SUMARIO

SUMMARY

Alimentos preservados com radiagdo: a vantagem competitiva

que falta ao Brasil 1
Patricia Wieland, Leonardo Junqueira Lustosa, Teresia Diana Lewe van Aduard de
Macedo-Soares

0 treinamento experiencial e sua aplicagao no contexto corporativo:

estudo comparativo entre programas de treinamento realizados nos

Estados Unidos e no Brasil 17
Zélia Miranda Kilimnik, Eder Menezes Reis

A importancia dos sistemas de gestao da qualidade: Fmea e Seis
Sigma - uma abordagem tedrica 31
Elizabeth Giron Cima, Miguel Angel Uribe Opazo

Custos da qualidade: como medir o impacto dos esforgos pela
qualidade 37

Fabiano Goldacker, Rubens Ricardo Franz
Planejamento estratégico e gestdo familiar em empresas
paulistanas 47
Marilia Branquinho, Maximiliano da Silva Ribeiro, Pedro Rehem Santana, Tito

Olavo Pereira Dancuart, Victor Souza, Adriana Beatriz Madeira, Luciano Augusto
Toledo

Andlise comparativa dos modelos de precificagdo de ativos Capital
Asset Pricing Model e Downside Capital Asset Pricing Model 65
Adriana Moreira Bastos de Faria, Lucas Maia dos Santos

0 uso do cheque especial e do cartdo de crédito pelos académicos
da FAE Centro Universitario 81
Aline Fernanda da Silva Ferreira, Amilton Dalledone Filho

A sustentabilidade e sua relagdo com as

estratégias organizacionais 93
Valéria da Veiga Dias, Uiara Gongalves De Menezes, Eliete Pozzobon Palma, Marcia
Zampieri Grohmann

Empreendedorismo social e sustentabilidade: um estudo de caso sobre o
projeto “mulheres em agao jogando limpo com a natureza”
do IFNMG 11

Edson Oliveira Neves, Cezar Augusto Miranda Guedes, Kléber Carvalho dos Santos

Abertura de capital como fonte de financiamento aos
investimentos no Brasil: andlise do periodo de 2004 a 2007 125
Leide Albergoni, Guilherme Blanski Kiister

Fatores determinantes na escolha de alunos pela FAE Blumenau
como Institui¢do de Ensino Superior 147
Simone Cristina Aléssio, Maria José Carvalho de Souza Domingues

Diferenciais competitivos dos cursos superiores de tecnologia

pela percepgao dos académicos 165
Adriana Galli Velho

Oportunidades nos mercados globalizados: estudo nas empresas

brasileiras de consultoria em tecnologia da informagao 179
Bruna Zambel Russo, Carolina Batista de Deus, Simone Cardoso de Aimeida
Marques, Ingrid Araujo Silva, Francisco Américo Cassano

Food preservation with radiation: the competitive advantage

that Brazil lacks 1
Patricia Wieland, Leonardo Junqueira Lustosa, Teresia Diana Lewe van Aduard de
Macedo-Soares

The experiential training and its corporate context application:
comparative study between training programs in the United States
and Brazil 17

Zélia Miranda Kilimnik, Eder Menezes Reis

Quality management sistems regard: Fmae and Six Sigma - an
theoric approach 31
Elizabeth Giron Cima, Miguel Angel Uribe Opazo

The quality cost: how to measure the impact of the efforts for
the quality 37

Fabiano Goldacker, Rubens Ricardo Franz

Strategic planning and family management of enterprises in

Sao Paulo 47
Marilia Branquinho, Maximiliano da Silva Ribeiro, Pedro Rehem Santana, Tito
Olavo Pereira Dancuart, Victor Souza, Adriana Beatriz Madeira, Luciano Augusto
Toledo

Comparative analysis of both Capital Asset Pricing Model and
Downside Capital Asset Pricing Model 65
Adriana Moreira Bastos de Faria, Lucas Maia dos Santos

The use of overdraft and credit card by students
at FAE Centro Univeritario 81
Aline Fernanda da Silva Ferreira, Amilton Dalledone Filho

The sustainability and its relation with

corporate strategies 93
Valéria da Veiga Dias, Uiara Gongalves De Menezes, Eliete Pozzobon
Palma, Marcia Zampieri Grohmann

Social entrepreneurship and sustainability: a study of in case on the
project “women in action playing clean with the nature”
of IFNMG 111

Edson Oliveira Neves, Cezar Augusto Miranda Guedes, Kléber Carvalho dos Santos

IPO as source of financing of investments in Brazil: analysis of
the 2004-2007 period 125

Leide Albergoni, Guilherme Blanski Kiister

Factors in the choice of students by FAE Blumenau as an Institution
of Higher Education 147

Simone Cristina Aléssio, Maria José Carvalho de Souza Domingues

Competitive advantages of technology undergraduate courses
through the perception of students 165
Adriana Galli Velho

Opportunities in global markets: study in the brazilian companies of

consulting in information technology 179
Bruna Zambel Russo, Carolina Batista de Deus, Simone Cardoso de Aimeida
Marques, Ingrid Araujo Silva, Francisco Américo Cassano

FAE Centro Universitario
Curitiba, v.13, n.2, jul./dez. 2010 - ISSN 1516-1234



Associacao Franciscana de Ensino Senhor Bom Jesus
Presidente

Frei Guido Moacir Scheidt, ofm
Diretor Geral

Jorge Apdstolos Siarcos

Centro Universitario Franciscano do Parana

Reitor da FAE Centro Universitario

Diretor Geral da FAE Sao José dos Pinhais
Frei Nelson José Hillesheim, ofm

Pré-Reitor Académico

Diretor Académico
André Luis Gontijo Resende

Pré-Reitor Administrativo
Régis Ferreira Negréao

Diretor de Campus — FAE Centro Universitario, Campus Centro
Julio Kiyokatsu Inafuco

Diretor de Campus — FAE Centro Universitario, Campus Cristo Rei
Carlos Roberto de Oliveira Almeida Santos

Diretor Académico FAE Sao José dos Pinhais
Wagner Rodrigo Weber

Coordenador dos Programas de Pés-Graduagao Lato Sensu
Gilberto Oliveira Souza

Coordenador dos Programas de Pds-Graduacao Stricto Sensu
José Henrique de Faria

Diretor de Relagdes Corporativas
Paulo Roberto de Araujo Cruz

Secretario-Geral
Eros Pacheco Neto

Diretor do Instituto de Ciéncias Juridicas
Sérgio Luiz da Rocha Pombo

Ouvidoria
Samar Merheb Jordao

Editor

Frei Nelson José Hillesheim, ofm

Coordenacéao Editorial
Cleonice Bastos Pompermayer (coordenadora editorial)
Danielle Francesca Lopes Lago (revisao de linguagem)
Mariana Fressato (normalizacdo)
Edith Dias (normalizacao)
Ewerton Diego Oliveira da Silva (diagramacéo)
Braulio Maia Junior (diagramacgao)

Pareceristas

Coordenadores de Curso
Aline Fernanda Pessoa Dias da Silva (Direito)
Tiago Luis Haus (Engenharia Ambiental)

Carlos Roberto Oliveira de Almeida Santos (Informatica — Sistema de Informacéo e
Tecnologia em Sistema para Internet)

Cleuza Cecato (Letras)
Daniele Cristine Nickel (Psicologia)

Eliane Cristine Francisco Maffezzolli (Comunicacéo Social: Publicidade e Propagan-
da e Desenho Industrial)

Enon Laércio Nunes (Engenharia Mecénica e Engenharia de Producéo)
Erico Eleutério da Luz (Ciéncias Contébeis)
Gilmar Mendes Lourenco (Ciéncias Econémicas)

Jacir Adolfo Erthal (Tecnologia em Logistica, Tecnologia em Gestao Financeira,
Tecnologia em Gestao de Recursos Humanos e Tecnologia em Marketing)

Joaquim Almeida Brasileiro (Negdcios Internacionais)
Marcus Vinicius Guaragni (Administragéo)

Ney de Lucca Mecking (Educacéo Fisica)

Silvia luan Lozza (Pedagogia)

Frei Jairo Ferrandin, ofm (Filosofia)

Coordenadores dos Nucleos
Adriana Pelizzari (Coordenadora do Ntcleo de Extensdo Universitaria)
Areta Galat (Coordenadora do Ndcleo de Relagées Internacionais)
Cleonice Bastos Pompermayer (Coordenadora do Nucleo de Pesquisa Académica)
Marcelo de Araujo Cansini (Coordenador do Nucleo de Empregabilidade)
Rita de Céssia Marques Kleinke (Coordenadora da Pastoral Universitaria)
Simone Wiens (Coordenadora do Ntcleo de Carreira Docente)

Bibliotecas
Soraia Helena F. AlImondes (Biblioteca — Campus Centro)
Edith Dias (Biblioteca — Campus Centro)
Fernanda Périco Jorge (Biblioteca — Sdo José dos Pinhais)

Comité Editorial

Bruno Harmut Kopittke, Dr. (UFSC); Francisco Antonio Pereira Fialho, Dr. (UFSC); Glauco
Ortolano, Ph.D (Lauder Institute/Wharton School/University of Phennsylvania); Harry
J.; Burry, Ph.D (Baldwin Wallace); Heloisa Liick, Ph.D (UFPR); Heloiza Matos, Dra. (USP);
Jair Mendes Marques, Dr. (FAE Centro Universitario, UTP); Jodo Benjamim da Cruz
Junior, Ph.D (UFSC); Cleverson Vitério Andreoli, Dr. (USP); Mirian Beatriz Schneider
Braun, Dra. (Unioeste); Christin Luiz da Silva, Dr. (UFSC).

Eliane Cristine Francisco Maffezzolli, Dra. (FAE), Denise Maria Candioto Caselani, Dra. (UNINOVE), Walter Tadahiro Shima, Dr. (UFPR), Nicolau Barth, Ms. (UTFPR),
Edson Pacheco Paladini, Dr. (UFSC), Najila Rejanne Alencar Juliao Cabral, Phd (IFCE), Jodo Julio Vitral Amaro, Dr. (UFMG), Anapatricia Morales Vilha, Dra. (UFABC),
Julio Francisco Blumetti Facd, Dr. (ESAGS e FECAP), Eduardo Raupp de Vargas, Dr. (UNB), Ant6nio André Cunha Callado, Dr. (UFRPE), Pery Francisco Assis Shikida,
Phd (UEL e UNIOESTE), Lafaiete Santos Neves, Dr. (FAE), Valéria Maria Martins Judice, Dra. (UFSJ), Mario Sérgio Cunha Alencastro, Dr. (UTP), Leonardo Freire de
Mello, Dr. (UNIVAP), Antonio Carlos Silva Costa, Dr. (UFAL), Carlos Alberto Diehl, Dr. (UNISINOS), Ana Maria Coelho Pereira Mendes, Dra. (FAE), Francisco Antonio
Pereira Fialho, Dr. (UFSC), Amilton Dalledone Filho, Ms. (FAE), Carla Cristina Dutra Burigo, Dra. (UFSC), Rosalinda Chedian Pimentel, Phd (UNIFRAN e UNESP), Helder
Gomes Costa, Dr. (UFF), Joel Souza Dutra, Dr. (USP), Jodo Bosco Ladislau de Andrade, Dr. (UFAM), Sidnei Vieira Marinho, Dr. (UNIVALI), Antonio Lazaro Conte, Ms.

(FAE), Luiz Carlos Pereira, Ms. (FAE)

Indexacdo
CAPES/Qualis
Latindex
Portal Livre/CNEN
GeoDados

Distribuicao

Comunidade Cientifica: 700 exemplares

Permuta: 100 exemplares

Revista da FAE. n.1/2, jan./dez. 1998 -
Curitiba, 1998 -
v. 28cm. regular

Semestral

Substitui ADECON: revista da Faculdade Catolica de
Administracdo e Economia.

ISSN 1516-1234

1. Abordagem interdisciplinar do conhecimento.
I. FAE Centro Universitario . Nucleo de Pesquisa Académica.

CDD - 001

Os artigos publicados na Revista da FAE sao de inteira responsabilidade de seus autores. As opinides
neles emitidas ndo representam, necessariamente, pontos de vista da FAE Centro Universitario.

A Revista da FAE tem periodicidade semestral e esta disponivel em www.fae.edu

Endereco para correspondéncia:

FAE Centro Universitario - Nucleo de Pesquisa Académica
Rua 24 de Maio, 135 - 80230-080 - Curitiba-PR
Tel.: (41) 2105-4093 - e-mail: pesquisa@fae.edu



Revista da FAE

Apresentacao

Prezados leitores

Com os votos de Paz e Bem temos a alegria de disponibilizar a comunidade académica e

a toda a sociedade mais uma edicdo da Revista da FAE.

Para a elaboracdo deste niumero da Revista contamos com a colaboracdo de autores
representantes de varias areas e subareas do conhecimento, assim como, de nacionalidade

brasileira e internacional, para os quais desejamos expressar nossos agradecimentos.

As valiosas e importantes reflexdes desses autores compdoem as tematicas abordadas,
oscilando desde a preocupacdo com as inovagoes, relatos de casos, educacao,
sustentabilidade, competitividade, a métodos especificos para a solucdo de questoes
sobre gestdao empresarial.

A partir destes temas apresentados, torna-se possivel sintetizar os conteddos aqui

apresentados por meio de uma breve descricao sobre os artigos.

Iniciando pelo artigo que relata os varios aspectos de gestdo industrial, avancos
estratégicos, seguranca ambiental e regulacdo da irradiacdo de alimentos: a vantagem

competitiva que falta no Brasil.

O artigo a seguir analisa por meio de uma investigacdo, de forma comparativa, os resultados
obtidos em treinamento comportamental tradicional face a opcdo de treinamento
experiencial no contexto corporativo.

Na sequéncia, trés artigos nos oferecem a possibilidade de compreender a importancia e
a relevancia dos procedimentos, métodos e programas de gestdo na busca da eficiéncia
dos ambientes organizacionais, expondo questdes como qualidade e planejamento.

Os dois artigos subsequentes apresentam caracteristicas e formas de precificacdo dos
ativos voltados ao mercado de capitais, e uma pesquisa com jovens académicos sobre o
conhecimento para o uso adequado do cheque especial e do cartao de crédito.

A preocupacao de como alcangar e manter-se no conceito de sustentabilidade é enfatizado,
a seqguir, nos dois temas citados na revista. Um relatando a percepcao de gestores de uma
industria do setor de alimentos e bebidas sobre a relacao intrinseca entre a sustentabilidade
e as estratégias organizacionais e o outro apresentando uma andlise sobre a importancia
do empreendedorismo social e da sustentabilidade.

Uma abordagem histérica e econ6mica nos permite compreender o comportamento da
abertura de capital como fonte de financiamento dos investimentos no Brasil: uma analise
do periodo de 2004 a 2007.



Experiéncias e preocupacdes com a educacado, especificamente do ensino superior, também
se fazem presentes nos artigos que apresentam os fatores determinantes nas escolhas de
alunos pela FAE na cidade de Blumenau e a percepcao dos académicos sobre os diferencias

competitivos dos cursos superiores de tecnologia.

Finalmente, um estudo nas empresas brasileiras de consultoria em tecnologia da informacéao
nos apresenta a importancia e o papel dos mercados globalizados no sucesso dessas
empresas.

Gratos pelo prazer de compartilhar com todos a leitura da obra de cada autor, esperamos

ter contribuido mais uma vez com o pensamento, reflexdes e atitudes académicas.

PAZ E BEM!

