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Acreditamos

que sé

na partilha

das diferencas
sem purismos

ou ortodoxias

se constroem
projectos comuns.

Editorial

Uma ocasido (nica

arafraseando o depoimento que Sua Exa. o Senhor Embaixador

do Brasil em Lisboa teve a amabilidade de escrever para este

primeiro nimero da Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo,
esta revista passard a ser feita “a quatro maos”.
De facto, o texto do protocolo assinado entre o INDEG/ISCTE e a
Fundacao Getulio Vargas prevé que a revista terd dois directores (um
portugués, outro brasileiro), contard com um Conselho Editorial que
integra personalidades dos dois paises e com a publicacéo de tex-
tos que reflictcam a investigacdo de universidades portuguesas e
brasileiras, nos dominios da gestdo e da administrag@o.
Nesta ocasiGo parece-nos importante recordar que o portugués é
hoje a sexta lingua a nivel mundial e que muitas vezes nos esquece-
mos das potencialidades que este facto encerra.
Num momento em que a globalizacdo se apresenta “triunfante”,
abre-se igualmente uma ocasido Unica para o reforco das entidades
locais e regionais, sejam elas baseadas na contiguidade geogrdfica
ou na partilha cultural e linguistica.
A criagdo de uma revista internacional que fala em portugués é um
projecto genuinamente partilhado em situacéo de igualdade entre
as duas instituicdes, sem complexos de submiss@o ou de lideranga.
Mesmo em termos linguisticos, as diferentes formas de escrever em
portugués estdo completamente assumidas pelas duas partes e os
autores verdo os seus textos publicados na sua vers@o original.
Acreditamos que s6 na partilha das diferencas, sem purismos ou
ortodoxias, se constroem projectos comuns. Resta-nos acrescentar
que tudo faremos para conseguir um reforco de qualidade da
revista, aumentando as exigéncias para publicacdo dos textos e
colocando os abstracts nos vérios bancos de dados internacionais.
A credibilidade das institui¢des responsaveis pela edicdo da revista
e o trabalho editorial até agora desenvolvido, sGo um garante
seguro de que o leitor ndo verd defraudadas as suas expectativas ao
apostar connosco neste projecto.
Para terminar, resta-nos agradecer a amabilidade de Suas Exas. os
Embaixadores do Brasil e de Portugal de se terem disponibilizado

para apoiar esta iniciativa.
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Director no Brasil
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sequro de que
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suas expectativas.



0 selo de bicontinentalidade

Depoimento do Embaixador do Brasil em Portugal

José Gregori

4
E um prazer, como Embaixador do Brasil, saudar uma publicagéo que se faz com esforgo con-

junto, a quatro mdos, por portugueses e brasileiros. Sempre achei que é esse o caminho de
estreitar e melhorar as relages entre paises: os que pensam, escrevem, trabalham ou produzem
juntarem-se para realizar algo em comum. Esse desafio em parcerio é o que dé vida aos
Tratados. O olhar especializado do Brasil e de Portugal sobre os problemas de gestéo vai ampli-
ar a importancia atual da Revista e conferir-lhe maior dimenséo.

Néo se trata apenas de publicar autores brasileiros e portugueses, mas criar um nicleo de
reflexdo que amolde sugestdes e conclusdes, as necessidades e circunsténcias especificas de nos-
sos paises. Beneficiam-se, portanto, os dois paises numa érea em que é crucial a atualizacéo per-
manente do como refletir, priorizar, comandar e, finalmente, fazer as coisas mais répidas, pro-
dutivas e eficazes, dentro das empresas ou nicleos de trabalho.

A aceleracéo, quase paroxistica, da competi¢do no mundo de nossos dias, torna imperativo o
estudo e adocéo de técnicas que encaminhem, com mais resultados, a acéo produtiva. E isso
exige muito estudo: o computador ndo exclue a etapa precedente da criatividade e do engenho.
Vejo, portanto, com satisfacdo, a nova fase desta Revista que trata de um dos pontos estratégi-
cos do desenvolvimento de nossos paises: a gestdo racional, metédica e perspicaz que ofimize
esforcos e qualifique resultados.

O selo de bicontinentalidade j é algo que a diferencia e prenuncia bons frutos. E o que desejo.

Lisboa, em 5 de Junho de 2002
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LANGCAMENTO

Uma iniciativa oportuna

Depoimento do Embaixador de Portugal no Brasil

Antoénio Franco

" Go queria deixar de saudar o Instituto para o Desenvolvimento da Gestédo Empresarial do
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (INDEG/ISCTE) de Portugal e a
Fundacdo Getulio Vargas e a Escola Brasileira de Administracdo Piblica e de Empresas (EBAPE)
por ocasido da publicacdo do primeiro nimero da Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo.

Num mundo cada vez mais integrado em processos globais da actividade econémica, esta ini-
ciativa parece-me particularmente oportuna tendo em vista o fim de potenciar a exploracéo con-
junta das especificidades das culturas de gestdo portuguesa e brasileira.

Permito-me, a este propdsito, recordar a atribuicGo recente de um importante galardao infer-
nacional, na érea da economia de negécios, a uma professora portuguesa pelo estudo que
desenvolveu sobre o processo de internacionalizagdo das empresas portuguesas, com especial
énfase na influéncia de factores culturais comuns nos investimentos de capitais portugueses,
pUblicos e privados, no Brasil. Investimentos em sectores estratégicos que se foram diversifican-
do, e se encontram hoje presentes na grande maioria dos Estados brasileiros, sendo oriundos de
empresas portuguesas de grande, médio e até pequeno porte.

O Protocolo assinado entre duas das entidades de ensino mais prestigiadas na drea da econo-
mia e gestdo, quer em Portugal quer no Brasil, e que conduziu & publicacdo desta Revista inter-
nacional, constitui, pois, um importante contributo para o estreitamento das relagées entre as
comunidades académicas e empresariais dos dois paises.

Bem hajam.

Brasilia, 6 de Junho de 2002
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As empresas

que sabem como
fixar os precos
certos para os seus
produtos e servicos
percebem que

a formulacdo

de precos ndo é
apenas uma
questdo de boa
factica.

Ao investir

em dreas
especificas

do capital
organizacional,
transformaram esta
arfe numa arma
estratégica

que os concorrentes
podem apenas
invejar.

Sloan Management Review

fl fixacdo do preco

como capacidade estratégica

por Shantanu Dutta, Mark Bergen, Daniel Levy, Mark Ritson e Mark Zbaracki

urante demasiado tempo, a maioria

das pessoas que dirigem empresas

criou pressupostos variados, n@o-sus-
tentados e prejudiciais sobre a fixacdo de
precos. Alterar precos, por exemplo, tem sido
considerado um processo fécil, rdpido e rever-
sivel, e as novas tecnologias limitaram-se a
reforcar esta forma de pensamento. Do
mesmo modo, extrair valor de um produto ao
fixar um preco correcto é visto como algo de
relativamente fdcil; o dificil é criar o produto
valioso em primeiro lugar. No entanto, estas
atitudes despreocupadas face ao preco falham
redondamente.

Como poderd dizer qualquer executivo de
uma empresa com milhares de produtos e
centenas de clientes, as alteracdes de precos
ndo sao fdceis: se comecarmos a mudd-los ao
acaso, acabaremos por ter precos irracionais
e clientes descontentes. E como poderd
explicar qualquer gestor de uma organizag@o
inovadora, é tremendamente dificil fixar o

preco de um produto radicalmente novo num
mercado que ndo foi testado. Se se errar no
preco, poderd desperdicar-se uma oportu-
nidade que a concorréncia ndo tardard em
aproveitar.

O problema com os pressupostos tradi-
cionais é que reduzem as decisdes de preco a
meras tdcticas, e as tdcticas ndo chegam.
Ainda que o preco néo seja uma competéncia
estratégica — um contributo para a capaci-
dade da empresa na criagdo e implementacéo
da sua estratégia —, é, com toda a probabili-
dade, um activo estratégico. A fixacdo de
precos é complexa e esté a complicar-se com
a disponibilidade de novas ferramentas e téc-
nicas. Para conseguirem fixar o prego certo, na
altura certa, a qualquer momento, as empre-
sas precisam de investir em recursos, infra-
-estruturas e processos. Estes investimentos
permitem criar uma estratégia de preco, con-
struindo as capacidades necessdrias para fixar
regularmente os precos para todos os produ-

Shantanu Dutta é Professor Associado na Marshall School of Business da University of Southern California, em Los Angeles.
Mark Bergen é Professor Associado na Carson’s School of Management da University of Minnesota, em Minneapolis.
Daniel Levy € Professor Associado na Bar-Llan University, em Ramat Gan, Israel.

Mark Ritson é Professor Assistente na London Business School.

Mark Zbaracki é Professor Assistente na Wharton School da University of Pennsylvania, em Philadelphia.
Podem ser contactados em sdutta@marshall.usc.edu, mbergen@csom.umn.edu, levyda@mailbiu.ac.il, mritson@london.edu

e zbaracki@wharton.upenn.edu.

Traduzido de «Pricing as a strategic capability», de Shantanu Dutta et i, Sloan Management Review (Spring 2002, vol. 43, number 3,
pp. 61-66), com autorizacéo do editor. © 2002. Distributed by The Los Angeles Times Syndicate International, a division of Tribune Media

Services. Todos os direitos reservados. Tradugdo de Géraldine Correia.

8 I REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO



Sloan Management Review

tos e servicos correspondentes ao seu posicionamento,
clientes, fornecedores e condigées de mercado em evolucéo.

Para muitas empresas, as capacidades de fixacdo de
precos sdo cada vez mais criticas para poderem implemen-
tar as suas estratégias. Entrevistdmos um CEO do sector
informdtico, que considerou a fixagdo de precos como a
capacidade essencial para a sobrevivéncia naquele merca-
do, e efectuou investimentos na sua organizacdo que
demonstram que este comentério ndo foi uma simples
observacéo ao acaso.

Nos Gltimos anos, no decorrer do trabalho com dezenas
de empresas, falémos com vérios executivos que t&m uma
perspectiva semelhante!. O seu objectivo é o desenvolvi-
mento de competéncias em toda a organizagdo, investindo
em trés dreas: capital humano, capital de sistemas e capital
social. Estes investimentos — que s@o de facto um requisito
para promover a capacidade estratégica em qualquer drea
— equivalem aos trés pés de uma mesa pé-de-galo: se um
deles falhar, o conjunto desmorona-se. Uma capacidade
bem construida, em contrapartida, pode constituir a fun-
dagéo para decisdes de fixagdo de precos excelentes nos
anos subsequentes. Quando uma empresa realizou os inves-
timentos necessdrios e lhes deu tempo suficiente para darem
frutos, os seus processos de fixagdo de precos tornam-se difi-
ceis de imitar, logo, transformam-se numa fonte de van-
tagem competitiva sustentada?.

Iremos abordar os casos de algumas empresas que
construiram uma capacidade estratégica de fixacdo de
precos e explicar como investimentos especificos podem
compensar, mas ndo sem primeiro contar algumas
histérias de alerta sobre empresas que, de facto, fixaram
o seu preco fora do mercado — para sempre.

Remar contra a maré

A capacidade de fixacdo de precos ndo é apenas uma
coisa «que é bom ter», algo a pensar «quando tivermos os
recursos», num prazo longinquo que nunca chega. E muitas
vezes uma questdo de sobrevivéncia para empresas de todas
as formas, dimensdes e idades. Isto porque o custo de ndo
ter uma capacidade de fixagdo de pregos ultrapassa em
grande medida as perdas associadas a escolhas de preco
erradas. Afinal, uma mé decisdo ou duas podem ser rectifi-
cadas. O verdadeiro custo deve ser identificado olhando
para a forma como a estratégia da organizagdo é travada,
por vezes desastrosamente, pela incapacidade de encontrar

o preco certo.

Veja-se o caso da Polaroid. Esta empresa, orgulhosa e
venerdvel, foi a primeira a desenvolver a tecnologia de
imagem digital, mas os seus executivos optaram por néo
trazer esta inovagdo para o mercado. Porqué? Com aquilo
que sabiam sobre fixacdo de pregos, parecia-lhes que ndo
poderiam ganhar dinheiro com a tecnologia. A Polaroid
apoiou-se durante muito tempo numa abordagem no fio-
-de-navalha do negécio: vendia maquinas fotogrdficas por
uma quantia relativamente pequena, e ganhava dinheiro
nos filmes. A empresa ndo conseguia encaixar as tecnolo-
gias digitais naquele formato, por isso desistiu de iniciativas
digitais e perdeu a sua vantagem naquelas tecnologias em
favor de concorrentes como a Kodak e a Fuji. Nao hé dovi-
da de que a incapacidade de a Polaroid descobrir a forma
de extrair valor de cémaras digitais contribuiu para a sua
queda na faléncia. O importante, neste caso, é que uma
empresa que sempre foi impelida por uma cultura de ino-
vacdo se viu imobilizada na sua trajectéria quando a sua
capacidade de fixacdo de precos deixou de sustentar a
estratégia.

Empresas mais pequenas e start-ups podem também cair
no esquecimento, devido & falta de capacidade de fixagdo
de precos. Foi o que sucedeu a Sun Country Airlines.
Fundada em 1983, a empresa lutou para se posicionar
como alternativa mais barata & Northwest Airlines na busca
de locais de férias solarengos para habitantes «congelados»
do Minnesota. Em Gltima instdncia, o fracasso desta organi-
zagdo inovadora no desenvolvimento de uma capacidade de
fixacdo de precos prejudicou as suas hipéteses de manter
uma operagdo vidvel. Antes do negécio suspender as suas
operacdes, em Dezembro de 2001, o CEO da Sun Country
queixou-se de que a empresa ndo detinha competéncias
suficientes para conseguir fixar pregos de forma mais lucra-
tiva. Estava bloqueada em dois sistemas: operar através de
regras de preco simples (por exemplo, baixar os precos
numa rota especifica num montante idéntico, em resposta a
uma descida da procura) ou seguir as regras de concor-
rentes cujos objectivos, custos e necessidades eram dife-
rentes dos da Sun Country. A Northwest, entretanto, estava
mais adiantada neste campo, devido & sua dimensdo e
experiéncia.

A Sun Country, possivelmente, poderia ter evitado alguns
dos desaires se num momento anterior da sua histéria
tivesse investido mais em capital de fixacdo de precos. Tais
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investimentos talvez tivessem permitido & companhia aérea
manter o seu nicho como destino de férias mais em conta.
(Como prova de que a dimensdo néo é tudo, veja-se o
sucesso da Easylet na Europa. Esta start-up ndo ignorou a
necessidade de desenvolver capacidades de fixagao de
precos e teve muito sucesso como companhia aérea operan-
do no continente europeu a preco reduzido).

A experiéncia da Sun Country espelha a de muitos negé-
cios de start-ups que, muitas vezes, tém melhores tecnologias
e ideias mas menos capacidades de fixacdo de precos que
as mais antigas. Os que entram pela primeira vez fixam com
frequéncia precos demasiado baixos no intuito de capturar
uma fatia justa do valor que criaram. Também tém dificul-
dade em segmentar o mercado; ou seja, fixar precos para
diferentes grupos de clientes consoante aquilo que mais
valorizam e estdo dispostos a pagar. Infelizmente, os
empresdrios colocam em regra a necessidade de desen-
volver competéncias de fixacdo de precos no fim da sua lista
de tarefas. Os fundadores de start-ups tém sem ddvida muito
com que se preocupar, mas ndo devem descurar a questéo
dos precos em relacéo ao restante negécio.

0 preco estd certo

Em termos de precos, uma empresa como a Sun Country
é o equivalente a um novato no jogo dos dardos — alguém
que pega neles pela primeira vez, depois de uma aposta e
de algumas cervejas. Poderd ter sorte e até acertar no cen-
tro do alvo & primeira, mas o efeito global seré mais fraco e
a parede sofrerd mais depois de alguns lances. Uma empre-
sa com capacidade de fixagdo de pregos, em contrapartida,
é como um jogador consagrado — uma pessoa que entra
nas competicoes e as vence. O jogador com experiéncia
poderd ndo colocar dardos no centro do alvo, mas quase
todos os lances marcardo pontos, e estardo todos concen-
trados em torno do centro.

As empresas com capacidade de fixagdo de precos con-
centram-se também em torno de pregos optimizados e rara-
mente se enganam ao ponto de ficarem totalmente fora do
alvo. Sabem que o preco optimizado nem sempre é o que
consegue extrair o méximo dos clientes (que se cansardo de
ser «espremidos» e procurar@o outro fornecedor na primeira
oportunidade que surgir). Um departamento da Roche,
empresa de produtos médicos com sede na Suica, represen-
ta um bom exemplo que foi evoluindo ao longo do tempo,
até se tornar um bom jogador de dardos.

10

fis empresas que ndo tém pessoas
com uma compreensdo profunda de fixacdo de precos
dinamica, teoria dos leildes, teoria dos jogos, etc.,
estdo envolvidas num jogo didrio para apanhar
0s rivais que investiram em capital humano.

Através da aquisicio de empresas mais pequenas,
Roche cresceu hd alguns anos transformando-se num dos
fornecedores mundiais de topo de equipamento médico de
diagnéstico. No entanto, as aquisicoes representaram
grandes dores de cabeca em termos de precos, como con-
cluiv imediatamente Ron Andrews — o novo vice-presidente
de marketing do departamento de diagnésticos centraliza-
dos e moleculares — assim que assumiu o cargo. O negé-
cio do diagnéstico possui duas componentes: vender
reagentes ou testes, que ajudam & deteccdo de doencas do
coracdo, diabetes, hepatite e outras patologias; e vender o
equipamento necessdrio para ler os testes. Quando a Roche
terminou o processo de aquisicdes de empresas mais peque-
nas para formar o deparfamento, Andrews descobriu a dis-
paridade dos precos no mapa da cadeia de valor. Nao exis-
tia nenhuma forma-padréo de pensar sobre listas de pregos,
estruturas de desconto, reagrupamento ou duracdo de con-
tratos. N&o existia consenso sobre se as maquinas deveriam
ser oferecidas (o dinheiro viria das vendas dos testes) ou ven-
didas para recuperar despesas (a produgdo das mdquinas
estava a tornar-se cada vez mais dispendiosa @ medida que
a tecnologia evoluia). Alguns departamentos de vendas
estavam habituados & liberdade de negociar precos; outros
aderiam a pregos e prazos fixados. Para mais, a divisdo
enfrentava as pressées do sector, padronizado em fungéo
dos resultados, & medida que grupos de compradores e labo-
ratérios de teste se reuniam para obter precos mais baixos,
através de encomendas por atacado, e que companhias de
seguros e érgdos reguladores procuravam manter os custos
dos testes reduzidos.

Andrews reagiu a estes problemas adoptando uma visdo
de longo prazo. Ajustou de facto alguns precos no inicio,
mas percebeu que ndo se tratava de uma situagdo que se
pudesse alterar do dia para a noite, mudando todos os
pregos da empresa. Sabia que o departamento precisava de
construir uma solucéo de longo prazo, uma capacidade de
fixagdo de precos e ndo apenas um conjunto de novos
precos. Como resultado, investiu recursos em trés dreas.
Expandiu o capital humano, contratando pessoas com com-
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peténcias de fixagdo de precos e criando um centro inferno
de aprendizagem — a Universidade Roche do Marketing —
para desenvolver conhecimentos sobre precos em toda a
organizagdo. Aumentou o capital em sistemas do departa-
mento, investindo num novo software de sistemas, que
reuniu informacdes vindas de toda a Roche para controlar e
sustentar os seus precos. E gerou mais capital social reunin-
do pessoas das vendas, marketing, finangas e outros grupos,
para reduzir o conflito e estabelecer consensos sobre fixacdo
de pregos.

Segundo estimativas internas, sé o investimento nos sis-
temas de software gerou um aumento de 10% nos lucros no
primeiro ano e uma vantagem competitiva de trés a cinco
anos, antes que a concorréncia pudesse apanhar a Roche.
Os investimentos em capacidade de fixacdo de precos aju-
daram o departamento a tirar partido dos seus produtos de
valor mais elevado para melhorar a rentabilidade de arfigos
transformados em bens correntes. Conduziram também a
uma melhoria das relagdes com os clientes e a uma com-
preensdo mais aprofundada dos custos. E, num mercado
com um crescimento médio de 2% ou menos, o departa-
mento tem usufruido de uma subida dos rendimentos de
dois digitos. O mais importante de tudo foi talvez o facto da
capacidade de fixacdo de precos estar hoje integrada nos
processos estratégicos, alterando radicalmente a forma
como exploram novidades tecnolégicas em dreas como a
pesquisa genética molecular.

O desenvolvimento da capacidade de fixagdo de pregos
estd a produzir um efeito semelhante na Owens & Minor, um
distribuidor-lider de equipamento médico. Ha alguns anos, a
empresa desenvolveu aquilo a que chamou «preco baseado
na actividade», e essa abordagem foi crucial na evolugdo da
sua estratégia. A Owens & Minor é actualmente fornecedora
na drea de logistica de valor acrescentado, gestdo de mate-
riais e servicos de informag@o. Em especial as capacidades
de fixacdo de precos da empresa permitiram-lhe captar
valor de novos servicos, que constituem a coluna vertebral
da sua estratégia actual.

0s trés capitais da fixacdo de precos

A chave da histéria é que a Roche desenvolveu trés formas
de capital de fixacdo de precos em simulténeo. Os investi-
mentos nestas trés dreas formam uma unidade que excede
a soma das partes. Um concorrente pode contratar o seu
director de precos, mas, se ndo tiver sistemas instalados ou

ABR/JUN 2002

capital social, o director ndo serd capaz de agir eficazmente.
Outro concorrente pode investir macicamente em sistemas,
mas sem pessoas que possuam uma perspectiva alargada
dos precos, o software serd pouco ou mal utilizado.
Finalmente, o capital social leva tempo a construir: ndo pode
ser comprado ou roubado & concorréncia. Para se ter um
sentido mais agudo de como os investimentos nestes trés
capitais podem contribuir para a capacidade de fixacdo de
pregos, o melhor é analisd-los um a um.

* Capital humano

Um processo eficaz de fixagdo de precos ndo pode fun-
cionar no piloto automético: exige pessoas com formagao,
que apreendam a empresa em toda a sua complexidade —
estratégia, leque de produtos ou servicos, clientes, fornece-
dores, concorrentes. As organizacdes podem preencher este
requisito dando formag@o a empregados |4 existentes e con-
tratando licenciados de escolas de gest@o ou executivos com
experiéncia que tragam competéncias de fixacdo de precos
consigo.

A Roche serviu-se da referida universidade interna para
aumentar os conhecimentos sobre precos junto dos empre-
gados. Constatémos igualmente os beneficios da formacao
em grandes empresas industriais americanas como num
caso que fabrica componentes utilizadas na manutencéo de
equipamentos. (Passamos dois anos a estudar os processos
de fixacdo de precos nessa empresa, que vende mais de oito
mil componentes, em trés linhas de produtos, a cerca de
1400 clientes. Concorddmos em manter a confidencialidade
face & sua identidade como condigdo da pesquisa).

Os gestores da empresa foram enviados para cursos que
visavam aumentar os seus conhecimentos teéricos sobre
precos. Adicionalmente, foram desenvolvidos programas e
ferramentas especificas. Por exemplo, um gestor de vendas
reuniu um pacote que poderia ajudar as pessoas do sector a
reconhecer se haviam feito um bom negécio. O pacote
fornecia informacdo sobre os lucros liquidos da empresa
antes de impostos, custos fixos e varidveis e despesas com
fretes; os representantes podiam introduzir os termos de um
negécio para ver o tipo de lucro gerado. Esta ferramenta
ajudou o pessoal das vendas, que ndo detinha competéncias
para efectuar andlises financeiras complexas sozinho, a
ganhar um conhecimento mais profundo sobre a forma de
alinhar os pregos com a rentabilidade.

O recrutamento é sempre uma forma importante de acres-
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centar capital humano. A medida que um maior nGmero de
escolas de gestdo e formagdo para executivos acrescentou a
fixagGo de pregos aos seus curriculos, tornou-se mais fécil
encontrar pessoas com uma compreens@o sofisticada do
assunto. No enfanto, as empresas falham por vezes nesta
drea porque os proprios responséveis do recrutamento néo
sabem o suficiente sobre precos para detectar um talento
quando o véem. Poderd ser necessdria formagdo interna
para aumentar o nivel de percep¢do numa organizagdo,
tendo em vista a tomada de decisdes de recrutamento efi-
cazes.

A importancia do capital humano numa economia lidera-
da pelo conhecimento é tdo badalada que é fécil para qual-
quer um sinfonizar-se passado uns tempos. Mas talvez seja
necessdrio aumentar ainda um pouco mais o volume do
som. Gragas & infernet, o fixacdo de precos tornou-se muito
mais complexa. As empresas que ndo tm pessoas com um
conhecimento profundo da dinédmica de pregos, teoria dos
leilées, reagrupamento, teoria dos jogos, efc., serdo envolvi-
das num jogo didrio para alcangar os rivais que investiram
em capital humano3. E um jogo desgastante e frustrante,
que redunda geralmente num fracasso.

* Capital de sistemas

As empresas podem ter todo o tipo de pessoas dedicadas
e entusiosmadas envolvidas nas decisdes de precos, mas
elas ndo serdo plenamente eficazes se a organizacdo for
pobre em sistemas4. A AT&T, por exemplo, ndo conseguiu
capturar o valor em termos de clientes e poupancas de cus-
tos que esperava ao agrupar produtos e servicos, em parte
porque lhe faltavam os sistemas para fazé-lo. A Sears sofreu
também, hé alguns anos, porque lhe faltava a infra-estrutu-
ra informdtica necessaria para fixar facilmente precos
diferentes de uma loja para outra. A sua flexibilidade era
limitada para responder as acgdes da concorréncia merca-
do a mercado, mantendo-se constantemente em atraso na
curva de precos.

Por outro lado, muitas empresas fizeram investimentos
importantes em sistemas de hardware e software nos Gltimos
anos, para acumular, partilhar e analisar dados. Lideres no
sector de marketing directo, como a HSN (Home Shopping
Network), apoiam-se hd muito tempo em sistemas exce-
lentes, que lhes permitem reagir & informacdo sobre clientes
em tempo real, e grandes cadeias de retalho alimentar usam
ferramentas sofisticadas para a sensibilidade aos precos,

bem como sistemas de gestdo de categorias, para melhorar
radicalmente a rentabilidade. Algumas estéo hoje a inovar
com sistemas de etiquetagem electrénica nas prateleiras das
lojas, uma mudanca que permitird aos gestores alterarem os
precos de milhares de produtos de forma mais eficiente e
com menos custos.

Na referida empresa de produgdo industrial, a gestéo
sénior desenvolveu o capital de sistemas e o capital humano
como unha com carne. A ferramenta que ajudou os repre-
sentantes de vendas a perceber a rentabilidade dos seus
negobcios é um exemplo. A empresa investiu também num
novo sistema, para conseguir informagdo mais precisa sobre
o historial de compras do cliente. O sistema guarda uma
lista dos precos exactos pagos pelos clientes, incluindo
descontos especiais e as razées pelas quais foram oferecidos
os descontos. Outro sistema possibilita ao pessoal de vendas
aceder ao nimero de uma componente e obter informacées
sobre as utilizacdes do produto, produtos compardveis
oferecidos pela concorréncia e pormenores de engenharia.
Entre outras vantagens, estes sistemas permitiram aos
vendedores citar precos ao cliente quase imediatamente, em
vez de necessitarem de voltar para o escritério e calcular os
itens do negdcio; tempos depois, os préprios acordos de
negdcio passaram a estar acessiveis muito mais depressa.

Conclusdo: sistemas de qualidade e pessoas com melhor
formacéo podem constituir um circulo virtuoso em que a tec-
nologia e o capital humano se reforcam mutuamente para
alcangar uma eficécia optimizada. Obviamente, parece épti-
mo, mas ndo queremos minimizar quer os desafios quer as
oportunidades. A maior parte das empresas sabe, ou deve-
ria saber, que ficard por terra se ndo investir nos sistemas
necessdrios para assumir o controlo da massa de infor-
magdes disponivel. Ao mesmo tempo, se a fixacéo de precos
ficar fora da estratégia, os gestores poderdo nédo perceber
em que medida um sistema especifico pode compensar no
final do dia. O capital de sistemas, tal como o capital humano
e o social, ndo pode ser encarado isoladamente. Quando o &,
as empresas acabam por ficar com hardware e software
caros, mal aproveitados e com muita informacéo estdtica.

* Capital social

Desenvolver capital humano e sistemas apropriados séo
dois passos importantes num processo de fixacéo de precos
eficaz. Todavia, as empresas ndo terdo ainda a competéncia
estratégica — a capacidade de fixar o preco certo no
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Al maioria dos CE0 nunca fixard um preco.
Poderd, no entanto, conferir aos seus gestores
d capacidade de vencerem guerras de precos, manter
a lideranca no preco e alcancar vantagem competitiva
através da sua fixacdo.

momento certo — se ndo tiverem investido em capital social,
a «cola» interna que coordena e mantém ligados os vérios
participantes no processo de fixacdo de precos®.

Um gestor sénior na empresa industrial a que nos temos
referido descobriu-o & sua custa. Queixou-se junto de nés
uma vez, dizendo que, apesar de contratar os melhores MBA
disponiveis e de tirar partido de novos sistemas, os precos na
empresa ndo melhoraram durante os primeiros dois anos
que esteve na organizacdo. Durante esse periodo, néo tinha
conseguido convencer os departamentos da empresa a
implementarem as suas ideias acerca de precos; em suma,
faltava-lhe o capital social para vender internamente as suas
ideias sobre precos.

O referido gestor acabou por alterar a composicdo da
equipa de fixacdo de pregos. Substituiu as pessoas que tinha
contratado por gestores dos diferentes departamentos na
empresa. Levou todos os que estavam envolvidos na fixagao
de precos a participar em encontros fora da empresa.
Apesar de notar uma quebra na sofisticacdo técnica das
recomendacdes de precos da equipa, constatou uma melho-
ria global na capacidade da empresa fixar precos com efica-
cia, como resultado da sua focalizacéo no capital social.

O capital social estende-se para |6 das portas da empre-
sa, no acompanhamento dos clientes. Na verdade, antecipar
e gerir as respostas dos clientes a alteracdes de precos
poderd ser o elemento mais dificil da capacidade de fixagdo
de precos a desenvolver. Demasiadas vezes, as empresas
concentram-se em problemas técnicos relacionados com a
implementacdo da mudanca e negligenciam «vender aos
clientes as razdes que estdo por detrds dessa mudanca.

A Procter & Gamble, por exemplo, gastou rios de dinheiro
para alterar processos internos e rotinas que lhe permitiriam
implementar uma estratégia de precos baixos didrios.
Todavia, ao avancar com a sua nova estratégia de fixacdo
de precos, a empresa ndo previu a firia dos retalhistas que
se sucedeu & alteracdo. O CEO da Stop & Shop queixou-se
de que a Procter & Gamble estava a «agir como uma
ditadora» e avisou: «Farei tudo ao meu alcance para
lhe minar o plano». O retalho grossista ficou também
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aborrecido. A SuperValu acrescentou uma sobretaxa espe-
cial aos produtos da Procter & Gamble e muitos grossistas
cessaram ou anularam o merchandising das marcas P&G.
Um gestor sénior da P&G comentou mais tarde: «Nunca,
nos meus 30 anos de negécio, tinha visto a nossa
base de clientes téo enfurecida». A empresa tentou
remediar a situacdo mas os danos ndo estdo sequer perto da
reparagdo completa®.

Para evitar o cendrio da P&G, as empresas devem criar
equipas capazes de antecipar as reaccdes de clientes que
envolvem utilizadores-lideres, conduzindo pesquisas de mer-
cado e fazendo uma andlise prévia das reaccoes as
mudancas de precos. Os gestores poderdo ndo conseguir
travar completamente as reacgdes emocionais & alteracéo
dos pregos, mas podem investir em capital social de forma a
evitar um desastre total nas relacées com a clientela.

Dos trés capitais, o social é Unico, no sentido em que néo
pode ser comprado. A concorréncia poderd contratar espe-
cialistas em precos e comprar sistemas de software, mas as
ligagdes sociais levam tempo a desenvolver-se e devem ser
cuidadosamente alimentadas. Esta forma de capital é, na
verdade, a mais dificil de construir. O sucesso do gestor
sénior na empresa industrial que estuddmos surgiu muito
mais tarde e ndo foi uma batalha fécil. E note-se que os
investimentos em capital social tendem a diferir dos realiza-
dos em pessoas e sistemas. Podem envolver dinheiro — o
pagamento de um encontro fora da empresa, por exemplo
—, mas exigem mais no que diz respeito ao tempo despendi-
do pelo gestor, & medida que os executivos véo ajustando a
estrutura da organizacéo de forma a construirem relacdes efi-
cazes. Este investimento em tempo é, porém, crucial, porque o
poder dos sistemas e o talento dos individuos serdo des-
perdicados se os gestores ndo os integrarem.

Competir pelos recursos

Néo queremos daqui inferir que as decisdes de investi-
mento relativas & construcdo de uma capacidade de fixacdo
de pregcos estratégica sdo simples. A prépria ideia de que a
fixacdo de precos € uma capacidade representa um desafio,
e ndo serd fécil colocar o desenvolvimento de capacidades
de fixacdo de precos ao mesmo nivel de outras capacidades
estratégicas mais tradicionais. E ndo hé atalhos: construir
capacidade de fixacGo de precos exige um compromisso.
Néo se pode mergulhar apenas até aos joelhos (investindo
num capital) ou mesmo até ao pescoco (dois capitais) e
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alcancar o tesouro no fundo do mar. Ou se mergulha de
cabeca e agarra-se plenamente os beneficios da capacidade
de fixagdo de precos ou fica-se na praia.

Queremos, no entanto, evitar tragar um cendrio de «invista
ou morran. As empresas precisam sempre de contrabalangar
investimentos destinados a criar um novo valor com os que
poderiam ser usados para extrair mais valor de produtos ou
servicos existentes. Os CEO devem colocar a hipétese de os
investimentos em capital de fixagdo de precos ndo gerarem
o mesmo reforno obtido por investimentos em dreas como o
desenvolvimento de produtos, ou a I1&D, ou a construcdo de
uma nova fdbrica.

Quando a empresa «X» escolhe ndo investir em capaci-
dade de fixacdo de pregos, deveria ter o cuidado de adop-
tar tdcticas de prego consistentes face a falta dessa capaci-
dade. Muitas empresas cometem o erro de acompanhar
rivais em formas de fixacdo de precos que lhes custam,
depois, muito mais a elas do que & concorréncia. Por exem-
plo, se um concorrente determinou um processo de ajusta-
mento de precos para poder alterar precos baseados no
baixo custo, acompanhar todas essas alteracdes colocard a
empresa «X» em desvantagem se os seus processos forem
mais artesanais, logo, mais caros. Nestes casos, a referida
empresa ndo deveria tentar ser lider no preco mas apenas
acompanhar tanto quanto possivel. Da mesma forma, se um
concorrente tem capacidade de fixar precos de produtos
agrupados e a empresa «X» ndo pode fazé-lo, seria um erro
tentar o agrupamento. (Um grande fornecedor de produtos
médicos com quem trabalhdmos aprendeu esta liggo com
custos considerdveis).

Dito de outra forma, as empresas que ndo possuem uma
capacidade de fixagdo de precos bem desenvolvida devem
perceber que ndo conseguirdo extrair uma fatia tdo grande
do valor criado quanto os concorrentes que investiram em
capacidade de fixacéo de precos.

Alimentar as raizes da drvore

Os produtos e servicos de uma empresa séo, para empre-
gar outra metdfora, apenas o fruto da drvore; as raizes séo
as capacidades e competéncias nucleares que as organiza-
¢oes desenvolvem. A capacidade de fixagdo de pregos
estratégica € um contributo importante para a sadde da
drvore a longo prazo. Apesar de, para quem olha, sé se
verem os precos, a capacidade que lhes estd subjacente §é,
em Ultima andlise, o que os torna adequados ao mercado,

ou demasiado elevados (afugentando clientes que os acham
injustos), ou demasiado reduzidos (abrindo oportunidades &
concorréncia). A maior parte dos CEO nunca fixard um
preco. Pode, no entanto, conferir aos seus gestores a capaci-
dade de vencerem guerras de precos, manter a lideranca
no preco e alcangar vantagem competitiva através da sua
fixagdo. A chave estd em perceber como misturar diferentes
formas de capital — humano, em sistemas e social — de
maneira a que os concorrentes tenham dificuldade em imi-
tar, e fazer entdo os investimentos necessarios para criar
uma nova e formidével capacidade estratégica. B
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Redes, organizacoes em rede
e organizacoes virtuais
fis novas configuracoes organizacionais

por Enrique Saravia

0 conceito de rede virou o novo paradigma empresarial. Uma «viagem» por uma variada aplicacdo no terreno
das organizacdes, incluindo a inddstria da misica e do automével no Brasil.

impacto provocado nas organizacdes pelas tec-

nologias de comunicagoes e de infor-

mdtica tem sido sobejamente comen-
tado. Muitos séo os aspectos administra-
tivos que se transformaram radicalmente a
partir da incorporag@o do computador na
vida organizacional. Junto com ela, ou como
consequéncia, outros fenémenos contempord-
neos, como as novas configuracées organiza-
cionais destinadas a lidar com os processos de
internacionalizacdo, tém contribuido para modificar substan-
cialmente a prdtica das organizagdes e os métodos destinados
a analisé-las e avalié-las.

O capitulo das novas formas organizacionais produzidas
pela conjuncdo de telecomunicagées, informdtica e interna-
cionalizag@o cresce rapidamente na literatura especializada.

Um dos tépicos que merece ateng@o redobrada, pela sua
importéncia teérica e pela sua rdpida utilizagdo na prética,
é o das organizagdes virtuais.

Redes e organizacoes em rede
O tema se insere no assunto, mais amplo, das redes e das

Enrique Saravia

Professor da Escola Brasileira de Administragdo Piblica e de Empresas -
EBAPE, da Fundacdo Getulio Vargas, Rio de Janeiro, Brasil.

E-mail: saravia@fgv.br

Recebido em Abril de 2002 e aceite em Abril de 2002.

18

™ organizacdes em rede. Numerosas sdo as apli-
cacdes recentes do conceito de rede.

Assim, por exemplo, a visGo das cidades

a partir da idéia de rede! como instru-

mento de elaboracao, implementagdo e
avaliagéo de politicas publicas?, como méto-

do de mapeamento de cadeias produti-

vas3, como ferramenta destinada a veri-
ficar o funcionamento de setores regula-
dos?. Isso sem contar as aplicacdes no campo das cién-
cias exatas, biologia e ciéncias ambientais. Kenis e Schneider
afirmam que o termo «rede» virou «0 nove paradigma
para a arquitetura da complexidade»®.

Essa variada aplicagdo da idéia basica de rede tem gera-
do numerosos conceitos que pretendem explicar a realidade.
Em muitos casos, a visdo de rede se assemelha ao tradi-
cional conceito de sistemas. A visdo sistémica parece té-la
inspirado. A prética mostra, no entanto, que a rede é um
conceito largamente operacional que permite construir
novas realidades e modificar sistemas |d existentes.

A idéia de «comportamento em rede» é considerada o
modelo emergente para o crescimento econdmico. Trata-se
de uma metéfora para o comportamento cooperativo entre
individuos, empresas e atores politicos destinada a obter
«vantagens em rede».

Agranoff e McGuire definem rede como «arranjos multi-
-organizacionais para resolver problemas que néo
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fi idéia de «comportamento em rede» é considerada o
modelo emergente para o crescimento econdmico.
Trata-se de uma metdfora para o comportamento

cooperativo entre individuos, empresas e atores
politicos destinada a obter «vantagens em rede».

podem ser abordados, ou abordados facilmente,
através de uma Unica organizag@ion®. A idéia de rede
aparece aqui como uma alternativa ao modelo hierarquico
e ao de mercado. Serve, entre outras possibilidades, como
instrumento para identificar os participantes de um sistema
ou subsistema pUblico, bem como para verificar a atividade,
conhecimento e recursos de cada um desses participantes.

Conforme Bérzel, os autores parecem coincidir em que
uma rede, no &mbito publico, é um «conjunto de relacoes
relativamente estaveis, de natureza nao-hieréarquica
e interdependente, que vinculam uma variedade de
atores que compartilham interesses comuns com
relagéo a uma politica e que trocam recursos para
satisfazer esses interesses compartilhados, reconhecen-
do que a cooperaciio é a melhor maneira de atingir
objetivos comuns». Nesse entendimento existem alguns
autores que consideram as redes de politica publica como
uma metdéfora para destacar o fato de que a elaboracao de
politicas envolve um grande nimero e ampla variedade de
atores. Outros acham tratar-se de uma ferramenta analitica
destinada a analisar as relacdes entre atores que interagem
em um determinado setor de politica publica. Um terceiro
grupo de autores considera as redes como um método de
andlise da estrutura social’.