Frei Nelson José Hillesheim, ofm
Editor
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Alimentos preservados com radiacao: a vantagem competitiva

que falta ao Brasil'

Food preservation with radiation: the competitive advantage

that Brazil lacks

Resumo

A técnica de preservacao de alimentos por radiacdo vem sendo aplicada
mundialmente para aumentar o tempo de armazenamento e reduzir a
dependéncia de pesticidas quimicos. Apesar dos incentivos governamentais
e do mercado produtor agricola crescente, o Brasil ainda nao entrou no
seleto clube dos exportadores de produtos agricolas tropicais tratados
com radiagdo. As dificuldades para oferta regular de um servico de
irradiacdo de alimentos independem da tecnologia utilizada. Instalagoes
semelhantes que esterilizam artigos médicos ou melhoram as propriedades
termo-mecanicas de materiais tém operado no Brasil sem interrupgoes
e de modo crescente. Este artigo analisa os varios aspectos da gestdo
industrial, aliangas estratégicas, seguranca ambiental e regulacdo da
irradiacdo de alimentos e apresenta perspectivas para desenvolvimentos
futuros no Brasil.

Palavras-chave: irradiacdo; aliancas estratégicas; industrializacao;
exportacao; frutas.

Abstract

Food preservation with radiation is a worldwide technique to increase
storage time and reduce chemical pesticides dependence. In spite of
governmental support and a growing market, Brazil does not export
irradiated food. The difficulties of the irradiation services supply are not
related to the technology, given that similar facilities are in full operation,
offering medical aid product sterilization services or improving materials
thermo-mechanical properties. This paper analyses several aspects of the
industrial management, strategic alliances, environmental safety and
regulation of food irradiation and presents some perspectives for future
developments in Brazil.

Keywords: irradiation; strategic alliances; industrialization; export, fruits.
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Introducao

O tratamento com radiacao visa conservar os
alimentos por mais tempo, reduzindo as perdas
causadas por brotamento ou maturagao, além de
reduzir a presenca de micro-organismos, parasitas
e pragas, sem afetar a qualidade do produto. A
tecnologia de irradiacao ja € empregada em mais
de 50 paises e é aplicada, por exemplo, para a pre-
servacao de carnes, frutas frescas, condimentos,
ervas medicinais e temperos.

Desde a década de 1980, varios estudos de
viabilidade tém sido realizados para a implantacao
de unidades industriais de tratamento de alimentos
no Brasil (GLORIA, 1987a, 1987b), (FARIA et al.,
1999) e (GHOBRIL; DEL MASTRO, 2009). Um
estudo recente realizado em cooperacao com o
Canada avaliou a qualidade de mangas irradiadas
apods o transporte e também fez uma avaliagao de
custos (SABATO et al., 2009).

No Brasil existem 1376 instalagoes industriais
que utilizam fontes de radiacdo para os mais diver-
sos fins, e, entre estas, 34 possuem equipamentos
de grande porte para irradiacdo (MARECHAL,
2009). Apesar do otimismo sobre a exportacao
de produtos agricolas no Brasil, faltam plantas
industriais dedicadas a irradiacdo de alimentos
para atender as necessidades dos produtores
agricolas de forma compativel com as ambicoes
de expansao desse mercado.

Tendo em vista os investimentos que vém
sendo feitos nas ultimas décadas para o desenvol-
vimento da agricultura no Nordeste, um programa
deirradiacao de alimentos parece ter um elevado
beneficio-custo. Os fracassos incorridos na tenta-
tiva de explorar tal potencial ndo parecem estar
relacionados a questdes fundamentais de ordem
econdmica, tecnoldgica, social ou ambiental. Ao
contrario, todos esses aspectos parecem ser alta-
mente favoraveis.
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Este artigo procura examinar diversos aspec-
tos relevantes para o desenvolvimento industrial
da preservacao de alimentos no Brasil, com o
uso de radiagao ionizante. O propodsito nao é
fazer uma analise detalhada, mas tdo somente
dar uma visao abrangente e multidisciplinar da
guestao que, frequentemente, é investigada com
base em problemas isolados. Assim, discutem-se
brevemente os aspectos relevantes referentes a
qualidade de alimentos, a tecnologia, a gestao, a
seguranca, a regulacdo da industria da irradiacao
e ao comércio internacional. Por fim, analisa-se o
conjunto de elementos apresentados com vistas
a sugerir algumas linhas de acao gerais.

Ainformacao foi coletada por meio de revisao
da literatura cientifica e de relatorios de organi-
zacOes internacionais, investigacdo documental,
discussao com peritos de institutos de pesquisa,
empresarios do setor e especialistas de 6rgaos de
regulacdo. A experiéncia operacional com sucesso
de exportacdo de frutas irradiadas de paises tais
como india e México foram de grande ajuda.

1 Aspectos relacionados a tecnologia
de irradiacao e a agro-industria

1.1 Necessidade de melhorias na
qualidade de alimentos

O agronegdcio no Brasil é caracterizado pela
fartura, regularidade no fornecimento, grande
variedade de produtos, baixo custo de producao
e boa aceitacao dos produtos. Entretanto, no que
toca aos pereciveis, varias sao as dificuldades para
a producao de alimentos com qualidade: frequen-
temente, as aguas de irrigagao e de lavagem pos-
suem contaminacao microbiana e existe incidéncia



de insetos em funcao do clima tropical. A logistica
de acondicionamento é, por vezes, inadequada e,
devido a falta de rede de transporte satisfatéria e
aos longos trajetos, pode haver interrupcoes de
resfriamento ideal. Observa-se ainda, em locais
sem educacao agricola adequada, que o foco é
no aumento de volume e na reducao do custo de
producao, em detrimento da qualidade.

Mesmo com a disseminacao de boas praticas
agricolas e com a aplicacao de métodos de
tratamento como a fumigacao, a hidrotermia e
o congelamento, as estimativas mostram que
a perda da producdo nacional é ainda cerca de
30% para frutas e hortalicas, o que corresponde
ao desperdicio de mais de 200 mil hectares
cultivados por ano (PEROZZI, 2007). De acordo
com a Food and Agriculture Organization of the
United Nations (FAO, 2009), a perda pés-colheita
varia de 15 a 50%, ndo sé devido a colheita fora
da época correta, excesso de chuva, seca ou
extremos de temperatura, contaminacao por
micro-organismos e danos fisicos degradacao
do alimento, mas também por nao atender a
rigidos controles de qualidade de supermercados,
com relacdo a tamanho, existéncia de manchas,
formato desigual etc.

Com o crescimento da populacao, o alimento
tera que ser transportado para distancias cada vez
maiores, necessitando de esforcos especialmente
em infraestrutura de armazenamento e processa-
mento para reduzir a perda de alimentos ao longo
da cadeia produtiva.

Alimentos preparados e servidos para a po-
pulacdo em restaurantes, bares e em transportes
de longa distancia também sao motivos de preo-
cupacao para a saude. De acordo com um estudo
sobre contaminacao alimentar nos Estados Unidos
da América, dos casos de hospitalizacao reporta-
dos, 63% das pessoas infectadas por Salmonella
e 86% com Escherichia coli (STEC O157) tinham
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realizado uma viagem internacional nos dias an-
teriores (CDC, 2005). Baseado nestas ocorréncias,
conclui-se que o risco de adquirir uma infeccao
devido a ingestao de alimentos preparados em
viagens aéreas de longa duracdo nao pode ser
menosprezado.

Considerando este quadro, acredita-se que
as seguintes metas deveriam ser observadas para
melhorar a qualidade dos alimentos:

a) Aspectos sociais:

- reduzir a probabilidade de ocorréncia
de doencgas transmitidas por alimentos
deteriorados ou contaminados;

- promover a educacao agricola e alimentar
para a producao e ingestao de alimentos
mais saudaveis.

b) Aspectos econémicos:

- evitar grandes perdas por deterioracao
de alimentos devido a infestacao, con-
taminacao e decomposicao;

- promover o comércio internacional,
atendendo aos requisitos de controle
fitossanitario.

¢) Aspectos ambientais:

- reduzir o uso de pesticidas quimicos, que
deixam residuos nos alimentos (ICGFI,
1999);

- otimizar as areas de plantio, consideran-
do perdas menores no escoamento da
producao agricola.

1.2 Tecnologia: o tratamento de alimentos
com radiacao

O tratamento de alimentos com radiagao
é feito em irradiadores com fonte radioativa
intensa de cobalto-60 ou em aceleradores de
particulas. O alimento, ja na sua embalagem
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final, é exposto a radiacdo. Como nao ha
contacto com a fonte radioativa, ndo ha risco de
contaminacao radioativa e, ap6s o tratamento,
nao ha necessidade de manipulacdo do alimento,
0 que evita uma possivel re-infestacdo bacteriana
(ICGFI, 1999). Os aceleradores de elétrons atuam
mais superficialmente e sao ideais para alimentos
com pouca espessura. Os aceleradores possuem
a vantagem de nao necessitarem de recarga de
fontes. Em ambos os casos, as caixas com os
alimentos entram, sobre esteiras transportadoras,
num recinto blindado onde sao irradiados durante
um tempo pré-determinado e saem por outra
abertura, prontas para serem despachadas.

A irradiacao pretende reduzir ou eliminar as
bactérias patdgenas para o homem tais como
Escherichia coli, Salmonella, Listeria e Campylo-
bacter, os fungos formadores de micotoxinas
e insetos (por exemplo, moscas-das-frutas dos
géneros Ceratitis e Anastrepha) que deterioram
os alimentos armazenados. Se aplicada na dose
correta para cada alimento, a radiacao nao afeta
a sua estrutura molecular e, portanto, ndao modi-
fica as suas propriedades nutricionais e nem as
sensoriais (ICGFIl, 1999). Wieland-Fajardo e Rego
(1993) apresentam um resumo em linguagem
simples sobre a técnica de irradiacao de produtos,
a curva dose-sobrevivéncia de micro-organismos,
os equipamentos, a seguranca, a validacao e o
controle do processo por determinacao de dose
absorvida no produto e outros métodos.

Nao sé alimentos in-natura, como as frutas
e os desidratados, como os condimentos, podem
ser irradiados para sua preservacao. Ha uma
crescente demanda por alimentos preparados,
gue necessitam ser estocados temporariamente,
tais como as refeicbes para membros das forcas
armadas em servico, passageiros em transporte
de longa distancia ou alimentos especiais étnicos
ou religiosos. A irradiacao elimina agentes pato-
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génicos e aumenta a vida util em armazenamento
sem comprometer a qualidade da alimentacao.
A técnica também beneficia os pacientes imuno-
deprimidos que nao podem se expor ao risco de
contaminacao alimentar (IAEA, 2009). Por outro
lado, a radiacédo nao é recomendada para todos
os alimentos. Em alguns pode provocar alteracoes
na cor, no odor ou no sabor, como por exemplo,
no leite e em seus derivados e no abacate.

Além da vantagem de preservacao de ali-
mentos por mais tempo, a radiacao também
pode contribuir para a melhoria da qualidade e
de caracteristicas intrinsecas do produto. O uso
de hidrocoloides esta se tornando cada vez mais
importante e as propriedades reoldgicas de adi-
tivos irradiados € uma das linhas de pesquisa em
andamento (DEL MASTRO, 1999). O quadro 01
mostra as aplicacoes e a faixa de dose de radiacao
para o tratamento de alimentos. No caso de frutas
frescas, como a manga e papaya, o maior interesse
fitossanitario é a desinfestacao de insetos e a dose
média aplicada é 0,4 kGy. No caso de reducao de
micro-organismos até a esterilizacao de alimentos,
aplica-se uma dose mais alta, de até 50 kGy.
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QUADRO 01 - FAIXAS DE DOSE ABSORVIDA PARA O TRATAMENTO DE ALIMENTOS COM RADIACAO

Funcao

Objetivo

Faixa de dose absorvida no
produto (kGy)

gengibre etc.

Inibicdo de brotamento em batatas, cebolas, alho,

0,05-0,15

Prolongamento do tempo de
armazenamento

Retardo do amadurecimento

0,25 - 1,0 frutas frescas e
vegetais

1,0 — 3,0 peixe fresco,
morangos, cogumelos etc.

Desinfestacdo de insetos e parasitas em cereais, graos

caracteristicas e produtos

leguminosos, carnes e peixes desidratados, frutas frescase | 0,15-0,5
desidratadas etc.
Melhoria da qualidade Reducao ou eliminagao da carga microbiana em frutos do 10-70
mar ou frangos congelados ou frescos, carnes etc. ' '
Inativacdo de agentes patogénicos em aditivos e ingredien- 10 - 50
tes tais como condimentos, enzimas, gomas etc.
e .| Reducédo do nimero de micro-organismos até a
Esterilizacdo em combinacédo S .
, esterilizacdo: carnes, frangos, frutos do mar, alimentos 30-50
com outros métodos . . . L.
preparados, alimentos para pacientes imunodeprimidos .
Desenvolvimento de novas Alteragao das caracteristicas intrinsecas (uvas mais 20-70

suculentas, reducdo do tempo de cozimento de vegetais) .

FONTE: ICGFI (1999)

Alternativamente a radiacdo, alguns fume-
gantes sao usados para preservagao de alimentos.
Entretanto, alguns sao prejudiciais a saude huma-
na e agridem o meio ambiente. O Brasil tem uma
legislacao bastante rigida a esse respeito, confor-
me o Decreto 4.074/2002. O brometo de metila,
muito usado no passado, é depletor da camada de
0zonio e estd sendo mundialmente banido. Exceto
para produtos de uso médico, a descontaminacao
com oxido de etileno (ETO) esta proibida no Brasil
desde 1999 (artigo 7° da Portaria Interministerial
n. 482/99 dos Ministérios da Saude e do Trabalho).

Uma pesquisa realizada na Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) (MARTIN
NETO; RODRIGUES; TRAGUETTA, 1996) mostrou
a total adequacao do uso de radiacao ionizante
como um método eficiente e sequro de desconta-
minacao de pimenta do reino. Houve uma redu-
¢ao, quando nao eliminagao completa, de micro-
-organismos e ainda a reducao do nivel de radicais
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livres, originalmente presentes nas amostras. Os
autores desta pesquisa lembram que alguns mitos
ainda necessitam ser superados antes que a irra-
diacao se torne um método amplamente aceito
pelo publico. Para tal, enfatizam que (a) irradiacéo
nao torna o alimento radioativo; e (b) irradiacdo
nao destréi nutrientes em maior extensao que
qualquer outro processo de preservacao.

Em pesquisa de opinidao publica (ORNELLAS
et al., 2006), ficou evidente que a falta de conhe-
cimento sobre o processo e seus beneficios é um
fator limitante: 89% dos entrevistados consumi-
riam alimentos irradiados se soubessem que a
irradiacdo aumenta a seguranca alimentar.

1.3 A gestao industrial de instalacoes de
irradiacao de alimentos

As unidades industriais de irradiacdo sao ins-
talagbes compactas onde a maquina, sua estrutura
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com a blindagem da radiacao e sistemas auxiliares
podem ser instalados em menos de 100 m2. O
empreendimento é capital intensivo e representa
um investimento da ordem de US$ 3 milhdes.
A operacao é simples, com pouca manutencao,
flexibilidade de producéo e reduzido niumero de
operadores, que, entretanto, devem ser qualifica-
dos. A capacidade de producao tipica é de 40.000
t/ano. No investimento inicial, deve-se prever
nao s6 as despesas decorrentes da instalacao do
equipamento, mas, também, as decorrentes de
marketing e legalizacao para funcionamento. As
despesas anuais devem prever o recarregamento
parcial da fonte de Co-60 (dispensavel para o
acelerador de elétrons), e um fundo de reserva
para o descomissionamento da instalacao ao fim
de sua vida util.