Essas reflexdes sdo importantes para estender o conceito
ao dmbito da economia. Neste campo, a idéia de «com-
portamento em rede» (network behaviour) é considerada o
modelo emergente para o crescimento econdmico. Trata-se
de uma metdfora para o comportamento cooperativo entre
individuos, empresas e afores politicos destinada a obter
«vantagens em rede» (network advantage). Esta é um autén-
tico bem societario, conseguido sé por aqueles atores
econdmicos que participam da rede econdmica e espacial e
que é distribuido entre os parceiros, apesar dos custos mar-
ginais privados que cada parceiro suporta para participar da
rede. Neste sentido, custos marginais privados de partici-
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pacdo na rede diferem de beneficios marginais privados,
pelo que as «vantagens em rede» se transformam em exter-
nalidades de rede8.

Redes e cadeias produtivas

Os conceitos anteriores permitem visualizar a aplicacdo
do conceito de rede as chamadas «cadeias produtivas, isto
é, o conjunto das atividades que participam das diversas eta-
pas de processamento ou montagem para a transformacéo
de matérias-primas bdsicas em produtos finais. O elo entre
segmentos, ou entre firmas, é feito pelo mercado?.

Incluida neste Gltimo conceito, ainda que parcialmente
diferente, estd a cadeia logistica, constituida pelas atividades
que integram o ciclo produtivo que vai desde a obtencdo da
matéria-prima até ao consumo por um cliente final.

Veja-se, entdo, o conceito de complexos industriais, que
nada mais s@o que os conjuntos de cadeias produtivas que
tém origem nas mesmas atividades ou convergem para as
mesmas indUstrias e mercados!0.

Se bem que seja possivel detectar este tipo de associagdo
em épocas muito antigas, modernamente a cadeia produti-
va passa a se comportar como se fosse uma sé empresa,
gracas as inovagdes tecnolégicas no controlo & distdncia do
fluxo de informacdes e materiais e a consolidagdo de capaci-
dades gerenciais (de gestdo) centradas no conceito de
parceria - 0 que garante uma coordenagdo eficiente! .

fl empresa virtual

Em 1993, dois artigos aparecidos - curiosamente no
mesmo dia - nas revistas Business Week'2 e Fortune!3 aler-
taram para a nova realidade das empresas que estavam se
transformando rapidamente em funcéo das novas tecnolo-
gias da informagdo.

Numa primeira aproximagéo ao tema, Byrne, Brandt e
Port definem a empresa virtual como «uma rede tem-
pordria de firmas independentes vinculadas pela
tecnologia de informagéo para compartilhar com-
peténcias, custos e acesso ao mercado dos outros».
Eles percebem que este tipo de empresa ndo possui
escritério central, nem organigrama, nem hierarquia, nem
integracéo vertical. As firmas interessadas se reGnem rapi-
damente para explorar oportunidades que mudam muito
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velozmente!4. Para Fréry, a empresa virtual é «uma rede
de firmas independentes que péem em comum seus
recursos e competéncias gracas as tecnologias de
informagéon 5.

A nova realidade surge em empresas que procuram adap-
tar-se as mutagdes do contexto em que operam e, ao mesmo
tempo, aproveitar as oportunidades que a tecnologia e os
mercados ampliados oferecem. Se bem que a Toyota vinha
adotando formas inovadoras a partir dos anos sessenta, os
casos mais citados como exemplo de empresa virtual sdo a
fabricante de equipamentos de computacéo Dell, as produ-
toras de calcados Reebok e Nike, e a Benneton, no ramo de
vestudrio.

Outro caso que chamou a atencé@o dos observadores foi a
companhia finlandesa Nokia, atualmente o maior vendedor
mundial de telefones celulares, que quando se decidiu a
entrar no mercado norte-americano, constituiu uma unidade
composta apenas por cinco pessoas. O suporte tecnolégico,
a logistica, as vendas e o marketing foram confiados a par-
ceiros externos do pais hdspede.

fl inddstria fonografica brasileira

No Brasil, é muito elucidativo o caso da indUstria fonogrd-
fica. E sabido que este ramo da producdo é um dos que
mais rapidamente assimila as novas tecnologias, talvez pelo
fato de trabalhar com elementos intangiveis — misica —
transformados em informagdo. O produto final que até faz
pouco tempo era exclusivamente o objeto fisico disco ou CD,
estd cedendo terreno & prépria muisica, disponivel como
informagdo na internet, passivel de obtencéo através do sis-
tema MP3 ou RIO. De outra parte, o mercado fonogréfico
brasileiro - considerado o sexto do mundo - é reconhecida-
mente criativo e dindmico.

Dez anos atrés, a producdo era feita, em todas as suas
etapas, pelos grandes selos, proprietérios de estidios de
gravacdo, plantas de prensado e de toda a infra-estrutura
necessaria. Rapidamente a situagdo foi se transformando.
Vejamos como foram se perfilando as empresas virtuais
neste ramo.

Se considerarmos os diversos segmentos da producéo de
um disco ou CD, teremos:

- o selo (Sony, Poligram, EMI, Bmg, Universal, Warner, Som
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Livre) que produz a demanda e é dono do know-how e dos
canais de distribuicdo e — até agora — dos contratos com
os artistas mais famosos;

- a figura do idealizador;

- o produtor;

- a direcao artistica;

- os musicos e arranjadores;

— os profissionais e estudios de gravacao;

— os profissionais e estidios de mixagem;

- os profissionais e estidios de masterizacgéo.
Paralelamente:

— é feito o projeto grafico do livrinho que acompanharé o
CD, o que inclui o design e impressdo, a capa e as
eventuais fotos e desenhos;

— é fabricada também a caixa em que o CD ird embalado;

- no que concerne propriamente & producdo, é feito o
prensado (no Brasil hé trés empresas nesse campo, duas
em Manaus e uma em Sdo Paulo);

— é feita também o pesquisa de mercado, bem como os
planos de propaganda e marketing;

— ¢, finalmente, a distribuicéio e a venda, em pontos indi-
viduais, em cadeias (FNAC, Saraiva, efc.) ou pela internet.
No gréfico a seguir aparecem essas diversas etapas de pro-

ducdo de forma esquematizada. Considere-se cada casa como

um potencial profissional ou firma presente no mercado.

PRODUTOR

DIR. ARTISTICO
MUSICO
GRAVACAO
MIXAGEM
MASTERIZACAO
PROJ. GRAFICO
CAPA-DESIGN
CAPA-IMPRESS.
FOTOGRAFO
PREP FOTOS
PROCESS. FOTOS
CAIXA

PESQ. MERCADO
PROPAGANDA
MARKETING
DISTRIBUICAO
VENDA
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Unindo as casas sombreadas tem-se uma empresa virtual,
que serd desfeita quando o produto ou servico estiver con-
cluido. No préximo projeto de gravagdo serdo provavel-
mente escolhidos outros profissionais do mercado e teremos
uma empresa virtual diferente.

Caracteristicas da empresa virtual

Observa-se, entdo, na prética, aquilo que Malone e
Laubacher indicavam sobre o novo cendrio empresarial: «A
unidade fundamental dessa economia néo é a
empresa mas sim o individuo. As tarefas néo séo
alocadas e controladas através de uma cadeia
estavel de geréncia. Sao realizadas por parceiros
independentes que agem de forma auténoma. Estes
empreendedores conectados eletronicamente se
juntam em redes fluidas e tempordrias para pro-
duzir e vender mercadorias e servicos. Quando o
trabalho esta feito - depois de um dia, ou um més,
ou um ano -, a rede se dissolve e os seus membros
ficam novamente independentes, circulando na
economia & cata de novas encomendas» 9.

Os mesmos autores encontram os antecedentes desta con-
figuragdo na indUstria cinematogrdfica, que entre os anos
20 e 40 estava controlada pelos grandes estidios, como a
MGM e a Columbia, que pagavam salérios para atores,
diretores, fotégrafos, roteiristas, etc. Nos anos 50, os atores,
diretores e roteiristas viraram free-lancers contratados para
projetos especificos.

Thomas Wood estabelece (p.145) o tipo ideal de empresa
virtual, adaptando as postulacdes de Davidow & Malone,
1993, e de Hedberg et al., 1997:

- ocorre fora da «terra firme» da jurisdicdo da empresa;

auséncia quase total de fronteiras;

estrutura organizacional mutével;

uso macico de tecnologia de informacao;
coordenacdo dos «atores» envolvidos através de sentimento

de co-dependéncia, baseado em confianga matual’.

Os diversos tipos de empresa virtual

Wood considera que na tipologia elaborada por Gareth
Morgan, a variante mais préxima de organizagdes virtuais
seria a chamada «rede org@nican, isto é, um arranjo estru-
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tural no qual «xum grupo estratégico central comanda
uma malha de recursos acionados conforme a
necessidade. Esses recursos compreendem empre-
sas subcontratadas e profissionais auténomos».

Wood menciona, também, trés novas configuracées: a
estrutura modular - a organizagdo mantém as atividades
essenciais da cadeia de valor e «terceiriza» as atividades de
apoio, mas continua exercendo controlo sobre elas; a estru-
tura virtual - relaciona-se a redes de fornecedores, clientes
e concorrentes, ligados temporariamente para maximizar
competéncias, reduzir custos e facilitar acesso a mercados; e
a estrutura livre de barreiras - refere-se a definicées
menos rigidas de funcdes, papéis e tarefas no seio da orga-
nizagdo!8.

E dentro dessas categorias que podemos classificar a nova
relacGo das empresas automotivas (do sector automével) com
os chamados «sistemistas» e os fornecedores. A realidade
brasileira mostra inferessantes exemplos a esse respeito.

O caso mais conhecido é o da fdbrica de caminhées da
Volkswagen situada em Rezende (Rio de Janeiro) que inau-
gurou o sistema de consércio modular. Sdo sete médulos e
mais dois parceiros de transporte e logistica. A fdbrica de Séo
Bernardo estd sendo modificada na base do mesmo conceito.

A General Motors implantou uma sistemdtica parecida na sua
fébrica de Gravatai (Rio Grande do Sul), para a linha de pro-
ducéo do veiculo Celta. Essa planta (fabrica) é hoje benchmark-
ing mundial da empresa. Enquanto a unidade fabril de Séo
Caetano do Sul (S@o Paulo) tem 400 fornecedores espalhados
pelo pais, a nova planta conta 17 sistemistas e outros 70
fornecedores dentro ou préximos ao complexo gaicho. Toda a
operacdo de coleta junto aos fornecedores e a alimentagdo de
pecas na linha de producéo é feita pelo sistema just-in-time in
sequence (entrega direta da peca na linha de acordo com a
sequéncia de producéo), utilizado por um Unico operador logis-
tico, a TNT Logistics.

A Ford estabeleceu modelo semelhante na planta de
Camacari (Estado da Bahia).

Empresa virtual e PME

Geralmente se considera que a pequena e média empre-
sa (PME) deve ser apoiada por ser a principal geradora de
postos de trabalho. De fato é assim, mas a principal razdo
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pela qual os governos - notadamente o dos Estados Unidos
- dotam de fundos cada vez maiores ao sistema de PME é o
fato de elas facilitarem a modernizacéo tecnolégica do sis-
tema produtivo como um todo.

Sabe-se que a incorporagdo tecnolégica se processa de
forma muito mais rapida e econdmica em empresas
menores. Ao contrdrio, na grande empresa, a assimilacdo
tecnolégica se efetiva de forma muito mais custosa e lenta.

Al PME deve ser apoiada por ser a principal geradora
de postos de trabalho. A principal razdo pela qual
0s governos - nomeadamente o dos Estados Unidos -
dotam de fundos cada vez maiores o sistema de PME
é o fato de facilitar a modernizacao tecnoldgica
do sistema produtivo como um todo.

Se considerarmos que os médulos que compdem as empre-
sas virtuais sGo, de um modo geral, PME, verifica-se que a
agilidade, flexibilidade e exceléncia dos sistemas produtivos
passam pelo fortalecimento da pequena e média empresa.

Atecnologia de informagéo permite & PME aproveitar os bene-
ficios da grande empresa (informagéo, conhecimento, financia-
mento) sem sacrificar a leveza, a flexibilidade e a criatividade.

Desafios para a geréncia

Esta nova configuracdo organizacional, como tantas
outras criagdes acontecidas ao longo da histéria econdmi-
ca, surge da criatividade empreendedora, que encontra
solugdes para enfrentar novas situagdes. Para que ela
possa operar, o gerente deverd considerar os novos
desafios que vai enfrentar.

Em primeiro lugar, como estabelecer um clima de confi-
anga. Com efeito, os autores e a experiéncia pratica mostram
que a necessdria agilidade impede tramitacées demoradas des-
tinadas a celebrar contratos detalhados. Que a relagdo entre
parceiros se baseia na mdtua confianca e no crédito que cada
um deles possa ter no mercado. Daf, também, a importancia de
contar com um conjunto de principios que orientem o compor-
tamento operacional das pessoas envolvidas. A questdo da ética
nas relacdes de parceria apresenta-se com preméncia destaca-
da, pois é a forma mais efetiva - talvez a Unica - de preservar o
andamento da producéo e a sobrevivéncia de cada empresa-
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médulo nas organizagdes virtuais.

O segundo desafio é enfatizar e aprimorar as competén-
cias de coordenacdo. Se dificil é coordenar as diversas
partes de uma Unica organizagdo, muito mais complexo é
coordenar diversas organizacdes e pessoas que estdo fora
das fronteiras tradicionais da empresa.

O fterceiro é melhorar as capacidades de negociagéo.
Néo hd como impor planos, diretrizes ou normas, muito
menos ordens, a organizacdes que ndo estdo sob o poder
hierdrquico da empresa. Todos os acordos sé podem ser
conseguidos através de negociagdes. Acordos que s6 podem
ser do tipo «ganha-ganhan»1?.

Quarto: aperfeicoar as capacidades de uso da infor-
madtica. A possibilidade de integrar empresas virtuais
depende da conectividade da empresa, isto é, da capaci-
dade de vincular-se a sistemas maiores e, principalmente, ter
acesso as fontes principais de informacéao.

Quinto: a capacidade de construir relagées estaveis e produ-
tivas com os diferentes fipos de parceiros, presentes ou potenciais.

Sexto - e este talvez seja o desafio que exige maior cria-
tividade gerencial -, conciliar a necessidade de controlo
com o clima de liberdade que necessariamente existe entre
parceiros que ndo estdo subordinados hierarquicamente.

Outras conseqiiéncias

Pode-se acrescentar, finalmente, que o aparecimento e
proliferagdo de empresas virtuais ndo modifica substancial-
mente a macroestrutura econdmica. As grandes empresas e
os grandes conglomerados financeiros continuam ganhando
poder no cendrio internacional. Mas este novo tipo de con-
figuracdo organizacional, na medida em que abre espaco
para profissionais auténomos e PME, viabiliza a defesa da
autonomia individual e dos objetivos préprios face
aos grandes conglomerados.

De outra parte, é possivel verificar o aparecimento de uma
nova dimensdo de conectividade que substitui o antigo conceito
de coletividade. Conectividade é o estado permanente e con-
tinuo de acesso as informagdes e de contato entre os sujeitos.

Verifica-se, também, que os objetos da realidade se
impregnam inevitavelmente de um componente virtual que
se transforma numa parte do valor agregado do servico ou
produto e define a sua qualidade. B
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Relevacao e auditoria dos riscos financeiros
Uma perspectiva de gestdo

por Anténio Gomes Mota e Clementina Silva Barroso

A exposicdo aos riscos financeiros € uma realidade incontorndvel na gestao financeira empresarial do presente.
Neste ambito e a par da necessidade da definicao de politicas e praticas de gestdo de riscos, é cada vez mais
importante a forma como as mesmas sdo relevadas e controladas, quer no contexto da informacao prestada

a0 exterior quer no ambito da monitorizacdo interna de riscos. Estas dimensdes destacam a funcao de auditoria

interna e externa de riscos financeiros, geralmente subvalorizada no quadro mais geral da funcdo de auditoria.

importancia acrescida dos riscos financeiros decorre

do fenémeno de volatilidade dos precos da generali-

dade dos activos (financeiros e nao-financeiros) que
vem caracterizando, desde hé décadas, a economia mundial.
O conceito de riscos financeiros, no contexto deste artigo,
identifica-se com o de riscos de mercado, no sentido em que
a evolugdo dos precos é exégena & empresa e determinada
por um conjunto de factores que esta ndo controla. Assim,
excluem-se desta andlise as fontes e naturezas de risco que
estdo directa ou indirectamente relacionadas com a empre-
sa e de que é exemplo o risco de crédito.

Assim, a tipologia de riscos abrange o risco de taxa de
cambio, de taxa de juro, de preco de mercadorias e do mer-
cado accionista. O caso do mercado accionista merece uma
nota particular, na medida em que a volatilidade global do
preco das acgdes pode afectar directamente as empresas
numa tripla direccdo: no timing e valor de encaixe de
aumentos de capital, em processos de fusdes e aquisicoes e
na valorizacdo a pregos de mercado dos niveis de autono-
mia financeira e endividamento.
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Impacto e niveis de exposicdo aos riscos financeiros

A volatilidade dos pregos pode repercutir-se na empresa a
trés niveis: na conta de exploragdo, na tesouraria € no seu
valor. Esta exposicdo pode ser de transacg@o - no sentido em
que afecta directamente o valor de um fluxo econémico ou
financeiro - ou econémica, influenciando o nivel de actividade
e performance da empresa por impacto na procura sectorial,
na posicdo concorrencial, nos processos e custos de produgdo.

Tradicionalmente, o enfoque tem sido centrado na
exposicdo directa em detrimento da indirecta, atendendo a
sua maior visibilidade, mais facil quantificagdo, cobertura e
controlo, por ser mais facilmente isolavel e destacdvel nos
documentos financeiros e ter maior impacto de curto prazo.

Esta realidade é facilmente identificavel nos resultados
obtidos por Mota (2001) relativamente & percentagem de
empresas portuguesas que actua sobre diferentes horizontes
temporais em termos da exposi¢éo ao risco cambial, resul-
tados que, em comparagdo com os de Bodnar, Hayt e
Marston (1996) e Bodnar e Gebhardt (1999) - que analisaram
empresas néo-financeiras nos EUA e na Alemanha, respecti-
vamente -, mostram claramente no caso portugués uma
grande concentracGo de gestdo em operagdes em curso
(cerca de 80% dos casos).

Instrumentos de gestdo de risco
A este nivel, as empresas dispéem de duas fontes funda-
mentais de instrumentos: os produtos derivados (forwards,
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swaps, futuros e opgdes, apenas para citar os bdsicos), cujo
nivel de utilizagdo em Portugal é, conforme documentado
por Mota (2001), j& bastante significativo; e a utilizacdo de
técnicas de ajustamento operacional interno, desde decisoes
de &mbito mais tactico e de natureza financeira, como a
sobreposicdo de fluxos cambiais contrdrios, cldusulas de
revisdes automdticas de precos por variagdo de custo dos
inputs, a estratégias de diversificacdo de efeito a mais largo
prazo (producéo, mercados, investimentos, etc.).

Fundamentos da cobertura de riscos

No mundo de Modigliani e Miller, de mercados finan-
ceiros perfeitos e completos, na 6ptica do accionista, a
politica de cobertura de gestd@o dos riscos financeiros seria
irrelevante, na medida em que aquele, de per si, disporia
dos meios e instrumentos adequados para diversificar e
minimizar os riscos financeiros nos niveis e amplitudes dese-
jados. Numa visdo que contempla as friccées ao mundo de
MM, e em especial de Stulz e Smith (1985), Frooft,
Scharfstein e Stein (1993), DeMarzo e Duffie (1995) e
Leland (1998), mostram-se factores como a concentracéo
de capital e limitacdes de diversificacdo, custos de pressao
e insolvéncia financeira (financial distress), a convexidade
da funcéo impostos, politicas sub-6ptimas de investimento,
os custos de contratacGo com todos os stakeholders, a
remuneracdo dos gestores e efeitos de substituicdo com
politicas de endividamento e niveis de liquidez, que fazem
da politica de cobertura de riscos financeiros uma fonte de
incremento de valor para a empresa.

Al questdo fundamental em discussdo centra-se
na selectividade e nos graus de liberdade a conceder
d implementacdo de uma politica de cobertura
de riscos financeiros e particularmente na dicotomia
cobertura «versus» nao-cobertura.

Neste dmbito, a questdo fundamental em discuss@o cen-
tra-se na selectividade e nos graus de liberdade a conceder
& implementacdo de uma politica de cobertura de riscos
financeiros e particularmente na dicotomia cobertura versus
ndo-cobertura, assumindo-se que a ndo-cobertura incorpo-
ra a expectativa de que o impacto da volatilidade dos precos
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produziré um resultado mais favoravel que a eliminagdo

desse efeito (e deixando de lado o caso mais extremo de

realizagdo pelas empresas de operagdes de especulagdo
pura).

Como Stulz (1996) argumenta, dificilmente se encontrardo
nas empresas ndo-financeiras vantagens comparativas que
sustentem de uma forma sistemdtica a incorporacdo de
expectativas na funcdo financeira empresarial, nomeada-
mente em termos de know-how, meios, proximidade de mer-
cados e acesso & informagdo.

A explicagdo para a abundante evidéncia empirica para
tal incorporacdo de expectativas, como Mota (2001 a)
mostrou para o caso portugués, poderd decorrer de duas
questdes distintas mas complementares:

- Haveréd alguns equivocos neste dominio quanto ao papel
e & criacdo de valor da funcao financeira da empresa -
afirmag@o de competéncias, expectativas de resultados,
fenémenos de imitagdo?

- Qual a importéncia da inovagdo financeira e da concor-
réncia bancdria, cada vez mais sofisticada, particular-
mente na drea de produtos derivados, na viséo e gestdo
empresarial de riscos financeiros?

As respostas poderdo convergir para uma recentragem da
andlise:

— Em detrimento de quanto se deve cobrir, importard poten-
ciar a eficiéncia, a agilidade e o alcance da coberturg;

— Em detrimento da sofisticagdo e complexidade técnica da
especulacGo ou da gestdo de expectativas, importard
potenciar o desenvolvimento da capacidade de identifi-
cacdo, quantificacdo - em valor e no tempo - e eliminagdo
eficiente de riscos.

Em qualquer circunstdncia, parece claro que importa que
a empresa disponha de uma politica de gestdo de riscos
financeiros e que seja capaz de explicitar:

- Orientag@o global sobre o dmbito e grau de cobertura dos
diferentes riscos;

— |dentificagdo, complementar, dos eventuais graus de
liberdade de actuacdo da funcéo financeira - dimenséo
e horizonte temporal;

— Definicgo de procedimentos em termos da fundamen-
tac@o, avaliacéo e controlo das decisdes, relativamente ao
risco assumido e instrumentos utilizados, por parte da

|25



funcao financeira;

— Definicdo de automatismos de decisdo, que evitem
constrangimentos operacionais ao acompanhamento
da dinédmica de evolucdo de mercados e produtos
financeiros.

Al pressdo da relevacdo contabilistica

Em termos dos niveis de exposicdo aos riscos financeiros,
e sobretudo no que concerne & forma como as empresas
actuam sobre os mesmos, muito especialmente através da
utilizacdo de produtos derivados, tem havido nesta Gltima
década uma profunda alteragdo relativamente as exigén-
cias de prestacdo e relevagdo de informacéo para o exteri-
or. Esta evolucdo, por enquanto, apenas afecta os paises
cujo enquadramento normativo e regulamentar dos sis-
temas de informacé@o contabilistica é mais rigoroso e exten-
sivo (particularmente os EUA e a Gra-Bretanha), mas inexo-
ravelmente ird estender-se aos restantes paises, tendo pre-
sente que em sede de normas, directivas e standards de
relevacdo contabilistica se caminha também a passos lar-
gos para uma crescente homogeneizacéo e uniformizacéo
de principios e procedimentos.

A forma como as empresas actuam sobre os riscos,
muito especialmente através da utilizacdo de produtos
derivades, tem obrigado nesta dltima década
a uma profunda alteracdo relativamente as exigéncias
de prestacao e relevacdo de informacao
para o exterior.

Centrando a ateng@o nos aspectos de relevacéo da infor-
magdo em detrimento dos que se encontram mais directa-
mente relacionados com técnicas e procedimentos de con-
tabilizaggo — de menor interesse no contexto do tema em
andlise — e tomando como referéncia as directivas SFAS
(Statement of Financial Accounting Standards) do FASB
(Financial Accounting Standards Board), foi com a publi-
cagdo da SFAS n° 105 em 1990 que se verificou o primeiro
avango substancial na relevagdo de informacdo sobre
gestao de riscos financeiros. Esta directiva impés a obriga-
toriedade de as empresas relevarem nos anexos das
demonstracées financeiras os valores em aberto (pelo seu
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valor nominal ou contratual) de transacgdes com produtos
fora-do-balango, essencialmente os produtos derivados,
recomendando ainda a apresentacdo de informacdo que
caracterizasse a natureza e termos contratuais dos produtos
e riscos (de mercado e crédito) associados. Ainda que a
informacéo prestada fosse manifestamente insuficiente para
aferir de forma adequada quanto aos objectivos de utiliza-
céo dos derivados, e de um modo mais geral quanto & politi-
ca de gestdo dos riscos financeiros definida pela empresa,
tratou-se de um primeiro passo nesta direcgao.

A SFAS n° 107, publicada em 1991, apresenta como
ponto quase Unico neste dominio a obrigatoriedade de, a
par do valor nominal ou contratual das posicées detidas em
instrumentos fora do balango, também se indicar o respecti-
vo valor de mercado (fair value).

A publicacgo em 1994 da SFAS n° 119 representa o
segundo avanco substancial na relevagdo do nivel e objec-
tivos da utilizacdo de derivados. Em primeiro lugar, obriga &
disting@o entre posicoes de especulacdo e/ou intermediacéo
(trading purposes) e as posicoes destinadas a outros objec-
tivos, exigindo a explicitagdo dos mesmos. Em segundo
lugar, exige a desagregacdo da informag@o sobre os produ-
tos em termos de tipologia (swaps, FRAS, opcdes, etc.), tipo
de activo (taxa de juro, taxa de cdmbio, mercadorias, etc.) ou
outra classificagéo que seja consistente com os objectivos de
gestdo da empresa destes instrumentos.

Finalmente, com a publicacdo em 1998 da SFAS n°® 133,
deu-se o Ultimo e relevante passo, até ao momento, neste
dominio. Esta directiva desagrega e amplia de forma muito
significativa o nivel de informacéo & exigido pela SFAS n°
119, em particular:

— Explicitacgo da utilizagdo dos derivados em quatro
grandes categorias: cobertura das exposicdes (alteracéo
de valor) de activos e passivos j& existentes; cobertura das
exposicoes que afectardo o nivel de cash-flow gerado por
transacgdes futuras; cobertura de exposicdes criadas por
investimentos em actividades no exterior e, por Gltimo, uti-
lizagdes ndo destinadas a objectivos de cobertura;

- Explicitag¢do, & partida, da metodologia utilizada para a
avaliagdo da eficiéncia da cobertura realizada com deriva-
dos, bem como a medida de quantificacéo de tal eficién-
cig;
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- ExtensGo do conceito de derivados aqueles que estdo
embebidos em operagdes de aplicagdo ou financiamento

e que as configuram com determinadas caracteristicas

(limites minimos e/ou méximos de variacéo de pregos, por

exemplo, na linha do que se referiu quando se analisou @

evolucdo dos produtos derivados).

Estas alteracdes representam, como facilmente se consta-
ta, um significativo aprofundamento do grau de informacao
prestado ao exterior e deverdo |& possibilitar, do ponto de
vista da avaliag@o externa, um substancial avango na andlise
da gestdo dos riscos financeiros de cada empresa. O seu
conteddo, no entanto, foi objecto de tal polémica junto de
profissionais e académicos que a sua implementacdo foi
sendo sucessivamente adiada, sendo apenas implementada
em 2001.

O principal foco de discussdo nédo se centrou tanto no
grau e detalhe de informagdo, mas fundamentalmente na
relevagdo (momento, forma e impacto) dos resultados obti-
dos nos derivados e na sua ligacdo ds operacdes comerciais
e financeiras cuja cobertura em termos de riscos visavam
assegurar.

0 contedido das alteracdes foi objecto de tal polémica
junto de profissionais e académicos
que a sua implementacdo foi sendo sucessivamente
adiada, sendo apenas implementada em 2001.

A este propésito importa ter em conta os riscos inerentes
a uma excessiva centragem da gestdo de riscos na andlise
da utilizacdo de derivados. Muito mais do que no
enquadramento da identificacgo e medicdo das
exposicdes aos diferentes riscos financeiros como objecto
informativo de per si, é somente no contexto da funda-
mentacdo das transacgdes de derivados que aquela reali-
dade ¢é integrada. No limite, a nédo-utilizag¢do de produtos
derivados dispensa qualquer referéncia objectiva e cir-
cunstanciada aos riscos financeiros suportados pelas
empresas.

Noutros termos, e & luz da SFAS n° 133, poder-se-a dis-
por da informagéo minima para se avaliar da actuacdo da
empresa em termos da utilizacdo de derivados, mas néo se
dispord da necessaria informagdo para se aferir do grau de
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exposicdo ex ante e global do modo como a empresa feré
gerido @ mesma, a ndo ser na componente, se existir, de uti-
lizacdo de derivados. Neste sentido, a excessiva centragem
normativa na utilizagdo de derivados podera fomentar prati-
cas de ndo-cobertura, porque o controlo principal ndo esta
no objecto (exposicdo) mas na familia mais visivel de instru-
mentos disponiveis (derivados).

Por outro lado, e mesmo no contexto em que a adminis-
tracdo da empresa pretende definir uma politica de cobertu-
ra de riscos, se a formalizag@o e configuracdo de tal politica
se centrar também na utilizacéo de derivados (em linha com
a pressdo externa da relevacdo informativa), poderd
enviesar significativamente os resultados pretendidos e,
inclusive, por excessiva regulamentacdo interna de tal uti-
lizagdo, incentivar involuntariamente a implementacdo de
programas menos completos e/ou eficientes de gestdo dos
riscos financeiros.

0 papel da auditoria
O controlo e avaliagdo de politicas e gestdo de riscos

financeiros aparece assim como uma necessidade crescente
tanto do ponto de vista de avaliagdo externa como no
quadro das atribuicdes da auditoria interna. Em ambos os
casos, e ainda que com objectivos e perspectivas diferenci-
adas, as duas principais dreas de actuagdo seriam:

— Andlise e avaliagdo quanto & forma como a empresa iden-
tifica e quantifica as naturezas e niveis de exposi¢Go aos
diferentes riscos financeiros, nas dimensées financeira,
econdémica e transaccional;

— Andlise e avaliagdo das estratégias de actuacdo, técnicas
e instrumentos utilizados na gestdo dos riscos financeiros.
O desenvolvimento, tanto externo como interno, deste

novo &mbito da funcdo de auditoria contribuiria para uma

muito maior visibilidade e explicitacdo das decisdes neste
dominio dos gestores de topo e da forma como os respon-
sGveis financeiros as concretizam.

Como é natural, o desenvolvimento desta funcdo pres-
supde um conjunto de requisitos que est@o longe de adquiri-
dos, tanto no seio das empresas objecto de andlise como
nas préprias empresas de auditoria.

Em primeiro lugar, e desde logo, é necessdria a imple-
mentacéo interna de politicas e procedimentos que sirvam
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de referéncia e afericdo da gestdo de riscos realizada.

Em segundo, e por se tratar de uma drea de razodvel com-
plexidade técnica e operacional, na qual a investigagdo cien-
tifica e experiéncia prética sado ainda relativamente limitadas,
néo hd ainda uma base metodolégica de procedimentos e
standards que sirvam de orientacGo ao trabalho a desen-
volver.

Em tferceiro, e em linha com o ponto anterior, trata-se de
uma funcéo que exige um grau de conhecimento técnico e
de know-how muito especializado, pressupondo forte investi-
mento em formagdo e especializagdo dos meios humanos
envolvidos. B
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parece-se cada vez menos com o rel6gio
de Newton que chegdmos a imaginar.

N&o se afigura possivel vir a conhecer os mecanismos

que o relojoeiro construiu, porque o reldgio parece estar
em perpétua construcdo e porque 0s seus mecanismos
evoluem a todo o tempo.

As teorias do caos e da complexidade proporcionam

um novo quadro para a anélise e a gestdo das organizagoes.
Este livro explora algumas das pistas abertas por esta
nova abordagem e discute as suas implicagoes

para o planeamento e a gestdo estratégica, a gestdo

de tecnologia, a aprendizagem e mudanca organizacionais
e a gestdo da inovacdo. Contando com as colaboragoes

de especialistas europeus e norte-americanos, este livro
proporciona uma nova leitura da gestao e do trabalho

do gestor, a qual sera (til para todos aqueles que sentem
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Rafka assalariado

por Hermano Roberto Thiry-Cherques

Quando olhamos para o que se passa nas organizacdes com o olhar de Kafka, ganhamos uma perspectiva
dos acontecimentos e dos sentimentos cuja universalidade ndo deriva do fato de serem simbolos -
- seriam simbolos de uma época passada - mas de serem icones do que ha de eterno no mundo,
especialmente no mundo do trabalho. fis situacdes e condutas kafkanianas foram construidas a partir
de realidades vividas. Ndo s6 como literatura, mas também como pardbolas, transcendem a sua propria época.
0 mundo criado por Rafka pode ser reencontrado hoje. Uma pesquisa em inddstrias do Rio de Janeiro
sobre os valores nas organizacdes assim o demonstra.

heodor Adorno, o menos austero dos

filésofos do grupo de Frankfurt,

advertiu! para o despropésito que é
valer-nos da obra de Kafka como um
empério de informagdes sobre a condicdo
humana. Diz ele que Kafka ndo construiu
seus personagens para demonstrar que o ser
humano estd limitado a cumprir seus deveres e
condenado a se adaptar a uma comunidade que
pretende dele apenas submissdo. A sua arte estd além e
acima dessas frivialidades.

Mas hé um outro lado no que ele deixou escrito. E costume
esquecer-se que o advogado Dr. Franz Kafka foi um perito em
seguranca do trabalho. Tinha vdrios cursos de especializagdo
sobre prdticas administrativas de producéo fabril, e durante a
sua vida profissional viajou pela atual Repiblica Tcheca, inspe-
cionando e, principalmente, instruindo gerentes e trabalhadores
sobre os riscos do trabalho nas manufaturas?. Por isso, o que
nos seus relatos prende a atencéo de todos nés, que lidamos
com os problemas de gestdo, sGo os acontecimentos que &
vivencidmos. Ler Kafka nos provoca o efeito de um déja vu.

Hermano Roberto Thiry-Cherques

Professor fitular da Fundagdo Getulio Vargas; «Senior Researchers na
Universidade de Maryland, College Park; Doutor em Ciéncias — COPPE —
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Brasil.

E-mail: hermano@fgv.br

Recebido em Abril de 2002 e aceite em Abril de 2002.

E claro que o que ocorre aos seus person-
agens fem a ver com um momento de uma
cultura: a dos tchecos de expressao alema
no ocaso do império Austro-Hingaro.
Hoje, as linhas de producdo e os
escritdrios nGo sGo o que eram na sua
época. Mas se hd um motivo para que a obra
de Kafka tenha mantido o interesse, se hd uma
raz@o para que o seu nome seja um adjetivo, é que
o que escreveu estd referido a alguma coisa de permanente.
Mesmo sendo verdade que tudo o que deixou escrito ndo
passa de ficgdo, os sentimentos, as condutas, os pequenos
truques que utilizamos para suportar o cotidiano (quotidi-
ano), narrados em suas obras, eram, e confinuam a ser, ver-
dadeiros.

De forma que, quando olhamos para o que se passa
nas organizagdes com o olhar de Kafka, ganhamos uma
perspectiva dos acontecimentos e dos sentimentos cuja
universalidade ndo deriva do fato de serem simbolos -
seriam simbolos de uma época passada - mas de serem
icones do que hé de eterno no mundo, especialmente no
mundo do trabalho. As situacées e condutas kafkanianas
foram construidas a partir de realidades vividas. Nao sé
como literatura mas também como pardbolas, transcen-
dem a sua prépria época3.

Viemos a reencontrar o mundo criado por Kafka quando
realizdvamos uma pesquisa4 em indUstrias do Rio de Janeiro
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sobre os valores nas organizacées. Um dos ramos da
pesquisa estava centrado na identificagdo das formas de
manutencdo dos valores individuais. Isto é, nas estratégias
que as pessoas adotam para sobreviver espiritualmente as
asperezas do mundo do trabalho. A medida que se desen-
volviam as entrevistas e observacdes, fomos nos dando
conta da coincidéncia entre o que verificGvamos empirica-
mente e os personagens e situacdes de O Castelo, O
Processo e de tantos outros escritos.

0s trabalhadores da nossa época, tao distintos
daqueles que Rafka conheceu, compartilham um estar
no mundo que remonta ao principio da idade industrial
e que subsiste no momento em que as nocoes
de indastria e de trabalho entram em crise
e ameacam desfazer-se.

Aparentemente, os trabalhadores da nossa época, tGo dis-
tintos daqueles que Kafka conheceu, compartilham um estar
no mundo que remonta ao principio da idade industrial e
que subsiste ainda, no momento em que as nogdes de indUs-
tria e de trabalho entram em crise e ameacam desfazer-se
no vendaval que conflagra os modos de produzir contem-
pordneos.

Neste artigo relatomos a convergéncia entre a forma
kafkaniana de fazer sobreviver o espirito e a sua presenca
verificada na atualidade empirica.

Desdobramos os itens de explanagdo na seguinte sequén-
cia: o estranhamento do trabalhador ante o sistema de pro-
dugdo e geracdo de servicos (i), traz como conseqiéncias um
padrdo de conduta que, separando a vida e o trabalho (i),
nega a possibilidade de integralizaggo em um mundo que
lhe parece frio e distante (iii). Dessa recusa, decorre uma
relagdo maquinal entre o trabalhador e o sistema (iv) e a
constante, ainda que impraticavel, tentativa de se ver livre
dele (v). O ndo compromisso e a indiferenca moral, que dai
resultam (vi) desaguam em uma existéncia dupla, cindida
entre o agir (a liberdade) e o sofrimento do trabalho (a
angUstiad).

Estranhamento
A pedra angular do que tomamos a liberdade de chamar
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de «estratégia® kafkiana de sobrevivéncia espiritual» é a segre-
gacéo entre a vida e o trabalho. A conduta que a preside é a
da abdicacio do mundo do trabalho como possibilidade
vivencial. A nocéo de que, ou bem a vida na organizagdo nédo
faz sentido ou, se faz, esse sentido é inapreensivel.

O modo de ser kafkaniano se articula em torno de trés con-
vicgoes: a de que os valores e relacdes que circunscrevem o
mundo do trabalho s@o hostis e incompreensiveis; a de que a
vida, para ter sentido, ndo pode coexistir com o que ndo tém
nexo; a de que, como decorréncia, s6 sobrevive espiritual-
mente aquele que se desliga do sistema, aquele que consegue
separar a vida do trabalho?.

Talvez porque sejam comuns hoje em dia as situacdes
descritas por Kafka, ou talvez porque o modelo abarque
uma gama ampla de sentimentos, um arco que compreende
desde o mais corriqueiro mal-estar até aos casos extremos
de desajustamento e parandia, essa forma de ser e de agir
é das mais difundidas entre as identificadas na pesquisa a
que nos referimos. Tipicas dessas atitudes séo as opinides de
que «alguém» ou «os outros» ou «a direc@o» conspira para
que fulano ou beltrano ou o Sr. K. ndo possa realizar seus
projetos, ou ascender funcionalmente, ou ser transferido,
etc. Néo séo poucos os que estdo convencidos de que se
sentido do mundo existe, esse sentido é contra eles. Mas
esses sdo casos-limite. Como para os personagens de Kafka,
a maioria pensa ou sente que o sistema faz tGo pouco senti-
do que ele nem mesmo é contra as pessoas.

Em termos que podemos chamar de objetivos, o estranhamen-
to - a impossibilidade dos atores de se familiarizarem com os pro-
cedimentos no sistema - é o que anima o conjunto de manifes-
tagdes que conformam essa atitude.

O estranhamento é o sentimento de separagdo entre o
percebido e o que pareceria légico ou, ao menos, aceitavel.
O desanimo, o pessimismo, o ndo-compromisso, o mal-
-estar sG@o a nota dominante do estranhamento8. Nada mais
kafkaniano do que a impresséo de estar sobrando, de ndo
dever estar aqui onde estamos, de querer estar em outra
parte. Qualquer parte.