O calculo do tempo de retorno do investimento
depende da estimativa dos custos de investimento
e operacionais, do esquema de tarifas para o
servico e da taxa de utilizacao do equipamento.
No caso de irradiador, o alto custo da fonte
radioativa, que tem meia-vida de cerca de cinco
anos (i.e. devido ao decaimento radioativo, em
cinco anos a atividade cai a cerca da metade do
valor inicial), faz com que o custo fixo seja ainda
maior, tornando critica a taxa de utilizacao. O valor
agregado é de especial interesse para o produtor
ou distribuidor do alimento e é calculado com
base no aumento da vida util do alimento, ou
seja, quanto estoque deixou de ser perdido e no
aumento do preco que novos mercados podem
proporcionar. Esse calculo deve considerar a taxa
de venda do produto, sua variacao sazonal e a
distribuicao de probabilidade do tempo que o
produto permanece sem degradacdao. No caso
de tratamento de mangas com uma dose de 400
Gy, o custo de producao é em torno de US$18,00
por tonelada (SABATO et al., 2009).
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A estratégia de entrada no mercado do servico
de irradiacao de alimentos deve dar atencao
especial a possibilidade de formacao de aliancas
cooperativas. Seguindo a tipologia de Garcia-Canal
etal. (2002), acredita-se que as aliancas favoraveis
seriam locais e de capacitacdo. A alianca “local”
com associacoes de produtores agricolas, por
exemplo, expandiria os mercados de fornecedores
e distribuidores. A alianca “de capacitacdo” com
institutos de pesquisa que ja atuam nesta area
poderia garantir o cumprimento mais acelerado
dos varios requisitos de regulacao e serviria para
obter vantagem competitiva sobre eventuais
concorrentes nacionais ou internacionais. A
Food Irradiation Processing Alliance - FIPA (FIPA,
2009) é um férum internacional de representantes
industriais com finalidade de discutir e influenciar
assuntos relacionados a irradiacao de alimentos.
Uma vez que a escala de producao industrial
seja adequada, também uma alianca global com
outro servico de irradiacao ja inserido no mercado
exterior, poderia ser benéfica para atingir estes
mercados de modo sustentavel.

1.4 Analise de seguranca

Segundo recomendagoes da Agéncia Interna-
cional de Energia Nuclear (IAEA), varios requisitos
de seguranca intrinsecos de projeto da instalacdo e
de operacao devem ser observados, especialmente
para blindar a radiacdo da fonte nas areas comuns
e para evitar a entrada de pessoas no recinto de
irradiacao durante operacdo e a consequente
exposicao a altos niveis de radiagao (IAEA, 1992).
Os irradiadores e aceleradores operam no interior
de labirintos com blindagens densas e espessas
suficientes para nao expor trabalhadores ou mem-
bros do publico a niveis de radiacao superiores aos
limites recomendados.



Dentre as instalacdes nao nucleares, os irra-
diadores e os aceleradores de particulas com capa-
cidades para preservar alimentos ou esterilizar arti-
gos médicos sao classificados como as instalacoes
de maior risco (IAEA, 2005). J4 ocorreram aciden-
tes graves em instalacdes deste tipo, ocasionados
por falhas humanas decorrentes da pressao para
se resolver problemas mecanicos no irradiador que
causavam a descontinuidade de producao. A fonte
de radiacdo é poderosa o suficiente para causar a
sindrome aguda da radiacao (SAR). Em 1991, ocor-
reu um acidente em Nesvizh, Belarrusia, quando
o operador propositadamente corrompeu varios
dispositivos de seguranca e intertravamentos de
um antigo irradiador usado para esterilizacao de
artigos médicos e entrou na camara de irradiagao
para desemperrar a correia transportadora (IAEA,
1996). O operador permaneceu a 0,2 m da fonte
Co-60 com 28,1 PBq de atividade por menos de
dois minutos e cerca de cinco minutos depois,
ja sentia os efeitos da SAR, tais como vomitos e
dores no estdbmago, seguidos, ap6s 50 minutos,
de diarreia. Pela geometria de exposicao e sinto-
mas fisicos, estimou-se que ele tivesse recebido
uma dose letal superior a 10 Gy, necessitando de
cuidados médicos especializados emergenciais. A
analise deste e de outros acidentes que ocorreram
no passado serviram como base para modificacoes
no projeto de instalacoes deste tipo, de modo a
garantir que os principios de redundancia, defesa
em profundidade e independéncia de dispositivos
de seguranca sejam obedecidos em qualquer caso.

Sob o ponto de vista de protecdo ambien-
tal, como a operacdo de irradiadores nao gera
efluentes radioativos, ndo ha impacto ambiental.
Também nao gera rejeitos radioativos, pois as fon-
tes de Co-60 exauridas devem ser devolvidas ao
fabricante. O beneficio ambiental esta na reducao
do uso de fumegantes nocivos. Mantendo-se os
controles exigidos, a etapa de maior risco radiolo-
gico durante a vida do irradiador € o carregamento
das fontes de Co-60.
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1.5 Regulacao e fiscalizacao de instalacoes
que irradiam alimentos

As instalagbes estao sujeitas a legislacao
pertinente para obtencao de licengas. Afiscalizacao
€ necessaria para verificar se os itens de seguranga
estao sendo obedecidos. Os requisitos atuais
evoluiram conforme previsto por Oliveira (2000)
com a publicagdo da Resolugao n° 21/2001
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(Anvisa), que regula as atividades de irradiacao de
alimentos. Esta resolucao permite que qualquer
alimento podera ser tratado por radiacao desde
que a dose maxima absorvida seja inferior aquela
que comprometeria as propriedades funcionais ou
os atributos sensoriais do alimento. Exige também
que a embalagem contenha a informacgao:
“Alimento tratado por processo de irradiacao”.
No caso de alimentos vendidos a granel, deve-
se colocar uma faixa com a indicacao citada.
Pode-se também utilizar o simbolo internacional

correspondente (figura 01).

FIGURA 01 - SIMBOLO INTERNACIONAL DA
IRRADIACAO DE ALIMENTOS

FONTE:CAC (1991)

O licenciamento para garantir a protecao
radiolodgica de trabalhadores e do publico e a
seguranca das fontes de radiacdo é conduzido
pela Comissao Nacional de Energia Nuclear
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(CNEN). O licenciamento de instalacoes radiativas
segue um conjunto de etapas consecutivas que
inicia com a aprovacao do local da instalagao
e segue até a retirada de operacao, ao fim da
vida util da instalacao. O Ibama é o 6rgao que
realiza o licenciamento ambiental das instalagoes
que também segue etapas de autorizagdes
desde a aprovacao do local. O funcionamento
de uma instalacao para irradiacao de alimentos
depende ainda da obtencao do Alvara Sanitario
e o cadastramento nos 6rgaos competentes do
Ministério da Saude e Ministério da Agricultura.
Com todas as exigéncias dos varios 6rgaos do
governo, o licenciamento pode durar pelo menos
2 anos. Durante o periodo de licenciamento,
varias atividades de desenvolvimento do mercado
poderiam ser realizadas, por exemplo, campanhas
de esclarecimento da populacao e abertura do
mercado exterior.

1.6 Comércio internacional de alimentos
irradiados

A tecnologia de irradiacao de alimentos para
sua preservacao surgiu oportunamente como uma
alternativa vidvel de tratamento para atender aos
requisitos do Acordo na Aplicacdo de Medidas
Sanitarias e Fitosanitarias da Organizacdo Mundial
do Comércio (WTO, 1995). Esse acordo considera
as recomendacoes de organizagdes internacionais,
incluindo a Codex Alimentarius Commission que
trata de irradiacao de alimentos (CAC, 2003). A
Convencao Internacional de Protecdo a Plantas
(IPPC), cujo texto esta disponivel em www.fao.org/
Legal/TREATIES/004s-e.htm, tem como objetivo
assegurar a acao efetiva para prevenir a dissemina-
cao de pestes e doengas em plantas e produtos e
promover medidas apropriadas para seu controle.
Dentre as recomendacoes desta Convencao estao
as diretrizes para o uso de irradiacdo como medida
fitossanitaria (ISPM, 2003).
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A Organizacao Mundial de Comércio aponta
o Brasil como o quarto pais em volume de
exportacdo de produtos agricolas (WTO, 2008).
O Brasil é o terceiro pais produtor de frutas, atras
da China e da india. Segundo o Instituto Brasileiro
de Frutas (IBRAF, 2009), em 2008 o Brasil exportou
888 mil toneladas de frutas frescas, das 43 milhoes
de toneladas produzidas, com um decréscimo
de 3,3% em relacao a 2007. Neste periodo, a
exportacao de mangas aumentou ligeiramente,
mas a de papaias caiu.

Uma das restricoes a exportacdo é, sem
duvida, o custo do frete, que esta relacionado ao
tempo gasto em transporte. O frete aéreo é mais
caro que o maritimo e a tendéncia é que o custo do
frete aéreo aumente. A Unidao Européia reconhece
gue o transporte aéreo € um dos principais
emissores de gases que causam o aquecimento
global e resolveu impor limitacbes e controles
baseados no principio de que “o poluidor paga”
(EU, 2006). A preservacao de manga e papaia com
radiacao triplica o tempo de vida util da fruta,
chegando a 21 dias (CENA, 2007), o que viabiliza o
frete maritimo dessas frutas para alguns mercados
mais distantes.

Apesar do curto prazo para transporte e dis-
tribuicao para os consumidores, a Uniao Européia
foi responsavel por 72% das exportacoes brasilei-
ras de mangas de janeiro a novembro de 2009,
segundo dados disponiveis no sistema de analise
das informacoes de comércio exterior via Internet
(ALICEWeb) mantido pela Secretaria de Comércio
Exterior (Secex), do Ministério do Desenvolvimen-
to, Industria e Comércio Exterior (MDICQ).

Entretanto, quando se considera o trata-
mento fitossanitario com radiacdo, nem todos
os mercados aceitam os produtos irradiados tao
bem quanto os quase 50 paises que ja possuem
regulamentacao sobre o tema. Por exemplo, no
Parlamento Europeu, prevaleceu nas décadas pas-



sadas uma politica de atraso e obstrucao no uso de
qualquer tecnologia nuclear, o que contrastou com
o crescente desenvolvimento americano, onde a
preocupacdo com a saude publica impulsionou
a aceitacao de produtos tratados com radiacao
(DIEHL, 2002). Os requisitos americanos para im-
portacao de produtos tratados com radiacao sao
bastante rigidos e o processo de avaliacao pode
levar anos. Mudancas estao sendo planejadas pelo
Departamento de Agricultura americano (GREEN,
2008), o que ira reduzir o custo de controle sobre a
irradiacdo para importacao pelos Estados Unidos.

Farkas (2006) apresenta um resumo do sta-
tus da irradiacao de alimentos no mundo e prevé
avancos na area com a formacao de féruns inter-
nacionais para reunir e disseminar informacao,
com base cientifica, sobre seguranca e beneficios
da irradiacao de alimentos. De acordo com o
estudo detalhado da situacao da irradiacao de
alimentos (KUMEA et al., 2009), a quantidade de
alimentos irradiados no mundo em 2005 foi de
405 mil toneladas, com uma estimativa de cres-
cimento na Asia.

Na América Latina, existem unidades indus-
triais de irradiacdao na Argentina, Brasil, Chile,
Cuba, México e Peru. A China tem 101 irradiadores
e estad construindo outros dez (WANG; ZHANG;
PENG, 2008). Dos 25 irradiadores da india alguns
sao dedicados a exportacao de alimentos. Apos
o governo dos EUA ter aprovado a importacao
de mangas indianas irradiadas, a tendéncia é de
crescimento nessa area industrial (KOHLI, 2008).

1.7 Irradiacao de alimentos no Brasil

As pesquisas brasileiras na area de preservacao
de alimentos vém sendo conduzidas pela Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
Centro de Energia Nuclear na Agricultura (Cena/
USP) e por outros institutos de pesquisa como
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o Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares
(Ipen) e Centro de Desenvolvimento de Tecnologia
Nuclear (CDTN), assim como em algumas
universidades. Algumas unidades de esterilizacao
de artigos médicos por radiacao existentes no Brasil
também irradiam, eventualmente, condimentos,
atendendo parcialmente a esse mercado.

As duas iniciativas recentes para irradiar ali-
mentos em escala industrial no Brasil fracassaram
em poucos anos. Na unidade instalada no Rio de
Janeiro, a causa provavel foi a faléncia da empresa
matriz americana SureBeam Corp.. Atualmente,
a unidade é operada por uma empresa nacional,
Acelétrica Com. e Rep. Ltda.. Na unidade de Ma-
naus instalada pela Techlon Industrial Brasil Ltda.,
uma acao na justica decorrente de denuncia de
ma gestado do financiamento publico suspendeu
a operacao do irradiador. Em ambos os casos, a
localizacao do servico nao é a ideal, por estarem
distantes dos mercados produtores de alimentos,
e, portanto, os alimentos podem chegar para irra-
diacdo ja em deteriorizacdo avancada. Atualmente,
uma empresa americana que controla totalmente
uma subsidiaria brasileira, Gamma - Servicos de
Irradiacao Ltda., esta planejando implantar qua-
tro irradiadores no Nordeste, com possibilidade
de expansao para oito unidades (SECUREFOODS,
2009). Embora o nivel de competitividade entre
empresas que irradiam alimentos ainda nao seja
claro, a empresa americana informa ter obtido
os direitos sobre o uso exclusivo no Brasil de um
tipo de tecnologia particularmente adequada para
irradiacao de alimentos.

2 Resultados e discussao

Com base na investigacao documental re-
alizada e nas entrevistas semi-estruturadas com
especialistas dos varios setores envolvidos, existem
evidéncias de que o Brasil possui conhecimento
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acumulado sobre o que é necessario para o uso
em escala da preservacao de alimentos por irra-
diagao (CENA, 2007). Além disso, possui excelente
infraestrutura em equipamentos e competéncia
técnica para pesquisa e desenvolvimento da
técnica. Os empresarios interessados podem se
beneficiar dessa vantagem e focar os esforcos na
producao, aproveitando ao maximo a capacidade
do equipamento e, assim, aumentando o retorno
do investimento. Esta prevista a construcao de
varios irradiadores de alimentos no Nordeste.
Entretanto, sem uma politica de desenvolvimen-
to de infraestrutura de transportes, exportacao
e programa e aceitacao de produtos irradiados,
além da simplificacao da regulacdo e do apoio
do Ministério da Agricultura, a produgao nao ira
escoar para os mercados consumidores a pregos
acessiveis.

Ainvestigacao das possiveis causas do atraso
no desenvolvimento industrial do tratamento de
alimentos com radiacao no pais revela a necessi-
dade de agir de modo integrado especialmente
nas seguintes areas (quadro 01):

a) Gestao Industrial - A acao de melhorias
deve-se dar, preferencialmente, por meio
de aliancas estratégicas entre os diversos
atores envolvidos, incluindo associacao de
produtores e cooperativas, processadores,
exportadores, distribuidores, bancos fi-
nanciadores, Instituto Brasileiro de Frutas
(Ibraf), Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae), empresas
de logistica e institutos de pesquisa. Em
se tratando de uma industria em fase de
crescimento no Brasil, é desejavel que esta
forneca assisténcia aos clientes, a exemplo
do que faz a empresa mexicana Benebién
(www.phytosan.com). Esse apoio poderia
ser em controle de qualidade da producao
do alimento, preenchimento dos requisi-
tos regulatérios, servicos de transporte,
embalagem, armazenagem intermediaria
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e etiquetagem, além de consultoria em
certificacdo para exportacdo. A gestao
dos riscos operacionais é fundamental para
prevenir contingéncias e interrupgdes de
fornecimento e para correta definicdo de
preco do servico (WIELAND; DEL MASTRO,
2008).

b) Mercado interno — A desmistificagao sobre

alimentos irradiados deve ser feita em ca-
nais de comunicacdo que atinjam a popula-
¢ao consumidora, a cadeia de fornecedores
e de distribuidores.

c) Exportacdo — Para a exportacao dos pro-

dutos tratados com radiacao sugere-se
divulgar no exterior uma marca que sim-
bolize a qualidade dos produtos tratados
brasileiros, além de esclarecer os produ-
tores agricolas a respeito das exigéncias
dos diversos mercados. A certificacao pelo
Instituto Nacional de Metrologia, Normali-
zacao e Qualidade Industrial (Inmetro) da
conformacao com critérios de qualidade e
fitossanitarios é de suma importancia para
a plena aceitacéo dos produtos. Souza e
Amato Neto (2009) analisaram a insercao
de mangas e uvas nos mercados inglés e
alemao e ressaltam a importancia da ana-
lise e distincao da estrutura da cadeia de
valor para cada mercado alvo para garantir
maior vantagem competitiva.

d) Educacao agricola — As informacgoes sobre

a irradiacdo de alimentos sao publicadas
em revistas cientificas ou limitadas aos
centros de pesquisa. Sugere-se que o tema
seja divulgado adequadamente nos meios
educacionais de nivel médio e superior e
tratado como uma realidade economica-
mente competitiva.

e) Financiamento — o empreendimento é ca-

pital intensivo e ja houve casos de fracasso
para implantacao desta industria no pais,
mesmo com a disponibilidade de financia-
mento publico. A sustentabilidade do ne-



f)

gocio nao deveria ser comprometida pela
ma gestao deste tipo de empreendimento,
0 que pode impactar negativamente na
reputacao do setor nuclear como um todo.

Licenciamento - os érgaos governamentais
envolvidos, Ministério da Agricultura, se-
cretaria estadual e municipal relacionados
ao agronegdcio, lbama e 6rgaos seccionais,
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realizar mais rapidamente as avaliacoes de
risco necessarias ao processo de tomada
de decisao em regulacao na area de agri-
cultura, as instituicdes especializadas, por
exemplo, a Embrapa ou o Cena, poderiam
ser contatadas.

g) Apoio governamental — varios 6rgaos do

governo estao envolvidos no agronegocio.

Anvisa e VISAs e CNEN, deveriam tentar
simplificar a requlacao através de acordo de
mutua cooperagao, evitando duplicidade
de esforcos, atrasos e a criagao de monopo6-
lios, por dificultar a livre competicao. Para

O sucesso do empreendimento depende
essencialmente da politica governamental
favoravel a exportacao de alimentos.

QUADRO 02 - OPORTUNIDADES DE MELHORIAS EM IRRADIAGAO DE ALIMENTOS, VISANDO A EXPORTAGCAO

Area Oportunidades de melhorias

- Analise e integracdo dos varios aspectos de gestao industrial para tomada de decisao sobre o
investimento.

- Definicao da localizacdo e dimensionamento da capacidade de producao.

- Padronizacdo de parametros de irradiacdo com a elaboragdo de um manual com as
faixas de dose e condi¢bes de irradiacdo para os diversos alimentos e flexibilidade para
aprimoramentos.

- Otimizagao do tempo de preparacao para irradiar diferentes alimentos e programacao
sazonal.

- Avaliacdo de riscos.

- Gestdo de aliangas estratégicas.

- Assisténcia a clientes.

a) Gestao industrial do servico de
tratamento com radiagao

- Programa de esclarecimento sobre as vantagens dos alimentos tratados com radiacdo nos

b) Mercado interno . .
grandes canais de comunicagao.

- Atendimentos aos requisitos técnicos, comerciais e da vigilancia sanitaria dos mercados
recebedores.

- Obtencao da certificacdo da qualidade para a aceitacdo dos produtos no mercado
internacional.

- Marketing internacional.

- Divulgacdo dos beneficios da técnica entre os empresarios do agronegoécio e exportadores.

c) Exportacao de produtos irradiados

- Maior énfase do tema nos curriculos educacionais de nivel médio e superior das escolas
de tecnologia agricola e de alimentos, ndo como uma tecnologia nova, mas como um
procedimento viavel.

- Divulgagao das vantagens do tratamento de produtos com radiacao pela imprensa
especializada no agronegécio e demonstrada em feiras e exposicdes da agroindustria.

d) Educagao agricola

Abertura de crédito para financiamento do empreendimento a cooperativas com dispositivos

e) Financiamento . . -
que garantam a longevidade e seguranca da instalacdo.

- Acordo entre os varios 6érgaos do governo para agilizar e evitar a duplicagdo de esforcos
e exigéncias desnecessarias uma vez atendidas as condicoes de seguranga radioldgica,
ambiental e alimentar.

f) Licenciamento

- Concentragao dos esforcos das areas de industria e comércio e de relacoes exteriores para
divulgar e facilitar as exportacoes.

- Apoio as iniciativas dos estados e municipios para melhoria das vias vicinais de escoamento
da producao.

g) Apoio governamental

FONTE: Os autores (2010)
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Conclusoes

Este trabalho contribui para o desenvolvimen-
to da industria de preservacao de alimentos com
radiacao ionizante, fornecendo uma visao abran-
gente e multidisciplinar da questao, e indicando
linhas de acao, calcadas na proposta de aliangas
estratégicas e acordos de cooperacao, tanto para
acessar e conquistar o mercado interno quanto
para o desenvolvimento do comércio exterior.

Para uma efetiva promocao da conservacao de
alimentos por radiacao, a analise das informacodes
levantadas sugere que a indUstria deve tratar os
varios aspectos técnicos, empresariais, econdmicos
e ambientais de forma integrada e coordenada,
considerando estrategicamente a formacao de
aliancas tanto com entidades relacionadas a sua
cadeia de suprimentos, quanto com instituicoes de
ensino e pesquisa. As associacoes de produtores e
distribuidores, cooperativas agricolas e industriais
interessados devem focar os esforcos na gestao
industrial e otimizar a utilizacdo das instalagoes
e a logistica de suprimentos, escoamento e
distribuicao da producao.

O quadro 02 sintetiza as principais acoes
propostas em gestao industrial do servico de tra-
tamento com radiacao, desenvolvimento do mer-
cado interno, exportacao de produtos irradiados,
educacado agricola, financiamento, licenciamento
e apoio governamental.

12 |

Destaca-se a importancia do apoio gover-
namental para divulgar as vantagens da técnica,
facilitar o comércio de alimentos tratados com
radiacao e atualizar os curriculos educacionais de
escolas agricolas.

A preservacao de alimentos com radiacao é
uma técnica bem conhecida pelos pesquisadores
da area nuclear, entretanto, nao tao divulgada no
agro-negocio. Sugere-se como futuro desenvol-
vimento da area que as atividades de irradiacao
de alimentos seja levada intensivamente a feiras
e exposicoes agroindustriais. Futuras pesquisas
poderiam ser realizadas para a reducdo de custo
de producao, relacionadas ao desenvolvimento de
irradiadores e aceleradores nacionais e a simplifi-
cacao de critérios regulatérios, visando a reducao
do tempo de obtencao de licencas. O mercado
alvo para a exportacao de alimentos tratados com
radiacao deve ser avaliado em termos de gover-
nanca do comércio, beneficiando-se da comple-
mentariedade sazonal da producao agroindustrial
de frutas tropicais com outros exportadores, tais
como india e México.

* Recebido em: 23/07/2010
* Aprovado em: 13/10/2010
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O treinamento experiencial e sua aplicacao no contexto
corporativo: estudo comparativo entre programas de
treinamento realizados nos Estados Unidos e no Brasil

The experiential training and its corporate context application:
comparative study between training programs in the United
States and Brazil

Resumo Zélia Miranda Kilimnik*
Eder Menezes Reis**

As corporagbes tém passado por periodos contemporaneos de mudancas e
desafios que as tém levado a adotar acdes gerenciais diversas para incremento
no resultado financeiro, na manutencao do resultado financeiro alcancado ou
a sua sobrevivéncia no mercado. Em escalas diferenciadas e de acordo com
o porte e a cultura, as empresas tém se preocupado com o capital intelectual
dos empregados, apostando no valor intangivel das suas organizagoes. Este
artigo investiga uma opcao ao treinamento comportamental tradicional,
avaliando a eficacia, de forma comparativa, da utilizacdo do treinamento
experiencial no contexto corporativo. Foi realizada uma pesquisa qualitativa e
quantitativa, envolvendo diversas técnicas, tais como observacao, entrevistas
e questionario de avaliacdo de efetividade do treinamento (Ropeloc), que
foi aplicado aos funcionarios de uma empresa contratante do treinamento
experiencial situada em Huston, Estados Unidos, e em outra situada em
Belo Horizonte, Brasil. Os resultados indicam melhor aproveitamento do
treinamento aplicado no Brasil, sendo que os itens que apresentam melhor
desempenho com a aplicacao da metodologia de treinamento experiencial sao
busca pela qualidade, pensamento aberto, lideranca e lidar com mudancas.
Esses resultados surpreendem, dada a melhor infraestrutura da organizacao
estudada nos Estados Unidos e seus maiores cuidados com a seguranca no
que se refere aos equipamentos utilizados.

Palavras-chave: treinamento comportamental; treinamento experiencial;
metodologia de treinamento experiencial.

Abstract

Corporations have gone through periods of contemporary changes and
challenges that have led then to adopt management actions to increase in
financial results, maintenance of the achieved financial results and their own
survival in the market. In different scales and according to their size and culture,
business has been concerned with the intellectual capital of its employees by
focusing on intangible value of their organizations. This study investigates
an option to traditional behavioral training, evaluating the effectiveness of
a comparative analysis of the use of experiential training in the corporate
context. We performed a qualitative and quantitative research, involving
several techniques such as observation, interviews and a questionnaire on the N
effectiveness of training (ROPELOC), which was applied on the employees of a
contractor of experiential training based in Huston, United States of America
and another, located in Belo Horizonte, Brazil. The results show a better use of
applied training in Brazil, and the items that perform better in the application | ,
of experiential training methodology is the search for quality, open thinking,
leadership and dealing with the changes. These results are surprising, given
the best infrastructure of the organization studied in the United States and
its better care of safety concerning to equipments used.
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Introducao

Em 1920, a primeira escola que enfocou
responsabilidade, igualdade, justica social, res-
peito e servico comunitario surgiu na Alemanha,
com o primeiro trabalho realizado por Kurt Hahn
(educador e filé6sofo alemao) atuando com edu-
cacao inovativa praticada ao ar livre. Na época,
as atividades fisicas ao ar livre ja tinham carater
colaborativo.

De acordo com Hammerman (1980), os pri-
meiros programas de treinamento experiencial ao
ar livre em areas de camping nos Estados Unidos
comecam em 1930. Em 1976, surge a Associa-
cao para a Educacao Experiencial, referindo-se
ao aprendizado ao ar livre como uma forma de
educacao experiencial. A indUstria de construcao
de challenge courses (percursos de desafio), que
sao areas de treinamento ao ar livre compostas
de diversos equipamentos, onde acontecem ativi-
dades relacionadas a educacao experiencial, teve
crescimento acentuado na década de 1990 e o
numero de consultores que proviam essa moda-
lidade de treinamento também acompanhou esse
crescimento.

Attarian (2001) afirma que se, em 1992,
havia 300 areas de treinamento ao ar livre nos
Estados Unidos, em 2001, eram mais de 15 000
em operacao. O governo norte-americano, até os
dias atuais, ndo regulamentou essas atividades,
propiciando que a iniciativa privada crie padroes
para construcao, operacao, manutencao e geren-
ciamento relacionados a essas atividades.

No Brasil, o Treinamento Experiencial ao Ar
Livre — TEAL — ocorreu pela primeira vez em maio
de 1992, em uma area em Teresépolis, Rio de Ja-
neiro, sendo organizado pela Dinsmore Associats
e pela empresa americana Pro Action, usando
técnicas desenvolvidas por eles, de acordo com
o modelo americano de treinamento ao ar livre
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nas modalidades low ropes (cordas baixas) e high
ropes (cordas altas). Esses termos sao utilizados
nos Estados Unidos para definir os niveis de difi-
culdade aos quais as pessoas sao expostas.

Low ropes sao atividades aplicadas no solo ou
bem proximas a ele, com a funcao de integracao
das pessoas que estao em treinamento e também
para que o facilitador avalie o nivel de coeséo,
comprometimento, envolvimento e auto-suporte
entre os participantes, visando a proposicao de
forma progressiva de atividades mais desafiadoras
para os grupos, nos equipamentos de high ropes,
gue geralmente sao acessiveis por paredoes de es-
calada, escadas e postes inclinados. As atividades
chamadas high ropes elevam o nivel de estresse
por estarem posicionadas geralmente a oito, nove
ou mais metros do solo, tornando a percepcao
de risco maior. Sao utilizados equipamentos de
seguranca, cordas, cabos de aco, cinturoes etc.

As atividades fora do solo podem ser pratica-
das por uma, duas ou mais pessoas, dependendo
do equipamento e de sua configuracdo. Quando
os equipamentos estao isolados, sdo chamados
por nomes préprios, mas se sao utilizados em area
préxima ou estao em configuracdo sequenciada,
sao chamados de challenge courses (percursos
de desafio).

A partir do inicio dos anos 1990, técnicas e
equipamentos de esportes e atividades nao-con-
vencionais praticados ao ar livre, como escalada
em rocha, rapel, arvorismo e atividades no solo,
tém sido utilizados em treinamentos comporta-
mentais corporativos experienciais, com a fina-
lidade de desenvolver determinadas habilidades
(liderancga, superacao de obstaculos, trabalho em
time, entre outros), em grupos de trabalho, visan-
do ao melhor desempenho nas atividades corpo-
rativas. Unir as pessoas em torno de uma tarefa,
na qual é esperado que elas atinjam um objetivo
com esforco mutuo, ou expor cada individuo a



situacdes nas quais a superacao de obstaculos
sera incentivada pelo grupo sao exemplos de ob-
jetivos de uma gama de propostas de treinamento
gue buscam conciliar objetivos e atividades para
gerar um ciclo de aprendizado vivencial dirigido
a proposta do treinamento.

No contexto norte-americano, a padroniza-
cao foi fruto da possibilidade de embargo gover-
namental as atividades, caso a falta do padrao
causasse acidentes aos praticantes. Dessa padro-
nizagao surgiu a Association of chalenge courses
tecnology — (ACCT) — Associacao para tecnologia
dos percursos de desafio. Atualmente, essa enti-
dade é responsavel pela criacao, pela divulgacao
e pela revisao dos padroes que sao utilizados
pelas empresas que operam, constroem e que
dao manutencao e suporte. A associacao, por sua
vez, é ligada ao Instituto Nacional Americano de
Padroes — ANSI —, que é responsavel por atualizar e
divulgar as normas referentes as atividades de pa-
dronizacao em diversos segmentos das atividades
industriais, comerciais e de engenharia, visando a
seguranca para os produtos e para os usuarios. O
ANSI desenvolve trabalhos similares aos realizados
pelo Instituto Nacional de Metrologia — INMETRO
—, que é o Orgao brasileiro responsavel pela pa-
dronizacgao e pela normalizacéo.

Com o intuito de obter informacoes relevan-
tes sobre o treinamento experiencial, obtivemos,
por meio de entrevista com empresas e com con-
sultores que realizam treinamentos experienciais,
no periodo de abril a junho de 2009, informacgoes
relevantes de como é esse mercado na realidade
local. Observa-se, assim, que, na grande Belo Hori-
zonte e regides proximas, existem varias empresas
que oferecem essa modalidade de treinamento,
com grande diversidade de propostas, em ter-
mos de duragao e de custos. Algumas empresas
dispdem de toda a estrutura necessaria, como:
recursos humanos, equipamentos e area natural
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prépria. Ja outras optam por alugar esse espaco
e utilizar equipamentos préprios. Foi também
percebido que empresas menores e consultores
adquiriram o habito de alugar areas naturais para
treinamentos e contratar servicos, tais como o
equipamento de empresa terceira.

Também foi verificado que é comum que
empresas de ecoturismo expandam suas ativida-
des, oferecendo treinamentos experienciais por ja
possuirem area natural e equipamento, mesmo
gue nao possuam capacidade técnica tanto de
aplicacao do treinamento quanto de manuten-
¢ao e lida com os treinandos. Essas empresas de
ecoturismo abordam o foco mais recreativo, seu
negocio original, na utilizacdo da vivéncia obtida
nas atividades ao ar livre refletidas no treinamento
organizacional, ao contrario do que ocorre nos Es-
tados Unidos, de acordo a percepcao deste autor,
que teve a oportunidade de fazer treinamentos e
estagios naquele pais.