E a sensacdo do deslocamento, a mesma que devia ter
Kafka, um homem esguio, de quase 1,90m de altura, que
vivia em um mundo de gorduchos baixinhos. Um advogado
sagaz, que vivia no meio de comerciantes obtusos, como seu
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0 desanimo, o pessimismo, 0 nao-compromisso,

o0 mal-estar sdo a nota dominante do estranhamento.
Nada mais kafkaniano do que a impressao de estar
sobrando, de nao dever estar aqui onde estamos,
de querer estar em outra parte.

pai. Que era tcheco de cultura alema. Que era um intelec-
tual entre pragmdticos. Um homem que, para os tchecos,
era um alemdo, para os alemées, um judeu, e para os
judeus, um transfuga ateu?.

Por isso, talvez, os seus textos descrevam, com pro-
priedade diabélica, o estranhamento ante o mundo do tra-
balho. Ali, tudo o que deveria ser fixo e permanente, como
os edificios e os atos burocrdticos, transmite uma idéia de
provisério, de efémero, de insélito. Nesse mundo, o tra-
balhador, avesso aos valores predominantes no sistema
que o cerca, vive uma vida mental inteiramente separada
da vida fisica. O seu espaco é inconstante e o seu tempo
psicolégico nada tem a ver com o tempo fisico, o tempo
dos cronogramas.

A distancia entre o ato e o pensamento é de tal ordem,
que mesmo os ciclos naturais o surpreendem. Como o agri-
mensor de O Castelo!9, para quem a noite cai fora de hora,
o trabalhador se assusta quando toca o aviso do final do
expediente. Para ele, o mundo do trabalho é uma irreali-
dade, é como um pesadelo: sabemos que vai acabar, mas
também sabemos que voltard outra e outra vez.

Nesse mundo o trabalhador estd presente em corpo,
talvez em alma, nunca em espirito!!. Por mais que esteja
familiarizado com a rotina do seu emprego, com os ambi-
entes, com o cotidiano do processo de producdo, as regras
de funcionamento do sistema parecem-lhe incompreen-
siveis ou erradas. Quando Karl procura empregar-se no
Grande Teatro Integral de Oklahoma'2, hé uma angustia
completa do desconhecido. Ele ndo sabe se deve entrar ou
sair dos lugares, subir ou descer, falar ou calar. Nao
entende as perguntas e ndo sabe como respondé-las. Nem
sabe se realmente estd ali. Tudo se lhe afigura esquisito.
Assim também para o trabalhador real, da-se uma insis-
tente nostalgia das formas arcaicas de trabalho, de um
tempo ficticio, quando quase néo teria havido inseguranca
e prevaleceria a utilidade, a disciplina, o sacrificio, a
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vocacdo. A esse trabalhador s@o estranhas as perspectivas
do oficio como negécio!3, do mundo exterior sécio-
-econémico.

Pode parecer exagero comparar essa situagdo com a
encontrada nos relatos de Kafka, mas qualquer um que
tenha procurado emprego ou composto pela primeira vez
uma linha de producéo, conhece o sentimento. Para a maio-
ria de nds, a sensacdo de estranheza desaparece com o
tempo. Para essa minoria a que vimos nos referindo, ndo. O
mundo do trabalho, no qual precisamos estar para subsistir,
para continuar vivendo fisicamente, estard sempre separado
do da vida mental e emocional. Regor Sansa, o caixeiro via-
jante de A Metamorfose, sabe quem é, mas sabe, também,
que externamente € um inseto.

Cisdo

A cisGo entre a vida e o trabalho como estratégia de
sobrevivéncia é a demonstragdo empirica do engano de se
ver o ser humano como ente uno e indivisivel.

Para grande parte dos teéricos sociais, os individuos,
assim como os grupos humanos, constituem totalidades,
nas quais ndo se poderia, a ndo ser arbitrariamente,
secionar alguns setores e deles fazer realidades auténo-
mas'4. Nessas ordens de pensamento, a afetividade, a
razdo e o comportamento de um individuo constituem uma
unidade coerente e significativa. A légica interna desse tipo
de pensamento ndo admite uma histéria auténoma da
economia, da cultura, da politica. Também a religido, a
moral, a arte, a literatura ndo poderiam ser nem reali-
dades auténomas, independentes da vida econémica, nem
meros reflexos desta. Apenas tendem a sé-lo quando o
econdmico se apodera de todas as manifestacdes da vida
humana, como no mundo capitalista, segundo pensou
Marx e os que se lhe seguiram!5.

Essas convicgdes da unicidade do ser humano e do senti-
do da histéria, hoje francamente maijoritérias nas literaturas
administrativa e sociolégica, procedem de um pensamento
l6gico e bem fundamentado. Ocorre que ndo refletem o que
verificamos na prdtica e o que Kafka viu ou adivinhou no
angustiante universo que descreveu. Naquele mundo, e no
que temos empiricamente documentado, existe uma brecha
entre 0 mundo subijetivo e a externalidade empiricalé. Para

REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO



Revista Portuguesa e Brasileira de \'

Gestéo ALTIALY

RPBG - ReviSTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO

Solicito:

[J Assinatura nova da RPBG

[J Alteracao de dados cadastrais
O Assinatura no exterior

Nome:

Data de Nascimento: CPF / CNPJ:

Telefone: () Celular: ()

Fax: () E-mail:

Endereco para Remessa:

Bairro: Cidade:

Estado: Pais: CEP:
Grau Académico: Profissao:

Cargo: Empresa:

Opcoes de Pagamento:
Anuidade (Brasil): R$80,00 (oitenta reais) - 4 exemplares
O Cheque Nominal a Fundagao Getulio Vargas

O Ficha de Compensacao Bancaria

Cartao de Crédito: [J Visa [J American Express [ MasterCard Cartdon® _____ Validade:
Anuidade (Exterior): 36 Euros + postagem - 4 exemplares

Cartao de Crédito: [J Visa [0 American Express [] MasterCard Cartdon®_____ Validade:
Data: Assinatura

CENTRAL DE ATENDIMENTO AO ASSINANTE
Ligue Gratis: (0800) 21 7777
Tels: 021 2559 5544 « 2559 5543 Fax: 021 2559 554 assine@fgv.br

www.indeg.org/rpbg www.ebape.fgv.br/pesquisasepublicacoes/rpbg

ABR/JUN 2002 | 3



Ihe s@o estranhos. Para ele, os outros séo elementos do sis-
tema, sdo alheios, indiferentes. O Agrimensor chama o
mesmo nome, Artur, aos ajudantes que se tornaram indistin-
guiveis. Como as outras coisas, o trabalhador ndo tem nome
préprio. Ele é um substantivo comum.

Essas pessoas, como os personagens de Kafka, ndo con-
sideram que fazem um trabalho socialmente Gtil. O
aumento da precariedade e a diminui¢do da criatividade é
o que esperam?4. O trabalho é sempre o trabalho labor,
sacrificio, nunca o trabalho opus, realizagdo?5. A ineficdcia
e a monotonia sGo a sua marca.

Josef K. sé é notdvel por sua incompeténcia, e a atividade
dos demais ndo passa da repeticGo mecénica dos mesmos
movimentos. Em Amerika, os empregados passam o dia
trancados em cabinas telefénicas. Os trabalhadores tay-
lorizados da atualidade passam o dia em postos de contro-
lo. Ambos sé mexem os dedos, e o fazem téo rapidamente
que o movimento chega a ser desumano. Como os ascen-
soristas do Hotel Ocidental2é, que se limitam a apertar
botées, ndo sabem nem se importam com o resultado de
tamanha diligéncia.

0 utensilio

Estranho no mundo do trabalho, cindido entre o viver e o
poder viver, conformado & engrenagem, o assalariado
kafkaniano nem mesmo vé& como possibilidade a ascensdo,
o reposicionamento dentro da mdquina produtiva. Nao se
esforca para isso porque ndo lhe parece légico aspirar a ser
uma peca dominante, a ser um objeto essencial do sis-
tema2’. Ndo |he parece racional ser um subalterno gradua-
do. Resignado ao plebeismo, para sobreviver ele se vé com-
pelido ao trabalho ignébil.

Ja foi observado?8 que a infelectualizacéo dos trabalhadores
e a aristocratizacdo do trabalho sdo dois fenémenos mutua-
mente condicionados. Também foi observado que a fungéo
principal da casta qualificada néo é o controlo da produgdo
mas dos outros trabalhadores.

A intelectualizagdo do trabalho é fruto tanto das novas
mdquinas flexiveis e computadorizadas como da multiplici-
dade de normas varidveis, que devem ser interpretadas de
acordo com as circunsténcias. No sistema de producéo arte-
sanal, o trabalhador estava preso as restricdes impostas pela
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natureza e pelos limites das técnicas e habilidades humanas.
Na producdo taylorizada, estava preso as restricdes direta-
mente ligadas & organizagéo: trabalho repetitivo, controlo
estrito de hordrios, proibicées de circular, de fazer, de falar.
No fordismo, o trabalhador curvava-se as restricdes ligadas
& méquina: automacdo, cadéncia ditada pela esteira, ritmo
da cadeia de producdo. Na informatizag@o, o trabalhador
vé-se apanhado pelo fordismo em outra dimensao: ele con-
templa e ordena a produgdo de dentro do sistema. Ele é um
item, um ingrediente. O trabalho ndo é mais uma mercado-
ria, é uma commodity: uma equivaléncia intercambidvel2?.

O trabalhador, a peca-chave do sistema, se tornou per-
mutdvel mediante a informatizacdo. Cada vez em maior
nimero, os processos produtivos sdo operados por familias
de softwares compativeis. Da mesma forma que operamos
uma planilha a partir do nosso conhecimento sobre proces-
sadores de texto, o trabalhador informatizado estd habilita-
do a operar um sem-nUmero de processos produtivos. Pouco
importa o que estd ligado ao computador - um torno ou
uma copiadora, uma prensa ou um posto de venda -, o que
se opera s@o icones: a mdaquina de informar se autotraduz
para a de operar.

As competéncias da informatizagdo sdo diferentes das
competéncias da producdo especializada por serem idénti-
cas entre si e comuns a muitos setores e corporagdes. Essa
convergéncia dos oficios desqualifica o trabalho no que ele
tem de mais precioso e ligado & vida: a sua individualidade.

No didlogo com os teclados e monitores, o trabalhador
ndo se encontra mais em uma prisGo, mas em um deserto
infinito. Desaparecidas as fronteiras entre os diversos mun-
dos do trabalho, restaram apenas as franjas, as zonas de
sombra que se superpéem. As formas de trabalho criaram
espacos de compreensdo reciproca, distantes da partici-
pacdo do trabalhador especializado comum30. O novo tra-
balhador-utensilio ndo se limita a comunicar entre as tare-
fas, a dar instrucdes, a relatar o que acontece. Com a
automacéo, a tarefa consiste ela mesma em comunicar, néo
em fazer. E comunicar é justamente o que o Sr. K. ndo con-
segue fazer.

Os trabalhadores permutdveis, os comuns do sistema,
vivem em uma esfera de ameacas, em uma esfera de vio-
|éncia latente. A violéncia kafkaniana, a violéncia invisivel
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0 taylorismo e o fordismo democratizaram o trabalho
nivelando-o por baixo. Tornaram irrelevantes
a iniciativa do trabalhador, a escolha do método
baseado em conhecimentos tradicionais, a habilidade
pessoal, a inteligéncia e a boa vontade. As formas
de producdo modernas desqualificaram o ser humano.

dos vizinhos que espiam tudo que se passa, a violéncia fisi-
ca dos subalternos - porteiros, amanuenses, suboficiais3!-,
foi substituida pela coercdo da autoridade do artefato, pela
linha de producéo severamente autocontrolada, pela técnica
abstrusa que aprisiona o tempo, humilha o homem e apon-
ta para um destino ignorado.

O taylorismo e o fordismo democratizaram o trabalho
nivelando-o por baixo. Tornaram irrelevantes a iniciativa do
trabalhador, a escolha do método baseado em conhecimen-
tos tradicionais, a habilidade pessoal, a inteligéncia e a boa
vontade. As formas de producéo modernas desqualificaram
o ser humano. E possivel que a idéia inicial fosse transformar
todo o mundo em trabalhador, mas o resultado pratico é que
o trabalhador passou a ser qualquer um, passou a ser um
néscio, ainda mais anénimo do que os descritos por Kafka.

Max Weber escreveu3? que o mundo racional é o mundo
dos homens especializados, que «o que esté em marcha
é a ditadura dos burocratas, néo a do proletariado».
Nisso ele se enganava. A realidade é mais dura. A cultura
técnica33 ndo admite a cisdo entre a vida e o sistema. Afasta
e isola quem age nesse sentido. O mundo em que se verifi-
ca uma interpenetragdo entre a racionalidade n&o-instru-
mental e a racionalidade instrumental se torna cada vez
mais inalcancével para os que ndo querem ou ndo podem
conciliar vida e trabalho34.

Gragas ao progresso técnico, os sistemas pés-fordistas
terminaram por transferir o anonimato também para o
gerente, para a peca-chave do sistema. A nova «inteligén-
cia produtivar, a intelectualizacdo do trabalho, cimentou a
fissura entre o operdrio executante e o gerente planejante,
substituindo-os pelo trabalhador auto-suficiente. Ao passo
que a integracdo computadorizada da produgdo acaba
com a especializacdo funcional, via integracéo perpendicu-
lar e plana a tempo real [baseada em computador], novas
habilidades como a especializagéo flexivel3>, a politecnia e
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a polivaléncia passam a ser determinantes. O trabalhador,
antes |@ aviltado enquanto peca no processo produtivo de
uma organizacdo especifica, é ainda mais anulado ao ver-
-se como engrenagem intercambidvel entre organizacées e
setores. Ao ver-se capturado como pega de um maquindrio
infinito.

Ponto de fuga

A infinitude é um vao sem fim, um carrossel que leva a
parte alguma, que anda em circulos sem descanso, sem
trégua. Néo hé conforto em recusar o sistema, como néo hé
conforto no fato de as comunicacées emanadas d'O
Castelo ou o motivo porque Josef K. estd sendo processado
serem ininteligiveis3¢. As perspectivas séo sempre sombrias.
O estranhamento, a inconcilidvel cisdo entre vida e trabalho,
a indiferenca e a submissdo resignada néo deixam alterna-
tiva a ndo ser o afastamento.

A estratégia de sobreviver via cis@o entre a vida e o tra-
balho deriva mais da aceitagdo do absurdo do que do
absurdo em si. Como decidir em um mundo que ndo faz
sentido ou que conspira contra mim2 Num mundo inin-
teligivel, o dilema se resume em sair dele ou seguir com a
corrente: em aceitar o discurso, em render-se ao interdito da
producdo autoritéria, em deixar de viver3”.

Infelizmente, o mundo do trabalho é um mundo de onde
ndo se pode fugir. O Sr. K. estd preso, mas «nada o
impede que vé ao trabalho. Nada o impedira que
leve uma vida ordindaria»38. A existéncia ordinéria impli-
ca a aceitacéo do sistema e dos seus valores, mas ndo impli-
ca a integracdo com o sistema. O sistema é terrivel, é o
«mundo do ele» de Buber3?, autor a quem o préprio Kafka
considerava «lugubre»40. Enfim, a vida néo estd no sistema
nem é possivel no sistema. Viver a plenitude da vida seria
sair do sistema, mas ndo hd como.

Indiferenca

Ou talvez haja. Tudo é incerto. O trabalhador ndo tem em
relacéo ao trabalho sendo duvidas?!. Sdo inferrogagdes
simples: o que serd do meu emprego com os jornais noti-
ciando a cada dia novas tecnologias? Deveria o Sr. K.
dedicar-se a assuntos do banco quando o seu caso estd
sendo julgado? Como me precaver contra uma velhice de
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necessidades? Como entrar no Castelo? O que o chefe
espera de mim2 Como enfrentar os juizes? O que estd acon-
tecendo? Como agir? Nesse redemoinho de insegurangas,
s6 resta uma certeza: a de que no universo distante e frio do
sistema nédo hé escolha moral possivel. Ou melhor, que a
Unica escolha capaz de manter a sanidade mental é a da
indiferenca.

Sdo quatro as formas em que se manifesta a indiferenca
moral: a ndo-reacéo ante as mudangas do mundo exterior;
a passividade ante as ameagas representadas pelas
mudancas tecnolégicas e pelas novas formas de organiza-
¢do; a conformidade consciente em relacéo aos constrangi-
mentos impostos pelo sistema; a da ética como obrigagéo
exclusiva do mundo da vida, que cessa ante os valores do
sistema.

A néo-reacdo é o deixar-se levar, o flutuar sobre as maze-
las da vida?2. E a marca da indiferenca estéica. Para os
estdicos é indiferente o que néo pertence nem @ virtude nem
ao vicio. O que é moralmente neutro. A estratégia de sobre-
vivéncia kafkaniana, que considera a vida e o sistema como
mundos separados, supde que os seus valores ndo sejam
intercambidveis. Os estdicos t&m uma consciéncia obliqua
de si mesmos e do seu lugar no mundo?3.

A passividade ante as ameacas aos valores do mundo da
vida é o segundo modo da indiferenca. A aceitagdo das
mudancas tecnolégicas e das novas formas de organizagdo
do trabalho aparece aqui como uma fraqueza, como uma
rendicdo. E a indiferenca da falta de vontade, da abulia. E a
indiferenca de K., que se conforma em ser julgado sem
mesmo saber se cometeu um crime.

O terceiro modo, a conformidade consciente em relagéo
aos constrangimentos impostos pelo trabalho & vida,
aparece mais como opgdo infelectual ante o inescrutavel e o
inevitdvel. O tédio é a fonte desse tipo de indiferenca: a do
temperamento que se desligou das coisas, para quem tudo
é, ou se torna, igual. As pessoas se rendem & mdquina do
mundo, ao disposto, ao estabelecido, ao que transcende as
nossas possibilidades de compreenséo e de influéncia, & cir-
cunsténcia ndo de se sentir mas de se ter transformado em
inseto.

Finalmente, hd a indiferenca resultante da experiéncia, do
esforco intelectual da maturidade. Aqui a indiferenca se

aproxima do ideal da quies mens, da quietude ou tranquili-
dade do espirito. E o mesmo quietismo que remonta aos
budistas, passa por Alexandria, pelos gnésticos e pelos mis-
ticos alemaes do século XIV. O seu ponto de partida é a con-
viccgo da impoténcia. A impoténcia ante Deus, ou a
impoténcia ante a razdo universal, ou a impoténcia ante o
destino. A sua exteriorizagdo é a do siléncio. O siléncio da
palavra, o siléncio dos desejos, o siléncio dos pensamentos.
E uma disciplina que leva & aparéncia de gravidade e
sabedoria, mas ndo passa de uma defesa ante a ininteligi-
bilidade da vida. Em um mundo onde a fala é a chave do
éxito ou da punicao, defende-se melhor aquele que ndo se
manifesta, aquele que aparenta ndo ter duvidas sobre o que
acontece e sobre o que faz, aquele que finge saber porque
estd sendo julgado. Ou, mais rudemente, como reza o dita-
do portugués: no mundo do trabalho melhor calar porque
ndo ha como distinguir entre o sabio que cala e a besta que
ndo fala.

A fuga para a indiferenca implica uma cisGo de outro
nivel: a que se dé entre os sentimentos e as convicgdes. A
responsabilidade moral jogada sobre a tradicéo e o legalis-
mo ndo esconde a disposicéo absolutista, de principios fixos.
Nessa perspectiva, da mesma forma que uma proposicéo é
intrinsecamente verdadeira ou falsa independentemente do
nosso reconhecimento do seu valor de verdade, uma agdo é
eticamente correta ou incorreta independentemente da
nossa apreensdo do seu valor moral44. Trata-se mais pro-
priamente de se livrar da discussdo moral. As justificativas
dessa indiferenca sdo conhecidas: as coisas sGo assim
porque sempre foram, porque a lei obriga ou porque é légi-
co que sejam.

A indiferenca empurra a moral para fora do trabalho. A
ética é vista como um elemento da vida, ndo do sistema. A
ética estd, como a vida, fora do trabalho#3. A tendéncia é a
de propor o moralmente aceitdvel como inerente ao ser
humano, isto é, como despido de interesses extrinsecos. Em
outras palavras: para os que tendem ao absolutismo ético,
a idéia de que os valores morais derivam e dependem de
valores ndo-morais, e mesmo de que os valores morais séo
condicionados e derivam de algo extrinseco, ¢ inaceitavel.
Essas idéias contrapéem-se diretamente & convicgdo de que
os valores morais s@o incondicionados, de que derivam da
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liberdade que tem o agente moral de auto-regular-se46.

E um formalismo que propde a irrelevéncia do contetdo
material das agbes [histéria, tradigdo, costumes] para julga-
mento do cardter moral de uma prdtica ou de um ato isola-
do. Um formalismo que faz desaguar a imparcialidade, ou
uma pretensa imparcialidade, em indiferenca e desprezo. O
sentido vulgar do respeito & individualidade [ao «espaco
individual»] desvirtua a idéia kantiana da dupla finalidade: a
de que as pessoas devem ser tratadas como fins em si mes-
mas e de que a moral tem um sentido, uma finalidade: a da
dignidade das pessoas4’.

Doublethinking

O ser humano é em grande medida o trabalho que exe-
cuta. Ter emprego é ser reconhecido. E néo ser reconhecido
pelo sistema significa a anulagdo social. Dai o terror da
perda do emprego. Sansa é um caixeiro viajante e lhe per-
turba deixar de sé-lo. Ele se humilha continuamente ante o
seu chefe. Importa-lhe mais o emprego do que se transfor-
mar em uma barata. O emprego determina a funcéo social
do sujeito e o qualifica como ser. Perdendo o emprego,
perde-se a condicdo humana“8.

O emprego garante a vida material. Para viver, primeiro
devemos buscar o sustento e a seguranca. Como nunca a
alcangamos, estamos prisioneiros. A vida estd aprisionada
pelo sistema. Mentalmente, construimos torres de Babel para
sair do mundo do sistema. Mas a muralha antecede a
torre4?. Sem a protecdo contra a intempérie social, estamos
obrigados a permanecer, estamos todos presos ao sistema.

Um recurso a esse impasse é oferecido em outra pdgina
memordvel da literatura, em um mundo tao complexo
quanto o de Rafka: o mundo imaginado por George
Orwell no livro 1984. 0 recurso para estar e ndo estar
no sistema é a habilidade ou o defeito do duplo pensar.

Mas, se ndo posso sair, tento expulsar os outros. O
Agrimensor de O Castelo expulsa os ajudantes, mas eles
tornam a entrar pela janela, até que ele, cansado,
desiste. Nao hd sequer uma saida psicolégica, como
tomar a vida como sonho. Kafka teve o cuidado de fazer
seus personagens sonharem, justamente para evidenciar
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que o que descrevia é a realidade, ndo um sonho. E ver-
dade que Sansa escapa. Mas como inseto, como néo-
-humano.

Néo podendo escapar e ndo podendo permanecer, o
assalariado kafkaniano vive um impasse constante. Um
recurso a esse impasse é oferecido em outra pdgina memo-
rével da literatura, em um mundo tdo complexo quanto o de
Kafka: o mundo imaginado por George Orwell no livro
198450, O recurso para estar e ndo estar no sistema é a
habilidade ou o defeito do duplo pensar [doublethinking].

O termo foi cunhado por Orwell para descrever um futuro
onde as pessoas seriam induzidas a crer em dois conceitos
contraditérios. E uma conduta que estd além do disfarce dos
verdadeiros sentimentos e do pensar de uma forma e agir de
outra. E um operar em direcdes opostas: se aceita a légica,
se reproduz o discurso do sistema, mas se vivencia outra
realidade. No duplo pensar, a condicdo de sobrevivéncia
mediante a cisGo com o sistema ultrapassa a opressa@o do
mundo. Recusa a conformidade sem nada ter para colocar
no seu lugar. No limite, é uma sobrevivéncia sem sentido.
Um simples existir além da prépria duracéo vital. Uma inte-
rioridade sem objeto1.

Mas esta ndo é uma solucdo possivel para os que ndo
podem conciliar vida e trabalho. O estranhamento, a ciséo,
a indiferenca, tornam a convivéncia com o sistema em ritu-
al, uma liturgia sem conteido. O final do trabalho, saldado
com um «mais um dia» cumprido, tem o condéo de devolver
a vida que ficou em suspenso. Quando o trabalho termina,
a liberdade estd de volta. E a liberdade da sobrevivéncia é a
liberdade dos estéicos e a dos existencialistas. E a liberdade
de escolher que atitude tomar frente a determinado conjun-
to de circunstancias. E a liberdade de negar a integracdo, de
recusar entregar a vida. NGo a de sobreviver no sistema,
mas a de sobreviver ao sistema.

Estranhos ao mundo do trabalho, cindidos entre o viver e
o sobreviver, entre o sentimento e a razdo, indiferentes ao
que possa ser cerfo ou ser errado, a alternativa ébvia é a de
se retirar do trabalho. Mas, |G vimos, isso ndo é possivel,
porque a sobrevivéncia fisica e, em grande medida, a sobre-
vivéncia social, dependem de permanecer no sistema, de
estar presente, de vestir a camisa, de prestar atencdo, de
conhecer e seguir a liturgia comunitdria.
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Em 17 de Julho de 1916, Kafka escreveu no seu didrio:
«estou condenado néo sé6 @ morte, mas a defender-
-me até a morte»°2. Na perspectiva do afastamento do
sistema estamos condenados & anulagdo. NGo temos outro
remédio sendo defender-nos dela até ao fim. A Gnica légica
para o Sr. K. é sair de onde estd: ascender, ser atendido, ir
para casa, etc. O mundo da vida é 14 fora, mas ndo hé
como escapar. O caminho que resta é o de varrer o sistema
da mente33. O assalariado kafkaniano permanece no sis-
tema em corpo®4. Em espirito, hd muito que emigrou para
dentro de si mesmo. B

Notas
1 Adorno, 1962.
2 Pawel, 1986.

3 Anders, 1977.

4 (Cherques, 2000) Nessa pesquisa procurdmos determinar as
estratégias e os modelos de sobrevivéncia, tanto material como
espiritual, utilizadas pelos trabalhadores. As estratégias mais fre-
qUentemente empregadas - ndo necessariamente as de maior
éxito - sdo as que, no plano material, envolvem a produtividade e
a flexibilidade; no plano politico, a dissimulagdo; e, no plano
espiritual, os extremos do compromisso e o da indiferenca em
relacdo ao trabalho. Dessa dltima classe de estratégias deriva a
andlise aqui apresentada.

5 No sentido existencial (ndo psicolégico) que lhe dé& Seren
Kierkegaard (The Concept of Dread, Princeton University Press,
Princeton 1957). E a angUstia do desamparo da subjetividade ante
a impossibilidade de determinagéo do mundo obijetivo. O conceito
foi retomado e retrabalhado por Heidegger em chave semelhante
em O que é a metafisica?. (Heidegger, Martin, Basic Writings,
edit. por Harper, San Francisco, 1993).

6 O que estamos denominando de «estratégia» restringe-se a um
conjunto racionalmente encadeado de condutas. Nas pesquisas
que realizdmos, interessou-nos a razéo (a l6gica) das relagdes e
ndo as raizes dos comportamentos individuais.

7 Devido & primeira dessas proposicdes, é grande o risco de, ao
nos determos na descricdo dessa estratégia, cairmos no psicologis-
mo. Por esse motivo, advertimos que as nossas observacdes
indicam que as razées que levam as pessoas a preferir qualquer
conjunto de atitudes ndo foram consideradas na pesquisa men-
cionada.

8 Na relacdo dos fatores mais importantes presentes nas organi-
zagdes, aqueles referidos as virtudes morais - como a perseveranca,
o ofimismo, a responsabilidade, o equilibrio e a adaptagdo ao tra-
balho - aparecem, para o individuo que adota a estratégia que
estamos relatando, bem abaixo da média observada para a totali-
dade dos que responderam aos questiondrios e foram entrevista-
dos (Cherques, 2000).

9 Pawel, 1986.

10 Kafka, 1963.

11 Herdclito (1982) foi quem primeiro descreveu esse estado: o
da vigilia que é um pesadelo, o do sono que é a morte. Frags. 21
e 26.

12 Kafka, 1965.
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13 Ainda que mantenham a esperanca de que a criatividade e a
realizacdo possam voltar, a comparagdo da percepgéo sobre tra-
balho do conjunto de individuos que adota essa estratégia com a
média das pessoas entrevistadas para a pesquisa dé o indice de
0,3, contra 2,6 do trabalho como vocagao.

14 (Goldmann, 1979) Por esse motivo evitamos utilizar a palavra
«grupo» para denominar os individuos com os atributos aqui discu-
tidos. Utilizamos o termo «conjunto», no sentido que lhe dé a logi-
ca (Boole, Cantor, etc.) de elementos que satisfazem uma determi-
nada propriedade, e o termo «classe», no sentido de colegdo de
conjuntos que possuem pelo menos uma caracteristica em comum.
Os grupos séo colecdes de elementos inter-relacionados com uma
identidade comum. As pessoas que compdem os conjuntos
definidos empiricamente ndo formam grupos porque, embora pos-
suam identidade, ndo mantém uma dindmica relacional interna.

15 Em A Ildeologia Alema (1939), Marx e Engels dizem que
produzir a vida pelo trabalho é tGo natural quanto a procriagéo.
Hanna Arendt (1989) levantou a questdo de que, se para Marx o
trabalho «produz a vida», se o trabalho é o que mantém a
humanidade viva, como é que o mesmo Marx prega que venhamos
a tentar a «supress@o do trabalho»?

16 E possivel que Kafka tenha tomado emprestada essa idéia dos
circulos de estudos brentanianos que frequentou. Para Brentano
(Bernet, 1993), como depois para seu aluno Husserl e para toda a
fenomenologia, s6 o mundo interior tem verdadeiramente um
cardter de realidade. O mundo exterior, embora néo se negue que
exista, ndo tem realidade (Smith, 1999).

17 Para Weber (1974), um ato é fim-racional quando pode ser
descrito de acordo com os cdnones da légica, os procedimentos da
ciéncia ou a consecucdo de objetivos econdémicos.

18 Nao é preciso ir longe. Em quase toda a parte encontramos
mdquinas que funcionam melhor no frio (computadores, por exem-
plo), o que faz muita gente congelar pelo mundo afora apenas
para que as méquinas se sintam confortdveis e ndo engasguem.

19 Kafka, 1963.

20 Por vezes hd razdes prdticas para essa afitude. Um dos
operdrios com quem conversamos - alids, inteiramente por acaso -
nos contou que, para ele, uma promogdo significaria um prejuizo
consideravel. Explicou-nos que as operagdes mecdnicas lhe permi-
tiam «compor uns sambinhas» enquanto trabalhava. Uma pro-
mogao significaria ter responsabilidade sobre o trabalho alheio e,
como decorréncia, a impossibilidade de exercer sua arte.
Significaria, também, a perda dos ganhos com a venda das musi-
cas. Em sintese, uma promocéo implicaria ndo sé6 em um empo-
brecimento espiritual mas, também, em um empobrecimento finan-
ceiro.

21 Anders, 1969.

22 Léwy, 1989.

23 As relagdes entre a organizag@o e os empregado sdo sempre
vistas de forma muito mais negativa do que a média dos entrevis-
tados. Na comparacéo direta perdem de aproximadamente 3 para
1 quando comparadas as relagdes com clientes e fornecedores
(Cherques, 2000).

24 Cherques, 2000.

25 Esta é uma categorizacdo formulada por Hanna Arendt
(Arendt, 1989) ao contrapor a vita contemplativa & vita activa. Essa
Oltima compreende: i) a agdo, a afividade ligada & pluralidade,
relacionada & vida puiblica; ii) o trabalho-opus, ligado @ ndo-natu-
ralidade da existéncia humana, relacionado ao produto; e iii) o tra-
balho-labor, ligado & atividade biolégica do corpo humano, rela-
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cionado @ labuta.

26 Kafka, 1965.

27 Kafka desprezava solenemente os Respektspersonen, os
respeitdveis burgueses com fumos de nobreza.

28 Gollac, 1998.

29 Provavelmente por isso, os que se filiam nesta estratégia infor-
mam uma percepcéo sobre avanco tecnolégico bem pior do que a
média. Contra 76% do total de entrevistados, somente 61% dos que
aderem & estratégia acham que a tecnologia evoluiu positivamente.

30 Zarifian, 1996.

31 Janouch, 1985.

32 Weber, 1975.

33 A cultura técnica é «o ‘pano de fundo’ das decisdes técnicas
dentro da empresa (...) o ‘reservatério de saber’ partilhado inter-
subjetivamente pelos agentes técnicos de uma organizacdo, ao
qual remetem os enunciados técnicos, por ocasiGo de uma tomada
de decisdo» (Valle, 1996).

34 Com a intelectualizacéo da produgao, a sobrevivéncia no tra-
balho «depende de capacitagdes amplas e mesmo dos tragos de
personalidade dos atores» (Valle, 1996). Os dados sobre a per-
cepgdo sobre o nivel cultural, mostram que para 86% dos que ado-
tam essa estratégia de sobrevivéncia o nivel cultural é igual & dos
outros setores, contra 66% da média. Isto confirma o que pudemos
inferir nas entrevistas: nessa forma de ver, a cultura técnica como
fator de diferenciagdo estd desaparecendo, porque se tornou indtil,
obsoleta.

35 Piore & Sabel, 1984.

36 As percepgoes sobre os valores do mundo da vida s@o, em
geral, bem abaixo da média para a atualidade e para o futuro. Sao
francamente pessimistas quanto & possibilidade de os valores como
o trabalho, a honestidade, o equilibrio e as amizades terem algu-
ma valia no sistema (Cherques, 2000).

37 O exame da percepcéo sobre os fatores econdmicos dos que
aderem a essa estratégia indica que a rentabilidade, tanto hoje
como no futuro, é tida como o fator preponderante. Essas pessoas
atribuem uma importéncia muito acima da média & rentabilidade.
Tendo em conta a percepgéo sobre a pouca importéncia atribuida
aos valores do mundo da vida, e que nas entrevistas essas pessoas
deixam clara a opinido de que o que interessa & empresa é o dinheiro
- o resto é decorréncia ou tética para se conseguir maior nivel de acu-
mulagdo -, evidencia-se empiricamente o quadro de um universo
contraditério, de um mundo sem sentido (Cherques, 2000).

38 Kafka, 1963.

39 Buber, 1970.

40 Pawel, 1986.

41 O somatério dos fatores negativos da vida nas organizagdes
¢ francamente majoritdrio para os que se enquadram nessa
estratégia. Uma inferpretacdo possivel para esse fato é de que,
mais do que um pessimismo, o modelo é caracterizado por um ceti-
cismo sistemdtico, uma sensacdo de incerteza decorrente da
prépria cis@o entre o mundo da vida e o sistema.

42 Essa ndo é a indiferenca da submiss@o, uma vez que os que
se filiam nessa estratégia pensam que o poder vem perdendo
importdncia, substituido por outras formas de coer¢do, como a das
imposicdes de procedimentos padronizados de atendimento, de
qualidade, etc., relacionados aos fatores ndo-econémicos da pro-
ducdo (Cherques, 2000).

43 «Consciéncia obliqua» é a denominacéo dada por Brentano
a consciéncia simultdnea de um fenémeno observado ou sentido e
daquele que o observa ou sente. As coisas aparecem-nos nebu-
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losamente como vividas de forma atravessada, podendo ser ou ndo
deliberadas, ser ou ndo apropriadas ao contexto, garantidas ou
ndo pela evidéncia, e assim por diante (Smith, 1999).

44 Essa a sintese da ética brentamiana (Smith, 1999).

45 O principal fundamento encontrado no conjunto de pessoas
de referéncia, que coincide com o fundamento do absolutismo
tedrico, é a convicgdo de que o que faz os seres humanos diferirem
dos demais seres da natureza é o fato de as pessoas terem uma
dignidade especial, baseada na sua habilidade para escolher o
que fardo de suas vidas. Na expressdo kantiana, o ser humano é
um escolhedor de si. Como decorréncia, as pessoas tém o direito
moral de ver tais escolhas respeitadas. Cada ser humano é deten-
tor de razdo, e da razdo advém o fundamento do seu dever e do
seu direito moral (Kant, 1974).

46 E essa falta de liberdade do espirito, mais do que qualquer
outro traco, que é mais facilmente identificavel nas pessoas que
compdem o conjunto de referéncia. Termos como «assumir as
responsabilidades pelos seus atos», «depende de cada um», «podia
ter escolhido outro caminho» sdo de uso freqiente (Cherques,
2000).

47 (Kant, 1974) Apontam na primeira direcdo preceitos tidos
como importantes pelo conjunto de referéncia, tais como os de
«ndo esconder informagdes essenciais», «dar liberdade de
escolha» e «o auto-respeito» (ele ou ela ndo se respeita) bem
como o reptdio do uso de pessoas «como cobaias», a demissdo
de idosos ou desvalidos e as agressdes ambientais. Aponta na
segunda direcdo o cardter transcendental, mesmo quando ndo
religioso, da perspectiva ética. Tanto a idéia de que o fim dltimo
da natureza humana é a perfeicdo, qualquer que seja o enfendi-
mento do que venha a ser a perfeicdo, como a de que essa per-
feicdo ndo é, ou pode ndo ser, alcancada nesse mundo e nessa
vida (Cherques, 2000).

48 Isaakson, 1974.

49 Kafka, 1955.

50 Orwell, 1974.

51 Adorno, 1962.

52 Kafka, 1963.

53 Nao se sai do sistema, mas também néo se integra ao sis-
tema. A comparacéo entre os que adotam a estratégia e os demais
trabalhadores indica que a qualidade e a produtividade serdo cada
vez mais importantes e que a coragem e a dedicacdo ao trabalho
perderdo importancia no futuro. Mas o mais interessante é a
importancia atribuida pelo conjunto de referéncia & flexibilidade, o
fator que permite, ou melhor, que simboliza a convivéncia sem inte-
gragdo entre a vida e o sistema.

54 Uma das obras inconclusas de Kafka iria se chamar
«Comprovacéo de que é impossivel viver» (Pawel, 1986).
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fis praticas de recrutamento e seleccao
em Portugal

por Anabela Gomes Correia

Para conhecer as prdticas de recrutamento e seleccdo mais utilizadas pelas organizacoes portuguesas,
efectuou-se um inquérito, no periodo de Junho a Agosto de 2000, a 71 organizacdes situadas na regido
de Lishoa/Setdbal, Portugal. Uerificou-se que a andlise da funcdo ¢ efectuada através da colaboracdo
entre o técnico da drea de recrutamento e seleccdo e a chefia, e que 0 método mais utilizado € a entrevista.
Um ndmero significativo de organizacdes gostaria de dispor de novos instrumentos para avaliar competéncias
actualmente muito procuradas, tais como a motivacdo, o trabalho em equipa e a lideranca.

os Ultimos anos
as organizagoes
alteraram a sua

estrutura e o desenho
das suas fungdes. De
organizagdes  buro-
craticas, estéveis e com
funcoes especializadas,
mudaram para organi-
zagdes em permanente mutacGo com fungdes que exigem
flexibilidade, inovacéo e aptiddes para trabalhar em equipa
(Herriot e Anderson, 1997).

Sparrow (1997) refere que as «competéncias emergentes»
s@o a flexibilidade e a adaptabilidade, as competéncias soci-
ais, o potencial de inovagdo, as atitudes ou comportamento
dentro e fora do trabalho, a abertura @ mudanca e a novas
experiéncias.

Anabela Gomes Correia

Docente da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico
de Settbal, Portugal.

E-mail: acorreia@esce.ips.pt

Nota

A autora agradece & Escola Superior de Ciéncias Empresariais a disponibi-
lizagdo da base de dados referentes as organizagées da zona de
SetUbal/Lisboa; a Lina Ferreira e Sandra Martinho, pelas sugestdes e
comentdrios; e a todas as organizagdes que participaram no estudo.

Recebido em Qutubro de 2001 e aceite em Abril de 2002.
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bém alteracoes. Assim,
surgem novos méto-
dos e sdo adaptados
outros, para melhor se
avaliar os individuos e
predizer o seu desempenho profissional futuro. Na avaliagéo
da personalidade surgem os testes de personalidade basea-
dos na teoria dos «big five», enquanto no dominio do com-
portamento aparecem os exercicios dos assessment centres e
a entrevista baseada num formato estruturado (situacionais
e comportamentais).

Mas serd que, a par destas inovagdes na drea da investi-
gacdo em recrutamento e selec¢@o, as organizacdes, na
prdtica, utilizam estes novos métodos de seleccdo?