As maiores empresas mineiras nao sao muito
receptivas quando sao abordadas sobre a possibili-
dade de abertura para um trabalho académico, te-
mendo o plagio de suas atividades. Seus dirigentes
nao sao claros quando sao inquiridos sobre seus
métodos e suas principais atividades especificas de
treinamento, descartando a possibilidade de um
estudo, sob a alegacao de que pessoas externas
a organizagao podem criar uma empresa similar,
tornando-se concorrentes.

Justifica-se, assim, um estudo exploratério
em outro pais, mais especificamente nos Estados
Unidos, visando a obter conhecimento tedrico e
pratico sobre o tema, e trazé-lo para a realidade
local, colaborando para a melhoria do conteudo
dessas atividades com foco corporativo. Os pro-
cedimentos de seguranca e de organizagao deve-
rao somar valor para as prestadoras de servico,
gerando boas praticas no manuseio e na estoca-
gem dos seus equipamentos. Adicionalmente, as
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atividades de ecoturismo poderao potencializar
suas atividades por meio da melhoria qualitativa
dos processos internos.

As corporagoes contratantes do treinamento
experiencial ao ar livre poderao também avaliar as
etapas das atividades, baseando-se nas teorias e
conhecendo a fundamentacao dos processos do
treinamento. Devido ao fato de o treinamento
experiencial ser utilizado geralmente para reforcar
a missao da empresa ou para modificar compor-
tamentos inadequados a realidade corporativa,
este estudo dara subsidios para que a corporacao
obtenha o resultado esperado nessa modalidade
de treinamento. Ou seja, para que o treinamento
torne-se efetivo e nao resulte apenas em horas
de lazer.

Este trabalho teve como objetivo gerar
conhecimentos, colaborando com empresas,
consultores, prestadores de servico e corporacao
contratante, disponibilizando, de forma mais
aprofundada, os fundamentos da atividade de
treinamento ao ar livre e da educacao experiencial.

Teoria da educacao ao ar livre

Segundo Barros (2000), Outdoor Education
ou Educacao ao Ar Livre é uma vivéncia edu-
cacional que faz uso de desafios presentes em
areas naturais como metodologia educativa. A
Educacdo ao Ar Livre é um método de aprendi-
zagem experiencial que utiliza todos os sentidos
de uma pessoa, ocorrendo principalmente pela
exposicao do aluno ou do visitante a ambientes
naturais. De acordo com Neill (2003), a utilizacdo
das atividades ao ar livre para fins educativos
envolve aventura para propiciar crescimento pes-
soal, sob a orientacdo de um instrutor ou lider. Os
ambientes de aprendizagem ao ar livre sao mais
gue uma “sala de aula ao ar livre”, uma vasta area
de diversao ou um campo de batalha entremea-
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do por obstaculos naturais. De fato, o ambiente
ao ar livre tem longa histéria por prover espagos
especiais para que o individuo aprenda, de modo
profundo, sobre si mesmo e sobre sua interacdo
social com os outros.

FIGURA 01 - A ARVORE DA EDUCACAQ AO AR LIVRE
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FONTE: Adaptado de Priest e Gass (1983)

De acordo com Priest e Gass (1983), ilustrado
em seu modelo chamado “arvore da educagao ao
ar livre”, na qual, em sua base (as raizes), estao
cognicao, afetividade e movimentos como gran-
des grupos, e sons, intuicdo, tato, gosto, visao
e olfato sao alusivamente relacionados com a
esséncia humana, que deve ser aprimorada pelo
treinamento ao ar livre. Logo acima das raizes,
o tronco simboliza a educacao ao ar livre como
grande suporte ao ser humano em seu processo
de treinamento. Mais acima, o frondoso tronco se
desdobra em duas partes, duas vertentes: uma é a
educacao por meio da aventura em areas abertas
e a outra € a vertente para a educacao ambiental.
Ja os galhos simbolizam as relagdes intrapessoais
e interpessoais, as relacbes com os ecossistemas
e as relacdbes do homem com as ciéncias da terra.
Nos galhos, também esta o processo de aprendi-
zado experiencial.



Beard e Wilson (2002) criaram um modelo no
gual incorporaram muitos outros elementos psico-
l6gicos, educacionais, experimentais e especificos
da educacao ao ar livre. Esse modelo, o cadeado
de segredo da aprendizagem, faz referéncia ao
sistema de travamento e abertura dos cofres, no
qual existem engrenagens contendo inimeros
dentes. A combinacao desses dentes resultara
em processos de aprendizagem. Quando se posi-
ciona os dentes na primeira engrenagem, esta se
fazendo a selecdo do ambiente de aprendizagem
e, consequentemente, todas as engrenagens se-
guintes podem ser colocadas em qualquer posicao
desejada. Sao trés grandes grupos de engrena-
gens: Ambiente externo, Sensores e Ambiente
interno, sendo que cada engrenagem representa
um subgrupo especifico e cada dente dela é um
componente variante.

FIGURA 02 - O CADEADO DE SEGREDO DA APRENDIZAGEM

Learning |
Activities through the
Senses

The
Learning
Environment

and Change

i Learning
in Learning Intelligence

INTERNAL
ENVIRONMENT

EXTERNAL
ENVIRONMENT

FONTE: Beard e Wilson (2002)

SENSORS

No primeiro grande grupo, a primeira engre-
nagem, chamada de Ambiente Externo, é relacio-
nada aos fatores do ambiente, melhor dizendo,
o “ambiente do aprendizado”, sendo ele descrito
como: salas de conferéncia, salas de relaxamen-
to, ao ar livre, computadores, cafés, aprendizado
virtual, teatros. Também nesse grande grupo, a
segunda engrenagem é denominada “atividades
de aprendizagem”, que se considera a solucao
de problemas, desafios, mentalizacao, sinestesia,
aprendizagem colaborativa, realidade simulada.
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Na verdade, o primeiro grupo esta relacionado
a area fisica, ao ambiente onde acontecera o
treinamento e a qual atividade sera proposta
como formato do treinamento. Os sensores estao
descritos no segundo grupo considerando-se a
comunicacao por meio dos sentidos. Os olhos, os
ouvidos, a boca, o nariz, os nervos e a racionali-
dade. Os sensores sdo responsaveis pela ligacao
entre o ambiente externo e o interno, por meio dos
sentidos, da percepcao e dos sentimentos. Esta é
considerada uma engrenagem-chave, a qual se
deve dedicar tempo para fazer a ligacao correta
entre ambiente interno e externo.

O ambiente interno é o maior grupo, com-
posto de trés engrenagens, sendo elas:

a) Emocoes no aprendizado; agressao, medo,
esperanca, tédio, alegria, tristeza.

b) Inteligéncias estimuladas; logica, verbal,
corporal, musical, espacial e interpessoal.

c) Aprendizado e mudanca; emergente, sem
modificacdo, participativa, pragmatista,
aprendizagem simultanea, aprendizagem
continua.

Ha um mecanismo adicional para que essas
engrenagens sejam movidas. Trata-se de um
eixo central que conecta todas as engrenagens e
permite a combinacao ou o arranjo comutativo. A
linha central do mecanismo do cofre é manuseada
para atingir uma combinacao que o abra, por
meio da selecdo das engrenagens e dos dentes.
Simbolicamente, é o dispositivo que possibilita
o arranjo correto entre os grandes grupos,
subgrupos e itens para obter a correta combinagao
entre o primeiro grande grupo, o ambiente
externo e os demais grupos, subgrupos e itens.
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Educacao experiencial

De acordo com Ewert, Baker e Bissix' (2004
apud BARROS, 2000), a Educacdo Experiencial
é uma forte ferramenta da promocao de com-
portamentos ambientalmente corretos, em trés
esferas: a construcdo da consciéncia ambiental;
a formacao de atitude; e a capacitacdo. Nas vi-
véncias da Educacao ao Ar Livre, a sala de aula
deixa de ser entre quatro paredes e passa a ser o
ambiente natural.

Em 1941, a Outward Bound? foi fundada
por Kurt Hahn3. Sua criacao deveu-se a morte
de marinheiros da marinha mercantil em barcos
salva-vidas quando seus navios eram afundados
no Atlantico Norte pelas for¢as navais alemas. O
programa tinha como filosofia que o carater do
individuo é “lapidado”, pois ao encarar desafios
em ambiente natural, ele constréi o senso de au-
tovalorizacdo, o grupo aumenta sua consciéncia
da interdependéncia humana e todos adquirem
mais envolvimento com a atividade.

E impressionante como os principios e visdes
sao ainda contemporaneos e vao ao encontro
de nossa sociedade atual e futura. Flavin (1996)
afirma que os principios da escola de Salém?,
aqueles originarios da Outward Bound, advogam
gue a aprendizagem funciona melhor em peque-
nos grupos, nos quais existe confianca, e, como

' EWERT, A.; BAKER, D.; BISSIX, G. Integrated resource
management: the human dimension. Cambridge, MA:
CABI Publishers, 2004.

2 Expressao utilizada por marinheiros para descrever o
momento em que o navio deixa o porto, levando a si e
sua tripulacdo para riscos desconhecidos e aventuras no
mar aberto. Soltar as amarras das pessoas de seus abrigos
seguros do lar, da familia e de rotinas familiares para crescer
por meio de experiéncias ndo-familiares, de dificuldades e
de aventuras.

3 Educador nascido em 1886, em Berlim, na Alemanha.

4 Localizada na cidade de Salém, oeste da Alemanha.

22 |

apresentamos, as saidas de campo ocorrem em
grupos pequenos, com no maximo doze integran-
tes. A diversidade é o fator de enriquecimento da
aprendizagem, tao importante quanto a inclusao
social e a heterogeneidade. Mas nao apenas esses
valores sao estimulados. Também o mesmo autor
destaca: o educador tem como tarefa basica aju-
dar os alunos a superar medos e descobrir que
tém muito mais dentro deles do que imaginam.

Sauvé (1997) também contribui para a edu-
cacao experiencial quando afirma que o meio
ambiente possibilita o aprendizado experiencial,
tornando-se o meio de aprendizado. Beard e Wilson
(2002) buscam demonstrar o processo que da senti-
do a conexao entre o mundo interno da pessoa e o
mundo externo. O autor demonstra em seu modelo
gue a interacao entre esses dois mundos da origem
ao aprendizado experiencial. Afirma também que
a transferéncia da aprendizagem para um novo
contexto ocorre devido a uma sequéncia, sendo
que a primeira fase é a experiéncia, quando a pes-
soa é exposta a regras, seguida do ato de realizar
alguma tarefa como parte operativa da experiéncia
planejada, sendo que a reflexdo e a interpretacao
relacionadas a acdo sao itens do aprendizado vi-
vencial. Gilbertson et al. (2005) advoga a favor da
educacao experiencial como precursora das ativi-
dades de educacao ao ar livre referindo-se a elas
como habilidades fisicas, educacao por meio da
aventura, crescimento interpessoal ou habilidades
educacionais, ecoturismo, relagdes com a ecologia,
educacao ambiental (formal) ou interpretativa (in-
formal). A aprendizagem pode ser definida como
“uma modificagao sistematica do comportamento,
por efeito da pratica ou experiéncia, com um sen-
tido de progressiva adaptacao ou ajustamento”
(CAMPOS, 1987, p.30).



FIGURA 03 - INTERLIGACOES DA EDUCACAO EXPERIENCIAL
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Ciclos do aprendizado experiencial

Os ciclos de aprendizagem experiencial sdo
modelos que tanto demonstram como o apren-
dizado ¢é transferido da vivéncia (experiencial)
para a aplicabilidade pratica, quanto auxiliam no
entendimento do treinamento baseado na expe-
riéncia e em programas de educagao ao ar livre.
Esses ciclos variam de um a cinco estagios, que
sao fases nas quais ocorre o aprendizado, sendo
que o ciclo de quatro estagios € o mais abordado
na literatura. De acordo com Kolb (1984), o ciclo
de um estagio considera a experiéncia (vivéncia)
como um estagio Unico e suficiente para o apren-
dizado. Kolb remonta ao ditado de Confucio, que
afirma: “Diga-me, e eu esquecerei. Mostre-me e
me lembrarei. Envolva-me, e eu compreenderei”.
Kolb refere-se a experiéncia (vivéncia) como en-
volvimento, que, por ser um ciclo Unico, leva ao
aprendizado.

O modelo de dois estagios complementa
o primeiro modelo por adicionar a reflexdo ao
processo de aprendizagem, relacionando a expe-
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riéncia (vivéncia) adquirida a reflexdo de forma
estruturada por intermédio da educacao expe-
riencial facilitada. A experiéncia e a reflexao sao
vetores do aprendizado, de acordo com o ciclo
de dois estagios. Bacon (1987) propoe o Modelo
Metaforico, que consiste na experiéncia ao ar livre
seguida da reflexao, ou seja, a metafora entre a
experiéncia e os fatos do dia a dia, fatos reais,
profissionais ou pessoais do participante.

A aprendizagem foi um item acrescido
ao modelo de dois estagios por intermédio
das pesquisas de Dewey (1971). A experiéncia
complementada pela reflexdo relacionada a
vivencia conduzia ao aprendizado orientado pela
aplicacao da experiéncia vivida.

Juch (1983) coletou 17 ciclos de quatro
estagios na literatura como sendo base de varias
teorias relacionadas ao aprendizado experiencial,
entre os quais ele destacou o ciclo de Kolb (1983,
p.4) como sendo o mais completo e que explica
melhor o ciclo de aprendizado experiencial.

FIGURA 04 - CICLO DE QUATRO ESTAGIOS
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FONTE: Kolb (1983)

Metodologia

Trata-se de uma pesquisa de natureza quan-
titativa e qualitativa, envolvendo a utilizacao de
diversas técnicas, tais como observacao, entrevis-
tas e aplicacao de questionarios, tanto nos Estados
Unidos quanto no Brasil.
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Inicialmente, foi realizado estudo exploratério
em uma regiao geografica que tem cultura de apli-
cacao dessa modalidade de treinamento empresa-
rial, ou seja, nos Estados Unidos. Foi escolhida a
regiao sul do estado do Texas, onde se concentra
0 maior numero de industrias de construcao de
equipamentos para essas atividades, além de are-
as de treinamento ao ar livre. Por consequéncia,
nessa area estao diversas empresas que sao res-
ponsaveis pela certificacao de facilitadores, pela
construcao de dispositivos e equipamentos e pela
manutencao das areas de treinamento.

Conforme mencionado, o instrumento para
coleta de dados foi o ROPELOC (NEILL; MARSH;
RICHARDS, 1997). Essa ferramenta de avaliacao do
programa de treinamento experiencial corporativo
é projetada para auxiliar a avaliacdo de programas
e desenvolvimento dos participantes. O instrumen-
to permite a mensuracao, pré ou poés-treinamento,
do impacto sobre uma variedade de qualidades
pessoais, sociais e de trabalho que os programas
de treinamento experiencial corporativo visam a
melhorar. O conteudo do instrumento é personali-
zavel a partir de um conjunto de escalas predeter-
minadas. Os nimeros advindos desse questionario
possibilitam a analise das dimensdes dos principais
dominios psicolégico e comportamental nos niveis
pessoal, social e das relacdes de trabalho. Ele foi
projetado especificamente para ser sensivel aos
tipos de mudancas pessoais que podem ocorrer
como resultado da participacao em programas de
intervencdo baseados em vivéncia experiencial.