Vérios estudos tém sido realizados no sentido de analisar
os métodos de seleccio utilizados em diversos paises,
existindo, no entanto, algumas dificuldades em comparar
estes estudos devido & utilizagdo de diferentes amostras e
métodos. Contudo, Shackleton e Newell (1997), a partir de
um conjunto de estudos realizados em vdrios paises, efectu-
aram uma andlise das diferencas observadas quanto & uti-
lizacgo dos métodos de selecg@o.
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Verificaram, por exemplo, que as referéncias de outros
empregos sdo muito utilizadas no Reino Unido, Austrdlia e
Estados Unidos e pouco em paises como a Franca, Suécia,
Holanda e Portugal. Quanto as entrevistas, séo o método
de selecggo mais utilizado em qualquer um dos paises estu-
dados. De referir, no entanto, que existem diferentes formas
de entrevistas, apresentando as nédo-estruturadas fracos coe-
ficientes de validade, enquanto que as entrevistas estrutu-
radas apresentam coeficientes mais elevados. Os autores
referem que a entrevista estruturada aparece como a mais
utilizada no Reino Unido e nos Estados Unidos.

Em relacdo & grafologia, apesar de ser um método
comum em Franca e na Bélgica (francéfona), ndo tem
credibilidade para a maioria dos paises estudados. No que
toca aos testes psicolégicos, enquanto alguns paises,
como a Bélgica, a Austrdlia e o Reino Unido, os utilizam
com muita frequéncia, outros, como a Alemanha e a Itdlia,
usam-nos pouco. Existem ainda diferencas quanto ao tipo
de teste, constatando-se uma maior utilizacdo dos testes
cognitivos relativamente aos de personalidade na Austrdlia,
enquanto que nos Estados Unidos sGo mais utilizados os de
personalidade. Em Portugal, os estudos indicam que a uti-
lizagdo de testes psicolégicos tem vindo a aumentar.

Em relacéo aos assessment centres, sdo mais utilizados
pelas grandes organizagdes em paises como o Reino Unido,
Estados Unidos, Bélgica, Dinamarca e Alemanha, e pouco
empregues na Austrdlia, Franca, Suica, Espanha e Itdlia.

Segundo Shackleton e Newell (1997), as diferencas exis-
tentes nos diferentes paises quanto & utilizacdo dos métodos
de seleccdo devem-se a trés factores: & cultura; ao papel
desempenhado pelo psicélogo; e ao papel desempenhado
pelo especialista em gestdo de recursos humanos. Em
relacdo & cultura, as diferengas encontradas entre os vérios
paises, quanto & avaliacdo psicolégica e aos métodos de
selecgdo utilizados, podem ser compreendidas atendendo &
posicao relativa dos paises perante algumas dimensées cul-
turais. Assim, paises mais orientados para o desempenho,
como sdo o Reino Unido, os Estados Unidos e a Austrdlia,
tendem a utilizar critérios mais objectivos, mensuréveis,
como, por exemplo, as aptidées intelectuais e técnicas,
enquanto que outros paises, como a Franca e a ltdlia,
avaliam mais a personalidade dos individuos e a integrag@o

ABR/JUN 2002

Em Portugal, pouco se sabe acerca dos processos
de recrutamento e seleccao efectuados
pelas organizacdes. 0 reduzido nimero de estudos
disponiveis baseia-se em populacdes muito especificas
ou na andlise da utilizacdo dos métodos de seleccdo
e ndo no processo de recrutamento e seleccao.

no trabalho de grupo, de onde a maior utilizacdo da entre-
vista.

Quanto aos papéis desempenhados pelo psicélogo e pelo
especialista de gestdo de recursos humanos, existem diferencas
nos vdrios paises, devido & utilizagdo do método cientifico nas
ciéncias sociais, especialmente na psicologia. Assim, em paises
como os Estados Unidos, Austrdlia, Reino Unido, Holanda e
Bélgica (Flandres), em que a psicologia estd bem afirmada nas
universidades e escolas de gestdo, e onde existe muita investi-
gacdo em psicologia organizacional, sdo utilizadas técnicas de
seleccdo mais vdlidas e fidedignas.

Por outro lado, a «profissionalizagéo» do psicélogo e do
especialista de gestdo de recursos humanos também é
diferente nos vdrios paises. Enquanto na Bélgica,
Dinamarca, Finlandia, ltélia e Estados Unidos existem asso-
ciagdes profissionais que valorizam a investigagdo e leis que
regulamentam a actividade destes profissionais, noutros
paises, como a Franga, as associagdes profissionais ndo t&m
um papel activo na educagdo, formagdo e investigacdo em
gest@o de recursos humanos. Este aspecto pode, de acordo
com Shackileton e Newell (1997), explicar, por um lado, o
baixo recurso a métodos de selecgdo com elevada validade
preditiva, como sejam os testes psicolégicos e os assessment
centres, e, por outro lado, a existéncia de métodos pouco
cientificos, como a grafologia, ou a auséncia de outros que
ndo sejam a entrevista.

Em Portugal, pouco se sabe acerca dos processos de recru-
tamento e seleccéo efectuados pelas organizagées. O reduzi-
do numero de estudos disponiveis baseia-se em populagées
muito especificas ou na andlise da utilizagdo dos métodos de
selecc@o e ndo no processo de recrutamento e seleccéo.

Assim, assume a maior pertinéncia conhecer a realidade
portuguesa, quer no que respeita & importancia dada pelas
organizagdes ao processo de recrutamento quer as necessi-
dades sentidas relativamente aos métodos e técnicas de
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recrutamento e selecc@o. A investigag@o nesta drea torna-se
urgente e prioritdria, para que, no futuro, se possam imple-
mentar processos de recrutamento e seleccGo adequados a
evolucao/modificacdo das fungdes nas organizagdes e se
consigam recrutar pessoas que facil e rapidamente se iden-
tifiquem com a organizacéo, de modo a optimizar o binémio
satisfacdo/produtividade.

Este estudo tfem como objectivo conhecer as préticas de recru-
tamento e selec¢do (R&S) mais utilizadas por um grupo de orga-
nizagoes portuguesas, situadas na regido de Lisboa/Settbal.

Método
* Amostra

Foram contactadas 560 organizacdes, situadas na regido
de Lisboa/Setibal, tendo participado neste estudo 71 (13%
do total da populacao). No Quadro | apresentamos algumas
das caracteristicas das organizacdes que constituem a
amostra e das respectivas dreas de R&S.

* Procedimento
Para a realizacdo deste estudo foram enviados, por cor-

reio, questiondrios aos «responsdveis pela drea de recursos
humanos» de um conjunto de organizacées da regido de
Lisboa/Setibal, acompanhados de uma carta explicitando o
objectivo do estudo e garantindo o anonimato das respostas.

Estas organizacoes faziam parte da base de dados da
Escola Superior de Ciéncias Empresariais.

Os questiondrios foram enviados e recebidos no periodo
compreendido entre Junho e Agosto de 2000.

* Instrumento

Para recolher informagdo relativa as préticas de recruta-
mento e selecco foi construido um questiondrio.

Na construcdo do questiondrio incluiram-se perguntas
sobre a organizac@o e a respectiva drea de recrutamento e
seleccdo, as varias fases do processo e as necessidades sen-
tidas pelos responsdveis nas diversas organizacées em
relacGo & avaliacdo dos candidatos.

Em relagdo & organizag@io e & respectiva drea de
recrutamento procurou-se, por um lado, caracterizar a
organizagdo em relac@o ao seu tipo, sector de actividade e
numero de empregados e, por outro, caracterizar a érea de

Quadro |
Caracteristicas das organizacdes e das respectivas dreas de recrutamento e seleccdo (N=71)

Organizacéo %
Tipo
Piblica 18
Privada 82
NUmero de empregados
0-49 9
50-99 19
100-249 12
250-999 24
mais de 1000 36
Sector de actividade
Indstria e Manuteng@o 28
Transportes e Distribuicao 17
Comércio g
Servicos Publicos 13
Banca 7
Construcéo Civil 6
Servicos 6
Comunicagdes 4
Outros 3

Area de recrutamento e seleccdo %
Existéncia de éarea
Existe 45
Nao existe 55
NoOmero de técnicos de R&S
ndo existem 56
1 12
2-3 24
4-6 6
mais de 6 3
Formacéo dos técnicos de R&S
Psicologia 35
Economia/Gestdo 11
Gestdo de Recursos Humanos 15
Sociologia 11
Direito 9
Outra Formagao 20
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recrutamento e seleccdo quanto & sua dimensdo e & for-
macgdo dos técnicos que af trabalham.

Quanto ao processo de recrutamento e selecgao
considerdmos trés fases: uma prévia ao recrutamento, o
recrutamento e a selecgdo e uma fase apés a seleccdo.

Na fase prévia ao recrutamento incluiram-se questoes
passiveis de caracterizar o responsdvel pela andlise da
funcdo e os métodos empregues nesta andlise.

Para analisar o recrutamento e a selecgéo, consideraram-
-se as fontes de recrutamento e os métodos de seleccdo mais
referidos na literatura e sobre os quais se t8m realizado mais
estudos. Assim adoptaram-se as seguintes fontes de recrutamen-
to: anlncios, candidaturas espontdneas, contactos com escolas
profissionais, confactos com universidades, contactos com cen-
tros de emprego, empresas prestadoras de servicos de recruta-
mento e seleccdo, empresas de executive search e referéncias ou
conhecimentos pessoais. Em relacdo aos métodos de seleccao,
consideraram-se os seguintes: entrevista com o técnico da drea
de recursos humanos, entrevista com o responsavel do departa-
mento que solicitou o servico (ex.: chefia imediata), andlise cur-
ricular, testes de aptidao/inteligéncia, testes de personalidade,
provas de grupo, work sample, assessment centres e referéncias
de outros empregos.

Analisou-se ainda a utilizacGo destas fontes de recruta-
mento e métodos de seleccGo nos sete grupos profissionais,
que considerémos serem os mais solicitados em termos de
seleccdo, nomeadamente chefias superiores (directores,
chefes de departamento), chefias intermédias (supervisores,
chefes de seccdo, chefes de equipa), funcdes técnico-cientifi-

cas (licenciados, engenheiros), funcdes comerciais (vende-
dores, técnicos comerciais), fungdes administrativas/apoio
(escriturdrios, secretdrias), operdrios qualificados (pintor, sol-
dador, mecénico) e operdrios nédo-qualificados (montador
de linha de montagem, outros operdrios). Nesta fase
incluiram-se, ainda, questées relativas & realizacdo interna
ou externa & organizacdo do processo de R&S, assim como
sobre a participacéo da chefia imediata neste processo.

Na fase apoés a selecg@o procurou-se conhecer se é
dada resposta aos candidatos ndo admitidos e como é feito
o seguimento dos candidatos admitidos.

Finalmente, elaborou-se um conjunto de questées sobre a
criacdo e a necessidade de novos instrumentos de
avaliacao.

Resultados
* Processo R&S - fase prévia ao recrutamento

A andlise da fungéo

A andlise da fun¢do pode definir-se como uma metodologia
utilizada para descrever a fungéo em relac@o a tarefas e con-
tetdos das actividades e definir o perfil a requerer ao sujeito,
de forma a existir um adequado desempenho na funcdo.

Nesta fase prévia ao recrutamento, considerou-se perti-
nente obter informacdes sobre o responsavel pela anélise da
funcéo e os métodos utilizados.

Em relac@o ao responsavel pela andlise da fungao, verifi-
ca-se que, em 44% dos casos, a andlise da fungdo é efectu-
ada através da colaboracéo entre o técnico de R&S e a
chefia directa (ver Figura 1). Esta percentagem elevada vem

Figura 1
findlise da funcdo - responsdvel

W 44%

B7%

Técnico R&S/Resp. RH

Chefia Imediata/Resp. Area/Gerente
Empresa exterior especializada
Técnico R&S + Ch Directa

Empresa exterior especializada + TRH
Definido Legalmente

Qutro
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privilegiar a importancia da participagdo da chefia no
processo de definicdo da funcdo, principalmente no que
respeita & concorddncia desta sobre o perfil do sujeito.
Quanto aos métodos mais utilizados na andlise da
funcdo, constata-se que a entrevista com a chefia
directa/responsavel érea (45%) e a entrevista com o colabo-
rador (31%) s@o os mais utilizados (ver Figura 2). Verifica-se,
ainda, que a técnica dos incidentes criticos é pouco utilizada
(3%), apesar de ser uma das mais usadas nos recentes méto-
dos de seleccdo (entrevista estruturada e assessment centres).

* Processo R&S

Fontes de recrutamento

Tal como se pode observar na Figura 3, as técnicas de
recrutamento mais utilizadas pelas organizacdes da nossa
amostra sdo os anuncios (67,8%), as candidaturas espon-
taneas (62,3%) e as referéncias (57,1%).

Da andlise dos resultados por grupo profissional (ver
Quadro Il na pég. 47), constata-se que as candidaturas espon-
téneas e os andncios aparecem como as fontes de recruta-
mento mais utilizadas para todas as funcées, sendo menos

Figura 2
findlise da funcdo - métodos mais utilizados
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Figura 3
Fontes de recrutamento utilizadas pelas organizacdes
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utilizadas para as de chefia. Os contactos com escolas
profissionais ou centros de formagédo constituem a fonte de
recrutamento mais comum para fungdes administrativas e
para operdrios qualificados. Os contactos com as univer-
sidades sdo a fonte de recrutamento privilegiada para
funcdes técnico-cientificas, enquanto os centros de
emprego sdo muito utilizados no recrutamento de
operdrios. As empresas prestadoras de servicos de R&S,
apesar de pouco utilizadas pelas organizacées, surgem
como as mais usadas para fungdes com qualificacdes ele-
vadas. As empresas de executive search sGo uma fonte de
recrutamento praticamente sé utilizada para fungées supe-
riores. As referéncias ou conhecimentos pessoais sdo uti-
lizados para todas as fungdes.

* Métodos de selecgéio

Em relagdo aos métodos de seleccdo, verifica-se que a
enfrevista com o responsdvel da drea que solicitou o
servico (87,9%), a andlise curricular (85,7%), a entrevista
com o técnico de recursos humanos (65,3%) e as referén-
cias de outros empregos (54%) aparecem como os méto-
dos privilegiados para a avaliagdo dos candidatos a admi-
tir (ver Figura 4 na pag. 48). Os testes psicolégicos, quer os
de aptiddo quer os de personalidade, sGo pouco utilizados
e ainda o sGo menos as provas situacionais (worksample,

assessment centres e provas de grupo).

Analisou-se, ainda, a utilizacgo dos métodos de selecgdo
nos grupos profissionais considerados (ver Quadro Il na
pag. 48). Da leitura deste quadro, verifica-se que a andlise
curricular, as referéncias de outros empregos e a entrevista,
quer efectuada com o responsavel pela drea que solicitou o
servico quer com o técnico de recursos humanos, séo os
métodos de seleccdo preferidos para todos os grupos de
fungdes. Quanto & utilizagao dos testes de aptiddo/inteligén-
cia e dos testes de personalidade é diminuta. Em relacdo as
provas de grupo, provas de simulac@o e assessment centres,
também s@o pouco usados pelas organizagdes portuguesas.
Verifica-se, no entanto, que s@o as fungdes comerciais que
mais os utilizam.

* Realizacéo do processo de recrutamento (interno
ou externo a organizacdo)

No que respeita & realizacdo do processo de recruta-
mento e seleccdo na organizag@o ou por uma empresa
prestadora de servicos de R&S, verifica-se que os
processos tém lugar exclusivamente na organizacdo. O
recurso a empresas externas é mais frequente para as
fungées com qualificagdes superiores ((ver Figura 5 na
pag. 49). d

As partes do processo de recrutamento e seleccdo mais

Quadro Il
Fontes de recrutamento utilizadas em sete grupos profissionais (resultados em %; N=71)

Cand. Univers. | Centros | Empresas| Executive
espont. emprego R&S search

Chefias superiores 46,8 34,9
Chefias intermédias BB ”“55,7
Fungoes técnico-cientificas 78,8 “”“‘1}“6‘9,7
Funcoes comerciais 73,1 69,2
Fungdes administrativas 73,5 76,5
Operdrios qualificados 74,0 . 68,0
Operdrios nao qualificados 58,3 62,5

19,0 7.9 . s 61,9
16,4 18,0 11,5 . 13,0 & 557
30,3 57,6 15,2 24,2 12,1 62,1
26,9 19,2 21,2 25,0 58 57,7
41,2 10,3 38,2 25,0 2,9 54,4
52,0 0,0 56,0 12,0 0,0 54,0
29,2 2,1 64,6 14,6 0,0 52,1
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Figura 4
Métodos de seleccao mais utilizados pelas organizacdes
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Quadro 11l
Métodos de seleccdo mais utilizados em sete grupos profissionais (em %; N=71)

Entrev. Entrev. Andlise | Testes Testes Provas Provas | Assess.
TRH |Resp.Dep | Curricular| Aptidao | Person. | Grupo Simul. | Centres

Chefias superiores D26 86, 5 80,8

Chefias intermédias | 63,6 el 90,9 il

Funcbes técnico-cientificas 71,2 93,2 91,5

Funcoes comerciais 65,3 87,8 87,8
Funcoes administrativas 7201 90,2 90,2
Operdrios qualificados 61,4 79,5 81,8

Operdrios ndo qualificados = 60,5 81,4 L2

solicitadas ao exterior sGo a avaliacdo psicolégica e a
andlise curricular (ver Figura 6 na pag. 49).

* Participacao da chefia no processo R&S

A Figura 7 revela como a chefia participa no processo de
recrutamento e seleccdo, nomeadamente na entrevista final
(78,9%), na andlise da funcéo (76,1%) e na andlise curricular

R e 2 1,5 55,8
29,1 27,3 18,2 9,1 55 54,5
Gn - aig Lol 102 8,5 55,9
Ahs T ey est aka DY 8
B0 328 164 4B 4y il
841 227 9,1 N4 68 545
D iea 9,3 9,3 47 48,8

(60,6%). Apenas 26,8% das organizagdes referem a partici-
pacdo da chefia nas provas de seleccao. A ndo-participagao
ocorre somente em 5,6% dos casos.

* Processo R&S - fase apds seleccéio
Informacao aos candidatos ndo admitidos
Apesar de os candidatos lamentarem frequentemente
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Figura 5
Realizacdo do processo de recrutamento e seleccdo
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ndo obter resposta das organizagdes relativamente as
candidaturas que enviaram e aos resultados das
provas de seleccdo em que participaram, 73% das
organizacdes afirmam responder sempre a todos os
candidatos, 24% referem que respondem das vezes e
apenas 3% das organizagdes nunca ddo resposta (ver
Figura 8).

Seguimento dos candidatos admitidos
Em relacdo ao seguimento dos candidatos admitidos,
grande parte das organizacdes (53,5%) refere que os segue

A%,

de forma planeada e um ndmero significativo (43,7%) afir-
ma seguir informalmente os novos colaboradores. Apenas
2,8% das organizacdes ndo efectuam o follow-up dos can-
didatos admitidos (ver Figura 9).

* Novos instrumentos de avaliacao

Criagdo e/ou modificagéio de métodos e técnicas de
R&S na organizacgéo

Verifica-se pela andlise da Figura 10 que 46,2% das orgo-
nizagdes ndo fazem estudos ou investigagdo para criar e/ou
modificar métodos ou técnicas de recrutamento e seleccéo,

Figura 8
Informacdo aos candidatos ndo admitidos
100 +
80 -
60 -
40 -
24
20 — -—
04 ; ) =
sempre nunca as vezes
Figura 9
Seguimento dos candidatos ndo admitidos
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\

0+

informal nao existe seguimento forma planeada
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Figura 10
Criacdo e/ou modificacdo de métodos e técnicas de R&S na organizacdo

100
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46,2

231

Nao faz Estudos e
Investigacao

Estudos e Investigacao

32,3% referem criar novos instrumentos, 26,2 % recorrem a
empresas de R&S e 23,1% efectuam estudos ou investigacao
nesta drea (ver Figura 10).

Necessidade de novos instrumentos

Quanto & necessidade de novos instrumentos, constata-se
que a maioria das organizagdes (76,1%) gostaria de dispor
de novos instrumentos (ver Figura 11).

Em relagdo as caracteristicas que gostariam de ver melhor
avaliadas, as organizagdes indicam o que é mais procurado
actualmente nos candidatos: motivagdo (64,2%), trabalho
em equipa (59,7%) e lideranca (49,3%). Em relagdo ao tra-
balho em equipa, de acordo com Barrick, Stwart, Neuber e

.Mount (1999), existe uma caréncia de métodos e técnicas

vdlidos para a avaliagdo da eficacia deste tipo de trabalho
(ver Figura 12 na pag. 52).

Na Figura 13, apresentam-se os critérios que influenciam
as organizagdes na escolha dos instrumentos de avaliagdo.
De entre eles, a validade dos preditores (66,7%), a adap-
tacdo & populacdo portuguesa (43,3%) e os factores
econémicos (41,7%) sdo os que mais influenciam a escolha
dos instrumentos de avaliacdo (ver Figura 13 na pég. 52).

Conclusdes
Os resultados obtidos nesta pesquisa vém reforcar o des-
fasamento encontrado noutros estudos entre as prdticas de

Figura 11
Necessidade de novos instrumentos para a avaliacao dos candidatos

23,9

Bl Sim
W Nao

76,1
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Figura 12
Caracteristicas que as organizacdes gostariam de ver melhor avaliadas
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Figura 13

Critérios que influenciam a organizacao na escolha dos instrumentos de avaliacao
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recrutamento e seleccdo utilizadas pelas organizacdes e a
investigacdo mais recente neste dominio (Bruchon-
Schweitzer e Ferrieux, 1991; Robertson e Smith, 1989; Smith,
Farr e Shuler, 1993).

As organizacdes que fazem parte deste estudo revelam
ndo dar prioridade & validade dos preditores ao escolher o
método de seleccdo. Néao obstante as organizagdes
referirem que necessitam de dispor de novos instrumentos
que avaliem determinadas caracteristicas e que um dos
critérios que mais influencia a escolha dos instrumentos de
avaliacdo ¢ a validade preditiva, o que se verifica é que ndo
utilizam os métodos mais adequados para avaliar essas

caracteristicas especificas, nem utilizam os que apresentam
uma maior validade preditiva. Na realidade, os métodos de
seleccdo que apresentam melhores valores e que séo exce-
lentes preditores de adaptag@o profissional, na prdtica, sdo
pouco utilizados, como é o caso dos assessment centres e
das provas situacionais. Resultados semelhantes foram
encontrados num estudo efectuado no Reino Unido, por
Robertson e Smith (1989), em que se verificou ndo existir
uma correspondéncia entre a validade psicométrica de um
método de seleccdo e a sua taxa de utilizagdo.

Por seu turno, a entrevista - apesar dos coeficientes de

predicdo obtidos serem bastante fracos (Arvey e Campion,
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Al entrevista - apesar dos coeficientes de predicdo
obtidos serem bastante fracos - aparece como um
dos métodos mais utilizados na seleccdo pelas nossas
organizacdes.

1992; Robertson e Smith, 1989) - aparece como um dos méto-
dos mais utilizados na seleccdo pelas nossas organizagoes.
Resultados semelhantes foram encontrados por Smith, Farr e
Shuler (1993) num estudo efectuado em seis paises. E de salien-
tar, no entanto, que a validade da entrevista pode aproximar-se
de coeficientes de grandeza de 0,4, se esta for estruturada,
sendo entdo designada por comportamental e situacional
(Wiesner e Cronshad, 1988). Os dados de que dispomos nao
nos permitem, contudo, fazer uma distingdo quanto ao fipo de
entrevista utilizada pelas organizacdes estudadas.

Salientamos, ainda, a fraca utilizagdo dada pelas organi-
zagdes aos testes de aptidéo e de personalidade, apesar de
excelentes preditores do desempenho profissional quando
associados a critérios de predizer, podendo atingir coefi-
cientes de validade muito satisfatérios. Em relacdo a avali-
acdo da personalidade, com os testes de personalidade
baseados no modelo «big five», verificou-se um aumento dos
baixos coeficientes de validade dos antigos testes.

Analisando as caracteristicas da amostra, constata-se que
muitas organizagdes ndo possuem uma Grea de recruta-
mento e seleccdo (55%) e que um grande nimero efectua os
processos de recrutamento e seleccéo sem psicélogos (65%).
Resultados semelhantes foram encontrados por Bruchon-
Schweitzer e Ferrieux (1991). Os autores referem este facto
como preocupante, atendendo a que uma formag@o técnica
e tedrica adequada é necessdria para um bom dominio das
técnicas de avaliagdo. Embora o processo de recrutamento
possa ser assumido por especialistas com formagoes diver-
sas, a escolha e a utilizagdo de instrumentos adequados
obriga & presenca de psicélogos ou de técnicos com for-
macgéo especifica nas dreas de recrutamento e selecgdo nas
organizacdes ou, entdo, ao recurso a empresas de servigo
especializado nesta drea. Se tivermos ainda em conta que
nas nossas organizagdes os processos de selecgGo s@o
realizados, de uma forma geral, exclusivamente na organi-
zacdo, sendo o recurso a empresas externas (sobretudo para
a avaliagdo psicolégica) praticamente limitado as fungoes

ABR/JUN 2002

com qualificagées mais elevadas, a preocupagdo referida
por Bruchon-Schweitzer e Ferrieux (1991) assume express@o
também no presente estudo.

Apesar desta pesquisa ndo permitir retirar conclusdes sobre
o porqué da divergéncia em relagdo as opgdes assumidas na
prdtica pelas organizacdes, apresentamos algumas das pos-
siveis explicacdes sobre a tomada de decisdo das organiza-
coes relativamente & utilizagdo de métodos de seleccdo que
apresentam uma baixa validade preditiva: em primeiro lugar,
a inadequada formacdo dos técnicos de recrutamento e
selecc@o na organizagdo, o que pode levar a um desconheci-
mento da existéncia de métodos de selecgdo com maior vali-
dade; em segundo lugar a falta de qualificagéo ou de com-
peténcias especificas por parte dos técnicos de recrutamento e
seleccdo para utilizar os métodos de seleccdo com maior vali-
dade; e, por Ultimo, o custo com a utilizagéo destes métodos
(por exemplo, os assessment centres sdo dos métodos mais
validos mas também os mais onerosos).

Concluindo, podemos dizer que os dados do presente
estudo parecem revelar que, apesar das necessidades senti-
das pelos responsdveis das organizacdes ao nivel de novos
instrumentos de avaliagdo, a utilizaggo de métodos de
seleccdo com baixo valor preditivo prevalece. Uma das for-
mas de ultrapassar este desfasamento entre as prdticas de
recrutamento e seleccéo e a investigacdo mais recente neste
dominio poderd passar por um contacto mais estreito entre
as organizacdes e as instituicdes de ensino superior. NGo sé
estas Ultimas tém que se aproximar das organizagdes, como
também as organizacdes tém que perceber que melhorari-
am as suas competéncias concorrenciais se se relacionassem
com as instituigdes universitdrias.

A melhoria das prdticas de recrutamento e seleccGo em
Portugal depende da tomada de consciéncia destes proble-
mas, sobretudo por parte das empresas. E necessario que
os dois sectores discutam problemas essenciais, como a
deontologia do recrutamento, a formacéo das técnicas e a
elaboragdo de programas de investigag@o associando insti-
tuicdes de ensino superior e empresas. W
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0 caso portugués Altitude Software

por Jodo Miguel Leandro
Caso apresentado no Gmbito do MBA na Harvard Business School (Estados Unidos).

A empresa metanacional portuguesa Altitude Software é utilizada
como exemplo ilustrativo dos desafios com que este tipo de empre-
sas se deparam, e da forma como abordam o problema. O grande
objectivo deste caso foi tirar conclusdes sobre as alternativas
disponiveis a empresas “néo tradicionais” que ndo podem (ou ndo
devem) ser financiadas por divida, em paises onde o mercado
tradicionalmente néo olha para o venture capital, nem para o mer-
cado de capitais como alternativa de financiamento.

Destaca os desafios que se coloca a este tipo de empresa em
obter financiamento num mercado como o portugués. As alternati-
vas “néo tradicionais” disponiveis sGo muito limitadas, principal-
mente por falta de know-how dos investidores portugueses em
como avaliar uma empresa de tecnologia. Isto tem profundo
impacto econémico visto que muitas empresas sdo “mortas &
nascenga” por falta de financiamento e outras comecam tao deva-

Jodo Miguel Leandro
Estudante de MBA em Harvard Business School.
E-mail: JoaoMLeandro@netscape.net
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gar (utilizando apenas fundos préprios) que mesmo que tenham
uma vantagem inicial acabam por ser ultrapassadas por empresas
estrangeiras (nomeadamente dos EUA) que tém acesso a um mer-
cado financeiro desenvolvido.

O trabalho concretiza o caso especifico de financiamento da
Altitude, que ao conceber um produto téo credivel e de qualidade,
se tornou conhecida nos EUA e levantou interesse neste mercado.
Neste caso, o venture capital veio ter com eles, e ndo o contrdrio,
como é normal nos EUA (onde quem quer comegar uma empresa
procura vdrios venture capitalists até arranjar um investidor).
Tratou-se de um caso pontual. A questdo é que muitas empresas
portuguesas também tém qualidade mas néo tém essa sorte, pelo
que nunca se desenvolvem, o que trds um impacto negativo para a
economia do pais.

Finalmente, trata-se a questdo da tentativa de IPO (ida &
bolsa) feito pela Altitude na Holanda, e as outras alternativas
consideradas pela empresa. Assim como os pontos fortes e fra-
cos de cada uma delas. W
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Entendendo as respostas empresariais
a0s desafios socioambientais no Brasil
Dois estudos de caso

por José Puppim de Oliveira

Neste artigo analisa-se, primeiro, como o fator econdmico (econémico) tem sido relevante na transformacao
da relacdo das empresas com a sociedade e o meio ambiente, estudando-se o caso da gestao de residuos sélidos
na empresa Tramontina, um fabricante tradicional de talheres e ferramentas. Abordam-se, também, as mudancas
politicas que tém pressionado a mudanca nas empresas, estudando o caso da Aracruz Celulose,
um dos maiores fabricantes de celulose do mundo.

setor publico estéd passando por reformas para ten-
tar tornar-se mais eficiente e também responder as
demandas da populagdo «cliente», e assim parecen-
do-se mais ao comportamento do setor privado. De
maneira similar, empresas no setor privado (ou estatais no
setor produtivo) tém englobado diversas preocupacdes
com a esfera publica, como agdes ambientais e sociais,
que até hd pouco tempo ndo eram encaradas como
responsabilidade de empresas. No setor empresarial,
muitas das reagdes contrdrias e conflituosas as iniciativas
ambientais existentes no passado estdo dando lugar a
uma crescente associacdo de melhoria ambiental com
empresa eficiente e responsavel, refletindo-se em muitos
casos diretamente na imagem e capacidade de producao
da empresa.
Comecando na década de 1970, quando a poluigdo
industrial causava sérios danos ao meio ambiente e sadde
da populacdo, muitas empresas sairam da resisténcia a

José Anténio Puppim de Oliveira
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mudancas e conflitos com ambientalistas para considerarem
as questdes ambientais como parte de sua estratégia de
negécios e tentarem parcerias com atores no setor
governamental e sociedade civil (Westley, 1996; Welford,
1994).

Na época da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento no Rio de Janeiro, a Rio-92, e
mais adiante, varios conselhos e comissées que lidam com
as questdées ambientais foram criadas dentro e fora de asso-
ciagdes de empresdrios, como o Business Council for
Sustainable Development (BCSD), o Conselho Empresarial
Brasileiro de Desenvolvimento Sustentdvel (CEBDS) ou o
Conselho de Meio Ambiente da Federag@o das IndUstrias do
Rio de Janeiro (FIRJAN) e de outras federagdes no Brasil.
Empresas também criaram departamentos de meio ambi-
ente e investiram somas considerdveis em projetos ambien-
tais dentro e fora delas. Chegou-se ao ponto de lideres
empresariais j@ admitirem, e pedirem, que empresas ambi-
entalmente irresponsaveis devam ser fechadas!.

Neste contexto, vemos que um ndmero significativo de
empresas |G apresenta agdes na drea socioambiental. Estas
acdes sdo resultado da percepcdo de dois fatores. O
primeiro é um fator econdmico. Com o aumento da com-
peticdo, empresas estdo buscando alternativas de melhorar
competitividade através de uma melhor performance
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econdémico-financeira. Com isso passaram a perceber que
muitos problemas ambientais na realidade podem ser trans-
formados em atividades com retorno financeiro, a chamada
«ecoeficiénciar.

O segundo é um fator politico. Com a democratizacéo,
maior atuacdo do setor plblico e conscientizagdo da
sociedade civil, a pressdo para uma maior responsabilidade
socioambiental e transparéncia das empresas tem crescido.
A relagdo com as partes interessadas passou a envolver a
prestacdo de contas a diversos atores, além dos acionistas,
que ndo estavam no processo anteriormente. A interferéncia
dos chamados stakeholders passou a ser encarada de forma
diferente.

Neste artigo, iremos analisar como estes dois fatores estdo
influenciando as mudancas no Brasil e veremos como as
empresas estdo respondendo em dois estudos de caso.
Inicialmente veremos por que o fator econdmico tem sido
relevante na transformacéo da relagdo das empresas com a
sociedade e meio ambiente. Para analisar esta transfor-
magdo na prdtica, estudaremos o caso de gerenciamento
(gestGo) de residuos sélidos na empresa Tramontina, um
fabricante tradicional de talheres e ferramentas. Depois
abordaremos as mudancas politicas que tm pressionado a
mudanca nas empresas. Veremos como as empresas tém
reagido estudando o caso da Aracruz Celulose, uma das
maiores fabricantes de celulose do mundo.

Buscando a ecoeficiéncia

Muitas empresas tém percebido que podem ganhar em
producdo ou economizar recursos financeiros com a melho-
ria ambiental. H& muitas situacées de «ganha-ganha»
(melhoria ambiental e econdmico-financeira ao mesmo
tempo) dentro das empresas, que podem gerar refornos de
curto, médio e longo prazos. Um investimento para mudar
um deferminado processo produtivo com vista a tornd-lo
menos poluente pode fambém gerar ganhos tremendos em
produtividade e financeiros (Reinhardt, 2000; Russo & Fouts,
1997). E a chamada ecoeficiéncia (Schmidheiny, 1992) . O
conceito foi popularizado pelo Business Council for
Sustainable Development (BCSD) por ocasiGo da Rio-92.
Afirmava-se que empresas poderiam reduzir seus impactos
no meio ambiente sem comprometer-se financeiramente.

Esse grupo de empresdrios progressistas ia mais além.
Fascinava-lhes a idéia de que os impactos ambientais pode-
riam ser reduzidos e além disso a empresa poderia obter
significativos refornos financeiros: «E estimulante que isto
(a reducdo dos impactos ambientais) seja tecnicamente
viavel, e mais estimulante ainda que possa ser feito
de maneira lucrativa» (Schmidheiny, 1992, p. 11).

Os investidores financeiros tém comecado a olhar
cuidadosamente o «curriculo ambiental» das empresas
antes de comprar acoes. 0 Dow Jones da bolsa de Nova

lorque, por exemplo, criou o «sustainability index»

(indice de sustentabilidade) para medir
a performance ambiental de empresas.
Uerificou-se que as agdes das empresas
mais responsdveis do ponto de vista ambiental
valorizaram substancialmente mais que a média.

O mercado cada vez mais exige produtos que sejam feitos
(WRI, 1997).
Consumidores buscam informacées sobre aspectos ambien-

de forma ambientalmente sustentdvel

tais e sociais de produtos e empresas antes de efetivar a
compra. Orgéos certificadores atestam a qualidade ambien-
tal de certos produtos para orientar compradores na hora da
compra. Muitos consumidores inclusive preferem pagar mais
caro por uma melhor qualidade ambiental nos produtos
(Porter, 1995). Isto abre um nicho de mercado para empre-
sas que buscam exceléncia na qualidade ambiental. Ao
mesmo tempo, alguns paises intfroduzem barreiras sanitdrias
e ambientais em alguns produtos. Especialmente mercados
exigentes, como o europeu, sé estd aberto para empresas
que tenham alta performance ambiental. Muitas empresas
nos paises mais desenvolvidos, sob pressdo de consumi-
dores e acionistas, boicotam insumos ou produtos de empre-
sas ou paises que pecam pelo cuidado com o meio ambiente
ou aspectos sociais.

Finalmente, investidores financeiros tém comegado a olhar
cuidadosamente o «curriculo ambiental» das empresas antes
de comprar agdes. O sistema de Dow Jones da bolsa de
Nova lorque, por exemplo, criou o sustainability index (indice
de sustentabilidade) para medir a performance ambiental
de empresas (Dow Jones, 2001). Verificou-se que as agoes
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das empresas mais responsdveis do ponto de vista ambien-
tal valorizaram substancialmente mais que a média. Além
do mais, |G existem diversos fundos de investimento que
priorizam investimentos em empresas ambientalmente ou
socialmente responsdveis de acordo com critérios e redes de
informagdes criadas por eles. Estes fundos tém-se tornado
populares nos Ultimos anos e suas acdes |G se tornaram
globais (Schmidheiny & Zorraquin, 1996).

Para analisar na prética a possibilidade de retorno
econdmico de agdes ambientais, foi escolhido o gerencia-
mento de residuos sélidos da unidade de cutelaria de
Carlos Barbosa (Rio Grande do Sul) da empresa
Tramontina, conhecida fabricante de utensilios de cozinha
e ferramentas, além de outros produtos. Neste caso vé-se
que a ecoeficiéncia foi possivel, mostrando detalhes dos
retornos financeiros e ambientais.

Caso Tramontina: logrando a ecoeficiéncia

* A empresa
O grupo Tramontina conta atualmente com sete empresas

localizadas na Serra Gaucha, assim distribuidas geografica-

mente e por unidade de negécios. Desde o inicio da década
de noventa, a empresa tem introduzido uma série de medi-

das para gerenciar seus aspectos ambientais (Oliveira e

Domingues, 2001). Muitas destas medidas envolvem investi-

mentos em equipamentos, mudancas de processos, compra

de terreno e treinamento de funciondrios. A empresa vem

implantando sistemas de tratamento de residuos, efluentes e

emissdes com padroes de qualidade superiores as determi-

nagdes do 6rgdo ambiental do estado do Rio Grande do Sul

(FEPAM - Fundagéo Estadual de Protecdo Ambiental).

Além disso, a Cutelaria vem introduzindo tecnologias limpas

e acompanhando os resultados através de um moderno labo-

ratério de controlo. Diversas agdes tém sido tomadas para

melhorar a qualidade ambiental na Tramontina Cutelaria, tais
como:

- gerenciamento dos residuos sélidos, que serd o foco
do caso e serd tratado com detalhes nas préximas partes
do artigo;

- gerenciamento dos efluentes liquidos. A Tramontina
Cutelaria situa-se em dreas das bacias dos rios Taquari-
-Antas e rio Cai. A unidade utiliza aproximadamente 250

58

m3 nos processos de corte, estampagem, usinagem, inje-

toras, decapagem, polimento, lavagem e na caldeira. A

dgua é refrigerada, recirculada vérias vezes e pré-tratada

em alguns destes processos antes de ser enviada para
uma estacdo de tratamento de efluentes (ETE). Nesta ETE
hé& tratamento fisico-quimico e biolégico (tratamentos
primdrio, secunddrio e tercidrio). Ao final, hd um moni-
toramento rigoroso (fisico-quimico e biolégico) antes de
sair com padrées exigidos, ou até superiores, pelo érgao
ambiental gadcho, a Fundagdo Estadual de Protecdo

Ambiental (FEPAM);

- tratamento de emissoes gasosas. Todos os possiveis
aspectos ambientais gasosos s@o neutralizados antes de
sair para o ambiente. Os vapores emitidos pelo processo
de preparacéo dos discos de aluminio s@o neutralizados
por uma torre de lavagem de gases. No polimento e
queima de serragem/madeira na caldeira séo utilizados
sistemas de material particulado;

- treinamento e educagéo ambiental. A Tramontina
promove cursos de treinamento para seus funciondrios em
diferentes setores, para implementacéo de diversas ativi-
dades ligadas & manutengdo do sistema de gestdo ambi-
ental.

- auditorias ambientais. A empresa promove uma série
de auditorias ambientais nos diversos setores da unidade
para «checar» a ocorréncia de ndo conformidades e
monitorar o sistema de gestGo ambiental, incluindo
todas as partes do gerenciamento de residuos sélidos.

- responsabilidade social e ambiental. A Tramontina
apoia diversos projetos sociais e de protecGo ambiental
fora de suas instalagées. Por exemplo, o projeto de reflo-
restamento de drvores nativas em dreas degradadas da
Floresta Amazénica. Mais de 300 mil arvores de 20 espé-
cies, como mogno, paricd, ipé, jatobd, ja foram plantadas
em sistema consorciado. O programa, localizado no
municipio de Aurora do Pard, estd regenerando uma darea
de 700 hectares, que nos préximos quatro anos chegard
aos 2000 hectares.