O Ropeloc (questionario de efetividade)
consiste de 39 itens e nas medidas de doze areas
especificas da eficacia pessoal, incluindo habi-
lidades pessoais (autoconfianca, autoeficacia,
gerenciamento do estresse, pensamento aberto),
habilidades sociais (eficacia social, trabalho em
equipe, lideranca), competéncias organizacionais
(gestao do tempo, busca pela qualidade, lidar com
mudancas).
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Cada fator é medido por trés questdes com-
postas de escala Likert de oito pontos, das quais
é tirada a média para se obter o escore. O estilo
dos itens, assim como a escala de medicao, deriva
do Questionario de Efetividade de Neill, Marsh e
Richards (1997), que tem sido amplamente utili-
zado na avaliacao dos resultados dos programas
de formacao experiencial.

Populacao, amostra e coleta de dados.

O estudo foi realizado em dois contextos
geograficos distintos, sendo que o primeiro a ser
pesquisado foi o da regidao de Houston, Texas,
em agosto de 2009. Na oportunidade, foram
entrevistados um especialista e dois facilitado-
res e foi aplicado um questionario (Ropeloc) em
amostra nao-probabilistica de 28 treinandos da
modalidade experiencial. O especialista e os faci-
litadores eram funcionarios de uma empresa que
oferece treinamento experiencial para empresas,
principalmente no ambito da cidade de Houston
e proximidades.

O outro contexto foi o da cidade de Belo
Horizonte, Minas Gerais, no Brasil, no periodo de
novembro de 2009. Nesta ocasiao, foram aplicados
28 questionarios (Ropeloc) em treinandos. A
empresa participante deste estudo e contratante
do treinamento experiencial é da area de vendas
de bens de consumo de alto valor agregado
e goza de grande conceito junto ao mercado
belo-horizontino em seu segmento. A amostra
da populacao a qual foi aplicado o questionario
(Ropeloc) foi propositadamente do mesmo
tamanho da amostra de Houston, sendo que se
procurou respeitar a mesma porcentagem entre
membros dos sexos masculino e feminino.



Tratamento estatistico dos dados

Os dados qualitativos obtidos na entrevista
com o especialista tiveram por objetivo descrever
quais as principais atividades utilizadas no contex-
to norte-americano e foi descrita no tépico 2.3.4.
A mesma entrevista com esse especialista tam-
bém gerou outros dados que dizem respeito ao
conteudo técnico e organizativo relevantes dessa
modalidade de treinamento, devido ao fato de o
especialista ser quem treinou e certificou varios
profissionais desta modalidade de treinamento.
ApOs a entrevista com ele, foi gerado um roteiro de
entrevista semiestruturada para ser aplicado aos
facilitadores, visando a verificar se os contetdos
técnicos e organizativos eram realmente utilizados
na pratica do treinamento experiencial.

Ja os questionarios aplicados nos treinandos
geraram dados quantitativos que foram analisa-
dos por meio da estatistica descritiva (média e
percentual) e a comparacao entre as médias foi
confirmada por intermédio do teste T-Student,
utilizando-se o programa Minitab para analise
quantitativa.

Resultados da pesquisa

Para o entendimento dos graficos, ressaltamos
que se foi utilizada uma escala tipo Likert de 1 a 8
e que todos os resultados obtidos nesse intervalo
foram tratados estatisticamente, aplicando-se
calculos das médias e comparacao entre estas,
realizadas com o testes t em intervalo de confianca
de 95%. Os questionarios aplicados geraram
muitos dados de relevancia a compreensao
dos efeitos que a modalidade de treinamento
experiencial gera aos participantes e quais os itens
sao mais relevantes por dimensao de analise e por
contexto.
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Comparacao entre programas realizados nos
Estados Unidos e no Brasil, com base nos fatores
do questionario Ropeloc

Partindo da analise dos dados primarios
obtidos por meio do instrumento de pesquisa
Ropeloc referentes a avaliacdo pos-treinamento,
pode-se constatar que as trés dimensoes de analise
(competéncias organizacionais, habilidades sociais
e habilidades pessoais) apresentam diferencas
significativas entre o contexto americano e o
brasileiro, sendo que este apresentou valores
mais elevados, de modo geral, indicando melhor
resultado, segundo a percepcao dos participantes,
todos eles lideres ou gerentes de empresas.

Pode-se perceber, no grafico 01, que:

— Adimensao comportamentos organizacio-
nais apresenta diferenca de 21,93% entre
os contextos, sendo favoravel ao Brasil.

— Com diferenca de 16,46%, percebe-se
que as habilidades sociais sao mais bem-
trabalhadas no contexto brasileiro.

— Verificou-se também diferenca sutil entre as
habilidades pessoais em favor ao contexto
brasileiro, de 16,38%.

GRAFICO 01 - COMPARACAO DAS DIMENSOES DE ANALISE
RESULTANTES DO TREINAMENTO EXPERIENCIAL
ENTRE ESTADOS UNIDOS E BRASIL

Comparacéo das dimensdes de andlise resultantes do treinamento experiencial
entre Estados unidos e Brasil

—_—

—

PN W s OO N

Comp. Organizacionais | Habilidades sociais: Habilidades pessoais:

—e— Estados Unidos 5,226 5,123 4,812
—=— Brasil 6,98 6,44 6,122

FONTE: Os autores (2009)
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Comparacao entre os itens da dimensao de
andlise competéncias organizacionais

Os dados demonstram que, nesta dimensao
de analise, os trés itens tiveram valores mais altos
no contexto brasileiro, com variacdes em relacdo
ao contexto americano entre 15% e 31,50%,
passando por 16,46%, sendo demonstrado
gue, no contexto brasileiro, de acordo com os
resultados, as competéncias organizacionais sao
mais observadas.

Dentro desses itens, a busca pela qualidade
se destacou devido a diferenca de as médias com-
paradas estarem muito distantes. Verificando o
desvio-padrao do teste t, temos o valor de 2, 048,
o que explica que a média baixa aferida em desfa-
vor aos Estados Unidos deveu-se a dispersao dos
valores colhidos nos questionarios. Pode-se inferir,
pela analise do grafico, que, no contexto brasileiro,
a busca pela qualidade é mais intensa do que no
contexto americano. Além disso, de acordo com
o autor do Ropeloc, a busca pela qualidade é o
desejo de obter o melhor resultado possivel.

A segunda competéncia organizacional é
descrita como a capacidade de ser receptivo
as mudancas que podem ocorrer no ambiente
da empresa. Verificou-se, entao, que lidar com
mudancas € mais efetivo, também, no contexto
brasileiro. A gestao do tempo apresenta a menor
diferenca entre as médias nos dois contextos,
sendo de 15% a diferenca entre elas.
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GRAFICO 02 - COMPARACAO ENTRE OS ITENS DA DIMENSAO
DE ANALISE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Comparagao entre os itens da dimenséo de analise COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS
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‘+Estados Unidos 5,00 5,37 5,30
‘+Brasi| 7,52 6,92 6,50

FONTE: Os autores (2009)

Comparacao entre os itens da dimensao de
analise habilidades sociais

Observa-se que, de acordo com o resultado da
pesquisa realizada nos dois grupos dos contextos
americano e brasileiro, a capacidade de lideranca
se destaca no contexto brasileiro, com 25,88% de
vantagem com relacdo ao contexto americano.
O mesmo se percebe ao analisar o grafico 03,
ocorrendo aos itens trabalho em equipe e eficacia
social, sendo respectivamente as diferencas de
17,38% e 20,38%.

GRAFICO 03 - COMPARACAOQ ENTRE OS ITENS DA DIMENSAO
DE ANALISE HABILIDADES SOCIAIS

Comparacéo entre os itens da dimenséo de analise
HABILIDADES SOCIAIS
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—e— Estados Unidos 511 5,25 5,01
—#— Brasil 7,18 6,64 6,64

FONTE: Os autores (2009)



Comparacao entre os itens da dimensao de
analise habilidades pessoais

No que se refere as habilidades sociais, tem-se
diferenca muito significativa entre as médias rela-
cionadas aos contextos estudados, especialmente
no item pensamento aberto, sendo que 33,38%
é o percentual de diferenca em favor do contexto
brasileiro. Contudo, sao percebidos valores muito
préximos no item autoconfianca, sendo a diferen-
ca de apenas 4,25% entre os contextos. O teste t
apontou diferenca pouco significativa, afirmando
que as médias sao iguais. As médias intermedia-
rias sao 14,5% e 13,38%, sendo representadas
simultaneamente no grafico pela autoeficacia e
pelo gerenciamento do estresse.

GRAFICO 04 - COMPARACAOQ ENTRE OS ITENS DA DIMENSAO
DE ANALISE HABILIDADES PESSOAIS

Comparagéo entre os itens da dimenséo de anélise HABILIDADES
PESSOAIS
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—e— Estados Unidos 4,68 4,63 4,85 5,10
—=— Brasil 7,35 5,79 5,92 5,44

FONTE: Os autores (2009)

Fatores que afetam o resultado do
treinamento experiencial nos dois paises

Alguns importantes aspectos com relacao
ao treinamento experiencial foram ressaltados
nas entrevistas e devem ser observados visando a
sua aplicacao correta e a geracao dos resultados
esperados. As restricoes quanto a condicao fisica
e emocional devem ser levadas em conta, logo no
inicio do processo de planejamento do treinamen-
to. Milkovick e Boudreau (2000) afirmam também
que a consideracao das diferencas individuais ou
de caracteristicas especificas de cada empregado
contribui para a eficacia do treinamento.
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As caracteristicas especificas de cada empre-
gado que é submetido a modalidade de treina-
mento experiencial devem ser consideradas para
gque o programa de treinamento nao incorra no
erro de expor pessoas a um treinamento que
exija esforco fisico ou emocional ao qual elas
possam apresentar restricoes. Na entrevista com
o especialista norte-americano, ficou claro que:
“Antes de iniciar sua atividade é bom que vocé
peca a uma pessoa por vez para segurar a corda
e suportar seu proprio peso. Durante esse exer-
cicio, vocé como facilitador pode observar quem
tem facilidade, quem tem dificuldade e quem ndo
se sente capaz. O facilitador deve, a partir dessa
observagao, pensar em alguma forma para que o
treinando participe do treinamento, mesmo que a
atividade apresente restricées por algum motivo,
fisico ou emocional ™.

Portanto, quando o especialista percebe,
durante o treinamento, que alguém nao tem ca-
pacidade fisica ou emocional para a participacao
nas atividades, o fato é indicador de que a fase de
planejamento nao foi eficaz e que expds a pessoa
a um possivel constrangimento perante os demais
empregados envolvidos no treinamento. Como
analise posterior, cabe, por parte dos responsaveis
pelo planejamento, averiguar se esse caso ocorreu
em treinamentos experienciais contratados. Na
eventualidade de isso ocorrer, deve-se entender
a motivacao que levou o empregado até o ponto
de ser excluido ou desempenhar papel secundario
no treinamento.

Compreender se o empregado participou
do treinamento sem ter condicdes fisicas ou
emocionais por negligéncia prépria ou se por
medo de retaliacao por parte dos superiores,
submetendo-se a uma condicdo desconfortavel
e de risco estd ligada a cultura interna da corpo-

> Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada em Trinity, Texas,
Estados Unidos em 23/07/2008.
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racdo. A corporacdo com perfil mais hostil pode
gerar no empregado este comportamento e é
funcao dos responsaveis pelo planejamento, que
devem, a partir desse diagndstico, propor acoes
corretivas para planejamentos futuros de treina-
mento focando a cultura interna e a modalidade
de treinamento experiencial.

Consideracoes Finais

A comparacao dos resultados entre o treina-
mento experiencial realizado no contexto norte-
-americano e o realizado no Brasil, na regiao de
Belo Horizonte, demonstra que a aplicagao dessa
modalidade de treinamento para treinamentos
com finalidade de melhorar ou desenvolver com-
portamentos em equipes de trabalho é valida. E
os resultados apontam para o melhor aproveita-
mento do treinamento aplicado no Brasil.

A principio, a explicacao mais logica, de
acordo com os resultados, para que o estudo no
contexto brasileiro tenha encontrado melhores
médias é que, possivelmente, pode estar havendo
uma melhor absorcao a metodologia em nosso
pais e que essa modalidade de treinamento esta
sendo aplicada com exceléncia.

Essa possivel explicagdo pode, porém, ser
questionada, uma vez que alguns autores apon-
tam para uma estrutura fisica mais adequada
nos Estados Unidos do que no contexto brasilei-
ro. Attarian (2001) afirma que, em 1992, havia
300 areas de treinamento experiencial ao ar livre
(challenge courses) nos Estados Unidos. Dinsmore
(2004) afirma que, no Brasil, podemos considerar
que o marco inicial do treinamento experiencial ao
ar livre ocorreu em maio de 1992, em uma area de
Teresopolis, no estado do Rio de Janeiro.

Outros fatos percebidos durante as entre-
vistas preliminares realizadas com consultores
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e especialistas, no periodo de abril a junho de
2009, em Belo Horizonte, indicaram que o co-
nhecimento acerca da metodologia experiencial
de treinamento é limitado e que os proprietarios
nao sao abertos para permitir um estudo mais
aprofundado em suas organizacoes.

Uma explicacao secundaria para os melhores
resultados do treinamento experiencial obtidos
na coleta de dados realizada no Brasil relaciona-
se ao fato de que nos Estados Unidos, esse tipo
de atividade é muito utilizada com finalidades
recreativas e comportamentais, para criancas
e adolescentes, sendo que boa parte desse
publico passa também, na vida adulta, por um
treinamento experiencial com foco de treinamento
organizacional. Na fase adulta, ndo é uma
completa novidade participar de treinamentos
experienciais, portanto a avaliacao vai ser menos
movida pela emog¢do e encarada como uma

atividade de treinamento comum.

Os treinamentos muitas vezes sdo escolhidos em funcdo
das técnicas modernas, que por serem participativas,
vivenciais e ludicas, fazem com que os participantes se
envolvam e gostem muito das técnicas apresentadas.
Estdo classificados nesta categoria de treinamentos:
dindmicas de grupo, auto-ajuda, treinamentos
vivenciais ao ar livre (teal, rafting, rapel, corrida de
kart, canoagem, sobrevivéncia na selva), programas
de aventuras (expedicdo ao deserto, cacada na Africa,
etc.), todos eles muito divertidos e emocionantes, mas
de resultado pratico muito duvidoso para os negdcios
(SIMOES, 2009, p.2).

O fator cultural também pode ser influenciador
do resultado gerando uma supervalorizacao desta
atividade, mais relacionada aos seus aspectos
ludicos do que aos pedagdgicos. Borges-Andrade
e Abbad (1996) apontaram os riscos associados
a importacao de técnicas de treinamento sem
a observancia de determinados fatores que
justamente resultar em um desvirtuamento de
sua real finalidade.



Na fase de planejamento, o envolvimento dos
responsaveis com os especialistas é fundamental
para que o treinamento nao seja um “pacote de
treinamento” ja padronizado para todo tipo de
empresa e para que tal pacote ndo desempenhe
a funcdo de uma panaceia para curar quaisquer
males (BORGES-ANDRADE; ABBAD,1996).

As principais limitacoes deste estudo devem-
se principalmente:

a) ao fato de ter sido pesquisada apenas uma
empresa contratante do treinamento expe-
riencial, em ambos os contextos;

b)a nao-aplicacao prévia do questionario aos
participantes, tal como a aplicacdo ao final
do treinamento;

¢) aos poucos estudos conduzidos no Brasil
relacionados ao treinamento experiencial;

d)as empresas terem sido pouco receptivas
a pesquisa.

O medo da critica futura dos métodos de
cada empresa e a possibilidade de haver exposi-
¢ado do seu nome no mercado foi também muito
evidente nas entrevistas. A dificuldade de falar
sobre autores correlatos ao tema deveu-se a dois
fatores: nimero inexpressivo de publicacoes espe-
cializadas no pais e caréncia da leitura em outro
idioma. Pesquisando sites de algumas empresas,
percebemos que quase todas apresentam conte-
udo similar e, quando comparadas a empresas
em outras regioes, vemos que uma imensidao de
equipamentos, métodos e procedimentos nao sao
utilizados e tampouco citados.