A seguir trata-se especificamente da questdo do gerencia-
mento dos residuos sélidos na unidade e mostra-se que os
investimentos feitos para melhoria da qualidade ambiental
tiveram retornos financeiros significantes.
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* Gerenciamento dos residuos sélidos

Fazer um gerenciamento adequado do lixo foi uma das
prioridades da Tramontina S.A. - Cutelaria em seu gerencia-
mento ambiental, com a criacdo da Central de Residuos de
Desvio Machado. A empresa desenvolve um programa de
gestdo de residuos sélidos que indica alternativas de como a
questdo pode ser resolvida com eficiéncia. Neste trabalho
objetivou-se apresentar as solugdes que a Cutelaria encontrou
para diminuir desperdicios e impactos negativos na natureza,
economizar energia e ainda gerar uma fonte de renda.

Antes de existir a Central de Residuos de Desvio Machado,
a limalha de ago, principal residuo da Cutelaria, era usada
para aterrar dreas da empresa. Em cima desses locais,
foram construidos pavilhdes industriais. Alguns residuos
também eram queimados e uma pequena parte de PVC e
papeldo era vendida. A medida que a diversidade de pro-
dutos foi crescendo, a complexidade no gerenciamento dos
residuos foi aumentando. A Constituicgo de 1988 j& men-
cionara que o gerador seria o responsavel pela disposi¢Go
de seus rejeitos.

Dois anos antes da implementacéo da legislagdo especifi-
ca sobre esta determinacdo, em 1993, a Cutelaria j&@ havia
elaborado um projeto de destinag@o final de seus residuos
sélidos. Embora fosse norma na Cutelaria aproveitar ao
mdaximo a matéria-prima, reaproveitar e reciclar determina-
dos materiais, antes de ser implantado o gerenciamento de
residuos, a empresa gerava mensalmente cerca de 770m3
de residuos industriais, divididos entre perigosos (classe |),
néo-perigosos (classe ll) e recicléveis. Depois que se esgo-
taram as dreas disponiveis para aterro, a Cutelaria adquiriu
uma drea de 12,5 ha, na localidade de Desvio Machado, a
3,5 km de Carlos Barbosa (Rio Grande do Sul), para dis-
posicao (depdsito) e queima dos residuos. A propriedade era
uma antiga mina de argila desativada, em parte refloresta-
da com eucalipto, mas conservando cerca de 1,5 ha de
cobertura nativa, a cerca de 200 m do arroio Machado, aflu-
ente do arroio Santa Clara.

Com a instalagdo do sistema de gerenciamento de resi-
duos sélidos, cada tipo de residuo passa por um caminho
na Cutelaria, como na Figura 1. O acompanhamento é
feito por funciondrios da equipa de residuos. Para ter o con-
trolo de todo o processo, atualmente as informagdes da
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gestdo ambiental estdo sendo organizadas conforme os pre-
ceitos do Programa Galcho da Qualidade e Produtividade
(PGQP) (ver Figura 1 na pag. 60).

A implantagéo do sistema de gerenciamento de residuos
sélidos levou a resultados significativos, com impactos quase
imediatos (ver Figura 2 na pag. 60). O grafico mostra a
evolugdo da producéo da Cutelaria nos Gltimos anos, em
comparacdo com a geracéo de residuos gerais e a desti-
nagdo de sucatas recicldveis para a comercializacgo. Como
resultado da coleta seletiva e do inicio do reaproveitamento
interno de madeira em 1994, um ano apés o inicio do pro-
grama, o volume de residuo geral encaminhado para ater-
ro caiu de 420 m3/més para 84 m3/més, enquanto que o
volume de sucatas vendidas para reciclagem aumentou de
18.856 kg/més para 35.248 kg/més.

Atualmente, a Central de Residuos Sélidos apresenta-se
auto-sustentavel e o investimento realizado nas caldeiras ali-
mentadas com restos de madeira foi pago em poucos anos.
Conforme informagées da prépria diretoria da empresa,
esta conquista deveu-se primordialmente & participacdo dos
funciondrios, que estdo cada vez mais engajados no pro-
grama de gestdo ambiental da empresa.

* Andlise econémico-financeira do projeto

Apesar de a empresa ndo ter implementado o projeto por
razdes puramente financeiras, uma vez feitos os investimen-
tos calcula-se qual teria sido o retorno do projeto através de
cdlculos de alguns indicadores econémico-financeiros de
projetos, como na Tabela 12. A empresa iniciou seus investi-
mentos em 1991 tendo terminado em 1994, com a
aquisicdo de uma drea de 12,5 ha referente & Central de
Residuos Sélidos do Desvio Machado, bem como gastos com
obras, estudos & pesquisas, aquisicdo de equipamentos e
treinamento de pessoal, que importaram, conforme planilha
abaixo, em um investimento aproximado de US$ 1 milhdo.
Acrescentou-se um custo anual de aproximadamente de US$
100 mil referente & manutencdo da gestdo ambiental e
adicionalmente considerou-se as economias (ou «receitas»)
referentes & estimativa de energia poupada pelo
reaproveitamento dos residuos sélidos (madeira) e pelo
ndo pagamento de armazenagem de residuos perigosos.
Em andlise realizada referente ao retorno do capital
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Figura 1
Processo de gestdo dos residuos sélidos
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Figura 2
Evolucdo da producdo, lixo e recicldveis
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investido, verificou-se que, no periodo de 1991 a 19993, a
empresa obteve uma Taxa Interna de Retorno (TIR) de
aproximadamente 26%. Este valor é superior ao retorno
esperado em muitos investimentos em setores tradicionais.
Considerando-se uma taxa de desconto de 12%, verificou-se
que o Valor Presente Liquido (VPL) para o mesmo periodo
seria de US$ 536,171.00 (536 mil 171 délares norte-ameri-
canos, a valores de 1991), eliminando quaisquer possibili-
dades de incertezas acerca do sucesso do projeto.

Esta andlise do sucesso do investimento da empresa néo
deve ficar adstrita as varidveis mensurdveis (custos e benefi-
-se olvidar os ganhos ndo-mensurdveis, de natureza social e
ambiental da regido, bem como a seguranca da populacéo
circunvizinha, que beneficia com uma atividade industrial
preocupada com a conservacdo do meio ambiente. Além
disso, hd uma série de beneficios intangiveis para a empre-

sa que ndo foram incluidos, como retorno em melhoria de
imagem institucional, possibilidade de abertura de mercados
ambientalmente sensiveis no Brasil e exterior (estrangeiro) e
reducdes dos riscos de contaminacdo de empregados e
comunidades.

0s novos «stakeholders»

Nas Ultimas trés décadas, temos visto uma crescente
preocupacdo com as questées ambientais na sociedade
brasileira (MMA & ISER, 2001). Esta preocupacdo teve boa
parte de suas origens no &mbito de movimentos ambien-
talistas na década de sessenta, principalmente nos paises
mais industrializados, e se expandiu globalmente em a@mbito
e escala, envolvendo outros setores da sociedade e paises
em desenvolvimento (Viola, 1992). No Brasil, a preocupagdo
ambiental agora permeia grande parte da sociedade,
incluindo industrias, governos e sociedade civil organizada.

Tabela 1
Fluxo de caixa do projecto
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O fator ambiental tem-se tornado gradativamente mais
importante em vdrias partes do processo de tomada de
decisdes, tanto na esfera pUblica quanto na privada.

Leis ambientais severas existem no Brasil, gerando um
risco muito grande para aquelas empresas que descuidam
da parte ambiental. Vé-se nos Ultimos tempos aplicacdo de
multas milhondrias (miliondrias) por crimes ambientais cau-
sados por empresas, como em 2000 no caso da multa a
Petrobras, no Rio de Janeiro, que custou R$ 50 milhées (US$
30 milhdes & época). E a tendéncia é de que a legislacdo
ambiental se torne cada vez mais severa. Mudancas
recentes, como a lei de crimes ambientais (9505/98),
tornaram as penas mais rigidas, responsabilizando inclusive
dirigentes empresariais e érgdos publicos que ndo cumpram
com o seu papel. Além disso, muitos érgdos ambientais
estdo sendo criados ou tornando-se mais eficientes e
equipados para fiscalizar e punir empresas por danos ambi-
entais.

Tem crescido bastante o interesse da sociedade civil
em relacdo as questdes ambientais.

Um namero cada vez maior de organizacoes
ndo-governamentais ambientalistas tem aparecido
em diversas partes do pais. Estas organizacdes vém

especializando seus quadros e adquirindo um crescente
poder de mobilizacao para determinadas questoes
ambientais.

Também novos atores governamentais, que antes ndo
estavam presentes na arena ambiental, como o ministério
pUblico, tém atuado de forma bastante agressiva junto a fis-
calizag@o, dendncia e punicao de crimes ambientais. A espe-
cializagdo continua destes novos atores publicos tende a
intensificar o seu papel na drea ambiental.

Além disso, tem crescido bastante o interesse da sociedade
civil em relag@o as questdes ambientais (Oliveira, 2001). Um
nomero cada vez maior de organizagdes ndo-governamen-
tais ambientalistas tem aparecido em diversas partes do
pais. Estas organizagdes vém especializando seus quadros e
adquirindo um crescente poder de mobilizagdo para deter-
minadas questdes ambientais. A pressdo que alguns grupos
ambientalistas exercem sobre empresas pode levar diri-
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gentes empresariais a ndo pensar duas vezes antes de ndo
investir em melhorias ambientais. Estas pressdes podem vir
diretamente sob a forma de protestos ou denuncias publicas
ou, indiretamente, através de acdes judiciais ou informais
que levem érgdos puUblicos a punir empresas por crimes
ambientais. Por outro lado, muitas organizagdes ndo-gover-
namentais estdo trabalhando em parceria com empresas e
governos para implementagdo de projetos e melhoria ambi-
ental. Todos estes fendmenos sociais t&m-se refletido em
pressdo politica para que as empresas melhorem a sua atuagdo
socioambiental e sejam mais fransparentes nas suas agoes e
resultados.

Al importdncia do relacionamento

O principal interesse em relagdo a uma empresa tem sido
tradicionalmente sobre o desempenho financeiro. Cada vez
mais, entretanto, a presséo de diversos grupos estd se con-
centrando na performance ambiental da empresa e em
outras questdes. Os stakeholders, como sdo denominados
os grupos de interesse que exercem influéncia junto ds
empresas, tém interferido diretamente na atuacdo das
empresas, pressionando os diretores, os acionistas e, sobre-
tudo, o corpo gerencial (Menon & Menon, 1997). Os stake-
holders abrangem empregados, consumidores, fornece-
dores, associacdes comerciais, comunidade e grupos ambi-
entais, o publico em geral e, no senso (sentido) mais amplo,
as geragdes futuras e a biosfera como um todo. Nao mais
restrifo aos interesses financeiros e de lucratividade das
empresas, o desempenho socioambiental também vem
sendo questionado (WRI, 1994).

Se utilizarmos apenas a racionalidade econémica sim-
plista, podemos afirmar que para o dono ou um investidor
(stockholder), seu principal interesse é o retorno financeiro
gerado pelo empreendimento. No papel antigo, caso os
investimentos ndo trouxessem o retorno adequado, simples-
mente venderiam suas a¢des (Buchholz, 1992). Porém, cada
vez mais, as agdes socioambientais das empresas tém sido
levadas em consideragéo pelos investidores, tanto como um
indicador de boa gestdo, como uma maneira de fortalecer a
marca e diminuir riscos. O indice Dow Jones da Bolsa de
Nova lorque j& mede a sustentabilidade das empresas,
mostrando que as mais socioambientalmente responséveis
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geralmente d@o mais retorno que a média (Dow Jones,
2001). Por outro lado, executivos e académicos tentam gerar
instrumentos de gestdo para implementar e analisar resulta-
dos de acées de responsabilidade socioambiental corporati-
va (Martin, 2002).

O conceito de stakeholder é mais compativel com os valores
democrdticos, sendo o processo de decisdo mais aberto a
interferéncias e & participagdo de grupos de interesse, sejam
eles internos ou externos (Ottman, 1994). Isto obriga a um
gerenciamento mais transparente e participativo, seja com a
presenca dos empregados ou mesmo da comunidade na
qual a empresa possa estar inserida. Cabe ainda destacar
que este setor tem procurado manter uma estreita aproxi-
magdo com as comunidades nas quais suas indUstrias estdo
inseridas, desenvolvendo, implementando ou apoiando pro-
jetos.

Pode-se ampliar essas responsabilidades incluindo grupos
sobre os quais o empreendimento interfere, tornando a
empresa responsdvel por estes. Nao no sentido pater-
nalista mas do ponto de vista de que & empresa cabem
responsabilidades que irdo afetar o cotidiano (quotidiano)
dessas pessoas. Cabe a estes grupos observar e acom-
panhar ndo apenas o desempenho gerencial mas também
questdes relativas ao uso dos recursos empresariais, que
podem ser financeiros, ambientais, politicos ou sociais, den-
tre outros (Smith, 1995). Isto faz com que as empresas

Figura 3
Al empresa e alguns dos seus «stakeholders»
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passem a ser observadas como instituicdes de maltiplos
objetivos.

A empresa com multiplos objetivos passa também a ser
avaliada pelo conjunto de stakeholders atingidos satisfatori-
amente, ou seja, como esses vdrios objetivos foram sendo
atingidos (Polonsky & Mintu-Wimsatt, 1995). Estas relagoes
podem ser representadas na Figura 3. As empresas passam
a ser percebidas como instituicdes responsdveis também por
questdes sociais e até politicas, despertando o interesse da
sociedade, em especial aquela na qual a empresa possa
estar inserida. Isto acarreta uma nova postura empresarial,
além das questdes anteriormente ligadas & produg@o per si,
afetando os resultados ou ainda a performance das empre-
sas como um todo. Assim, além de as empresas terem que
responder aos desafios ambientais através de acdes, elas
tém que saber comunicar com e satisfazer seus diferentes
stakeholders. A seguir veremos como a Aracruz estd mudan-
do suas acdes para responder aos seus stakeholders.

Caso Aracruz Celulose: respondendo aos «stakeholders»
* A empresa

No periodo 1967-1974, o Governo Federal do Brasil con-
cedeu um conjunto de incentivos fiscais e financeiros & indUs-
tria de celulose e papel, por tratar-se de matéria-prima
estratégica, |G que lida com a comunicagéo e o consumo de
massa. Esses incentivos possibilitaram a instalagdo de impor-
tantes grupos estrangeiros, inaugurando a primeira fase da
concentragdo do mercado e transformando o pais, a partir da
década de 80, em um exportador de celulose e papel.

Nascida em 1967, sob o nome Aracruz Florestal S.A., a
empresa é controlada pelos grupos Lorentzen, Mondi
International e Safra, cada um com 28% das agdes, e o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES, um banco federal), com 12,5%. O restante é nego-
ciado nas Bolsas de Valores de Sao Paulo, Nova lorque e
Madrid. Trata-se da maior produtora de celulose branquea-
da de eucalipto do mundo, localizada no estado do Espirito
Santo, no municipio de Aracruz, a 65 km da capital, Vitéria.
Situa-se em uma planta integrada, onde as florestas, a fabri-
ca e o porto formam o trinémio também responsével por
menores custos operacionais.

O investimento total na formag@o do complexo de Aracruz
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- incluindo-se as obras de infra-estrutura social -, monta
hoje a US$ 3 bilhées [mil milhdes], para a producdo anual
de aproximadamente 1,3 milhdes de toneladas. A Aracruz
contava com 1585 empregados diretos no final de 2000.
Recentemente a empresa estd expandindo suas instalacdes.
Para isto estd planejando cultivar eucalipto em tferras do
estado do Rio de Janeiro.

O setor de celulose tem sido foco de preocupagdes na
drea ambiental, tanto do mercado como de governos e de
grupos de stakeholders locais. Atuam o governo estadual,
através de suas vérias instituicdes, e mais recentemente as
ONG (organizacdes ndo-governamentais), ambas atentas
aos impactos ambientais advindos do processamento da
madeira para a transformacdo em celulose e, posterior-
mente, - em papel (Waissman, 2001). Assim, na drea
socioambiental, a atuacdo dos stakeholders tem-se dirigido
em relacGo aos impactos nos setores florestal e industrial.

Setor florestal

Para a producdo de celulose utiliza-se apenas o eucalipto,
néo sendo a madeira nativa empregada em nenhum outro
processo. Em 2000, as florestas ocupavam um total de 210
mil hectares, espalhados em 13 municipios do Espirito Santo
e cinco do Sul da Bahia, como pode ser observado na Tabela
2. Do total de terras, 144 mil hectares sdo dedicados aos
eucaliptos, enquanto 66 mil hectares compdem as reservas
naturais.

Durante os Ultimos 20 anos, a Aracruz vem desenvolven-
do uma série de inovagoes florestais para aumentar a pro-
dutividade de suas florestas. Além disso, tem apoiado vérias

pesquisas que estudam os impactos ambientais das plon-
tacdes de eucaliptos envolvendo alguns dos mais renomados
especialistas brasileiros e instituicdes de pesquisa de credi-
bilidade, e até ONG, como o WWF (Waissman, 2001).

Porém, varios questionamentos surgem em relacéo ao tipo
e escala das plantacées de eucalipto. Grupos ambientalistas
no mundo exercem fortes pressdes junto & opinido publica
pondo em causa a cultura do eucalipto, e essa ndo é
questao exclusiva dos brasileiros, embora pelas proporgoes
que ocupa no nosso pais mereca atencdo. Segundo Lima
(1987, p. 12), «o elemento-chave para a explicacdo deste
relacionamento é a palavra ‘exética’ (...)», |@ que «em todos
os outros paises, que ndo a Austrdlia, esta é uma espécie
infroduzida (...)», pois «rata-se de um elemento estranho @
paisagem e que ndo é do gosto da fauna local, e como tal,
deve ser combatido.

No Brasil, os questionamentos levantados referem-se &
homogeneidade das florestas, por serem consideradas espé-
cies exdticas; as grandes extensdes de terras necessdrias
para alimentar uma indUstria deste segmento; o elevado
consumo de dgua necessdrio; e o impacto sobre a biodiver-
sidade local, afetando, segundo alegacées de ambientalis-
tas, a fauna e flora nativas (Andrade, 2001).

Setor industrial

O continuo investimento no aprimoramento de equipa-
mentos e procedimentos industriais tem permitido & empre-
sa a melhoria sistemdtica de seus indicadores industriais,
especialmente no que diz respeito & qualidade de residuos
liquidos, gasosos e sélidos. Acrescente-se a isto os avangos

Tabela 2
Propriedades da Aracruz (2000)

Espirito Santo

Area (ha)

Eucaliptos ese I
Reservas nativas HG0T2 j
Outras (infro-est. etc.) 7.205

Total - 122,433

Fonte: Relatérios anuais Aracruz Celulose 2000, 1999, pp. 15-17.

: Bahia ) Total
Area (ha) % Area (ha) %

59 W Ty T s
35 a1 294
55 12708
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que vém sendo obtidos no reaproveitamento desses residu-
os, permitindo diminuir o odor, o consumo de energia elétri-
ca e de dgua. Ha trés caldeiras de recuperacdo: a energia é
gerada, em sua maioria, a partir da biomassa. Em relagdo
& poluigdo atmosférica, a empresa |& obteve, desde 1990, a
reducdo de cerca de 75% de emissdes de material particula-
do e atribui esses resultados & substituicdo de equipamentos
de controle de poluicdo por outros mais modernos (Aracruz,
2000).

O volume de efluentes foi significativamente reduzido,
alguns chegando a mais de 90% de reducdo em 10 anos.
Houve também o reaproveitamento de parte da dgua, agora
utilizada na refrigeragdo dos equipamentos no processo de
lavagem e de queima nas caldeiras. Os niveis de efluentes
admitidos variam de acordo com a legislacéo de cada pais
e seguem a referéncia internacional de indicadores-padréo,
onde os indicadores mensuram a quantidade de compostos
por quilo seco ao ar. Segundo a empresa, os indicadores de
efluentes encontram-se abaixo dos limites estabelecidos pela
SEAMA - Secretaria de Estado para Assuntos de Meio
Ambiente do Estado do Espirito Santo.

Apesar de todos os resultados positivos, inclusive de ter
conseguido a certificagdo 1ISO14000, a percepcéo de alguns
stakeholders ndo mudou e os questionamentos de alguns
grupos continuam. Porém, a Aracruz estd atuando estrategi-
camente para tentar integrar suas ag¢des ambientais com a
comunicag@o com seus stakeholders.

* Acao ambiental e comunicagé@o como estratégia de

marketing

O meio ambiente, entretanto, assim como a prépria drea
de comunicagéo, carece de um mesmo quesito no que diz
respeito & constru¢do de imagem de marca: a exatiddo de
dados no que se refere & mensuragdo seja dos objetivos e
metas a serem alcancadas seja na de seus resultados
(Ottman, 1994). Isto dentro de um ponto de vista mais
amplo, em que se queira quantificar o impacto da gestao
ambiental na marca propriamente dita. Claro que hé
sinalizadores concretos referentes & gestdo ambiental,
especialmente se forem abordados elementos como emis-
soes, poluentes e dioxinas, entre outros, mas conceitual-
mente uma indUstria ndo pode se autodenominar ambien-
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talmente responsavel sem bases finais concretas.

O mesmo se refere & comunicacdo, quando na realidade
a grande mensuracdo se dd através de pesquisas de
imagem, sejam elas promovidas interna ou externamente,
ou através da medicéo de noticias veiculadas a respeito de
uma empresa. Comparativamente é muito mais tangivel a
verificacdo contdbil e financeira, ou ainda mercadolégica e
de producdo, mas o processo da marca em si € mais com-
plexo. Trata-se, pois, de um ativo intangivel, e frente d&s
incessantes buscas por lucratividade tornam-se argumentos
mais vulnerdveis quando da andlise dos investimentos
necessarios.

0 trabalho com marcas exige uma dindmica
de constantes mudancas, sendo pratica comum
as empresas de grande porte promoverem pesquisas
de imagem de marca e clima organizacional a cada
dois anos, podendo este prazo ser ampliado
ou reduzido mediante algum fator exégeno relevante.

Na Aracruz Celulose predominou, até fins da década de
80, uma postura reativa frente ao processo de comunicacéo.
Quando solicitada, a empresa respondia, porém, era pré-
-ativa basicamente junto aos seus acionistas, até pelo papel
do BNDES como maior acionista, que também |he dava o
direito de indicar o principal executivo. Foi a partir da priva-
tizagdo e da consequente entrada do Grupo Safra como um
dos trés acionistas mais importantes que levou a empresa a
mudar seu comportamento e, do ponto de vista do mar-
keting, a reposicionar-se. Este fato talvez possa ser explica-
do pela postura empresarial agressiva desse acionista, e tam-
bém pelo fato de que a empresa agora deixara de ter seu
capital majoritério estatal para tornar-se privada. Até essa
época era como se a empresa se limitasse a cumprir a legis-
lag@o, fosse ambiental, financeira ou social, e de certa forma
ignorasse a importéncia de estabelecer um contato mais dire-
to com a comunidade local. Havia, por parte da populagéo
local, um expressivo indicio de rejeicdo, constatado em
Pesquisa de Imagem aplicada EM 1991-92.

O trabalho com marcas exige uma dindmica de constantes
mudancas, sendo prética comum das empresas de grande
porte promoverem pesquisas de imagem de marca e clima
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organizacional a cada dois anos, podendo este prazo ser
ampliado ou reduzido mediante algum fator exégeno rele-
vante. O principal objetivo é avaliar como a empresa vem
sendo percebida, pelos seus stakeholders, e qual o distanci-
amento de seu posicionamento e também de seus objetivos
estratégicos. Isto permite corrigir os rumos dos esforcos de
marketing e comunicacdo empreendidos até entéo, redire-
cionando, se necessdrio, através de novas iniciativas/acoes.
Recomenda-se que a pesquisa seja tanto quantitativa como
qualitativa, de modo a melhorar a consisténcia da imagem
de marca (Argenti, 1998, p. 75).

A partir de fins da década de 80, os questionamentos por
parte dos ambientalistas levaram a Aracruz a ser menos
reativa. Essa mudanca significativa de sua postura deveu-se
& conjuntura internacional, onde a varidvel ambiental
tornara-se fator determinante para a competitividade e
stakeholders
(Kruglianskas, 1996, p. 9). O modelo de desenvolvimento

imagem das corporacdes frente aos
adotado pela Aracruz suscita um clima de ambigiidade,
entre a atracdo e a rejeicdo pelos diversos stakeholders,
colocando & empresa o desafio da sua capacidade em con-
viver com esses conflitos sem ferir a ética nem fazer con-
cessdes que prejudiquem suas atividades (ver Figura 4). Com
isso, a Aracruz buscou uma maior interagdo entre comuni-
cagdo e suas acdes ambientais. Além de investir em acdes
socioambientais e atingir resultados de melhoria, a empresa
implementou toda uma estratégia de comunicagdo para
gerenciar sua imagem frente aos stakeholders. Esta estraté-
gia objetivava informar os stakeholders sobre suas acées
ambientais e monitorar suas percepcoes.

Para isto, foram feitas vérias agées de comunicagdo e
pesquisas de imagem. A comunicacdo foi feita principal-
mente através de anlincios em meios de comunicagéo de
massa, programa de visitas e intensificagdo da presenca da
Aracruz nos principais féruns de discussdo socioambiental.
Para monitorar o resultado das a¢des ambientais e suas per-
cepcdes, foram feitas diversas pesquisas de opinido no
periodo 1990 a 2001 (Marplan, 98; Futura, 1998) com-
postas de etapas quantitativa e qualitativa. Embora sejam
metodologias distintas, houve aspectos que permitiram con-
cluir fatos relativos ao andamento da percep¢do da imagem
de marca da Aracruz no periodo observado.
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As pesquisas de imagem sdo importantes ferramentas na
formulacdo de estratégia da organizacéo, validando os
caminhos a serem adotados, e servem ainda como didlogo
com os stakeholders. Embora adotando metodologias distin-
tas ao longo dos anos, as pesquisas realizadas oferecem
alguns aspectos que permitem conclusées comuns a todas,
notadamente no relacionamento social da empresa, no
manejo do meio ambiente e na comunicagdo institucional da
empresa. As diferentes metodologias ao longo do tempo
indicaram um aprendizado com o passado e o natural
processo evolutivo a cada nova pesquisa. Pontificaram novas
abordagens e a necessidade de melhor compreender os
diferentes pUblicos, seus valores e inquietacdes.

Como resultado da integracéo da agdo ambiental e comu-
nicacdo, a Aracruz sabe de que forma priorizar suas agoes e
como comunicd-las, e avaliar como estdo sendo percebidas
pelos seus principais stakeholders.

Figura 4
Estratégia de integracdo de acao ambiental e comunicacao

A

Problema detectado

Y
Agéo ambiental

Y
Acéio de comunicagao

i
Percepcao dos stakeholders

Consideracdes finais

Muitas empresas sairam da imobilidade e conflitos com
ambientalistas para agir e considerar as questées ambientais
como parte de sua estratégia de negécios e tentar parcerias
com atores no setor governamental e sociedade civil. Fatores
econdmicos e politicos fazem empresas criar departamentos
de meio ambiente e investir somas consideraveis em proje-
tos ambientais dentro e fora delas.

O trabalho desenvolvido pelo grupo na empresa
Tramontina representou um exemplo de como realmente a
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Ndo basta somente fazer os investimentos necessarios
para ter uma melhoria da qualidade socioambiental;
ou fazer um investimento macico em propaganda
sem implementar as demandas socioambientais
legitimas dos «stakeholders».

ecoeficiéncia pode ser demonstrada na prética. Ndo apenas
sob a perspectiva técnica da forma pela qual a empresa
trata seus residuos sélidos, efluentes e emissdes, como tam-
bém pelo custo e retorno (ambiental, social e financeiro) de
toda uma estrutura destinada & gestdo ambiental.

Além disso, com o aumento da importdncia da questdo
ambiental e da democratizacdo, hd uma pressdo politica
para maior transparéncia no setor empresarial. Assim, a
interferéncia de novos stakeholders (grupos de interesse que
influenciam uma organizagdo) ligados & atuagdo socioambi-
ental de empresas pode ter papel fundamental no desem-
penho de organizacdes. Nao basta somente fazer os investi-
mentos necessarios para ter uma melhoria da qualidade
socioambiental; ou fazer um investimento macico em propa-
ganda sem implementar as demandas socioambientais legi-
timas dos stakeholders. E cada vez mais crucial saber como
fazer os investimentos ambientais e também comunicar as
acbdes e resultados para os diferentes stakeholders, para que
se obtenha uma melhoria de imagem frente a estes atores.
Cresce a necessidade de se entenderem as ferramentas de
comunicacdo para expor os problemas e resultados
socioambientais da empresa e monitorar a percepgdo dos
principais stakeholders. Vimos como a Aracruz Celulose
desenvolveu sua estratégia de melhoria e marketing ambi-
ental para entender o papel da comunicacéo neste esforco
de melhoria de imagem em diferentes setores: florestal,
industrial e desenvolvimento socioeconémico.

Porém, apesar de um grande avango, muitos argumentam
que o interesse na drea ambiental ainda é parcial e pontual
(Maimon, 1994). Mencionam que sGo sempre as mesmas
pessoas da drea ambiental de empresas que correm de um
lado para o outro para tentar gerenciar seus problemas.
Além disso, argumenta-se que hd muito discurso e propa-
ganda, mas insuficientes acdes e investimentos. Colocam
que a questdo ambiental no Brasil ainda ndo aparece sufi-
cientemente forte no cerne das decisées empresariais. Mas
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temos que admitir que @ hd avancos considerdveis na
questdo ambiental no &mbito empresarial. B

Notas

1 Apelo feito por um lider empresarial fluminense no Semindrio
de Gestdo Sustentdvel da Baia de Guanabara na FGV-RJ em
08/2000.

2 A coleta de dados foi feita na empresa por alunos do mestra-
do executivo da FGV-EBAPE de Bento Gongalves (Rio Grande do
Sul) usando valores aproximados dos custos e retornos diretos da
implantag@o do sistema de gerenciamento de residuos sélidos.

3 Escolhemos o limite como sendo 1999, devido a brusca vari-
acdo do cdmbio no inicio de 2000.
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Construcdo de cendrios futuros para as fontes de energia primdria

por Jodo Oliveira Matias

Proposta para obtencéo do grau de Doutor em Engenharia da Produgéo na Universidade do Beira Interior (Portugal).

A energia, e mais concretamente as fontes de energia primdria,
é um vector fundamental no desenvolvimento socio-econémico de
qualquer pais. Dada a sua importéncia no passado, no presente e,
certamente, no futuro, deve relevar-se o papel dos planeamentos
energéticos, sendo de importancia estrutural os planeamentos de
longo prazo. Assim, neste trabalho apresentam-se cendrios de
longo prazo para as fontes de energia primdria, tendo em conta a
existéncia de ciclos longos na economia. S@o utilizadas duas técni-
cas de previsdo: as curvas de crescimento, mais especificamente a
substituicGo logistica, e a técnica Delphi, uma técnica de julgamen-
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to de grupo. A utilizacdo da substituicéo logistica, num contexto de
competicdo tecnoldgica multipla, insere-se numa perspectiva de
verificacgo dos trabalhos de Cesare Marchetti, no qual este definiu
os sistemas energéticos como insensiveis a perturbagdes politicas e
econdémicas. Como as crises energéticas ocorridas nos anos seten-
ta infroduziram perturbacées, ainda néo absorvidas na dindmica
de substituicGo entre as energias primdrias, utilizou-se uma técnica
de julgamento de grupo, a técnica Delphi, na qual os especialistas
convidados responderam a uma série de questdes durante trés ron-
das. O objectivo foi conjugar uma técnica quantitativa, insensivel a
questoes externas, com uma técnica baseado no julgamento, capaz
de prognosticar tendéncias, para verificar a dindmica de substituicdo
entre as fontes de energia primdria, antes e depois das referidas crises.
Por Ultimo, apresenta-se um cendrio indicador para Portugal, tendo em
conta que sé recentemente foi disponibilizado o gés natural. B
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Previsdo de insolvéncia das PINE’s portuguesas

por Mdrio Sacramento Santos

Este estudo analisa a possibilidade de construir modelos de previsao de insolvéncia a partir da informacao
contabilistica de pequenas e médias empresas portuguesas. 0 conceito de insolvéncia utilizado na andlise
associa-se a incapacidade das empresas solverem atempadamente os seus compromissos financeiros junto
da Banca. Os modelos apresentados revelam-se mais (teis na conducdo das politicas de crédito
do que os elaborados a partir de empresas que estdo num estado mais avancado de degradacdo financeira.

tema abordado neste artigo tem merecido a atencéo

de um nUmero crescente de investigadores, sobretudo

a partir da segunda metade dos anos sessenta, na
sequéncia dos trabalhos pioneiros de Beaver (1966) e
Altman (1968). Os estudos posteriores aprofundaram a
metodologia de andlise e alargaram os campos de apli-
cacdo e varidveis em andlise.

Apesar do enorme contributo destes estudos para a sofisti-
cacdo dos modelos de andlise de risco de crédito, continuam
a surgir faléncias totalmente inesperadas, tanto & escala
nacional como internacional, de que os recentes exemplos das
norte-americanas Kmart e Enron séo os mais medidticos.

No contexto da realidade portuguesa, a faléncia de
empresas é fambém um tema de grande interesse e actuali-
dade. E preocupacio constante de diversas instituicaes,
incluindo organismos estatais, bancos e outros credores das
empresas, seguradoras e sindicatos. As consequéncias soci-
ais, financeiras e econémicas que este problema arrasta
determinam o seu impacto para a robustez das economias.

Sucessivos Relatérios e Contas das diversas instituicdes de
crédito (IC) a actuar em Portugal vém referindo o crédito

Mério Sacramento Santos
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malparado como uma das condicionantes da actividade de
crédito, persistindo elevados riscos de crédito em diversos
sectores e empresas. Para minimizar o efeito desta realidade
nos seus resultados de explorac@o, as IC procuram reforcar
o relacionamento com os clientes e a captagdo cada vez
mais selectiva de novas empresas, aperfeicoando os sis-
temas de avaliacéo, controlo e acompanhamento dos riscos
assumidos.

A avaliacéo do risco de crédito por parte de instituicdes
financeiras e de outros credores das empresas é uma tarefa
particularmente relevante e complexa. A principal fonte de
informagdo, de origem contabilistica (Balangos e
Demonstracéo de Resultados), ¢ influenciada por motivacées
de ordem fiscal e de relacionamento com financiadores e
outros agentes, gerando as seguintes limitagdes: (i) fornecem
apenas uma parte da informag@o relevante sobre a empre-
sa; (i) geram uma imagem enviesadamente positiva da
realidade, através da manipulagdo contabilistica dos seus
resultados, da valorizagéo das existéncias, das provisdes e
das amortizagées, ou de sistemas de facturagdo «por foran
e/ou aquisicdo de despesas ficticias; (iii) os sistemas de
informagéo, em particular ao nivel das pequenas e médias
empresas, ndo sdo desenhados de forma a fornecer uma
informacéo sintética e rapida.

Este estudo teve como propésito testar a relevéncia da
informacéo desta natureza, através da elaboracdo de um
conjunto reduzido de indicadores, construidos a partir dos
rdcios econdémico-financeiros, tomados isoladamente ou
integrados em modelos sintéticos de vulnerabilidade. O
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objectivo era testar a validade de modelos que permitam dis-
tinguir, em tempo (Ofil, as empresas «insolventes» das
«sauddveis», assim como estabelecer uma zona de incerteza,
& semelhanga de modelos do tipo do baseado na Andlise
Discriminante de Edward Altman (1968).

A superioridade da andlise multivariada

A natureza multidimensional dos elementos contabilisticos
reduz a relevéncia da andlise Univariada, que procura
avaliar o risco de uma empresa apreciando um récio de
cada vez. Podemos dizer que constitui sempre uma andlise
duplamente insatisfatéria, na medida em que ndo tem em
conta as diversas dimensées da empresa, nem analisa as
interaccbes que se verificam entre essas dimensdes. Em
resultado destas insuficiéncias, a andlise Univariada apenas
nos informa qual ou quais os rdcios que melhor discriminam
os grupos, ndo permitindo avaliar o seu contributo relativo.

A andlise discriminante é um método estatistico de
classificacdo de individuos de modo exaustivo em gru-
pos mutuamente exclusivos, com base num conjunto de
varidveis independentes. Para isso, sdo determinadas
combinagdes lineares dessas varidveis que discriminam
entre grupos definidos a priori, de tal modo que seja
minimizada a probabilidade de erro de incorrecta clas-
sificac@o a posteriori.

Uma primeira vantagem da andlise multivariada
é que esta faz o diagnéstico do risco de faléncia
de uma empresa relativamente a todas as outras,
facto que mitiga todas as distorcdes/manipulacdes
que sdo caracteristicas dos elementos contabilisticos.

No nosso problema, o ponto de partida é a possibilidade
de caracterizar uma empresa através de uma combinagéo
de n rdcios (retirados das demonstragées financeiras), X,, ,
que se pode representar, num espaco de n dimensdes, por
um ponto a partir dessas coordenadas. Os n rdcios selec-
cionados constituem, portanto, um espago, e o objectivo da
andlise discriminante é dividi-lo em dois grupos, de forma a
que a sua distancia a essa fronteira seja maxima. Essa Zona
de Fronteira é uma funcdo que Altman denominou Z, e que
exprime a combinacéo linear de variéveis que se revele a

mais significativa, isto é, a que separe os pontos dos dois
grupos, de forma a que fiquem maximamente separados. A
projeccdo ortogonal do ponto de uma empresa sobre esta
zona determina a coordenada da empresa, que é, de facto,
a distancia da empresa & zona de fronteira ou, de outra
maneira, o seu Score.

Uma primeira vantagem da andlise multivariada é que
esta faz o diagnéstico do risco de faléncia de uma empresa
relativamente a todas as outras, facto que mitiga todas as
distor¢des/manipulacdes que s@o caracteristicas dos ele-
mentos contabilisticos. Recordemos que na construcdo da
combinagdo linear de rdcios, que serve para classificar os
casos num dos dois grupos, ndo é assumida uma causali-
dade explicita, pois, rigorosamente, ndo estamos a tentar
prever se a empresa em causa ird falir mas, sim, inferir qual
dos dois grupos gerou aquela observagdo.

Uma outra vantagem reside na possibilidade, que a
andlise multivariada concretiza, de reduzir todo um conjun-
to amplo de informagdes a um sé valor — o Z-Score — onde
é condensada e reflectida toda a informagdo relevante.
Desta forma, na medida em que permite passar de um
espaco multidimensional de p varidveis para um espaco de
n-1 dimensdes, em que n é igual ao nimero de grupos
definidos a priori - no nosso caso apenas uma dimensdo —
e em que, se reunidas as hipéteses subjacentes a este trata-
mento estatistico, permite, também, um tratamento néo
enviesado desses dados, facilita substancialmente a tarefa
do analista financeiro.

O modelo permite dividir o conjunto das empresas em trés
grupos que requerem tratamento diferenciado face aos
objectivos do banco: as empresas de bom risco, que interes-
sa tratar privilegiadamente procurando incrementar as
relacdes de crédito; as empresas de risco acima daquele que
a instituicdo estd disposta a aceitar (sendo que cada banco
pode sempre definir um «ponto de corte» mais ou menos
conservador e, desta forma, aceitar correr mais ou menos
riscos...); e um ferceiro grupo, normalmente aquele que
requer maior atencdo, dado tratarem-se de empresas cujo
Z-Score ndo consegue classificar com o grau de certeza
desejado num dos dois primeiros grupos, constituindo em
muitos sectores uma franja importante do mercado que
interessa tratar, dada a sua contribuicdo para os objectivos
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da instituicdo, ndo esquecendo nomeadamente que é junto
destes clientes que as margens de intermediacdo sdo mais
significativas.

S@o modelos construidos a partir de dados objectivos e,
portanto, independentes do utilizador. Potenciam uma maior
rapidez nas respostas, quer porque focalizam a atengdo dos
analistas de crédito quer porque o tratamento da informagdo
primdria pode ser feito a nivel central, libertando as equipas
das dependéncias para as actividades de relacionamento
com os seus clientes.

Uma vez determinada a funcéo discriminante, fixa-se um
ponto critico para a dita fun¢do, a qual vai distribuir as
empresas em solventes e insolventes, de onde: Z < K; para
as empresas insolventes; e Z > K, para as empresas sol-
ventes.

A drea compreendida entre K; e Ky ¢, habitualmente,
designada como «zona cinzenta» e ai se encontram as
empresas que, ao serem seleccionadas, originam erros de
classificagéo (tanto o erro tipo | como tipo Il).

0 contributo de Beaver

O teorizagdo de Beaver (1966) constitui uma referéncia no
dominio da possibilidade de antecipar a faléncia, expoente
maéximo da andlise univariada da previsdo de faléncia, e
impulsionadora de muitas outras modelizagées entretanto
desenvolvidas. A empresa € vista como um reservatério de
activos liquidos, o qual é alimentado por inflows e drenada
por outflows. O reservatério serve de «almofada amorte-
cedora» contra variagdes dos fluxos. A crise comecaria com
uma caréncia de financiamento préprio, devido a uma fraca
rendibilidade, o que levaria a empresa a aumentar o seu
endividamento até esgotar todas as suas fontes de crédito
normais. A partir desse ponto, tentard financiamentos de
dltimo recurso, como a redugdo de activos e o alargar do
prazo médio de pagamento a fornecedores, até que a situ-
agdo atinja o ponto de ruptura.

Para Beaver, a probabilidade de faléncia seria tanto
maior, quanto menor for o «depésitor de activos liquidos,
quanto menores forem os fluxos de caixa (isto é, o cash-
-flow), quanto maiores forem as dividas e quanto maiores
forem as despesas correntes.

Beaver conclui que a capacidade de prever a faléncia é

maior no rdcio Cash-flow/Passivo (reclassifica correctamente
87% das empresas um ano antes da faléncia e 78% cinco
anos antes). O rdcio: Resultados liquidos/Activos totais é o
segundo que melhor prevé, o que seria de esperar, uma vez
que a sua correlacdo com o melhor racio é maior do que a
correlagdo de outro qualquer récio com esse. O terceiro
rdcio com maior capacidade de previsdo é dado por
Passivo/Activos totais. O factor crucial parece ser o fluxo
liquido de activos liquidos procurados no reser-
vatério, enquanto que a dimensao do reservatério é
o factor menos importante.

0 diagnastico da crise
* A amostra

Os dados sectoriais usados neste estudo foram fornecidos
pela Central de Balangos do Banco de Portugal.

Do conjunto de condicdes que desejdvamos ver reunidas,
aquela que se revelou mais dificil de satisfazer foi o nosso
propdsito de conseguir uma amostra que reunisse o menor
numero de sectores possivel, dado que combinar empresas
com estruturas econdémico-financeiras muito diferentes reduz
a eficacia do modelo, quer dentro da amostra que serviu de
base & sua construcdo quer fora dela. Isto sucede porque a
sua construcdo se baseia exactamente na existéncia de gru-
pos tao discretos quanto possivel.

Ainda acerca desta dificuldade, acrescente-se que apenas
aparentemente o modelo «Zeta» de Altman viola este princi-
pio, ao reunir empresas comerciais e industriais.
Efectivamente, o autor tem o cuidado de referir que as
empresas comerciais sé foram incluidas apés «adequado
ajustamento analitico». Taffler reafirma a necessidade de
respeitar esta limitacdo, quando refere que, «devido @
diferente estrutura financeira das empresas indus-
triais e de distribui¢o no Reino Unido, é necessario
construir modelos separados».

Quanto & amostra analisada, ela retne apenas dois sec-
tores, 193 - Calgado e 182 - Vestudrio, os quais que se
caracterizam por possuirem intensidades capitalisticas
muito semelhantes e o facto de enfrentarem a mesma neces-
sidade de afirmag@o no exterior e de concorrer no mercado
interno com as principais marcas mundiais e, ainda, por dis-
porem do mesmo conceito junto da Banca: sectores espe-
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cialmente sensiveis ao processo de globalizacéo crescente
das economias.

Quanto ao critério de separacéo dos grupos, optdmos por
considerar no grupo das empresas «insolventes» aquelas que
tivessem revelado dificuldades junto da Banca (a nossa
amostra de empresas «insolventes» é, assim, recolhida do
conjunto de empresas que possuiram uma situagdo de crédi-
to tipo 7 - situacdo de incumprimento com mais de nove

ABR/JUN 2002

meses de mora - ou de ordem superior, no ano de 1998).
Trata-se de informag@o que todas as instituicoes de crédito
devem fornecer ao Banco de Portugal, a qual, quando cruza-
da com os dados contabilisticos, permite realizar este tipo de
investigacdo. Pretende-se, pois, discriminar um conjunto de
empresas que ainda revelam actividade, sendo em nossa
opinido este o momento em que, numa perspectiva
bancaria, tem relevancia a antecipacdo de dificuldades.
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Efectivamente, se as empresas ainda se encontram em activi-
dade, entdo qualquer informagéo acerca do seu risco nesta
fase permite em poténcia estratégias de desinvestimento, cir-
cunstdncia que se revela impossivel numa fase mais adi-
antada do processo de degradagdo.

Outro dos importantes critérios de selec¢Go das empresas
foi a disponibilidade de dados para os trés exercicios
econémicos anteriores (1997, 1996, 1995). Atente-se que se
trata de periodo em que os principios e as regras de con-
tabilizagdo nao sofreram qualquer alterag@o significativa. A
representatividade da amostra original é considerada
razodvel pelo Banco de Portugal.

Como era nosso propésito, conseguimos seleccionar uma
«amostra emparelhada», ou seja, conseguimos reunir nos
dois grupos empresas que, duas a duas, possuiam dimensao
muito semelhante e pertenciam ao mesmo sector de activi-
dade. Ao procurarmos obter este pareamento, a intengéo
era afastar o factor dimensao da andlise, pois, como sabe-
mos, a dimensé@o afecta, por exemplo, a relagdo entre os
racios das empresas e as reac¢des da Banca ao incumpri-
mento, sendo ainda reconhecido que, & medida que a
dimensdo das empresas aumenta, diminui a variabilidade
na sua rendibilidade.

* Abordagem exploratéria dos dados

Com o propésito de fornecer uma primeira ideia das duas
amostras, a partir das quais se construiram as funcdes dis-
criminantes, apresenta-se seguidamente um quadro-resumo
de medidas descritivas das seguintes varidveis: Activo,
Passivo e Vendas.

Do quadro | revelamos o seguinte:

— um primeiro aspecto prende-se com a existéncia de out-
liers nas duas amostras, o que determina a existéncia de
valores anormalmente elevados do desvio-padrdo de
qualquer uma das varidveis. Em favor dos resultados,
podemos trazer & colagdo a sempre mencionada
capacidade dos rdcios de ultrapassarem os problemas
decorrentes da necessidade de comparar empresas com
diferente dimensao, o facto de se tratar de duas amostras
emparelhadas em termos dos valores dos activos;

— em relagdo & varidvel activo, a grande semelhanca das
duas amostras em termos das diferentes medidas, com a
excepcdo antes mencionada, resulta da eficacia do
emparelhamento das empresas;

- em relagdo ao passivo, como esperado, trata-se de uma
variavel com um muito maior peso relativo nas empresas
«insolventes» do que nas «sauddveis». Ainda quanto a
esta variavel, parece-nos igualmente importante reter que
as empresas «insolventes» apresentam uma muito maior
variéncia do que as empresas «sauddveis»;

- em relagdo as vendas, parece-nos particularmente rele-
vante a comparagéo dos valores das diferentes medidas
com aqueles que se constatam em relagdo & variavel acti-
vo. Fica claro, desde logo, que as empresas «insolventes»
apresentam, entre outros sintomas, uma menor rotag@o
do activo, o que por sua vez sugere que as dificuldades
financeiras sdo antecedidas de problemas de natureza
econémica.

Uma primeira preocupagdo foi para a verificagdo dos pres-
supostos em que assenta a utilizagdo da Andlise Discriminante.

Quadro |

Unid: 1.000$00
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Quanto & normalidade e para um nivel de significdncia de
0.05, apenas néo se rejeitou a hipétese nula da distribuicao
ser normal em oito das 20 varidveis. Esta constatacéo, desde
logo, sugeria a aplicagdo da regress@o logistica como forma
de validar os resultados encontrados através da andlise dis-
criminante.

Quanto & verifica¢do da igualdade das matrizes, tam-
bém neste dmbito rejeitdmos a hipétese nula de igualdade
das varidncias?. Este resultado foi obtido quando efectué-
mos o teste t & igualdade das médias. Os resultados do
teste de Levene, que testa a hipétese da igualdade das
variéncias dos dois grupos de empresas para cada récio,
levou-nos a néo rejeitar a hipétese nula da igualdade das
varidncias em apenas cinco dos récios. A amostra ndo
possuia missing values.

* Critérios no estudo das variaveis

Um primeiro problema do estudo foi a necessidade de
seleccionar um grupo de récios a utilizar na investigacao.
Como se sabe, um dos problemas de trabalhar com um
grande numero de rdcios é, além da possibilidade de se
estar a trabalhar com récios redundantes (portadores néo sé
de informacgdo adicional mas também de «ruidos» que ndo
s@o estruturantes do fenémeno em causa), a probabilidade
de obter resultados enviesados, pelo facto de se dispor de
uma amostra relativamente reduzida.

O problema encontra-se na inexisténcia de uma teoria
que fixe as diferentes dimensées relevantes (Rendibilidade,
Endividamento, Actividade, etc.), o que torna os resultados
muito vulnerdveis & amostragem e ao agrupamento dos
récios feito pelo analista.

Neste sentido, Taffler (1981) reconhece que a inexisténcia
de uma verdadeira teoria que enquadre a utilizacdo e
selecgdo dos rdcios utilizados, nos modelos de previsdo de
faléncia, constitui uma falta significativa na literatura finan-
ceira. A lista de rdcios por si identificados em diferentes estu-
dos aponta para 92 potencialmente discriminantes.

A opgao foi pela utilizagdo de racios empregues pelos
autores mais importantes neste dominio, o que desde logo
colocava como hipétese central de trabalho a verificago da
sua capacidade para «ler a nossa realidade, como sabemos
consideravelmente diferente daquela em que originalmente
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foi testada a sua capacidade discriminante.

Assim, a nossa amostra recolheu um ndmero inicial de 20
récios que incluia os utilizados por autores importantes como
Beaver, Altman e Taffler e alguns outros, cuja presenca no
estudo deriva do facto de serem normalmente considerados
relevantes na andlise de crédito na Banca3.

Comegdmos por analisar as diferengas entre os grupos,
com o recurso as diferengas proporcionadas pelas estatis-
ticas univariadas de cada grupo, tais como a média e
outras estatisticas que medem o poder discriminante de
uma variével entre G grupos.

Uma primeira ideia que ressalta da leitura das médias dos
racios para os dois grupos de empresas, em cada um dos
anos objecto de avaliagdo, é a maior estabilidade no tempo
dos rdcios das empresas «sauddveis» (em termos genéricos,
com uma evolugdo positiva ao longo do triénio em andlise),
quando comparada com a acentuada degradagdo dos
récios das empresas «insolventes» & medida que estas se
aproximam do momento em que registaram manifestagdes
graves da sua incapacidade para liquidar os compromissos
nos seus vencimentos.

Atente-se que as médias sdo muito influenciadas na
amostra em andlise pela existéncia, quer no grupo das
«sauddveis» quer no grupo das «insolventes», de outliers.
Razéo porque a simples observacdo das médias ndo
informa necessariamente da sua capacidade para dis-
criminar, e muito menos nos permite hierarquizar essa
capacidade.

Pudemos também verificar, para todas as varidveis que
foram retidas pela andlise discriminante, ter sido rejeitada a
hipétese nula de possuirem médias iguais. Quanto & sig-
nificdncia, todas as varidveis revelam uma boa capacidade
de explicacdo da insolvéncia financeira das empresas.
Existem duas varidveis que manifestamente possuem uma
maior capacidade discriminante, que s@o o cash-flow sobre
o Passivo total e a que relaciona os Capitais préprios com o
Passivo total.

* Apresentacéo e discussao dos resultados obtidos
Antes de descrever sinteticamente a possibilidade de clas-

sificar as empresas, convird acentuar, por um lado, o caréc-

ter essencialmente descritivo do processo de construcdo
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destes modelos e, por outro, o facto de que classificar uma
empresa como insolvente através destes modelos - funcdo
dos atributos retidos - apenas significa que aquela empresa
se assemelha mais as que previomente definimos como
insolventes do que as que definimos como ndo-insolventes.
Outra restricdo importante destes modelos é que apenas nos
ddo uma certa probabilidade de uma empresa se tornar
financeiramente insolvente num periodo mais ou menos
préximo. Ou seja, estes modelos nem nos fornecem, com
toda a certeza, a informacgdo de que determinada empresa
ird ficar insolvente — o que decorre do préprio conceito de
probabilidade — nem, muito menos, nos assegura a sua
ocorréncia em determinado momento, como frisou Taffler
(1981).

Trata-se de modelos que, embora permitindo a
deteccdo de dificuldades, podendo mesmo conduzir
a atencdo dos analistas para alguns dos problemas

centrais, ndo fornecem respostas.
fis causas dos potenciais problemas detectados devem
ser procuradas nos aspectos qualitativos da gestdo.

Uma segunda quest@o que nos parece da maior importan-
cia desde & frisar, é que convém ndo confundir as previsdes
que podemos extrapolar dos modelos com previsdo ex ante.
Previsdo significa prever o futuro, o que ndo é o mesmo do
que fazer discriminacdo ex post que, apesar de fornecer
bases importantes para a nossa compreenséo do passado,
ndo nos permite concluir que o futuro seja previsivel.
Necessitamos de garantir a estacionariedade ndo sé do
comportamento dos récios mas também das relagées entre
as varidveis. Os estudos de Taffler apontam para que as
préprias relacdes entre as varidveis se alteram com o tempo,
pois, cada vez que tenta actualizar o seu modelo com dados
para anos mais recentes, alteravam-se os récios selecciona-
dos.

Trata-se de modelos que, embora permitam a detecgdo
de dificuldades, podendo mesmo conduzir a atengdo dos
analistas para alguns dos problemas centrais, ndo
fornecem respostas. As causas dos potenciais problemas
detectados devem ser procuradas nos aspectos qualitativos
da gestdo.

76|

Apesar do Z-Score ser construido a partir das caracteristi-
cas econdmico-financeiras das empresas, e existir uma
relagdo monoténica entre estas e o Z-Score, no sentido em
que o Z-Score é tanto maior quanto melhor forem as carac-
teristicas econdmico-financeiras, ainda assim ndo podemos
dizer que uma empresa que possui um Z-Score de 2 é duas
vezes mais sauddvel do que outra que apresenta um Z-Score
de 1. Os mesmos cuidados deverdo ser tomados quando se
pretenda retirar conclusoes sobre a evolugdo de uma empre-
sa no tempo.

Estes modelos possuem uma limitagéo importante, dado
que sdo exclusivamente construidos a partir de informag@o
histérica de natureza quantitativa, sendo ainda de sublinhar
que se trata de informagdo ndo tratada, proporcionada
quase sempre por empresas que NGO possuem as suas con-
tas auditadas. Néo valorizam, por isso, factores como a
qualidade dos recursos humanos, a rotacdo dos quadros
ou a capacidade de regeneracdo das empresas. Com par-
ticular acuidade no dominio das PME’s, ndo atendem a
que aos capitais préprios da empresa deveriam muitas
vezes somar-se as garantias pessoqis € mesmo reais
disponibilizadas pelos sécios aquando das operagdes de
financiamento. Por outro lado, estes modelos sdo sensiveis
a conjuntura e dificilmente extrapoldveis em contextos
fortemente diferenciados.

Finalmente, a aplicacéo a priori supde o desconhecimen-
to do ano em que se verificard a «crise», facto que dificulta a
utilizacéo destes modelos.

Andlise discriminante

Com base no conjunto de empresas seleccionadas na
amostra e utilizando o software estatistico de andlise dis-
criminante contido no SPSSpc (Statistical Package for The
Social Sciences, versdo PC - 9.0) derivaram-se as funcoes
discriminantes.

Na estimac@o dos pardmetros dos modelos, foram utiliza-
dos dois métodos diferentes - o método enter e o método
stepwise. O método que privilegidmos foi o stepwise.

A funcdo obtida a partir dos dados de N-14.5

Z=-2,116 +1.332 X3 +2.688 Xq1 + 0.476 X392 + 0.053 X;8

Relativamente & funcdo obtida, os coeficientes obtidos
foramé:
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Quadro Il

Variaveis | Coeficientes| Coeficientes Coeficientes  |Ranking
Estruturais | normalizados |[n@o-normalizados

Conforme fica explicito no quadro supra, o rdcio que se
assume como mais importante é o que relaciona os Capitais
préprios com o Passivo total. Aquilo que primeiro se oferece
dizer é que, no contexto da avaliagdo de crédito junto das
PME's - o qual se caracteriza por uma grande assimetria de
informacdo, nomeadamente no acesso a informacéo de
natureza mais qualitativa -, os bancos privilegiom uma
andlise conservadora como aquela que resulta da leitura
deste récio.

Trata-se de um rdcio que fornece informacéo acerca da
capacidade da empresa para solver os seus compromissos
no médio e longo prazo. A sua relevéncia é ainda refor¢ada
pelo facto de |he estar associada uma grande capacidade
para informar acerca da rendibilidade obtida pela empresa
no passado, a qual lhe confere, ceteris paribus, uma maior
capacidade de superar situagdes de crise, gragas ao
patriménio acumulado. Pode-se recordar que a realidade
confirma esta leitura, na medida em se verifica que a maio-
ria das empresas que vao & faléncia ndo consegue superar
os primeiros anos de vida. Trata-se, portanto, de um rdcio
que reforca o percurso no tempo de uma empresa, atribuin-
do mais importancia & rendibilidade de longo prazo em
detrimento da rendibilidade de curto prazo.

Estes resultados vdo no mesmo sentido das conclusées do
modelo «Zeta», desenvolvido por Altman, Haldman e
Narayanan (1977), segundo o qual seria a rendibilidade
acumulada (Resultados liquidos retidos sobre o Activo total)
a varidvel mais importante na discriminacdo e a menos
importante a rendibilidade dos activos.

Nesta mesma linha, os contributos de C.V. Zavgren e G.E.
Friedman (1987) e o de Ohlson (1980) concluem igualmente
pela pouca significdncia das varidveis que captam a
rendibilidade de curto prazo.
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Logo a seguir surge um récio de cobertura financeira, o
racio Cash-flow/Passivo total” que, tal como tinha concluido
Beaver (1966) numa andlise univariada, continua a ser de
grande importéncia na discriminagéo das empresas nos dois
grupos.

Trata-se de um rdcio que informa, simultaneamente, quer
da liquidez da empresa, ou seja, a sua capacidade para
solver os compromissos atempadamente, quer da sua
rendibilidade relativa face aos concorrentes.

A Rotacéo do activo (varidvel seleccionada no modelo Z-
Score de Altman) com um coeficiente positivo, que nos aler-
ta para o facto da degradacéo financeira ser quase sempre
antecedida por problemas econémicos indiciados por difi-
culdades de explorar a capacidade produtiva instalada, a
qual, por sua vez, e nGo poucas vezes, decorre da incapaci-
dade de se afirmar no mercado.

Recordemos ainda que este mesmo récio foi seleccionado
pelo modelo proposto por C.V. Zavgren e G.E. Friedman,
que afirmam constituir um indicador especialmente forte de
longo prazo.

Atente-se, por Ultimo, que a evolucdo das vendas provoca
um «efeito dominé» no Z-Score das empresas. Com efeito,
uma reducéo no valor das vendas provoca uma diminuigGo
multipla do Z-Score da empresa, uma vez que tal reducdo
tem um efeito redutor nos resultados. Deste modo, uma
diminuicéo das vendas provoca simultaneamente e de forma
imediata ndo s6 uma reducdo da Rotagdo do activo mas
igualmente uma deterioracdo do racio Cash-flow/Passivo e
do récio que relaciona os Resultados antes de juros,
Amortizacées e impostos e os Encargos financeiros suporta-
dos.

A quarta varidvel mais importante é a que relaciona os
Resultados antes de juros, Amortizagdo e impostos e os
Encargos financeiros suportados. A fungdo discriminante
proposta pelo Banco de Franga (1982) inclui uma varidvel
muito préxima desta (Encargos financeiros/REB), que é
apontada como a de maior poder discriminante. Este
racio recorda-nos que uma empresa que entra em crise
¢, também, uma empresa na qual grande parte dos
rendimentos que gera séo |4 absorvidos pelo seu finan-
ciamento bancario, situagéo que lhe provoca problemas
de liquidez.
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Dado o nosso mercado de capitais ser ainda pouco
desenvolvido, ndo possibilita a@ maioria das PME’s
0 acesso a esta forma de financiamento, facto
que determina a importancia do endividamento
bancdrio como medida de avaliacdo
da «saiide financeira» das empresas.

A seleccéo desta varidvel para integrar o modelo final estd de
acordo com o contexto especifico em que funcionam as empre-
sas portuguesas. Efectivamente, dado o nosso mercado de capi-
tais ser ainda pouco desenvolvido, ndo possibilita & maioria das
PME's o acesso a esta forma de financiamento, facto que deter-
mina a importéncia do endividamento bancdrio como medida de
avaliacéo da «sadde financeira» das empresas.

Ainda a este propésito, sdo vdrios os autores que atribuem
papel central aos encargos financeiros no processo de
degradacao financeira.

Para Ross, Westerfield e Jaffe (1999), «a empresa em
dificuldades financeiras, corresponde a situacéo em
que os fluxos de caixa operacionais néo sao sufi-
cientes para satisfazer as suas obrigacoes correntes,
tais como as resultantes do servico da divida, e a
empresa, nesta situagdo, terd que proceder a
reestruturacgdo ou podera ser conduzida a faléncia».

Neste mesmo sentido, Breley e Myers (2000) afirmam que,
«desde que a empresa possa angariar disponibili-
dades suficientes para pagar os juros resultantes do
seu endividamento, pode ser capaz de adiar a
faléncia durante muitos anos».

O quadro Il apresenta uma sintese dos resultados obti-
dos8.

Quadro Il

Classificacao

Realidade N° de Classificacoes Classificacoes
empresas correctas incorrectas
2

34
«Insolventes» 36 (94,4%) (5,6%)
34 2
«Saudaveis» 36 (94,4%) (5,6%)

Taxa de erro global: 5,56%

A andlise cuidada da distribuicdo dos scores de cada um
dos grupos permite-nos definir uma «zona de incerteza»
entre o menor valor do score das empresas normais e o
maior valor do score das empresas em crise. O intervalo
(-0.462; 0.368) é assim definido como uma zona onde
podem ocorrer erros de classificacdo.

Com base na mesma fungdo, construida a partir dos
dados de N-1, classificam-se igualmente as empresas nos
anos N-2 e N-3, com os resultados a seguir reportados (ver
quadro V).

Como se verifica, apesar da esperada diminui¢do da
capacidade discriminante, a qual se reduz & medida que nos
afastamos de N-1, ainda assim continuam a obter-se resul-
tados bastante interessantes, o que nos faz concluir pela pos-
sibilidade de, mesmo & disténcia de trés anos, se poder dis-
criminar entre os dois grupos de empresas.

Estes resultados reafirmam as conclusoes de estu-
dos anteriores, de que a faléncia raramente resulta
de uma crise brutal, sendo antes o resultado de um
lento processo de deterioracao.

Quadro 1V

Realidade N° de
empresas

«Insolventes» 36 (91,7%)
30
«Saudaveis» 36 (83,3%)

Taxa de erro global: 12,5% em N-2 e 18,06% em N-3

Classificacao (N-2)

Classificacoes Classificacoes Classificacoes Classificacoes
correctas incorrectas correctas incorrectas
33 3 29 ¥

Classificacao (N-3)

(8,3%) (80,6%) - (19,4%)
6 30 — 6
(16,6%) (83,3%) (16,6%)
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Regressao logistica

Por um conjunto de razées |4 referidas, julga-se pertinente
socorrermo-nos da regressdo logistica para confirmar os
resultados da andlise discriminante.

Al faléncia raramente resulta de uma crise brutal,
sendo antes o resultado de um lento processo
de deterioracdo.

Pareceu-nos pertinente explorar primeiro os resultados
conseguidos com a entrada de todas as varidveis e recor-
rendo ao método Forward Stepwise (Wald), com o objectivo
de observar quais as varidveis retidas e introduzir duas
hipéteses para o ponto de Cuttof: 0.5 e 0.6. As varidveis
seleccionadas na funcéo foram?:

Z =-13.1461 + 11.8687X3 + 2.8837X;, + 0.6769X;8

Classificacdo das empresas com base nos elementos con-
tabilisticos de N-1 (ver Quadro V).

Numa segunda etapa da aplicagdo da regressdo logistica,

optdmos por introduzir na andlise apenas as varidveis selec-
cionadas pela andlise discriminante, adoptando o método
Enter.

A funcado resultante foi:

Z = -152302 + 11.2740X3 + 15,6630X37+ 2.4809X;o+
0.7598X1g

Classificag@o das empresas com base nos elementos con-
tabilisticos de N-1(ver Quadro VI).

Em resumo, podemos concluir que, nas duas situagoes, o
ponto de Cuttof que minimiza o erro mais importante aquan-
do da andlise de crédito, ou seja, a probabilidade de classi-
ficar como «saudével» uma empresa «nsolvente», tem o
valor 0,6.

Em termos globais, os resultados obtidos parecem indiciar
uma melhor capacidade, embora muito ligeira, da regresséo
logistica para classificar os dois grupos de empresas.

Conclusdo
Cré-se que os resultados obtidos demonstram, mais uma

Quadro U

Ponto de Cutoff = 0.5 Ponto de Cutoff = 0.6

Realidade

N° de Classificacoes Classificacoes Classificacoes Classificacoes
empresas correctas incorrectas correctas incorrectas

«Insolventes» ‘ 36 (91 ,7%) (8,3%) (97,2%) (2,8%)
33 3 33 3
«Saudaveis» 36 (91,7%) (8,3%) (91,7%) (8,3%)
Taxa de erro global: 8,33% para 0.5 e 5,56% para 0.6
Quadro VI

Ponto de Cutoff = 0.5 Ponto de Cutoff = 0.6

Realidade

«Insolventes» 36 (94,4%)
35
«Sauddveis» 36 (97,2%)

Taxa de erro global: 4,17% para 0.5 e 4,17% para 0.6

N° de Classificacoes Classificacoes Classificacoes Classificacoes
empresas correctas incorrectas correctas incorrectas

2 35 1
(5,6%) (97,2%) (2,8%)
1 ‘ 34 2
(2,8%) (94,4%) (5,6%)
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€ a Banca que pode tirar mais proveito da utilizagdo
deste tipo de modelos, na medida em que lhe permite
fazer uma primeira triagem quanto ao risco de crédito.

vez, a mais-valia que a integracéo deste tipo de andlise no
processo de decisdo de crédito pode trazer para a Banca —
podendo e devendo assumir-se como uma arma concorren-
cial, que lhes permite reagir em tempo Ufil, evitando a
degradacdo das suas carteiras de crédito, na exacta medida
em que lhes possibilita concentrar a sua atencdo num conjunto
restrito de casos. Efectivamente, em nossa opinido, é a Banca
que pode tirar mais proveito da utilizagdo deste tipo de modelos,
na medida em que |he permite fazer uma primeira triagem
quanto ao risco de crédito, determinando com uma grande
probabilidade de éxito se o crédito tem, & partida, um risco
incomportvel, um risco muito marginal ou uma posicéo inter-
média, carecendo, neste caso, de uma andlise mais cuidada por
parte do analista de crédito, quer quantitativa quer qualitativa.

O que parece mais importante realcar, para além dos
resultados obtidos, é a manutencGo em niveis relativa-
mente elevados da capacidade dos rdcios seleccionados
descriminarem a mais de um ano de distancia.

Ainda em termos de resultados, é de sublinhar que o erro
tipo Il tende a ser maior do que o erro tipo |. Este facto poderé
estar relacionado com as caracteristicas do agente em andlise
(PME's) e com o critério de separacéo das empresas nos dois
grupos. Efectivamente, a avaliagdo do risco e as decisdes de
crédito dos responsdveis bancarios sdo muito condicionadas,
neste tipo de empresas, pelas «contrapartidas» propor-
cionadas pelos empresdrios nas suas contas pessoais, bem
como pelas garantias pessoais que disponibilizam.

Em termos das duas diferentes andlises testadas, ndo se
deverd defender a preferéncia por uma delas. Pelo contrdrio,
a utilizaggo de cada uma das andlises é um dos melhores
testes de validacdo dos resultados da outra, uma vez que
assentam em pressupostos diferentes. W

Notas

1 Ry - Fundo de maneio/Activo total; R - Resultados liquidos reti-
dos/Activo total; Ry - Resultados operacionais/Activo total.; Ry -
Valor mercado capital préprio/Passivo total; Rs - Vendas/Activo
total.

2 Na hipétese de rejeitar essa igualdade, a regra de classificagdo
4ptima é a quadrdtica. Ainda assim, como «ndo ha regra clara

para determinar quéo diferentes as matrizes tém que ser para uti-
lizar a funcéo quadrédtican, por norma, utiliza-se a funcao linear
discriminante.

3 Vejamos entd@o os rdcios que entraram no estudo:

Resultados retidos/Activo total; Capitais préprios/Activo  total;
Capitais préprios/Passivo total; Passivo total/Activo total; Passivo de
curto prazo/Activo total; Activo circulante/Passivo total; Activo circu-
lante/Passivo de curto prazo; Activo circulante reduzido/Passivo de
curto prazo; Fundo de maneio liquido/Activo total; «No-Credit-
Interval»; Cash-flow/Passivo total; Rotacdo do activo; Resultados
liquidos/Activo total; Resultados antes de impostos/Passivo de curto
prazo; Resultados antes de juros e impostos/Activo total; Resultados
antes de juros, amortizacdes e impostos/Activo total; Resultados
antes de juros e impostos/Enc. fin. suportados; Resultados antes de
juros, Am. e impostos/Enc. fin. suportados; Prazo médio de recebi-
mentos; Prazo médio de pagamentos.

4 A fungdo foi retirada da amostra para um nivel de significan-
cia de 10%, o que significa que as varidveis que sdo retidas no
modelo sdo as que representam melhor os dados, com uma confi-
anga de 90%.

5 Os coeficientes refidos na funcdo, ou seja, aqueles que determinam
a dlossificagdo das empresas, sdo os coeficientes nGo-estandardizados,
que, como sabemos, ndo podem servir para aferir o peso das diferentes
varidveis. Se quisermos realmente interpretar os valores dos coeficientes
associados a cada varidvel, temos de os transformar na sua forma nor-
malizada. Neste caso, e ignorando o seu sinal, eles representam a sua
contribuicdo relativa para a definicdo da funcdo, indicando as carac-
teristicas/dimensdes dominantes. O sinal informa-nos se a sua con-
tribuic@o é positiva ou negativa.

6 Recorde-se que: X3 = Capitais préprios/Passivo total; X;p =
Rotagdo do activo; X;; = Cash-flow/Passivo total; X5 =
RAJAI/Encargos financeiros suportados.

7 Existe um forte relacionamento entre o numerador e o deno-
minador, uma vez que, no longo prazo, é com os acréscimos de
liquidez segregados na prépria empresa que esta, em Gltima
andlise, faz face & liquidagGo dos seus compromissos. O
numerador possui ainda a vantagem de se tratar de agregado
pouco manipuldvel, pelo que reflecte com maior aproximacao a
verdadeira capacidade da empresa de, através do seu funciona-
mento normal, segregar meios financeiros.

8 A partir dos coeficientes nédo-estandardizados da fungdo dis-
criminante, obtiveram-se os Z-Scores. Comparando-os com o
Cutoff-score da fungdo, obtido através da média ponderada dos
«centréides» dos dois grupos em funcéo das dimensdes da amostra
(aqui, os dois grupos possuem o mesmo numero de casos), obteve-
-se a regra de classificagdo em cada um dos grupos.

9 Recorde-se que: X3 = Capitais proprios/Passivo total; X;, =
Rotacdio do activo; X;g= RAJAI/Encargos financeiros suportados.
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Formacdo em competéncias-chave, alternativa a exclusdo social dos BIE
(trabalhadores com Baixo Nivel de Escolarizacdo)

por Pedro Lopes de Mendonga
Tese de Mestrado em Politicas e Gestéo de Recursos Humanos pelo ISCTE (Portugal).

No mercado de trabalho, o emprego estd a sofrer profunda e
répida mutacdo. O mito do “pleno emprego” seréd substituido pelo
do “trabalho escolhido”. Para além da inovacdo tecnolégica,
haverd muita inovagéo organizacional e social. Com a globaliza-
¢Go da economia, a vantagem competitiva do polo europeu estd na
qualidade e ndo no custo.

O denominador comum das reflexdes anteriores significa muito
investimento em formagao. Portugal estd em situagdo muito fragil
para poder responder a estes desafios.

Na estavel Sociedade taylorista/fordista, os saberes sdo sis-
tematicamente padronizados, classificados e socialmente
reconhecidos/medidos através de diplomas ou certificados.

Em contrapartida, a sociedade e a empresa da Era da Informagéo evi-
denciam uma inadequagdo do sistema de ensino face &s competéncias
requeridas pela acgéo: a competéncia central passard a ser a atitude de
aprender ao longo da vida. A escola tenderd a ser apenas um dos ele-
mentos da Sociedade cognitiva; as modalidades de formagdo tenderdo a
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ser mais abertas, flexiveis e & distdncia e terdo forte componente de auto-
-formagéo e formag@o continua. O professor/formador passard a ser um
tutor ou sponsor. A responsabilidade social das empresas deixard de ser
a de oferecer emprego para passar a ser a de oferecer empregabilidade,
isto é, dar oportunidade para as pessoas adquirirem as competéncias de
que necessitam para hoje e para amanh@, na mesma ou noutra empre-
sa. A empresa, proporcionard a todos a informagdo que lhes possibilita
tomar iniciativas e trabalhar com autonomia. O chefe passard a ser um
conselheiro, “facilitador” do crescimento dos membros da sua equipa.

Consequentemente, as denominadas competéncias-chave (trabalhar
em grupo, comunicagdo, espirito de iniciativa, flexibilidade e polivalén-
cia, autonomia, entre outras), que tradicionalmente ndo se aprendem no
sistema de ensino, #8m um papel decisivo na Sociedade da Informagéo.

Os trabalhadores BNE (Profissionais com baixo nivel de escolariza-
¢Go/qualificacdo), estdo em situago particularmente desabrigada e cor-
rem sério risco de exclus@o social nesta nova sociedade. Na conhecida
dicotomia que distingue info-ricos e info-pobres, os BNE estdo no fim da
escala destes Gltimos.

A formagdo em competéncias-chave dos BNE (Profissionais com
baixo nivel de escolarizacdo/qualificagdo) serd uma alternativa @
sua exclus@o social?2 W
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Estudo de aprogimacdo entre os sistemas
de informacdo e a aprendizagem organizacional

por Jodo Batista e A. Dias de Figueiredo

fiborda-se uma forma possivel de relacionar, ou aproximar, a aprendizagem organizacional e os sistemas
de informacao. Referem-se dois enquadramentos de aprendizagem organizacional e duas definicdes de sistemas
de informacao. A partir destes elementos, apontam-se e discutem-se regularidades nos processos basicos
dos elementos analisados, concluindo-se pela necessidade de sistematizar a terminologia e o significado
de conceitos bdsicos, bem como de realizar experimentacdo real em contextos organizacionais.

aprendizagem organizacional representa actualmente

um elemento fundamental para as organizacdes que

desejom adaptar-se continua e rapidamente &
mudanca (Niederman et al, 1991; Brancheau et al, 1996;
Prokesch, 1997). Ao longo dos anos, foram produzidos
muitos estudos sobre aprendizagem organizacional, oriun-
dos de diversas dreas do conhecimento. No entanto, e ape-
sar dessa variedade, o relacionamento entre aprendizagem
organizacional e sistemas de informagdo permanece pouco
claro. Neste sentido, Argyris recomendou, hd mais de vinte
anos, «uma alianca entre os executivos de linha, os
profissionais de gestao de sistemas de informagéo e
os cientistas do comportamento, com o objectivo de
conduzir investigacdo sobre como desenvolver a
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gestao dos sistemas de informagéo para que sejam
mais facilmente implementaveis» (Argyris, 1977a).

A literatura mais recente reconhece que esta alianca ndo foi
concretizada. Por exemplo, Balasubramanian (Balasubramanian,
1996) refere que «tem sido realizada muito pouca investi-
gagéio sobre a influéncia da tecnologia, e em especial
dos sistemas de informacéo, na aprendizagem
organizacional» e que «existe um acordo generaliza-
do entre os investigadores de que os teorizadores
organizacionais e os investigadores de sistemas de
informac@o necessitam de conjugar esforcos e
explorar este tépico mais aprofundadamente». No
mesmo sentido, Dejnaronk (Dejnaronk, 1998) observa que
«apesar de o valor das tecnologias da informacéo e
o seu impacto no conhecimento da organizagéo
serem reconhecidos, tem sido dispendido pouco
esfor¢o no estudo do seu relacionamento».

De um modo geral, e no que respeita aos sistemas de
informagédo, este é um problema antigo. Foi sempre dificil
estabelecer ligagdes e conexdes entre as organizagdes e as
suas necessidades, por um lado, e os sistemas e as tecnolo-
gias da informagdo, por outro (Falkenberg et al, 1998).
Cremos que uma razdo bésica para esta dificuldade tem
sido a falta de comunicagdo e a inexisténcia de uma lin-
guagem comum apropriada. Apenas como exemplo, o
termo «conhecimento» é usado com significados e objectivos
muito diversos e completamente distintos, visando a satis-
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facdo das mais variadas conveniéncias. Como pode, assim,
ser perfeitamente entendido e partilhado um termo que é
objecto de uma semantica tdo vaga?

Este artigo tem como objectivo central a contribui¢Go para
a aproximagdo entre a aprendizagem organizacional e os
sistemas de informag@o. A nossa preocupagdo principal
pode exprimir-se através da seguinte questdo: como
podemos relacionar a aprendizagem organizacional e os
sistemas de informag@o?

0s estudos realizados geralmente ndo se relacionam
entre si e ndo representam um conhecimento
acumulado nesta matéria. Deste modo,
hd uma oportunidade e uma necessidade de realizar
investigacdo conceptual e fundamental nesta drea.

Os estudos que se aproximaram desta preocupac@o tém
tentado, essencialmente, identificar de que modo os sistemas
de informacdo (e especialmente as tecnologias de infor-
macdo) podem suportar ou estimular a aprendizagem orgao-
nizacional. Por exemplo, Balasubramanian (Balasubramanian,
1996) faz «wuma tentativa de identificar aspectos da
aprendizagem organizacional que podem benefi-
ciar do uso dos sistemas de informagéo», concentran-
do-se nas influéncias directas dos sistemas de informagao
sobre a aprendizagem organizacional; Croasdell (Croasdell,
1997) andlisa «o papel da tecnologia da informagéo
no suporte destas [meméria, aprendizagem] estruturas
cognitivas nas organizacgdes»; Sohn (Sohn, 1998) expli-
ca como «os sistemas de informacgéo proporcionam
uma vantagem competitiva em termos de apren-
dizagem organizacional»; Vance (Vance e Eynon, 1998)
estuda o relacionamento entre a transferéncia de conheci-
mento e os sistemas de informacéo; e Pentland (Pentland,
1995), partindo da existéncia de uma «conexéo intuitiva
entre a aprendizagem organizacional e os sistemas
de informag@o», analisa o impacto que o desenvolvimen-
to e a implementacdo de um sistema de informag@o numa
organizacdo provocam no seu sistema de conhecimento
social (Holzner e Marx, 1979).

Este e outros estudos ndo abrangem completamente o
relacionamento entre a aprendizagem organizacional e os
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sistemas de informagdo. Os estudos realizados geralmente
ndo se relacionam entre si e ndo representam um conheci-
mento acumulado nesta matéria. Deste modo, reconhece-
mos a existéncia de uma oportunidade e de uma necessi-
dade de realizar investigacéo conceptual e fundamental
nesta drea.

Neste artigo, comegamos por discutir o conceito de apren-
dizagem organizacional. A seguir, apresentamos o estudo de
dois enquadramentos de aprendizagem organizacional,
seguido do estudo de duas definicdes de sistemas de infor-
macdo, culminando num relacionamento entre estes dois
campos. Finalmente, apresentamos as conclusdes.

fiprendizagem organizacional

Pode encontrar-se, na literatura, uma grande variedade de
visdes e de conceitos respeitantes & aprendizagem organiza-
cional. A lideranca nesta matéria tem sido assumida pelos
influentes trabalhos de Chris Argyris e Donald Schén
(Argyris, 1977b; Argyris e Schén, 1978; Argyris e Schén,
1996) e de Peter Senge (Senge, 1990; Senge et al, 1994;
Senge et al, 1999). Podem ainda ser encontradas excelentes
revisdes da literatura (Fiol e Lyles, 1985; Huber, 1991;
Dodgson, 1993; Cohen e Sproull, 1996). Uma das mais
recentes foi produzida por Argyris e Schén (Argyris e Schén,
1996) num contexto que coloca a sua teoria da aprendiza-
gem produtiva no meio da diversidade das outras visdes.
Argyris e Schén defendem que existem dois ramos na apren-
dizagem organizacional. O ramo mais académico é referido
como Aprendizagem Organizacional. E geralmente cultiva-
do por académicos, com frequéncia é céptico, «inten-
cionalmente distante da pratica, ndo prescritivo e
neutro relativamente a valores» (Argyris e Schén,
1996). O outro ramo, referido como o das Organizagoes
Aprendentes, e liderado por Senge, é orientado para a prati-
ca, assume valores e é prescritivo. Estamos de acordo com
Argyris e Schén quando defendem que os dois ramos séo
essencialmente complementares.