As entidades normativas e de classe nao sao
citadas sob qualquer aspecto e ha o desconhe-
cimento de empresas que constroem, treinam
e executam manutencao nessas areas. A maior
“saia justa” ocorre quando as empresas sao
perguntadas quanto ao modo como obtiveram
conhecimento para a organizagao das atividades,
demonstrando que a fundamentacao teoérica é
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incipiente na regido focada em nosso estudo.

Sao sugestdes de estudos futuros que in-
vestiguem:

a utilizacao de novos instrumentos de cole-
ta de dados para avaliacao de treinamentos
experienciais, com o intuito de aferir o
impacto dessa modalidade de treinamento;

a relacao entre cada comportamento que
se pretende trabalhar e os equipamentos
utilizados no treinamento experiencial;

a padronizacdo dos equipamentos e seus
respectivos nomes;

a aplicacdo do treinamento experiencial,
abrangendo desde o levantamento das
necessidades de treinamento, planejamen-
to, execucao e avaliacdo até a teoria e os
equipamentos envolvidos na atividade no
contexto brasileiro.

— influéncia da variavel género no que se
refere ao aproveitamento dos participantes,
uma vez que que nao foi abordada no
presente estudo.

* Recebido em: 01/08/2010
* Aprovado em: 05/11/2010
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A importancia dos sistemas de gestao da qualidade: Fmea e

Seis Sigma - uma abordagem tedrica

Quality management sistems regard: Fmae and Six Sigma -

an theoric approach

Resumo

Atualmente, mercados e clientes estdo exigindo produtos e servigos mais
elaborados, fazendo com que as exigéncias em termos de qualidade
estejam sempre em um processo de evolucdo constante. E necessério
gue os produtos e servicos comercializados tenham, nao sé, a qualidade
exigida pelos consumidores (usudrios), como também, um custo minimo
para as empresas. Com a globalizacdo da economia, percebe-se a
disseminacdo de conceitos abordando a gestdo da qualidade tais como:
Fmea e Seis Sigma, os quais abordam de maneira objetiva acdes pro-
ativas buscando minimizar prejuizos causados por falhas e deficiéncias
muitas vezes irreversiveis no processo produtivo das empresas. Este artigo
buscou analisar a importancia da aplicabilidade dos sistemas de gestdo
da qualidade: Fmea e Seis Sigmas nos processos industriais e produtos
acabados.

Palavras-chave: gestdo; qualidade; seis sigmas; industria.

Abstract

Presently, markets and clients are requiring more work out in details of
products and services, getting the better of quality, requiring of industries
being working out doing the best constantly. It's necessary that the
products and services sold get the quality that consumers (users) want, and,
minimize cost to companies. The economy globalization is broadcasting
quality management concept, like FMEA and SIX SIGMA, which approach
objectively actions that will minimizing damage caused by wrongs at
production process at industries. This article analysis how important is
the implement of quality management system: FMAE and SIX SIGMA into
industrialization process.

Keywords: management; quality; SIX SIGMA; industry.
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Introducao

Os sistemas de qualidade abordam aspectos
fundamentais de controles e agoes de melhorias
continuas que agem na prevencao de eventos
adversos que possam ocorrer durante o processo
produtivo de determinados produtos (CIMA;
URIBE-OPAZO, 2009).

A producao de produtos e servicos com
qualidade nao é uma tarefa facil de ser conse-
guida. Faz-se necessario o desenvolvimento e
implantacao de sistemas de gestao da qualidade
nas organizacoes para que se garanta o compro-
metimento de todos com objetivo de conquistar
a exceléncia nos processos e produtos (PALADINI,
2005). Nesta perspectiva pode-se afirmar que o
avanco do conhecimento tecnoldgico, ou seja, do
saber fazer, esta relacionado aos ganhos de pro-
dutividade que definem o préprio conceito atual
do crescimento econdmico. O efeito principal da
evolucao dos padroes tecnolégico é o de aumen-
tar a capacidade de producao da economia em
relacdo a quantidade de recursos humanos e de
capital empregados (BATALHA, 2005). Nesta mes-
ma visdo apresenta-se o conceito de FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis), como um método de
analise de produtos ou processos o qual é usado
para identificar os possiveis modos potenciais de
falha e determinar o efeito de cada uma sobre o
desempenho do sistema (produto ou processo).
A definicao de cliente abordada pela Fmea, nao é
simplesmente o usuario final, mas toda a cadeia
produtiva (desenvolvimento, producao, vendas e
logistica), atua como apoio ao gerenciamento do
processo (ROSA; GARRAFA, 2009).

Este artigo teve como objetivo demonstrar a
importancia dos sistemas de gestao da qualidade
Fmea e Seis Sigma nos processos industriais e
produtos acabados.
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O artigo esta estruturado em cinco sessoes.
Na primeira, encontra-se a introducdo onde é
relatada a importancia do sistema de gestao da
qualidade. Na segunda sessao, apresenta-se a revi-
sao de literatura que contém os topicos: definicao
importancia e aplicabilidade da fmea; conceitos,
definicoes e importancia do Seis Sigma. Na terceira
sessao apresentam-se a metodologia; Na quarta
sessao apresentam-se a analise e a discussao dos
resultados e na quinta sessao estao as considera-
¢oes finais.

1 Revisao de literatura

1.1 Definicao, importancia e aplicabilidade
da Fmea

Técnica utilizada para definir e identificar
problemas ou erros potenciais ou conhecidos de
um sistema que pode ser projeto, processo e/ou
servico antes que eles cheguem ao usuario (cliente);
também conhecido como método analitico para
identificar e documentar de forma sistematica
falhas em potencial em produtos ou processos.
Esta dimensao da qualidade tem se tornado cada
vez mais importante para os consumidores, pois
a falha de um produto causa, no minimo, uma
insatisfacao ao consumidor ao priva-lo do uso do
produto por determinado tempo; Foi desenvolvida
com um enfoque no projeto de novos produtos e
processos, mas passou a ser utilizada para diminuir
as falhas de produtos e processos existentes e para
diminuir a probabilidade de falha em processos
administrativos (FERNANDES, 2005).

A metodologia de analise do tipo efeito
de falha, conhecida como FMEA (Failure Mode
and Effect Analysis), é uma técnica que busca
evitar, por meio de analise das falhas potenciais



possiveis falhas no projeto do produto ou do
processo, este é o objetivo desta técnica, ou seja,
detectar falhas antes que se produza peca e ou
produto com defeitos. Pode-se dizer que, com sua
utilizacao esta diminuindo as chances do produto
ou processo falhar, ou seja, busca-se aumentar as
chances de producao de produtos sem defeitos
e desta formar aumentar sua confiabilidade,
esta técnica é usada para antecipar as falhas que
podem ocorrer em um produto, processo ou peca,
permitindo atuar antecipadamente na causa para
que a falha ou o defeito ndo venha a ocorrer
(ROSA; GARRAFA, 2009).

A importancia desta técnica de gestao da
qualidade esta relacionada com o grau de exigéncia
dos consumidores associado ao lancamento de
novos produtos onde que determinados tipos de
falhas podem ter consequéncias insatisfatoéria para
o consumidor, tais como avides, equipamentos
hospitalares medicamentos os quais o mau
funcionamento pode significar até mesmo um risco
de vida ao usuario. Apesar de ter sido desenvolvida
com um enfoque no projeto de novos produtos
e processo, a metodologia fmea, pela sua grande
utilidade, passou a ser aplicada em diversas areas
das industrias, tem sido empregada também
em aplicagdes especificas tais como analises de
fontes de risco em engenharia de seguranca e na
industria de alimentos (FERNANDES, 2005).

1.2 Conceito, definicao e importancia do
seis sigma

O termo Seis Sigma é considerado uma ex-
tensao dos conceitos da Qualidade com foco na
melhoria continua dos processos, que atingem
diretamente o cliente. A estratégia Seis Sigma
aproveita todas as acoes de qualidade que estao
em andamento ou que ja foram implantadas num
sistema industrial, harmonizando-as e estabele-
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cendo metas constantes de reducao de desperdi-
cio (SANTOS; MARTINS, 2004).

O nivel Seis Sigma de qualidade considera
a especificidade e natureza do negdcio, seu ta-
manho, suas caracteristicas especificas, aspectos
culturais e sociais dos individuos que dele par-
ticipam. Nessa caracterizacdo, sdo identificadas
as necessidades e desejos dos consumidores e as
atuais capacidades produtivas (WEBER, 2005).

O método Seis Sigma visa alcancar a quali-
dade quase ideal. Ele é um esforco planejado e
disciplinado que examina minuciosamente os pro-
cessos repetitivos na empresa, tem condicoes de
minimizar os defeitos nos produtos e servigos para
niveis sem precedentes devido a sua forte énfase
nas analises estatisticas e na preocupacao com o
design, a fabricacao e todas as areas relacionadas
aos consumidores (DEFEO, 2006).

As possibilidades da aplicacao do método seis
sigma resulta em melhoria de qualidade, econo-
mia de custos, satisfacao dos clientes, fidelidade
e desenvolvimento dos funciondrios, porém este
sucesso somente serd possivel se houver um com-
prometimento de todos os envolvidos. Sao fatores
fundamentais para atingir niveis de eficiéncia
significativos, através de resultados reais obtidos
(DEFEO, 2006).

Definir o método seis sigma pode tornar-se
uma tarefa extensa se for feita uma andlise da
literatura sobre o assunto, em vista da grande
gama de defini¢bes que podem ser encontradas.

Perez-Wilson (2000) analisa o seis sigma como
sendo muitas coisas, tais como: uma estatistica,
uma medida, uma estratégia, um objetivo, uma
visdo, uma filosofia.

Atualmente o Seis Sigma é considerado
uma das mais importantes metodologias para
o melhoramento e crescimento dos negécios
(WATSON, 2000).
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Conforme relata Andrietta (2002), o programa
Seis Sigma é considerado muito mais do que um
método de melhoria de qualidade e aumento
de produtividade baseado na estatistica, ele
causa verdadeira mudanca de visao, habito e
comportamento no ambiente empresarial.

De acordo com a mesma autora é mais do
gue quebrar paradigmas, ele exige total compro-
metimento e envolvimento, portanto se torna um
desafio sua implantacao.

2 Metodologia

A pesquisa foi realizada sobre a importancia
dos sistemas de qualidade Fmea e Seis Sigma nas
organizacoes industriais é de natureza qualitativa
e descritiva. As etapas da pesquisa envolveram
analises reflexivas e posteriormente foram realiza-
das reflexdes teoricas referente ao assunto.

3 Analise e discussao dos resultados

Ap6s analise da literatura abordada no pre-
sente estudo, verificou-se a importancia de imple-
mentacao dos sistemas de gestao da qualidade em
processos industriais, no caso aqui estudado Fmea
e Seis Sigma. Estas técnicas de gestao da qualidade
demonstraram sua importancia e contribuicao nos
processos produtivos, uma vez que estas metodolo-
gias estdo voltadas para reducao de custos, maior
lucratividade e satisfacdo dos clientes.

A compreensao dos controles e maior
eficiéncia na busca de resultados apresentados
por estas técnicas apresentaram significativa
possibilidade quanto a producao de produtos
seguros e com perspectivas de atender as
necessidades dos clientes.
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O estudo também demonstrou que as
técnicas de gestao da qualidade Fmea e Seis Sigma
aprimorada em suas aplicacbes sao capazes de
permitir um maior entendimento das variagoes
que ocorrem num processo produtivo, ambas
oferecem um grande aporte de informacoes que
quando assimiladas e compreendidas podem
indicar exatamente onde as falhas e defeitos
estao ocorrendo sinalizando que o processo esta
precisando de correcoes ou ajustes.

Neste sentido, de acordo com a pesquisa
realizada, entende-se que com a abertura de mer-
cado, a competitividade entre nagdes aumentou
a necessidade de adequacao das industrias frente
a essa nova ordem mundial que impulsionou sig-
nificativas mudancas nos processos produtivos.

As técnicas de gestao Fmea e Seis Sigma sao
conceitos modernos de qualidade que buscam em
sua aplicabilidade contribuir de forma sistémica a
sobrevivéncia das empresas nos mercados. Dentre
tantas técnicas de gestao da qualidade, tanto a
metodologia Fmea quanto a Seis Sigma buscam
conscientizar as empresas, auxiliando-as através
do fornecimento de informacoes e orientacdes nas
questodes de qualidade, contribuindo desta forma
nas questoes ambientais, saude e seguranca no
trabalho. Pode ser considerada uma oportunidade
de aperfeicoamento que podem ser conciliado
com outras técnicas, ex: Iso 22000, dentre outras.
Todas buscam minimizar ou eliminar riscos
potenciais que podem estar agindo nos processos
produtivos.

Na analise de Defeo (2006), observa-se que o
sucesso quanto a implantagao destes métodos sé
sera possivel se houver comprometimento de to-
dos os funcionarios de uma organizacao, partindo
da alta administracao até os niveis operacionais,
analisando esta idéia nota-se que o desafio da
implantacao esta relacionado também ao processo
de interacao e integracao dos envolvidos.



Avalia-se outro aspecto importante na visao
de Andrietta (2002), quando a mesma relata a
importancia dos sistemas de gestao da qualidade
e os desafios que sao enfrentados quanto sua im-
plantacdo, tendo em vista que todo processo de
implantacao de novos métodos geram custos e
significativo grau de incerteza para as organizacoes.

Neste sentido, e de acordo com a literatura
consultada, a importancia e contribuicao da Fmea
e o Seis Sigma para as organizacoes industriais
estao relacionadas aos seguintes indicadores:
Proporcionam um melhor conhecimento dos pro-
blemas nos processos e produtos; colaboram no
sentido de promover acoes de melhorias baseado
em dados; favorecem a diminuicao de custos por
meio da analise de ocorréncias de falhas; impul-
sionam o trabalho em equipe buscando sempre a
satisfacao dos clientes; melhoria na produtividade;
aumento da competitividade e crescimento de
mercados.

Consideracgoes finais

De acordo com o estudo realizado verificou-se
que a importancia da gestao da qualidade requer
preparo, conhecimento e acompanhamento de
todas as atividades desenvolvidas pelas industrias.
O significativo numero de variaveis que interferem
na qualidade de processos e produtos requerem
analises representativas e fiéis de todo o processo,
sobretudo porque ha sempre causas novas
surgindo no ambiente.

Neste estudo ficou caracterizado aimportancia
das técnicas de gestao da qualidade Fmea e Seis
Sigma aplicados nos sistemas industriais. E
necessario, portanto que tais técnicas quando
aplicadas em algumas etapas do processo possam
ser expandidas para as demais atividades da
industria a fim de que se consiga atingir a melhoria
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da qualidade em sua totalidade. Desta forma o
estudo realizado ndo esgota o assunto e algumas
recomendacoes podem ser mencionadas.

Levando em consideracdo o foco nos pro-
cessos, melhoria da produtividade e reducao de
custos observa-se a necessidade de um estudo
mais aprofundado a respeito da aplicabilidade
destas técnicas.

Sugere-se para as industrias que seja feito
um acompanhamento sistémico na aplicagcao das
técnicas Fmea e Seis Sigma coletando o maximo
de informacodes possiveis em diferentes etapas
dos processos.

Também, sugere-se para trabalhos futuros
estudos de casos evidenciando a importancia de
tais métodos.

O trabalho atingiu, portanto, seu objetivo
proposto na medida em que as técnicas de quali-
dade Fmea e Seis Sigma demonstraram que é pos-
sivel melhorar a qualidade de processo e produtos.