Adoptamos a expressdo «aprendizagem organizacional»
com o significado proposto por Huber (Huber, 1991), que
estabelece que «uma entidade aprende se, através do
processamento de informacdo, a gama dos seus
comportamentos potenciais for alterada». E impor-

|83



ES,{"%QDOS
b \

tante notar que a focalizacdo é apenas na aprendizagem
organizacional e ndo na aprendizagem individual. Argyris
(Argyris e Schén, 1996) reforca esta focalizagdo ao dizer que
«para que seja organizacional, a aprendizagem que
resulta do questionamento organizacional tem de se
tornar contida nas imagens da organizacao exis-
tentes nas mentes dos seus membros e/ou nos arte-
factos epistemologicos (os mapas, as memoérias e os
programas) contidos no ambiente organizacional».
Attewell acrescenta também um contributo importante para
esta distingdo quando estabelece que «a organizacéo
aprende apenas na medida em que as capacidades
e os critérios individuais se tornam presentes nas
rotinas, nas praticas e nas crencas que perduram
para além da presenca dos individuos que as origi-
naramy (Attewell, 1992).

Enquadramentos de aprendizagem organizacional

A literatura de aprendizagem organizacional tem sido
estudada de diversos modos. Um desses estudos foi con-
duzido por Huber (Huber, 1991), que considera quatro
processos associados & aprendizagem organizacional:
aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informagao,
interpretacdo de informagdo e meméria organizacional.
Estes quatro processos podem ser entendidos, no seu con-
junto, como um enquadramento para a aprendizagem orga-
nizacional. A Tabela 1 resume este enquadramento. Nesta
tabela, e nas tabelas seguintes, as palavras-chave (PC) tém
os seguintes significados:

- PC 1: para cada item de cada enquadramento, a palavra-
-chave 1 identifica a focalizagdo em termos de informagéo
versus conhecimento;

- PC 2: para cada item de cada enquadramento, esta
palavra-chave deve traduzir a esséncia ou foco do respec-
tivo item. Identificdmos vérias palavras com significados
semelhantes e procurdmos sintetizd-las através de um con-
junto mais restrito de palavras. Assim, e em cada item de
um enquadramento, a PC 2 pode expressar-se por um dos
seguintes termos:

- aquisicgo: sempre que se relacionar com aquisicdo,

com construcéo, com colecta, com recolha;

— processamento: sempre que se relacionar com proces-

samento, com organizag@o, com interpretacdo;

- memoéria: sempre que se relacionar com meméria, com

armazenamento;

— uso: sempre que se relacionar com uso, com aplicacéo;

— recuperagdo: sempre que se relacionar com recuperacdo;
- PC 3: para cada item de cada enquadramento, esta

palavra-chave identifica a focalizaggo em termos de

aprendizagem: individual versus organizacional.

Na segunda coluna das Tabelas 1 e 2 estabelecemos o
significado de cada um dos items considerados.

Pela observacdo da Tabela 1, podemos verificar que dois
dos items se concentram em informagéo e os outros dois se
concentram em conhecimento. Esta distingdo é justificada
pelo autor, que associa o termo conhecimento a um nivel
mais elevado de complexidade. De qualquer modo, néo
estabelece claramente uma distingdo, o que é confirmado

Tabela 1
0s processos (ou formas) de aprendizagem organizacional de Huber (Huber, 1991)

ltem relacionado

com aprendizagem
organizacional

Aquisic@o de conhecimento  Obter

Distribuicao de informagéo
ou entendimenton)

Interpretacéo de informagéo  Proporciona «interpretacdes enfendidas

de modo semelhante»

Meméria organizacional Armazenamento, meméria

Partithar informagéo («conduz a nova informagdo

Significado de cada um dos items PC3
Conhecimento  Aquisi¢do Organizacional
Informagé@o Distribuicao Organizacional
Informagdo Processamento  Organizacional
Conhecimento  Meméria Organizacional
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quando afirma que «os termos informagéo e conheci-
mento serdo usados indistintamente» (Huber, 1991).
O termo processamento, da PC 2, é aqui associado a inter-
pretacdo, o que Huber considera ser feito pelos individuos,
ainda que numa perspectiva organizacional. O foco na
organizacdo é comum a todos os quatro items. Huber nao
estabelece nenhuma sequéncia nem nenhum modo de rela-
cionamento operacional entre os seus quatro processos. A
drea de conhecimento que marca mais a orientagdo deste
estudo é a drea de gestdo.

Na Tabela 2 apresentamos o resumo de um outro
enquadramento de aprendizagem organizacional, conce-
bido por Pentland (Pentland, 1995). Este enquadramento
baseia-se no trabalho de Holzner e Marx (Holzner e Marx,
1979), que estabelece cinco processos de conhecimento:
construcéo, organizagdo, armazenamento, distribuicdo e
aplicagdo. Pentland (Pentland, 1995) usa estes processos
considerando que «todos eles sdo parte de qualquer proces-
so de aprendizagem efectivo numa colectividade social {...)
[e] sdo todos elos de uma cadeia», o que evidencia a forma
sequencial como estes processos se relacionam.

Observando a Tabela 2 podemos verificar que todos os
cinco items se concentram em conhecimento, ndo aparecen-
do referido o termo informagdo. Neste caso, a evidéncia
resulta do facto de a origem deste enquadramento se situar
na drea do conhecimento organizacional. No entanto, a
ndo-distincGo entre esses dois termos torna-se inconsistente
na medida em que Pentland relaciona o enquadramento

com o desenvolvimento e a implementagdo de um sistema
de informagdo numa organizacdo. O termo processamento
é aqui associado as actividades de relacionamento, classifi-
cagdo e integracdo de conhecimento, através de um proces-
so social. Na PC 3, o foco deste enquadramento é sempre
organizacional.

Sistemas de informacdo

Na érea dos sistemas de informagdo, estuddmos duas
definicdes — a definicio de sistemas de informagdo de
Laudon e Laudon (Laudon e Laudon, 1998) e a definicdo de
sistemas de informacdo da UKAIS - UK Academy for
Information Systems (UKAIS, 1995). Propositadamente, néo
procurdmos definicdes de sistemas de informagdo com
nenhuma caracteristica especial. A partir de cada uma das
duas definicoes estudadas, construimos uma tabela com a
mesma orientagdo das Tabelas 1 e 2. Os resultados s@o
apresentados nas Tabelas 3 e 4 (ver pag. 86).

Nestas tabelas pode observar-se que o foco é sempre
colocado ao nivel da informacéo, ndo sendo referido o
termo conhecimento, sem excepcdo. De igual forma, a
atengdo é sempre colocada a nivel organizacional, e nunca
a nivel estritamente individual.

Quanto ao termo processamento, |G discutido nos
enquadramentos de aprendizagem organizacional, tem
aqui sempre uma conotagdo automdtica, com um sentido
diferente do termo interpretag@o, caracteristico da apren-
dizagem organizacional, em que a conotacdo se relaciona

Tabela 2
0s processos de conhecimento social de Pentland
(Pentland, 1995; Holzner e Marx, 1979)

Processos
de conhecimento Significado de cada um dos items

 Adicionar ou subsfituir material num sfock Conhecimento  Aquisigo ~ Organizacional
= = colectivo de conhecimento
Organizacéo de conhecimento  Relacionar elementos de conhecimento Conhecimento  Processamento  Organizacional
o (classificagdo, integracao)
Anmummenieds conhecimento ~ Armazenamento, meméria Conhecimento  Meméria Organizacional
Distribuicéio de conhecimento Distribuigdo Conhecimento  Distribuigao Organizacional
Aplicag@o de conhecimento Aplicagdo, uso Conhecimento ~ Uso Organizacional
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com a interpretacdo da informagdo/conhecimento pelos
individuos em ambiente organizacional.

Uma interpretacdo preliminar
Apés analisar dois enquadramentos de aprendizagem

organizacional e duas definicoes de sistemas de informagao,

impde-se uma comparagdo. Para isso atente-se na Tabela 5

(ver pagina 87), onde apontamos regularidades que per-

mitem evidenciar relacionamentos entre aprendizagem

organizacional e sistemas de informagao.
Pela observacdo da Tabela 5, podemos verificar que:

- PC 1: as defini¢oes de sistemas de informag@o consideradas
referem-se apenas a informacdo, ndo usando o termo
conhecimento. Este termo é sempre usado por Pentland, e
Huber usa duas vezes conhecimento e duas vezes infor-
magéo. Se recuperarmos o facto de Huber usar indistinta-

mente os dois termos, os resultados parecem sugerir que
o campo da aprendizagem organizacional se preocupa
com processos de complexidade mais elevada;

PC 2: todos os quatro casos observados consideram um
conjunto comum de preocupacdes: aquisicdo, dis-
tribuicGo, processamento (interpretacéo) e memoria. Um
caso da aprendizagem organizacional - Pentland - € um
caso dos sistemas de informagdo - UKAIS - consideram
também o uso/aplicacdo, no primeiro caso de conheci-
mento e no segundo caso de informagdo. Este facto
parece sugerir que ambos tém uma preocupacdo evidente
com aspectos de comportamento organizacional mais
complexos. Esta preocupagdo decorre também da andlise
da definicdo de Laudon e Laudon, nomeadamente quan-
do refere que «os sistemas de informacéo podem
ajudar os gestores e os empregados na andlise de

Tabela 3
Definicdo de sistemas de informacdo de Laudon e Laudon (Laudon e Laudon, 1998)

Definigao: «Um sistema de informagéo pode ser tecnicamente definido como um conjunto de componentes inter-relacionadas que recolhem
(ou recuperam), processam, armazenam e distribuem informac@o para suportar a fomada de deciséo e o controlo numa organizagdo. Além
de suportarem a tomada de decisdo, a coordenagé@o e o controlo, os sistemas de informagdo podem ainda ajudar os gestores e os empre-
gados na andlise de problemas, na visualizagéo de assuntos complexos e na criagéo de novos produtos» (pp. 8-9).

R TP S R NI

Recolha (ou recuperagéo) de info
Processamento d\_a‘ miormugﬁo
Diéfribuig&o de informagao

Distribuicdo

Tabela 4
Definicdo de sistemas de informacdo da URAIS (URAIS, 1995)

Sistemas de informagéo - Defini¢do do dominio: «O estudo dos sistemas de informagéo e do seu desenvolvimento é um tema multidiscipli-
nar e refere-se as actividades estratégicas, de gestéo e operacionais envolvidas na recolha, no processamento, no armazenamento, na dis-
tribuicGo e no uso de informagdo e das tecnologias associadas, na sociedade e nas organizacées».

T AR O S LTINS

Recolha de mfomugéo ;
Processamento demimmugﬁo
Distribuicéo de informagao
Uso de informagao
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Tabela 5
Resumo das palavras-chave

Huber 1991
(aprendizagem
organizacional)

problemas, na visualiza¢éo de assuntos complexos
e na criacdo de novos produtosy;

— PC 3: em todos os casos, o foco é colocado no plano orga-
nizacional, ndo sendo considerado o plano individual.

Conclusdes

Este estudo sugere que a ligagéo entre a aprendizagem
organizacional e os sistemas de informacéo néo é apenas
intuitiva. Encontrdmos regularidades nos processos bésicos
dos dois campos, ou seja, nos processos bdsicos dos
enquadramentos de aprendizagem e nos das definicoes de
sistemas de informagéo. No entanto, estes resultados ndo
s@o ainda suficientemente claros para esclarecer completa-
mente esta ligagao.

A partir deste estudo, podemos apontar alguns caminhos
a seguir:

— Analisar cuidadosamente a terminologia usada, de um
modo que sirva os dois campos. Ou seja, de um modo
que coloque os dois campos de acordo sobre o significa-

ABR/JUN 2002

Pentland 1995
(aprendizagem
organizacional)

Laudon 1998
(sistemas de
informacao)

UKAIS 1995
(sistemas de
informacao)

do dos conceitos bésicos, construindo um campo de
entendimento comum. Em particular, parecem ser espe-
cialmente importantes os conceitos de dado, de infor-
magdo, de conhecimento, de processamento e de inter-
pretacdo;

— Realizar trabalho experimental em organizagées reais,

mente interessante a utilizacdo de abordagens interpreta-
tivistas (Orlikowski e Baroudi, 1991). ®
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31 vista por...

... Peter Cohan, James W. Cortada e James Champy

Dois testemunhos de um fundador da reengenharia e de um dos principais historiadores
do mundo empresarial e um ensaio exclusivo do consultor e analista norte-americano
mais cotado em tendéncias de tecnologia.

A purificacao da 3M

Peter Cohan

Peter Cohan explica como € que a 3N consequiu a proeza de se transformar numa «empresa viva». Uma cultura de inovacdo
que consegue rentabilizar os acasos e a criacao de produtos especializados sdo alguns dos elementos da longevidade
da empresa que comecou a fazer lixas nos primérdios do século 8X. € no dealbar do novo milénio, a 3M enfrenta novo
desafio: a melhoria da sua «performance». Reinventar-se mais uma vez, como o fez sempre, desde que nasceu.

ﬂ 3M é uma «empresa vivar, eis o segredo da longevi-
dade. A 3M comegou em 1912, fazendo lixa e hoje faz
50.000 produtos, incluindo cassetes Scotch, notas auto-
colantes (o célebre Post-it), protectores de fabrico
Scotchgard, respiradouros, filmes 6pticos, isolamentos, dro-
gas, e células de combustivel. Em 2001 teve um ganho de
16 mil milhdes de délares.

Muito do que é a cultura da 3M veio do seu primeiro
presidente da administragdo, William L. McKnight. Na sua
perspectiva: “A medida que o nosso negécio for crescendo,
tornar-se-a progressivamente necessario delegar a
responsabilidade e encorajar os homens e as mulheres a
exercitarem a sua iniciativa. Isto requer consideravel tolerén-
cia. Essas pessoas em quem delegarmos autoridade e
responsabilidade, se forem boas pessoas, quererdo fazer o
seu trabalho & sua maneira. Serdo naturalmente cometidos
erros. Mas, se a pessoa estiver essencialmente certa, o erro

Peter Cohan

Ensaio para a Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo.

Consultor norte-americano, especializado em estratégia tecnolégica com
um sitio préprio na web: http://petercohan.com.

Mantém a coluna «Reality check» em www.gurusonline.tv e vai langar em
breve uma nova obra intitulada «The Value Leaders» (a post-Enron look).

9

que ele ou ela fizer ndo serd tao sério a longo prazo do que
os erros de gestdo cometidos se for dito por aqueles que
detém a autoridade exactamente o que os outros devem
fazer com o seu trabalho. A gestdo que é destrutivamente
critica sempre que erros s@o feitos, destréi a iniciativa. E é
necessdria muita gente com iniciativa se queremos que o
nosso negdcio continue a crescer.”

O que me surpreende na 3M é a sua capacidade para
conseguir apoios permanentes para a inovagdo, apesar do
seu tamanho e da sua histéria. A histéria de 1916, que vos
vou contar, ajuda a ilustrar o valor que a 3M coloca numa
gestdo do financiamento disciplinada, ouvindo os clientes e
desenvolvendo solugdes para os seus problemas.

Estava-se a 11 de Agosto de 1916, eram 10 da manha,
os executivos da 3M reuniram-se para ouvir o presidente
Edgar B. Ober: “Meus senhores, este é o dia pelo qual
temos esperado, o dia que alguns de nés pensdvamos se
alguma vez viria. Estamos sem dividas e o futuro apresenta-
-se risonho. O negécio mais que duplicou nos Gltimos dois
anos e, pela primeira vez, temos suficiente dinheiro de parte
para pagar o dividendo.”

O crédito para esta reviravolta, uma luta que |G vinha

I REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO



desde que a empresa tinha sido criada, em 1902, deveu-se,
em larga medida, a um produto que era uma extensdo do
interesse original da 3M por abrasivos. Assim, foi lancado no
mercado, em 1914, um novo abrasivo, feito de aluminio
4xido e comercializado como «Three-M-ite». O «Three-M-ite»
fazia melhor servico. A indUstria automével e de pecas de
mdquinas eram as suas maiores compradoras, até &
América entrar na Primeira Guerra Mundial, quando largas
quantidades de lixa eram necessérias para construir
automéveis e outros veiculos utilizados no esforco da guer-
ra.

O produto da 3M ainda haveria de ter mais sucesso quan-
do, por acidente, o superintendente da linha de producdo
fabril, Orson Hull, puxou um pedago de abrasivo num modo
que tornou o tecido mais flexivel. A partir de entéo, os tra-
balhadores da producdo podiam chegar a partes do carro
até entdo inacessiveis, que estavam a arear. As superficies de
metal curvas podiam ser areadas com muito maior eficién-
cia.

A regra dos 15% para a pesquisa pessoal

A crenca em estimular a experimentacéo e a descoberta
impulsionou as tecnologias e os produtos inovadores pelos
quais a 3M é conhecida. A 3M tem muitos programas que
encorajam os seus empregados, incluindo a regra dos 15%,
a qual permite que os empregados utilizem parte do tempo
do seu trabalho fazendo experiéncias.

Além disso, os tecnélogos da empresa podem concorrer
aos «3M Genesis Grants», um programa que lhes fornece
uma verba para projectos inovadores que ndo foram apoia-
dos pelos fundos dos canais tradicionais.

“Eu tinha um sonho, quando vim para a 3M em 1987”,
conta Ishii, um quimico sénior. “Era desenvolver um novo
produto que tivesse um enorme impacto ao nivel das vendas.
Foi este desejo que guiou o meu trabalho.” Seis anos mais
tarde, esta oportunidade apareceu. Os fabricantes de semi-
condutores disseram a Ishii que estavam & procura de um
adesivo de baixo custo, que ligasse de modo consistente
substractos orgénicos a materiais inorgénicos, tais como o
metal e o silicio.

Planeando o seu préprio hordrio, Ishii comegou a desen-
volver um adesivo com uma flexibilidade superior, resistente
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ao calor e com caracteristicas de néo toxicidade, bem como
com uma elevada capacidade de unido e ligacdo.
Ultrapassou uma série de desafios, incluindo a necessidade
de laboratérios especializados. “Eu tive de coordenar as
minhas necessidades de pesquisa com o equipamento
disponivel nos vendedores e num centro pUblico de tecnolo-
gia. Foi dificil, mas o trabalho foi conseguido.”

Ishii também creditou o apoio dado pelos seus colegas
«3Ms» ao longo dos anos de investigagdo. “Apoiei-me no
conselho e na assisténcia de um nimero de colegas espe-
cialistas da 3M. Ninguém me desiludiu - todos deram do seu
tempo para o meu projecto. Tive o encorajamento
necessario para prosseguir com a minha inovagéo.”

Al capacidade da 3M em apresentar inovacdes ao longo
de 100 anos reflecte a sua habilidade para atrair
e reter tal tipo de pessoas inovadoras no campo
industrial e criar um ambiente propicio
a0 seu florescimento e prosperidade.

Os adesivos Unicos para semicondutores de Ishii tiveram o
impacto no mercado sonhado pelo préprio quando entrou
na 3M. Também ajudaram a que o inventor recebesse o
Prémio de Inovador da 3M no ano 2000.

De acordo com Ishii, os inovadores precisam de «fazem a
pesquisa pelas suas préprias méos. “As experiéncias passadas
oferecem importante informagdo”, reconhece. “Mas, ndo se
deve ficar apenas pelos dados de uma outra pessoa, quando
aqueles dados s@o cruciais na deferminagdo da validade da
vossa prépria ideia. O primeiro passo para a verdadeira ino-
vacdo é planear as vossas préprias experiéncias e confirmar as
vossas hipdteses. S6 entdo, estardo na melhor posicdo para
convencer os vossos colegas a apoiarem a vossa investigagéo”.

No dmago da regra dos 15% da 3M estd um ensinamen-
to fundamental para as pessoas criativas - a sua prosperi-
dade assenta numa mistura de tempo gasto meditando
sobre um problema e procurando ajuda e reconhecimento
junto dos colegas a quem respeitam e t8m em consideracdo.
A capacidade da 3M em apresentar inovagées ao longo de
100 anos reflecte a sua habilidade para atrair e reter tal tipo
de pessoas e criar um ambiente propicio ao seu floresci-
mento e prosperidade.

IQI
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Conglomerado de competéncias

Ao longo da sua histéria, a capacidade da 3M para tirar
partido de acidentes e acasos tem conduzido a «entram
numa série de indUstrias. Em resultado, a 3M goza de uma
lideranca de mercado em muitos dos segmentos onde estd.

A actual organizagdo da sua estrutura permite @ 3M
focalizar o desenvolvimento de um novo produto para mer-
cados especificos, enquanto partilha recursos corporativos,
num modo que enfatiza a eficiéncia, sem que haja necessi-
dade de se sacrificar o ritmo das unidades operativas. A 3M
aplica estas competéncias em mercados de 60 paises e @
recebe metade dos ganhos fora dos EUA.

As competéncias da 3M estdo actualmente centradas em
seis mercados, de que citarei exemplos bem elucidativos da
disparidade de produtos fornecidos pela empresa:

* Mercados industriais: abrasivos, adesivos, fitas sen-
siveis & pressé@o e produtos especializados;

* Transportes, graficos e mercados de seguranca:
este segmento providencia tecido reflector, gréficos de ele-
vada performance, respiradouros, componentes para
automéveis, produtos de seguranca e filmes 6pticos;

* Mercados de cuidados de saude: fornecimentos para
o mercado médico e cirlrgico; prevencdo de infeccdes;
microbiologia; sistemas de informag@o de saude; produtos
farmacéuticos; sistemas de fornecimento de medicamen-
tos; produtos dentdrios; caixas de lixo para fraldas
descartaveis;

* Mercados de bens de consumo doméstico e para
escritério: fitas da marca Scotch; produtos da marca
Post-it; produtos para higiene da casa; produtos de con-
trolo da energia; materiais ndo abrasivos para

manutencdo do chédo e produtos de limpeza comerciais;

matizante de chéo; e produtos para melhorar a casa, fil-
tros para forno e ar-condicionado;

Mercados eléctricos e das comunicagoes: este seg-

mento dirigi-se para as telecomunicagdes electronicas e
mercados eléctricos, incluindo dispositivos de empacota-
mento e de interconexdo; materiais insuflaveis, incluindo
as fitas sensiveis & press@o e resinas;

* Mercados de materiais especializados: protectores
do mobilidrio e de tecidos; agentes de combate ao incén-
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dio; tubos e juntas de culatra de motores; fluidos para
engenharia; fluidos de elevada performance usados na
manufactura de «chips» dos computadores e para
arrefecimento e lubrificacdo electrénica do disco rigido
das «drives» do computador.

Um estranho a empresa para CE0

A chegada do CEO actual, Jim McNerney, vindo da GE
deve fer sido, no primeiro momento, um grande choque
para os empregados da 3M. Como o préprio McNerney
muitas vezes repete, sé existe um exemplar Unico da sua
«raga» (um «outsiders) e 75.000 empregados 3M, de forma
que ele deve andar cuidadosamente na caminhada para
mudar a cultura da empresa.

Sem divida, McNerney foi escolhido para melhorar a per-
formance da 3M, quando se tornou claro que a empresa
ndo desenvolvia um lider que fosse capaz de trazer os resul-
tados que os accionistas esperavam. Por exemplo, nos cinco
anos que precederam o empossar de McNerney, as acgoes
da 3M tinham subido 35%, enquanto que as do indicador
S&P 500 tinham subido 60%.

Da GE, McNerney trouxe a capacidade para gerir amplas
iniciativas corporativas, o que ajudou a revigorar os empre-
gados e a promover a performance do colectivo da empre-
sa.

Sob a lideranga de McNerney, a 3M langou cinco iniciati-
vas em 2001 que contribuiram para a reviravolta:

* O controlo dos custos indirectos j& poupou em 2001
mais de 500 milhées de délares comparado com o ano
2000. A 3M espera poupar, a partir desta iniciativa, outros
150 milhoes de délares em 2002;

* O «sourcing» (compras) auxiliou a poupar mais de 100
milhdes de délares em 2001, com outros 150 milhdes
esperados para 2002;

* A «eProdutividade», onde a 3M acredita ter uma signi-
ficativa oportunidade de digitalizacdo e «webizacdo» e
onde espera 50 milhdes de beneficios para 2002;

* O movimento de Aceleracao da 3M, onde os recursos
de 1&D sdo realocados para projectos maiores e mais
globais; e

* O movimento «Seis Sigma», que se focaliza num
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crescimento mais elevado, em baixos custos e maior fluxo
de dinheiro corrente, onde a 3M espera mais de 200
milhdes de délares de ganhos nos rendimentos opera-
tivos em 2002.

Pode ser considerada um exemplo global?

A 3M é uma multinacional americana, mas néo é tradi-
cional. A maioria das grandes empresas norte-americanas
ndo conseguiu passar por um periodo de notdveis inovacdes
e sobreviver por 100 anos.

Embora seja possivel descrever os principios que uma
companhia como a 3M utiliza para notabilizar a sua ino-

vacdo, outras grandes empresas mostram dificuldade em
por estes principios em prdtica. No entanto, a 3M é um exce-
lente exemplo global daquilo a que outras companhias
podem aspirar.

Contudo, saber se o novo CEO conseguird purificar o
modo de operar da 3M e melhorar a sua performance finan-
ceira durante os préximos 15 anos, é algo que ainda estd
para ver. Mas, ele parece ter comegado bem.

Nota

Uma entrevista com o novo CEO da 3M,

realizada em final de 2001, pode ser lida em
www.janelanaweb.com/manageme/mcnearney.html.

Inovacao € estilo de vida normal na 3N

James W. Cortada

«0s produtos tornam-se mercadorias e, por isso, ameacam o0s ganhos.
Esta € uma das principais razdes pela qual criar novos produtos é tao importante para a 3M.»

E xistem vdrios factores que fazem da 3M uma empresa
com longevidade. Primeiro, porque criou um processo
de gestdo e de cultura que permite a emergéncia da ino-
vagdo e a recompensa a todos os niveis da organizagdo.
Segundo, porque reconheceu que a inovacéo de novos pro-
dutos é o futuro da empresa e, por isso, continua a «matar»
os produtos antigos, a melhorar outros e a trazer para o
mercado produtos adicionais. Construiu processos, com-
peténcias e aptiddes a volta de cada um destes pontos.

A inovagdo na 3M surge de diversas fontes. Primeiro, através
de gestores de produtos |a existentes, com vista a melhorar ou
repor esses produtos. Trabalham metodicamente para o fazer e
sdo considerados responsdveis por isso. Segundo, é concedido
tempo as pessoas e podem pedir recursos para perseguirem
novas ideias, estejam elas dentro ou fora dos planos normais do
desenvolvimento de um produto. O seu falhango néo ¢ punido,

James W. Cortada

Historiador de gestdo.

E director de CSP Programas, Sales Operations da IBM, em Madison, EUA.
Autor de diversos livros de histéria do mundo empresarial. Publicou recen-
temente «21st Century Business».
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mas o seu sucesso é celebrado. Isto tem acontecido foz jé tanto
tempo que as pessoas encaram a inovagdo como o estilo de
vida normal na 3M. Contudo, hé que frisar que o sucesso finan-
ceiro da 3M no mercado é que tornou possivel custear a sua
prépria inovagdo.

A 3M tem, desde hd muito, praticado aquilo que se designa
por Gestdo do Conhecimento, que inclui a partilha de infor-
magdes, ter infra-estruturas de Tecnologias de Informacao
para comunicacdo, armazenamento e partilha de dados,
incentivar comunidades de experimentalistas que trabalham
e colaboram uns com os outros na pesquisa e no desen-
volvimento de produtos.

Os desafios para a 3M s@o os mesmos de sempre. Os pro-
dutos tornam-se mercadorias e, por isso, ameagam os ganhos.
Esta € uma das principais razdes pela qual criar novos produtos
é tGo importante para a 3M. Passar de um estilo muito astuto
no desenvolvimento da inovagdo para uma abordagem de
um modelo industrial mais organizado e sistematizado per-
manecerd sempre um desafio, assim como o permanecerd
para os concorrentes, e para indUstrias como a farmacéuti-
ca e o «software». B
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Sucessos ndo sdo necessariamente «exportaveis»

James Champy

«0 segredo? Manter aquilo que é bom e dnico na empresa;
estar preparado para reinventar o resto.»

0 s processos de gestdo que resultam numa dada empre-
sa ndo sdo garante de sucesso noutra. O estilo de
gestdo e a cultura da prépria companhia sdo factores a
tomar em conta - ou seja, o contexto conta. A metodologia
dos «Seis Sigma» - que triunfou na General Electric e que o
novo CEO da 3M trouxe para dentro da companhia - tem
alguns bons conceitos na sua esséncia, mas para que resul-
tem na 3M é necessdrio fazerem-se ajustamentos especifi-
cos.

James Champy

Co-fundador do movimento da «reengenharian.

Autor de «X-Engineering the Corporation-Reinventing Your Business in the
Digital Age» (2002).

Co-autor com Michael Hammer de «Reengineering the Corporation»
(1993), o livro pioneiro da «reengenharian.

Actualmente é presidente da divisdo de consultoria da Perot Systems, nos
EUA.

O desafio que se coloca & 3M serd o de continuar a man-
ter a sua célebre cultura de inovag@o e, ao mesmo tempo,
ser um produtor eficiente. Ter boas ideias é algo de critico
hoje em dia, mas por si s6 ndo sustém uma companhia.
Uma companhia tem de ser extremamente competitiva em
termos de custos e muito boa nas operagoes.

O segredo da longevidade da 3M reside naquilo que é
esperado em todas as empresas “maduras”: manter aquilo
que é bom e Unico na empresa; estar preparado para rein-
ventar o resto. W

Nota

Os «Seis Sigma» baseiam-se no conceito de «sigma», uma
unidade de medicdo do desvio em relacdo & perfeicdo, recomen-
dado, sem contra-indicagdes, por Peter Drucker, e que se inspirou
no movimento japonés da Qualidade Total. Contudo, ndo pode ser
encarado em isolado.

Testemunhos recolhidos por Jorge Nascimento Rodrigues, tradugdo de Catarina Rodrigues e adaptacdo de Ruben Eiras.
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Génios do quotidiano

Al historia de 4 produtos inovadores

Casos elaborados com base em documentos da Histéria da 3M

3M € um nome que se identifica automaticamente com inovacdo. Uma organizacdo que consegue partir de necessidades
concretas para o fabrico de produtos com sucesso comercial, uma vezes por mero acaso, outras por visao do futuro.
Seguem-se quatro casos de inovacdo que demonstram o funcionamento da cultura organizacional da 3M
a0 longo de cinco décadas.

Fita adesiva para mascarar

Inovador: Dick Drew

U m dos homens que lancou uma das pedras fundamen-
tais da cultura de inovacdo da 3M foi Dick Drew. O seu
método de desenvolvimento tem orientado os inovadores da
empresa e a influéncia estd ao mesmo nivel de William L.
McKnight, um dos presidentes mais carisméticos da 3M.

A primeira fita adesiva para mascarar proveio da necessi-
dade de resolugdo dos problemas dos clientes. Nos seus
primeiros 20 anos de existéncia, a 3M fabricava e vendia
abrasivos. Quando Drew quis experimentar um novo lote de
lixas, foi visitar uma oficina de reparacéo de automéveis. Ao
entrar encontrou um grupo de trabalhadores a praguejar
violentamente. Indagou-lhes qual era o problema. Radicava
na pintura dos carros.

Naquela época os automéveis com duas cores eram
muito populares, mas para conseguir este efeito, os tra-
balhadores tinham que tapar certas partes da carrocaria
utilizando uma combinacdo de fita adesiva e papel
pardo. Depois da pintura seca, os trabalhadores reti-
ravam a fita e frequentemente parte da nova tinta era
arrancada. Desperdicava-se trabalho e os custos para o
cliente aumentavam.

Drew viu como os operdrios retocavam os defeitos da pin-

tura. Era mais uma oportunidade para vender mais lixa,
mas apercebeu-se de que a necessidade real do cliente era
uma fita com um adesivo menos agressivo. O inovador da
3M também se deu conta que a empresa j& dispunha de
varios dos elementos para fabricar tal fita inovadora: a
folha de lixa exigia um suporte, um adesivo e um mineral
abrasivo. Se se eliminasse o mineral, conseguir-se-ia uma
fita adesiva.

Drew levou esta ideia para o laboratério e apés vérias ten-
tativas frustradas, o entdo Presidente McKnight incitou-o a
abandonar o projecto e a trabalhar na melhoria da folha de
lixa. O investigador concordou durante 24 horas, até que lhe
surgiu uma nova ideia para tratar os suportes. Regressou ao
laboratério e trabalhou durante algum tempo & revelia de
McKnight.

Um dia, a meio de uma experiéncia, o presidente da
3M apanhou Drew em flagrante «delito» de investigagao.
Olhou-o de frente, observou a experiéncia e continuou o
seu caminho. Quando Drew encontrou finalmente a
combinacéo correcta dos materiais e pediu a McKnight
que aprovasse o financiamento de uma maquina para o
fabrico de papel necesséria para a produgdo da nova
fita. McKnight considerou, mas colocou obstdculos. Drew
ndo desistiu e conseguiu subrepticiamente encontrar uma
forma para construir a maquina sem o conhecimento de
McKnight.

Na altura em que esta estava concluida, revelou toda a
sua estratégia ao Presidente da 3M. Mesmo com esta
«insubordinacd@o», Drew continuou a trabalhar na empresa
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e a fita foi lancada no mercado, sendo o produto percur-
sor de uma gama de mais de 700 fitas com diversas apli-
cacoes.

Ligao 1: Etica dos directores - se se tem a pessoa certa no pro-
jecto adequado, e esta estiver absolutamente determinada a
encontrar uma solugdo, tolere a iniciativa e confie nessa pessoa.

Ligaio 2: Cédigo de comportamento entre os investigadores —
se estiver convencido que estd a agir correctamente, va em
frente. Ndo se preocupe demasiado com as consequéncias: é
melhor pedir perdéo do que autorizagdo.

Lig@io 3: Atrés da resolugéo do problema de um cliente pode
espreitar uma oportunidade de negécio.

Fitas magnéticas para gravacdo

Inovador: Mel Sater

U ma invencdo a «contra-relégio» é o que se pode dizer
acerca do processo de criagdo da 3M nas fitas mag-
néticas para gravagdo. A empresa |G ndo estd neste negécio,
mas é um capitulo marcante na sua histéria.

Em 1944, a 3M tinha comecado a estudar a forma de
criar uma fita magnética que aumentasse a qualidade da
gravacdo sonora. O objectivo era superar a tecnologia de
gravac@o por cabo utilizada naquela época. Estavam longe
as ideias das aplicagées nos mercados do espectdculo, da
educagdo e dos negdcios.

Durante o processo, a 3M teve acesso a um estudo com-
parativo da tecnologia da fita magnética de fabrico alemao
que ficou disponivel depois da Segunda Guerra Mundial.
Mas foi preciso criar um éxido de ferro magnético de alta
qualidade e conceber processos de dispersdo e revestimen-
to figveis. E a fita estava criada.

Sé que subsistia um dilema comercial: até 1948 nao
existiam mdquinas de gravagdo sonora. A 3M ndo queria
fabricar mdaquinas de gravacéo sonora e procurou as
oportunidades adequadas para trabalhar em sintonia com

os fabricantes destes equipamentos.

O entdo Vice-Presidente da 3M, Richard P Carlton,
escreveu ao laboratério propondo que a investigagdo
parasse a sua actividade, devido aos seus altos custos e @
incerteza quanto ao futuro do negécio. William L. McKnight
concordou.

Em 1951 deu-se o lancamento do produto no mercado
através de um acontecimento inesperado. O cantor Bing
Crosby, uma estrela da radio americana naquela época,
estava ansioso por desenvolver um meio de gravar previa-
mente os seus programas, a fim de resolver o problema de
diferenca de fusos hordrios nacionais. As gravagdes com a
tecnologia do disco eram inadequadas devido as dificul-
dades de gravagdo e de ediggo.

Crosby passa a trabalhar com a 3M e a Ampex
Corporation, um fabricante da méquina de gravagdo mag-
nética, para atingir esse objectivo. Mas a 3M ndo queria
restringir o produto & gravagdo dudio. Quando a Ampex
Corporation anunciou que ia apresentar o primeiro
gravador de video do mundo, a 3M detectou uma oportu-
nidade de negécio. A Ampex planeou uma demonstracéo
em que seriam testadas as fitas de varias empresas, mas a
3M ndo se encontrava na lista de participantes.

Foi entdo que dois investigadores da 3M, Mel Sater e
Joe Matizello, se tornaram heréis da inovagdo.
Trabalharam das 14h30 até & manhd seguinte e con-
seguiram idealizar uma fita magnética com a possibili-
dade de gravacgdo video. Logo a seguir, os trabalhadores
da produgdo revestiram e dividiram a fita, a qual utilizava
um aglutinante experimental.

Mas a 3M néo tinha nenhuma bobina de duas polegadas
onde enrolar a fita. A solugdo foi moldar & pressa suportes
de bobina com uma serra. Naquela manhd, a mostra da fita
voou para Chicago, onde a Ampex estava a fazer a sua
demonstracéo. Depois da experiéncia, até os concorrentes
da 3M consideraram o produto excelente.

Liggo 1: A investigacdo deve ser sempre apoiada numa
perspectiva de longo prazo.

Ligéio 2: A inovagdo tem de estar assente na paciéncia, rapi-
dez, improvisacdo e flexibilidade.

06 I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ION

Notas Post-It

Inovador: Art Fry

ﬂ s Notas Post-it sdo um dos produtos da 3M mais conheci-

dos. Tudo comegou em 1968, quando Spence Silver esta-
va a desenvolver uma forma de melhorar os adesivos de acrili-
co que a 3M utilizava em muitas das suas fitas.

E Silver acabou por encontrar algo completamente diferente
do que estava & procura: um adesivo que se transformava por
si préprio em pequenas esferas com o diGmetro de uma fibra
de papel. As esferas ndo se dissolviam, ndo derretiam e eram
extremamente adesivas individualmente. Mas sé como pro-
duziam um contacto intermitente ndo se fixavam com muita
forca quando aplicadas nos suportes das fitas.

Silver sabia que tinha inventado um adesivo bastante
insélito. Mas o que fazer com ele? Durante os cinco anos
seguintes, Silver realizou semindrios em que promovia junto
das pessoas da 3M as virtudes e potencial do novo adesivo,
apresentando amostras em forma de pulverizadores e em
quadros de andncios.

Nessa altura encontrou um aliado, Geof Nicholson, direc-
tor de desenvolvimento de novos produtos, que utilizou o
adesivo com sucesso em quadros de andncios em forma de
painel e de fitas.

O produto definitivo foi descoberto por Art Fry, um investi-
gador de desenvolvimento de novos produtos que tinha
assistido @ um dos semindrios de Silver e estava intrigado
com o estranho adesivo.

O conceito fora encontrado pela frustracdo de Fry quando
o papel separador de pdginas constantemente caia do seu
livro de cénticos da igreja. Num dado momento, apercebeu-
-se que o adesivo de Silver poderia servir de separador fidvel.
O conceito mais alargado das Notas Post-it veio imediata-
mente a seguir, associado a fitas e etiquetas de papel que uti-
lizavam o adesivo de Silver.

Todavia, o cepticismo acompanhava as tentativas de
langamento do novo produto, devido &s dificuldades signi-
ficativas na medida e revestimento do processamento, crian-
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do muitos desperdicios. Art Fry contrapés esta dificuldade
respondendo que «Essa é realmente uma grande noticia! Se
fosse facil, qualquer um poderia fazé-lo. Se é realmente téo
dificil como dizem, entdo a 3M é a empresa que o pode
fazer».

O estudo do mercado também indicava problemas a nivel
de aceitagdo do produto: Quem é que ia pagar um produto
que, & primeira vista, estava a competir com pedagos de
papel grétis? Geof Nicholson convenceu Joe Ramey, o Vice-
-Presidente da Divis@o, que o acompanhasse a Richmond e
percorresse as ruas com visitas «frias» para ver se con-
seguiam vender o produto.

Venderam-no e em 1981, um ano depois da introdug@o
do Post-it no mercado, obtiveram a nomeagdo de Novo
Produto com Impacto da 3M. Art Fry foi nomeado cientista
corporativo da 3M em 1986.

Licdo 1: A inovagdo é sempre resultado de um esforco de
equipa; o descoberto por um pode ser fonte da inovagéo
seguinte da autoria de outro.

Licaio 2: Se fosse facil, qualquer um o faria; por ser dificil &
que exige inovagdo.

Hidrofluoréteres

ot Inovadores: Scott Thomas, Paul Lieder,
Dean Milbrath, John Owens,
Hideto Yanome, Frank Rlink,
Richard Minday, Thomas Herzberg,
John Hansen, Daniel Uitcak,
Tim Sullivan, Jay Ihlenfeld,
Wiltiam Coyne e Richard Flynn

Hidrofluoreteres

&

D esde o fim da Segunda Guerra Mundial que a 3M é
fabricante de fluorcarbonos (FC), deixando de parte o
modelo de clorofluorcarbonos (CFCs) escolhido por outros
fabricantes.

Isto foi determinante quando em 1987 os paises desen-
volvidos assinaram o Protocolo de Montreal, o qual restringia
e mais farde eliminava o fabrico e utilizaggo de CFCs devido
ao seu efeito nocivo na camada de ozono. Estes gases foram
amplamente utilizados em refrigerantes, solventes, extingéo de
incéndios, aerosséis e como agentes de espuma dadas as
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suas excelentes propriedades de eficacia e seguranca.

A partir desta altura, iniciou-se uma frenética busca de
substitutos com caracteristicas semelhantes. Vérios testes
demonstraram que a auséncia de cloro - o elemento cau-
sador da destruicdo do ozono - nos FC era uma vantagem e
que estes eram tdo faceis de utilizar como os CFC, como
também mais eficazes e seguros.

Com a sua crescente utilizagdo, a 3M |G ndo conseguia
produzir os volumes necessdrios e podia ser originador de
outro problema ambiental: o uso em grande escala dos FC
possibilitava um aumento do «efeito de estufar.

Depois de muita investigacdo, em 1996, a 3M apresenta
o Novec feito & base de fluidos Hidrofluoréteres (HFE). Estes
componentes além de possuirem um bom equilibrio entre a
eficacia, a seguranca e o meio ambiente, sdo extremamente
penetrantes, ndo deixam residuos quando secam, tém uma
escassa absor¢do de dgua, um alto indice de seguranca por
inalacdo e ndo aceleram o ritmo cardiaco.

S
a. s

Os HFEs néao tém qualquer efeito na camada de ozono,
contribuem em menor escala que os CFCs para o «efeito de
estufa» e ajudam a reduzir os residuos perigosos ou dificeis
de eliminar.

Por sua vez, estes novos fluidos permitem & indUstria
cortar os seus custos, aumentar a produtividade por via
da melhoria da qualidade, da rapidez da produgéo e da
flexibilidade do processo, ndo exigem o envolvimento de
mais pessoal e aumenta a seguranga, higiene e conforto
no local de trabalho.

Os HFEs sao utilizados em processos de limpeza de pre-
cisGo e refrigeracGo em vdrios sectores de actividade. Os
cientistas da 3M responsdveis pelo desenvolvimento dos
HFEs foram nomeados «Heréis da Quimica» pela Associacdo
de Quimicos dos EUA.

Ligéio Unica e final: Antecipar as necessidades do futuro é rentével.
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0 Economista
Acidental

Edicdo: Ad Litteram
Portugal

Compilagio das crénicas escritas  por
Mério Murteira, algumas das quais j publi-
cadas no portal www.janelanaweb.com
(onde o economista mantém uma colu-
na com o titulo do livro) e no Semanério
Econdémico, um semandrio portugués, e
outras inéditas, que retratam a evolugdo
da sociedade portuguesa, da Europa e
do Mundo ao longo dos Ultimos 50
anos.

Num didrio de bordo salpicado com
o humor e a ironia tdo peculiares que
os seus fiéis leitores |@ |he reconhecem
e apreciam, o autor guia-nos numa
longa reportagem facil de seguir e
cativante que percorre os periodos
desde o tempo da Segunda Guerra
Mundial, passando pelo 25 de Abril de
1974 em Portugal, pelo PREC (acréni-
mo de «processo revoluciondrio em
curso», que se seguiu em Portugal
depois da Revolucdo de Abril), pela
cooperacdo com as antigas colénias
portuguesas em Africa, pela «des-
coberta» de Macau e da Ching, e,
mais recentemente, por fenémenos
tdo importantes como a globalizagéo
e a sociedade do conhecimento. De
destacar os comentdrios a uma visita
do autor a Peter Drucker.

Uma leitura recheada de ensinamen-
tos, de anotagdes, de curiosidades que
- além de nos reavivarem a meméria
acerca de acontecimentos relativa-
mente recentes - nos obrigam a repen-
sar o nosso lugar no mundo e na
sociedade em que todos nos inte-
gramos. Enfim uma viagem reveladora
de certos aspectos que, por vezes, nos
escapam.

o | Fundamentos
de estratégia militar
¢ empresarial

fundamentos

de estratégia
militar

e empresarial

Edicdo: Edicdes Silabo
Portugal

O segundo livro de Francisco Abreu
- mestre em Estratégia, gestor e con-
sultor, e autor de Estratégia - O
Grande Debate: Sun Tzu e Clausewitz,
um livro anterior - contém uma andlise
muito cuidada dos fundamentos da
acgdo estratégica, assim como dos
fundamentos das estratégias militar e
empresarial.

Recusando a férmula das receitas
milagrosas muito frequentes em obras
deste género, a obra assenta no
quadro de referéncia do problema da
competitividade empresarial em con-
dicdes de intensa rivalidade concorren-
cial e dos impactos estratégicos dos
fenémenos da globalizacgo e da
sociedade em rede, que em grande
medida se baseia nos progressos regis-
tados ao nivel das tecnologias de infor-
magdo e comunicagdo, com especial
destaque para a Internet.

Francisco Abreu desenvolve um
modelo de abordagem estratégica
aplicdvel ao contexto da rivalidade
interempresarial, que se poderd con-
siderar inovador na exacta medida em
que incorpora, por um lado, de um
modo consistente e bem fundamenta-
do, os ensinamentos decorrentes do
pensamento estratégico de raiz militar,
e por outro, os resultados até agora
apurados no &mbito das investigacdes
que se processam em torno do caos e
da complexidade.

A obra fornece também uma visdo
sumdria e bastante esclarecedora, das
propostas dos principais estrategistas
militares e empresariais - de Liddell
Hart a Robert Leonhard, no dmbito da
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estratégia militar, e de Kenichi Ohmae
a Hamel e a Prahalad da obra
Competing for the Future, passando por
Michael Porter, no dmbito da estratégia
empresarial.

O prefacio estd a cabo do General
Abel Cabral Couto, Professor Catedrético
Convidado da Universidade Técnica de
Lisboa, no qual afirma que «a com-
peticao difere do confliton. Todavia,
«tal como o conflito, também a
competi¢tio determina vencedores
e vencidos, quem alcanca ou nao os
seus objectivos e, no limite, quem
sobrevive ou nao».

Posicionamento
estratégico - Criar valor
para vencer no Mercado
das Tecnologias

de Informacdo

Edicdo de Autor
Portugal

Com base na experiéncia de dez
anos na elaboracéo de estudos de mer-
cado e de consultoria estratégica no
sector das tecnologias de informagdo
(Tl), Aristides Menezes, fundador e
presidente da INSAT - empresa que
desde 1991 se dedica ao estudo das Tl
-, elabora um modelo de anélise que
designa por Posicionamento Estratégico
no Mercado das TI. Este consubstancia-
-se na construgdo de um mapa de posi-
cionamento estratégico, o qual tem
como objectivo funcional observar as
fronteiras do mercado, dos seus princi-
pais agentes, da concorréncia e das
suas relagdes de forga.

Fundamentalmente pragmético e de
natureza aplicada, esta obra revela-se
uma ferramenta Util para gestores de
empresas do sector, de fornecedores e
investidores. O autor define os segmen-
tos tecnolégicos, tipifica os fornece-
dores e concentra um especial enfoque
no fenémeno das parcerias. A parte



final do livro inclui estudos de caso
sobre a Solbi, Prolégica, Cap Gemini
Ernst&Young e SOL-S.

Edicdo: Un. Beira Interior
Portugal

Esta obra trata um tema caro & econo-
mia portuguesa, a cooperacdo inferem-
presarial. Da autoria de Mdrio José
Batista Franco, mestre em gestdo na
Universidade da Beira Interior, este livro
é um aperitivo da sua tese de doutora-
mento sobre o processo de cooperacéo
entre as empresas portuguesas.

A publicacdo divide-se em duas
partes. Na primeira é realizada uma
revisGo dos estudos acerca do fenémeno
da cooperacdo entre empresas em
diversos paises. Na segunda séo expos-
tos e analisados os resultados da investi-

gacdo empirica sobre o processo de
cooperacdo das PME portuguesas. Os
resultados mostram que o grau de
implementagdo da cooperagéo no teci-
do empresarial nacional ainda é muito
reduzido.

Quando esta se verifica, o estudo
constata um elevado predominio de
acordos na drea da produgdo, sendo a
subcontratagéo a forma de colaboragéo
mais adoptada. Estes acordos sdo de
natureza predominantemente informal,
pelo que a sua estabilidade assenta no
grau razodvel de confianga e de comuni-
cacdo entre as partes envolvidas.

Uma obra colectiva coordenada
por J. Marques da Silva, docente da

Universidade do Porto nas Faculdade
de Direito e de Economia e impul-
sionador e administrador de um
ninho de empresas - Felgueiras Trade
Center.

Os “Desafios”, nesta primeira edicéo,
rednem o contributo e a experiéncia de
quinze especialistas em economia e
financas, oriundos de diferentes
Universidades publicas e privadas,
Institutos e Organismos Internacionais,
assim como de empresas nacionais €
multinacionais.

A obra estd a ser distribuida pela
FNAC Portugal, a partir de Junho, mas
a sua apresentaco e possibilidade de
aquisicdo encontra-se disponivel na
Web em www.globalxxi.pt.

O autor prepara uma segunda
edicéo.

Business Minds
40 entrevistas a autores de gestao

Uma iniciativa janelanaweb.com e Suntop Media
editada pela Prentice-Hall

Os quarenta gurus de management mais conhecidos

abordam os principais temas com impacto na gestéo

do futuro.

Entrevistas realizadas por uma equipa internacional

de quatro jornalistas.

Pode ser
encomendado
directamente na
www.janelanaweb.com
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«E-Government» avaliado a nivel global

A nivel mundial, os investimentos que
tém vindo a ser realizados em «e-
-Government» tém valido a pena. De
acordo com um estudo da Accenture,
verificou-se em relag@o ao ano passa-
do uma melhoria significativa na efi-
ciéncia e na usabilidade dos sistemas
de governagdo electrénica.

A pesquisa «e-Government Leader-

ship: Realizing the Vision» (que pode ser
consultada em www.accenture.com/xd)
avaliou os sitios governamentais de 23
paises, dos quais destacou ftrés -
Canadd, Singapura e EUA - classifican-
do-os como lideres inovadores.

Por ordem decrescente de desenvolvi-
mento, os restantes paises foram agru-

pados nas categorias de «desafiadores

visiondrios», «actores emergentes» e
«construtores de plataformasn.

Portugal situa-se na 18° posicdo,
atrés do Japdo e & frente do Brasil.
Portugal ficou quatro lugares abaixo da
posicdo obtida no estudo do ano ante-
rior. Portugal e Brasil incluem-se na
categoria de «construtores de platafor-
mas». W

«E-learning» domina 20% da formacao em Portugal

Cerca de 60% dos fornecedores de for-
macdo portugueses oferecem servicos de
«e-learning». Todavia, a taxa de utiliza-
cGo da aprendizagem electrénica nas
acgdes formativas é somente de 20%. A
formacdo via Web ¢é utilizada em empre-
sas com mais de 500 trabalhadores. Este
é o primeiro retrato concreto da reali-
dade do «e-learning» em Portugal traca-
do pelos dois inquéritos, «Aprendizagem
electrénica e formagdo na Europa» e
«Opinido dos utilizadores sobre a apren-
dizagem electrénicar, realizados pelo
Cedefop, o organismo europeu de for-
macado.

As variacoes entre os Estados-mem-

bros da UE neste mercado s@o signi-
ficativas. Na Finlandia todas as enti-
dades formadoras possuem servicos de
formacéo via electrénica e na Suécia
perto de 95%. No que respeita ao
tempo de formacdo, cerca de metade é
dedicado em «e-learning» na Suécia,
40% na Itdlia e na Grécia, 20% na
Dinamarca, 15% na Austria e Irlanda e
abaixo dos 10% na Bélgica.

Segundo Eva Smirli, uma das investi-
gadoras que participou nestes estudos,
esta baixa taxa de utilizagdo do «e-learn-
ing» em Portugal deve-se ao desenvolvi-
mento incipiente das técnicas de formagdo
via electrénica. Os elevados valores

encontrados nos paises nérdicos sdo
resultado da existéncia de um sistema de
formagéo continua nas empresas.

Aquela especialista sublinha também
que apesar do optimismo presente no
mercado e do apoio medidtico &s van-
tagens do «e-learning», os resultados
do inquérito mostram que os for-
madores possuem uma «falta de
autoconfianca que supera o opti-
mismo geral». Os estudos foram
realizados através do sitio da Aldeia
Europeia da Formagdo do Cedefop
(www.trainingvillage.gr) e baseiam-se
num conjunto de sete inquéritos realiza-
dos durante o ano de 2001. B

Anudrio de Competitividade Mundial 2002

Imprevisiveis. E assim que os merca-
dos irdo comportar-se neste ano. Uma
economia em «W» - fases de alta per-
formance intercaladas com periodos de
baixo desempenho - é a previsGo para
a economia mundial fornecida pelo

Anudrio de Competitividade Mundial do
Institute for Management Development
(IMD), uma prestigiada escola de gestdo
suica que classifica todos os anos 49
paises segundo o seu nivel competitivo.
O «ranking» mostra algumas das viti-
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mas da desaceleraggo de 20071.
Nagoes de alta performance como
Singapura (5° lugar), Hong Kong (9°) e
Ilanda (10°) desceram trés lugares
cada uma e pagam o prego da inver-
s@o econdmica do mercado.
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INDEG/ISCTE (Portugal) lanca novas pés-graduacoes

No préximo ano lectivo, o INDEG/ISCTE iré contar com quatro novas Pés-Graduagdes: Direcgdo de Unidades de Saude,
Entrepreneurship e Criagdo de Empresas, Gestéo Estratégica da Qualidade e Marketing Politico e Social.

Direcc@io de Unidades de Sadde (exclusivo para médicos)

O principal objectivo é o desenvolvimento de competéncias de gestdo e é destinada a médicos que desempenham fungées desta
natureza em unidades de sadde, publicas ou privadas, ou identificam a Gestdo como uma mais valia no seu projecto de desenvolvi-
mento profissional.

Entrepreneurship e Criacdo de Empresas

O objectivo é proporcionar formagéo especifica a empreendedores, consultores e financiadores envolvendo o conjunto de tépicos
relevantes & criacéo de novas empresas, & inovagdo e langamento de novos negécios. O curso ferd um cardcter essencialmente apli-
cado e prético, com apresentacdo de metodologias e quadros de andlise apoiado em exemplos reais, discussdo de casos e apresen-
tagdo de experiéncias pelos seus protagonistas.

Gestao Estratégica da Qualidade

A meta a alcancar é a formagdo de profissionais habilitados com sélida preparacéo e capacidade técnica nos dominios da estraté-
gia e da qualidade. Serd facultado o conhecimento especifico, aprofundado e integrado dos métodos e técnicas aplicados & qualidade
e estratégia para a melhoria da produtividade das organizagées.

Marketing Politico e Social
Este curso aposta no aprofundamento dos estudos do Marketing Politico e do Marketing Social na perspectiva integrada da pesquisa
e andlise de dados, da definicdo estratégica e de lideranca, e da articulagdo intrinseca com a Comunicagdo.

Por sua vez, continuam as Pés-Graduagées em Gestdo Empresarial, Marketing e Negécios Internacionais, Gest@o.com, Gestdo de
Produtos Turisticos e as reedicées das Pés-Graduagdes em Gestdao Cultural nas Cidades, Retail Management e Seguranca e Higiene do
Trabalho.

A ficha de candidatura e informagdes adicionais poderdo ser obtidas em www.indeg.org.
Secretariado das Pés-Graduagdes: Paulo Ferreira e Sofia Rebelo

E-mails: paulo.ferreira@iscte.pt e sofia.rebelo@iscte.pt

Tel. 351 21 782 6100 ext. 201/202

Fax 351 21 793 8709

Escola de Gestéo do ISCTE com sete mestrados

Para o ano lectivo de 2002-03, para além das reedicdes dos Mestrados em Contabilidade, Finangas, Gestéo de Empresas e Logistica,
a Escola de Gestéo do ISCTE ird langar trés novos Mestrados: Gestdo de Sistemas Ambientais, Master in International Management (lec-
cionado em Inglés) e Prospeccdo e Andlise de Dados (com aplicagées nas dreas de Marketing, Qualidade e Estudos Econémicos e
Sociais). Para mais informagdes, consulte o website www.indeg.org/escoladegestao.
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Por sua vez, os paises cujas econo-
mias jogaram pelo seguro colhem os
frutos da estabilidade: a Holanda subiu
para a 4° posicdo, a Suica para a 7% e
a Austria para a 13° O Reino Unido
(16°) e a Dinamarca (6°) também con-
seguiram aguentar a turbuléncia de
2001.

A Franca galgou trés lugares na
tabela chegando & 22° posicéo e a
ltélia mantém-se estavel no 32° lugar,
logo & frente de Portugal, que |é
chegou a ocupar a 29° posicdo. Este
pais subiu um lugar em relagdo a
2000. A Alemanha e a Suécia dao
sinais de perda de vitalidade, a cairem
para o 15° e 11° lugares, respectiva-
mente. Os EUA continuam sélidos no
1° lugar, & por trés anos consecutivos.

De acordo com Stéphane Garelli,
professor no IMD e na Universidade de
Lausanne, a economia permanecerd
altamente voldtil neste ano, especial-
mente na Asia. Por exemplo, o péndulo

da performance econémica de

NOTICIARIO

Singapura poderd variar entre um
aumento de 10,3% e uma diminuigao
de 2%. Embora mais estavel, a Europa
também ndo afravessard este periodo
incélume, com um declinio do cresci-
mento previsto entre os 2% e os 3%.

O académico do IMD afirma que este
comportamento voldtil poderd ter
alguns aspectos positivos. «N@o é de
descartar a hipétese de que algu-
mas economias asidticas recu-
perem significativamente, logo no
primeiro semestre, a frente do
resto do mundo», refere. Neste
aspecto, aponta a Coreia do Sul como
exemplo desta tendéncia, dada a recu-
peracdo do sector dos «chips» para
semicondutores, o qual representa
cerca de um terco das suas expor-
tagoes.

A maior auto-suficiéncia de muitas
economias emergentes da Asia e da
América Latina é considerada um factor
importante para Stéphane Garelli.
«Estdo a aperceber-se de que nao

podem depender tanto da econo-
mia dos EUA ou das exportacoes
do sector «high-tech», porque isso
cria imprevisibilidade», explica. Em
Singapura, a titulo de exemplo, este
sector tem um peso de 62% nas expor-
tacoes, cerca de 49% na Maldsia e 35%
na Coreia do Sul. Para inverter a situ-
agdo, o professor do IMD sugere a revi-
talizagcdo da economia doméstica deste
tipo de paises e a diversificacdo das
suas indUstrias e mercados.

A variagdo no preco do petréleo
pode influenciar o equilibrio econémico
para ambos os pratos da balanca. «Foi
calculado que uma queda ou um
aumento de 10 délares no preco
de um barril de petréleo significa
uma poupanca de 250 bilices de
poupanca ou de impostos na
economia mundial. E importante
frisar que este calculo néo leva
em conta o impacto psicolégico
destas flutuacgoes», frisa Stéphane
Garelli. ®

0s pecados dos gestores portugueses

Cerca de 82% dos gestores estrangeiros
a trabalhar em Portugal acham que os
negdcios neste pais sGo geridos de uma
forma ineficiente e desorganizada. Os
gestores portugueses de fopo, embora tra-
balhem duramente, s@o burocrdticos, #€m
falta de estratégia, ndo sGo orientados
para o cliente e ndo sabem funcionar em
equipas.

Estas s@o as principais conclusdes do
relatério  «A gestdo portuguesa poderd
competir¢» (Can Portuguese Management

Compete?), realizada com base num
inquérito aos gestores estrangeiros de
topo em Portugal, feito pela empresa por-
tuguesa de recrutamento de quadros, Ad
Capita International Search, e pela
reconhecida Faculdade de Gestdo Inglesa,
Cranfield School of Management. «Este
estudo foi criado com algum cuidado
e serviu como modelo para um estu-
do mais alargado que vamos fazer
em mais paises da Europa e do resto
do mundo», remata Chris Brewster, pro-
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fessor catedrdtico de gestéo de recursos
humanos internacionais daquela universi-
dade.

Os gestores séniores estrangeiros
apontaram que os problemas mais
graves da gestdo portuguesa s@o a sua
matriz individualista e pouco cooperativa,
a sua pouca dedicagdo & exceléncia do
servico ao cliente, a preferéncia por ndo
planear o seu trabalho, o excesso de for-
malidade nos seus relacionamentos e a
sua obsessdo por titulos académicos.



Este diagnéstico bastante negativo é
reforcado pelos préprios gestores por-
tugueses inquiridos, que em geral con-
cordam com estas apreciacdes. As bar-
reiras da cultura portuguesa @ mudanga
s@o o individualismo, a desresponsabi-
lizag@o, os fracos hébitos de trabalho em
equipa e a falta de objectivos estratégi-
cos comuns. Outra conclusdo do
relatério é que a educagGo em gestdo
também é francamente pobre.

«Nao ficamos surpreendidos
quando os estrangeiros criticaram
aspectos como pontualidade, orga-

nizacéio e visao estratégican, refere o
Director Geral da Ad Capita, Clive Viegas
Bennett. «Mas estdvamos a espera
de ouvir que, por outro lado, os
gestores portugueses séo criativos
e tém algum talento para resolver
problemas. Infelizmente, nem com
isto concordaram os inquiridos.
Mencionaram que os gestores por-
tugueses sdo desenrascados, mas
ndo criativos», acrescenta.

Para inverter a situacdo, o estudo
aponta como medidas fulcrais e
urgentes uma profunda reforma da

educagdo e formagdo em gestdo e uma
competicdo a sério das «business
schools» portuguesas com o resto da
Europa para aumentar o grau de
exigéncia na qualidade do ensino.
Outras das acgdes a tomar é que os
jovens gestores e as empresas mais
avancadas deverdo ajudar a forcar a
adopgdo das melhores «prdticas» que
existem em alguns sectores.
Finalmente, as associagcées empresari-
ais deverdo difundir um novo espirito
de associativismo, baseado no espirito

de equipa e no rigor da gestdo. B

Brasil no pelotdo da frente do empreendedorismo

O Brasil encontra-se na 3° posicéo
mundial em termos de iniciativa
empreendedora em percentagem da
populacdo adulta, segundo um estudo
agora publicado denominado The
Global Entrepreneurship Monitor, da
iniciativa do Babson College nos
Estados Unidos e da London Business

School no Reino Unido. Portugal encon-

tra-se no 21° lugar em 29 paises par-
ticipantes do estudo. O lider do estudo
é o México com cerca de 20% da po-
pulagéo, seguindo-se a Austrdlia,
Brasil, Irlanda, Estados Unidos e
Hungria. Portugal encontra-se na pior
posi¢do da lista em termos de edu-
cacdo incentivadora do empreende-
dorismo e em penultima (antes da

Argentina) no campo da adequagdo
das politicas governamentais. As bar-
reiras culturais ligadas ao crénico
medo de falhar, & auséncia de espiri-
to de risco e de espirito de inde-
pendéncia na carreira pessoal, s@o
apontadas como estando no «top»
das razdes do baixo empreendedoris-
mo em Portugal. @

I Encontro Ibero-Americano de Financas e Sistemas de Informacdo

23 a 26 de Outubro de 2002 — Setubal (Portugal)

O Il Encontro Ibero-Americano de
Financas e Sistemas de Informagao
realizar-se-4 este ano em Set(bal,
Portugal. Pela primeira vez, Portugal
acolhe este encontro. O obijectivo prin-
cipal deste Encontro é a constitui¢do de
um férum de reunido e debate, nas
dreas cientificas de Financas e Sistemas
de Informagdo, sobre os novos para-
digmas que se perspectivam para as
organizagdes neste inicio de século. No

entanto, procurard também ser um es-
paco de encontro ou reencontro de um
conjunto significativo de profissionais,
como tem acontecido nas edi¢des ante-
riores.

A Escola Superior de Ciéncias
Empresariais (ESCE) de Setibal, e em
particular a Comissdo Organizadora,
encontra-se empenhada em fazer deste
evento um marco cientifico, humano e
cultural. Os trabalhos abrirdo a 23 de

Qutubro em Settbal, na ESCE, e con-
tinuardo em Sesimbra a 24, e a 25 de
Outubro realizar-se-6 um jantar de
encerramento na Pousada do Castelo
de Palmela. No dia 26 de Outubro
realizar-se-4 um passeio cultural.
Todas as informagdes sobre o Ill EFSI
poderdo ser obtidas na Web em
www.esce.ips.pt/congresso_efsi/

ou através do e-mail:
congresso.efsi@esce.ips.pt. B
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Alteracdes na tributacdo fiscal dos grupos empresariais

A Comiss@o Europeia acaba de apre-
sentar uma proposta em que prevé a pos-
sibilidade dos grupos empresariais com
sede num dos Estados membros da Unido
Europeia (UE) puderem vir a prestar con-
tas perante uma Unica administracdo fis-
cal, com base num cdlculo consolidado
dos resultados obtidos globalmente na
UE, independentemente dos paises em
que estejam localizadas as suas filiais.

A sugestdo do comissério europeu
responsdvel pela fiscalidade, Fritz
Bolkestein, surge na sequéncia de um
estudo encomendado por Bruxelas que
vem, uma vez mais, chamar a atencéo
para as disparidades verificadas nos
regimes fiscais que incidem sobre as
empresas europeias.

Procurando minimizar o seu efeito, a

Comissdo propde que se avance no

sentido da harmonizagdo do conceito
de matéria tributavel, cujas diferencas
de cdlculo explicam, no essencial, as
referidas disparidades. Segundo o estu-
do da Comissdo, as diferencas entre as
taxas de imposto efectivas aplicadas as
filiais de uma mesma empresa insta-
ladas em diferentes Estados membros
da Unido podem variar em cerca de 30
pontos percentuais. W

Zona Euro: novas regras para as comissoes bancdrias

Os bancos e as instituices finan-
ceiras da zona euro terdo de aplicar a
mesma tabela de comissées aos paga-
mentos efectuados em euros, indepen-
dentemente destes se realizarem no
territério nacional ou envolverem
diferentes paises da Unido Econémica

e Monetdria. O novo fexto legislativo

estabelece que a partir de Julho os
bancos passem a cobrar custos idénti-
cos sobre os pagamentos electrénicos
(através, nomeadamente, de cartdes
de crédito ou de débito) e levantamen-
tos nas caixas automdticas. A partir de
Julho de 2003, a harmonizacdo da
tabela de comissées serd alargada as

transferéncias bancdrias, passando as
taxas que incidem sobre estas a ser
iguais, quer envolvam um ou mais
Estados membros. Nesta primeira
fase, o principio da igualdade dos cus-
tos aplicar-se-4 a operagdes cujos
montantes envolvidos nédo ultrapassem
12 500 euros. ®

Simplificar o processo de constituicdo de empresas

Portugal encontra-se entre os paises
da Unido Europeia (UE) que mais se
esforcou, na opinido da Comissdo
Europeia, para simplificar o processo
de constituicdo de empresas. Finlandia,
ltélia e Grécia sdo, juntamente com o
nosso pais, os Estados membros onde a
Comissdo considera que se terdo regis-
tado os maiores progressos tendo em
vista esse objectivo.

Em Portugal, constituir uma sociedade
anénima custa, em média, 530 euros e
demora cerca de 25 dias. Os valores de
referéncia definidos por um estudo com-

parativo, com base numa andlise efectu-
ada no inicio deste ano, sdo de 250
euros e 18 dias, respectivamente. A cria-
cGo de uma empresa é mais dispendiosa
na Austria, com encargos na ordem dos
2250 euros, e mais demorada na ltdlia,
onde s@o necessdrios 34 dias para a sua
constituicgo. O Reino Unido obtém o
melhor desempenho neste estudo ao
apresentar um custo de 50 euros e um
prazo de constituicdo de sete dias.

Para além de evidenciar acentuadas
disparidades entre custos e prazos de
constituicgo de sociedades na Unido
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Europeia, o documento da ComissGo
revela, igualmente, que nenhum Estado
membro tira plenamente partido das
potencialidades oferecidas pelas tecnolo-
gias de informag@o e de comunicacdo no
registo de sociedades anénimas. W

Na web em:
hitp://europa.eu.int/comm/enterprise/library

Coordenaggo:

Nuno Gama de Oliveira Pinto

Professor Universitario, Consultor e Auditor Externo
da Comissao Europeia, Doutor em Gestao (Univ.
Aberta).

E-mail: nopgest@mail.pt



Sitio do Management
Center Europe, o ramo
europeu da Associagdo
Americana de Gesto.
Mais uma excelente via
para estar a par das Olfi-
mas tendéncias sobre a
gestdo afravés da assi-
natura  gratuita  da
newsletter desta organi-
zacdo. Os membros
tém direito a produtos e
servicos exclusivos na

Alguns «sites» para visitar

www.mce.be
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drea da formagéo, como também a precos especiais nos eventos, sendo estes
muito presfigiados. Disponivel em inglés.

Iniciativa Internet pio-
neira em Portugal, 4
que se assume Como
um ponto de encontro e
ferramenta de trabalho
para os gestores. Ainda
em fase de experimen-
tacdo, este portal dife-
rencia-se pelo acesso a
muitos dos seus servicos
e contetdos ser pago.
Os registados teréo
acesso a contetdos e

www.portalexecutivo.com
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CGD investe em portal
para -xoc-thyc L
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relatérios femdticos, estudos, informacdes e «clippings» de noticias persona-
lizados relacionados com as tendéncias mais recentes da gestdo e economia.
Disponivel em portugués e acesso parcialmente gratuito.

http://odyssey.lib.duke.edu/hartman

Um sitio muito ofil
para o cibernauta que
esteja a efectuar tra-
balhos de investigacdo
e pesquisa sobre mar-
keting e publicidade. E
o Centro para o
Estudo da Histéria das
Vendas, do Marketing
e da Publicidade de
John W. Hartman, per-
tencente @ Duke Uni-
versity. Aqui é possivel
consultar gratuitamente

JOHN W. HARTMAN CENTER
For Sales, Advertising, and Marketing History

Rare Book, Mamcserips, and Special Collections Libracy, Ducke
University

Happy 10th Appiversary
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um arquivo bastante completo de recursos textu-

ais e multimédia sobre a matéria. Disponivel em inglés.
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E o sitio do Instituto
para o Estudo do
Trabalho da  Uni-
versidade de Bona
(Alemanha), o qual
contém «papers» de
grande qualidade
sobre a investigagdo
na drea da econo-
mia do trabalho. O
«download» dos ma-
teriais & gratuito e
ainda é possivel

consultar outras redes de investigagdo dentro da érea. Disponivel

em inglés.

www.greenatworkmag.com

Msgezine _ EnvironDesigns __Subscribe _Media Kit __Contact

Latest Cover Story

Green Keeper
By Penny S Bonda, FASID and Kane
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Uma das maiores publi-
cagdes sobre a politica e
economia ambiental.
Contém uma série de
perspectivas inovadoras
e os Ulimos avangos na
optimizagdo da gestdo
dos recursos energéti-
cos. Também divulga os
projectos «verdes» priva-
dos e publicos mais
recentes. Contém uma
agenda muito comple-

ta dos eventos do sector, de agéncias de informagéo sobre as iniciativas
ecolégicas e da legislagdo sobre o meio ambiental. O acesso é parcial-

mente gratuito. O idioma utilizado é o inglés.

www.economiabr.net
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Para quem deseje estar
bem informado sobre o
andamento da econo-
mia brasileira, este é um
sitio a consultar regular-
mente. Repartido em
cinco grandes dreas
temdticas - geral, digi-
tal, trabalho, meio
académico e economia
-, os confeddos primam
pela diversidade e pro-
fundidade da sua

andlise, sendo assim uma boa fonte para «cacar» tendéncias sobre o maior
mercado da América do Sul. Acesso gratuito e disponivel em porfugués.
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ARTE

Al exposicao de Junho de 2002

por Jodo Balthazar

Paralelamente ao desenvolvido em meses anteriores, e dentro do espirito da Galeria de frte do INDEG/ISCTE,
no espaco de Exposicoes Tempordrias do INDEG, em Lisboa, estd patente uma mostra individual de Pintura.

Faria Blanc: um artista multifacetado

O artista pldastico Jodo Faria Blanc
apresenta no espago da Galeria, um
conjunto de obras que traduzem a sua
“posturaartistica”, relativa ao modo
como se relaciona com o mundo.

Existem caracteristicas comuns nos
trabalhos apresentados de Faria
Blanc. Nas suas obras estd sempre
presente uma temdtica: o mar.

Apesar deste tema ndo estar clara-

mente implicito em muitas das suas
obras “ndo figurativas”, h4 uma
cumplicidade no deambular dos
seus tracos e manchas pictéricas das
suas telas. As cores e tons dessas
composicdes vao buscar e perpetuar
as analogias cromdticas duma
imensiddo maritima onde a luz tem
uma relagdo.

As obras expostas apresentam técni-

cas distintas sobre suportes diferencia-
dos, indo desde o acrilico sobre tela as
témperas sobre cartdo. O artista con-
segue ainda ter a coragem pldstica de
“provocar” as superficies pintadas com
pedacos de papel onde a colagem
impera como técnica. ®

Exposi¢do patente até ao dia 28
de Junho do corrente ano.

Préxima Exposicdo: «A Arte na Medicina»

No préximo més de Julho realizar-se-
-& no Espaco d’Arte do INDEG uma
exposicdo, onde os artistas partici-
pantes pertencem & classe médica do
nosso pais.

Na maioria dos casos, os médicos
desenvolvem a actividade de artistas plés-
ticos como um passatempo; outros exis-
tem que entendem nas manifestacdes
artisticas outros valores, adquirindo uma
postura de cardcter mais formal.

Existe, contudo, um elo de ligagdo
entre todos os participantes — o gosto

Coordenacéo

Jodo Balthazar

Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e do INDEG/ISCTE, Lisboa, Portugal.
E-mail: jbalthazar@neo.pt

pela arte e pelo fenémeno artistico

enquanto elemento de culto -, que
traduz o “estado” cultural duma
sociedade.

O objectivo deste evento/mostra

Obra de um médico para a Exposicao de Julho
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prende-se em satisfazer a curiosidade
do publico em geral e poder conhecer
as potencialidades plasticas de espe-
cialistas numa drea tao diferente da
drea artistica.

A interpretacéo de formas reais e do
imagindrio, e a subconsequente
demonstracdo na tela, por parte de
uma classe habituada a outro tipo de
realizacdes, esté a despertar grande
expectativa nos elementos interve-
nientes da realizacdo desta exposicdo.

As obras em nosso poder, |G con-
seguem demonstrar que a “mostra”
poderd ter um significado relativa-
mente & qualidade dos médicos artis-
tas. Serd, portanto, uma exposi¢do a
néo perder... B



Pricing as a strategic capability

Shantanu Dutta (Univ. Southern California, USA), Mark Bergen (Univ. Minnesota, USA),
Daniel Levy (Bar-Llan Univ., Israel), Mark Ritson (London Business School, UK) and Mark Zbaracki (Univ. Pennsylvania, USA)

Companies that know how to set the
right prices for their products and services
understand that pricing isn't simply a

metter of good tactics. By investing in
specific areas of organizational capital,
they’ve made it a strategic weapon that

competitors can only envy. B
Article published in Sloan Management
Review, Spring 2002, volume 43, number 3.

Networks, network organizations and virtual organizations

Enrique Saravia (EBAPE, Getulio Vargas Foundation, Rio de Janeiro, Brazil)

The communication and computer technol-
ogy acquisition process, as well as globaliza-
tion, affected profoundly the life of organiza-
tions. Among other effects, it encouraged the
creation of new organizational forms. This

Financial risk audit and disclosure

arficle analyzes both network organizations
and virtual corporations, their concept, char-
acferistics and typology. Verifies, also, some
major cases of adoption of some of these new
forms by the Brazilian production system (pro-

duction chains, recording industry and modu-
lar consortia in Volkswagen, General Motors
and Ford industrial units). Proposes, finally, the
main challenges that new organization forms
generate for the managers. B

Anténio Gomes Mota and Clementina Silva Barroso (ISCTE, Lisbon, Portugal)

Financial risk exposure is an increasing
area of concern in the firm’s financial policy.
In this context it is not surprising the rising of
corporate risk management as one of the
new fields of corporate finance. But apart
from the demand and use of new concepts,
tools and instruments within the develop-

ment of the risk management function, there
is an additional need for financial risk audit-
ing, not only from an external perspective of
financial disclosure but also in terms of
internal controls. The issue of Statement of
N° 133,
imposing almost a revolution in the disclo-

Financial Accounting Standards

Kafka, employee

sure of risk management practices and
instruments (namely derivatives), offers not
only an entire new perspective in terms of
disclosure and auditing, but also demands
new principles, objectives and internal prac-
tices in corporate risk management and
control. W

Hermano Roberto Thiry-Cherques (Getulio Vargas Foundation, Rio de Janeiro, Brazil)

This article discusses research conclu-
sions on survival strategies within organi-
zations. It brings up considerations on a

particular kind of one of those strategies,
the “kafkanian”, characterized by the scis-
sion between the world of life and the

world of the system as a way to preserve
sanity and coherence before contemporary
work pressures. B

Recruitment and selection pratices in Portugal

Anabela Gomes Correia (Escola Superior de Ciéncias Empresariais, Setubal, Portugal)

In this study in order to know the recruit-
ment and selection practices more used by
Portuguese organisations, we did a survey,
in the period of June to August of 2000,
contacting 71 organisations in the area of
Lisbon and Setibal. For this study a ques-
tionnaire was constructed in which we

included questions, concerning three
phases of the recruitment and selection
process: a previous phase to the recruit-
ment; the recruitment and the selection;
and a phase after the selection. We found
out that the job analysis is done through
the collaboration between the recruitment

and selection technician and the supervi-
sor, and the most used method is the inter-
view. In the phase aofter the selection, 73%
of the organisations refer that they have
informed candidates not admitted and
53,5% followed up new admittance’s in a
planned way. B
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ABSTRACTS

Understanding business responses to social and environmental demands in Brazil:

Two case studies

José Puppim de Oliveira (EBAPE, Getulio Vargas Foundation, Rio de Janeiro, Brazil)

This article analyses how and why busi-
nesses are reacting to social and environ-
mental demands in Brazil in the last years.
There are economic and political reasons to
stimulate business to have more social and
environmental stewardship. For the one
side, globalization tends to stimulate the
search for business competitiveness. Social
and environmental actions can save costs

and open new markets to companies
engaged in social/environmental responsi-
bility. On the other side, democratization of
Brazil has increased the pressure of civil
society and governmental organizations on
companies in order to make them more
transparent and socially and environmental-
ly responsible. As a result to these economic
and political pressures, companies are

responding with action. The article examines
these actions in two case studies. The first
case is the introduction of a solid waste
management system in Tramontina, a com-
pany that makes tools and products for
kitchen. The second is the communication
strategy to react to society’s demands in
Aracruz, one of the biggest pulp producers
in the World. @

Insolvency forecast of small and medium portuguese firms

Madrio Sacramento Santos (ISCAC, Coimbra, Portugal)

This study focus on the possibility to build
insolvency forecast models based on
accounting information, given by small and
medium enterprises (SMEs). The adopted
concept of insolvency is linked to the firms’
failure to honour their commitments. These

models seem more useful in the steering of
credit policies than those based on firms fac-
ing a more advanced stage of financial
degradation. The results suggest that banks
favour a conservative approach towards
SMEs as they are characterised by significant

information asymmetry. A significant dis-
criminant power was found for the Capital
Employed / Total Liabilities ratio. Although
less frequent in the empirical literature, prof-
itability was also found to be a significant
predictor of future insolvency.

Relating organizational learning and information systems

Jodio Batista (ISCA, University of Aveiro, Portugal) and A. Dias de Figueiredo (University of Coimbra, Portugal)

The aim of this paper is to analyse one pos-
sible way to relate organizational learning and
information systems. We studied in detail two
frameworks of organizational learning and

two definitions of information systems. Based
on the basic processes of these frameworks
and definitions, we present some regularities
found. We discuss these regularities and con-
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clude that it is necessary to systematise termi-
nology and the meaning of some basic con-
cepts. It is also necessary to conduct experi-
mentation in real organizational contexts. Wl
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