* Recebido em: 25/06/2010
* Aprovado em: 20/10/2010
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Custos da qualidade: como medir o impacto dos esforcos pela
qualidade

The quality cost: how to measure the impact of the efforts for
the quality

Fabiano Goldacker*

Resumo Rubens Ricardo Franz**

A busca por exceléncia no mundo globalizado tem acirrado a competicao
entre as empresas. Margens de lucro cada vez mais exiguas e a exigéncia
cada vez mais acentuada dos mercados tém provocado uma verdadeira
corrida a tecnologia e a informacao, a fim de manter a competitividade
das organizagoes. O mesmo acontece com a qualidade. O que outrora era
tolerado pelo mercado comecou a ser substituido por concorrentes locais ou
internacionais, mais eficientes, competitivos e baratos. Diante disto, fez-se
necessario o desenvolvimento de uma ferramenta que auxiliasse na mensuracao
do quanto custa para a empresa a busca pela qualidade de seus produtos ou
servicos: os custos da qualidade. Contudo, com o apontamento eficaz das
ineficiéncias e desperdicios e dos investimentos realizados pelas empresas no
seu esforco pela qualidade, a ferramenta de custos da qualidade adquiriu uma
caracteristica interessante. Deixou de ter carater meramente estatistico para
mostrar sua importancia como ferramenta para andlise e tomada de decisoes
gerenciais, principalmente nas areas de financas e custos, pois a qualidade
passou a ser sindnimo de lucro ou prejuizo nas organizagoes.

Palavras-chave: qualidade; custos; gestao; financas; lucro.

Abstract

The search for excellence has increased the competition among the
companies. Low profitability and the demands of the consumers have
elicited the importance of technology and information, in order to keep the
competitiveness of the organizations. The same situation happens with the
quality. Things that have always been tolerated by the consumers were replaced
by more efficient, competitive and cheap local or international products. Due to
this situation, it has become necessary the development of a tool that allowed
the measurement of how expensive it is for a company to keep and improve | « \jestrando em Administracao pela

the quality of its products and services: the quality costs. However, this tool UFSC. Consultor de empresas e
has acquired an interesting characteristic, just by showing the companies’ professor de ensino superior e de
lack of efficiency, the wastefulness and the investments that are made in their especializacdo. Blumenau - SC.
efforts for the quality. It is no longer only a statistical-purpose report. It has E-mail: fgoldacker@yahoo.com.br
shown how important the analysis of the quality costs can be for the decision | ** Mestre em Administracao pela

making processes, mainly in the areas of finances and costs, whereas the FURB. Consultor de empresas e

. . o rofessor em cursos de ensino
quality has become a synonymous of profit or damage for the organizations. protes o
superior e de especializagao.
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Introducao

Os custos de uma empresa podem ser re-
presentados de diferentes formas, e diversos
podem ser os sistemas para seu gerenciamento.
As atividades de inspecao, controle e garantia da
qualidade geralmente sdo encaradas como custos
fixos e indiretos, uma vez que estas atividades ndo
sao empregadas na transformacao propriamente
dita de matéria-prima em produto final.

Em tempos de crise, geralmente as atividades
gue representam custos fixos e indiretos sao as
primeiras que passam por cuidadosas analises a
fim de buscar a reducdo de seu impacto financeiro
para as empresas. Com isso, muitas empresas
buscam reduzir as atividades relacionadas a
garantia da qualidade, principalmente aquelas
que tém um carater preventivo.

Esta atitude revela que em muitos lugares a
concepcao sobre qualidade ainda esta equivocada
e que os esforcos no intuito de obté-la e melhora-
la sdo vagos. Para amenizar este problema, muitas
vezes sao promovidos eventos e atitudes isoladas,
como campanhas, slogans e exortacoes que tém
como objetivo melhorar a percepcao do mercado
sobre a qualidade dos produtos e servicos das
empresas. Mas as atitudes internas podem deixar
a desejar. Nestas organizacdes sao necessarias
mudancas na cultura e na gestao de forma que
seja possivel estabelecer uma perfeita conexao
entre todos os processos, a fim de se produzir
constantemente altos niveis de qualidade.

Atualmente, organizacdes que tém como
objetivo manter ou ainda explorar novos merca-
dos estdao buscando mudancas significativas na
maneira como os processos internos de controle e
garantia da qualidade sao executados. Estas acoes
buscam cada vez mais a garantia da qualidade no
fornecimento e transformagao da matéria-prima,
na conservacao adequada das maquinas e equi-
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pamentos e principalmente no treinamento das
pessoas envolvidas.

Para a melhor contabilizacao destas ativida-
des, ha uma ferramenta que informa as organi-
zacOes o quanto a qualidade e tudo o que esta
relacionado a ela (testes, inspecdes, controles,
treinamento, reclamacoes, satisfacdo do consu-
midor etc.) representam financeiramente para a
empresa.

O intuito deste artigo é mostrar que com esta
ferramenta, aliada a quebra de alguns paradigmas
gerenciais, é possivel visualizar que o montante
que as empresas investem nos esforcos pela qua-
lidade, principalmente nas acdes corretivas, pode
ser significativo. O objetivo é evidenciar quais are-
as necessitam de maior acdo e atencao, auxiliando
na tomada de decisdes por parte dos gestores.

1 A gestao da qualidade

Nao ha davidas de que a qualidade é um dos
conceitos que mais necessitam de atencao nas
empresas. Tanto as empresas industriais como
as prestadoras de servicos realizam esforcos no
sentido de que a qualidade produzida e entregue
seja satisfatéria aos olhos dos clientes.

Mas estes esforcos necessitam de uma orga-
nizacao e estruturacao basica. E sdo necessarios
controles, que possam servir como fonte de in-
formacoes para a tomada de decisoes. Os itens a
seguir irdo apresentar a importancia do Controle
Estatistico de Processos (CEP) dentro da esfera da
gestao da qualidade.



1.1 A importancia do controle estatistico
de processos para os custos da
qualidade

Pressupbe-se que para que a metodologia
de avaliacao dos custos da qualidade cumpra sua
finalidade e sirva como fonte confiavel de informa-
¢Oes para a tomada de decisoes, é necessario que
as empresas lancem mao de outras ferramentas
de controle da qualidade no ambiente industrial.

Boa parte destas ferramentas estd contem-
plada dentro do chamado Controle Estatistico de
Processos (CEP), que tem como objetivo identificar
as variacoes que ocorrem durante o processo pro-
dutivo e suas causas, a fim de buscar sua correcao.
Para Slack, Chambers e Johnston (2008, p.564):

O controle estatistico de processos preocupa-se com
checar um produto ou servico durante a sua criagdo.
Se ha razdes para acreditar que ha um problema com
0 processo, ele pode ser interrompido (onde é possivel
e adequado) e os problemas podem ser identificados
e retificados.

As empresas utilizam as informacgoes geradas
pelas atividades ligadas ao CEP como uma forma
de diagnosticar os principais problemas em seus
processos. Mas estas informacoes podem ser
utilizadas de forma mais abrangente, abastecendo
a ferramenta de custos de qualidade a fim de se
conhecer com precisao o custo das falhas internas.

A ma qualidade causa um impacto negativo
sobre os processos industriais e, consequentemente,
sobre os custos. No entanto, as metodologias de
apontamento destes custos nao salientam as
origens exatas destes problemas. Sabe-se apenas
gue sao necessarios investimentos para a melhoria
da qualidade. Porém, para se investir em qualidade
os gestores devem reconhecer que seu retorno
compensa o investimento. O mercado clama por
esta evolucao. A respeito disto, Oliveira Filho
(2001, p.27) comenta que:
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A competicdo mundial traz consigo crescentes
exigéncias por parte dos consumidores. Melhor
qualidade, maior variacdo de modelos, entregas mais
confidveis e menores custos tornaram-se parte das
expectativas dos consumidores.

Por este motivo, deve-se fazer o apontamento
correto dos custos da qualidade a fim de poder
evidenciar de maneira mais objetiva a origem dos
problemas. Para dar suporte a esta missao, o CEP
pode ser utilizado para aferir os indices de nao-
conformidade de um processo e suas informacoes
podem ser transformadas em medidas néo-
financeiras que podem auxiliar na leitura dos
problemas relacionados a ma qualidade.

Por outro lado, Robles Junior (2003, p.117)
afirma que “as informacoes de custos da qualida-
de nao levam por si s6 a uma melhoria da qualida-
de”. Ou seja, a eficiéncia produtiva somente sera
melhorada a partir do momento que os mesmos
produtos forem manufaturados com custos me-
nores, sem prejuizos a qualidade.

1.1.1 O Controle Estatistico de Processos

(CEP)

Moreira (2008, p.569) conceitua controle
como “[...] um processo usado para manter certo
fendmeno dentro de padroes preestabelecidos.”
No que diz respeito a qualidade, os controles
existem para garantir que certas caracteristicas
basicas dos produtos ou servicos sejam cumpridas.
Assim, o controle da qualidade industrial tem
como objetivo medir as caracteristicas objetivas da
qualidade de um produto, comparando-as sempre
com um padrao desejado.

Em esséncia, o CEP é sobre o entendimento da variacdo
no processo. Todo processo varia de forma distinta.
Alguns processos variam amplamente, alguns variam
de maneira ténue (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001,
p.191).
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Com base nisto, pode-se concluir que ha va-
riacdo em todos os processos. Mesmo produtos
oriundos do mesmo lote apresentarao variagoes.
Ballestero-Alvarez (2001) comenta que o CEP parte
do principio de que sempre ha variacao, ou seja,
nunca ha dois objetos que sejam exatamente iguais.

O CEP usa em sua definicao o termo “esta-
tistico” porque se utiliza de diversas ferramentas
estatisticas para leitura, analise e interpretacao
dos dados encontrados, justamente com a fina-
lidade de detectar as variacbes nos processos
(MOREIRA, 2008).

O maior divulgador da analise estatistica
da qualidade foi William Edwards Deming,
que desenvolveu a estatistica para a qualidade
primeiramente no Japao e depois no mundo
ocidental. Segundo Chiavenato (2005, p.60):

A idéia original era aplicar metodologia estatistica na
inspecdo de qualidade, passando depois ao controle
estatistico de qualidade e chegando a qualidade
assegurada a fim de obter conformidade com as
especificacoes e proporcionar alto grau de confiabilidade,
durabilidade e desempenho nos produtos.

Percebe-se, entdo, que o CEP “[...] é uma
poderosa colecdo de ferramentas de resolucdo
de problemas, util na obtencao da estabilidade
do processo [...]"” (MONTGOMERY, 2004, p.95).

1.1.2 Tipos basicos de Controle Estatistico
de Processos (CEP)

Apesar de todo controle estatistico da qua-
lidade atuar com base em amostras, é possivel
afirmar que ha duas maneiras de trata-las, a
partir de dois tipos basicos de controle: controle
de processo e inspecao por amostragem. Moreira
(2008) define estes dois tipos basicos de controle:

a) controle de processo: seu objetivo é manter
as variaveis dentro das faixas de tolerancias
estabelecidas, garantindo a reprodutibili-
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dade do produto. A partir da analise das
amostras, pode-se inferir se a qualidade
de tudo o que esta sendo produzido é
adequada ou nao;

b)inspecao por amostragem: seu objetivo é
concluir se o lote inspecionado (produzido
internamente ou recebido de fornecedores)
pode ser aprovado ou deve ser rejeitado,
tendo em vista sempre os padrdes de
gualidade e tolerancias estabelecidas para
cada produto.

Embora exista entre muitos gestores um
sentimento de que nao seja possivel definir ou
quantificar a qualidade (RUST; ZAHORIK; KEININ-
GHAM, 1995), pode-se considerar que o conceito
moderno de controle da qualidade esta cada vez
mais voltado a integracao dos processos internos
com os custos relacionados a obtencao dos niveis
de qualidade desejados. Esta visao se opoe a filo-
sofia corrente nas empresas ocidentais, em que a
manutencao de altos padroes de qualidade impli-
ca em adicao de custos para o produto (COSTA;
ARRUDA, 1999).

Gryna e Juran (1991, p.35) endossam esta
afirmacdo ao comentar que “[...] a alta qualidade
nao pode ser entregue com custos excessivos.” Isto
deve ser levado em consideracao no processo de
planejamento dos padroes de qualidade, pois uma
vez que determinado padrao de qualidade for defi-
nido e atingido, o mercado passara a exigir que os
produtos e servicos atendam sempre a este padrao.

1.2 Novos conceitos da qualidade

Ao contrario do que se observava no passado,
quando o consumidor dava importancia essen-
cialmente ao preco dos produtos, preterindo a
qualidade, o consumidor atual estd muito mais
consciente do que deseja adquirir e do que esta
disposto a pagar por isto.



A definicao de qualidade como um produto
sem defeito ou em conformidade com suas
especificacdes (CROSBY, 1994) esteve por muito
tempo em vigor em grande parte das organizacoes.
E em algumas ainda esta. Esta ideia exclui um
importante elemento do processo: o cliente.
Atualmente as empresas tém que se concentrar
em atender as especificacdes do cliente, e ndo as
suas (DEMING, 1990).

Esta postura tem a ver com a nova definicao
de mercado e preco, que hoje sao definidos
pelos clientes. A globalizacao tem permitido o
surgimento de marcas e produtos alternativos
para os consumidores. Produtos importados sao
cada vez mais comuns e marcas nacionais tém
buscado se fortalecer frente a esta concorréncia.
Robles Junior (2003, p.15) comenta esta situacao
guando afirma que

[...] a globalizacdo é a maneira que as multinacionais

tém encontrado para enfrentar a concorréncia de

pequenas empresas, porém com alto padrao de
eficiéncia.

Desta forma, a qualidade adquire um papel
fundamental principalmente para as empresas
nacionais, pois sera um diferencial no momento
em que o consumidor fizer a escolha. Mas é
importante ressaltar que “[...] a qualidade deve
ser atingida sem agregar valores aos precos finais
dos produtos, uma vez que preco é determinante
no mercado” (BONA, 1996, p.6).

Acompanhando esta nova postura do mercado
e a nova realidade econdmica mundial (sobretudo
no Brasil), muitas empresas passaram a investir
consideravelmente em suas politicas de qualidade,
fazendo com que as atividades de gestao e garantia
da qualidade passassem a ter um envolvimento
estratégico cada vez maior nas empresas. Esta
nova postura é perfeitamente consoante com
a teoria proposta por Armand Feigenbaum ao
apresentar o Controle da Qualidade Total (TQC).
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Foi o primeiro a defender que a qualidade deveria
deixar de ser responsabilidade exclusiva de um
departamento especifico (Controle da Qualidade),
e sim obrigacao de todas as areas da organizacao.
Atualmente, este conceito é o ponto central da
gestao da qualidade moderna, em que ha divisao
das responsabilidades e cooperacao entre todas
as areas envolvidas (FEIGENBAUM, 1994).

Assim, as politicas de qualidade passaram a
ser aplicadas desde a compra da matéria-prima e
o desenvolvimento do produto até a realizacéo do
acompanhamento pés-venda. Nota-se que a tradi-
cional visao da qualidade nas empresas como algo
essencialmente industrial e voltado as atividades
de inspecao e controle nao encontra mais lugar
nas organizacoes contemporaneas. Neste sentido,
Peters (2000) identificou a lideranca como ponto
fundamental da melhoria da qualidade, ao afirmar
gue os trés principais elementos para garantir a
exceléncia sdo: os clientes, a inovacao e as pessoas.
E que as trés principais atividades do lider sao: o
ouvir, o ensinar e o facilitar.

Com base nas premissas de que 0s consumi-
dores estarao dispostos a pagar bem pela quali-
dade, que as empresas que fornecerem qualidade
terdo sucesso, que os trabalhadores querem
oportunidades para fornecer qualidade elevada
e que nenhum produto ou servico esta isento de
problemas de qualidade, torna-se necessario tam-
bém quebrar o paradigma de que as atividades
relacionadas a gestao da qualidade representam
somente um custo indireto para as empresas, sen-
do muitas vezes as primeiras atividades a sofrerem
sancoes quando da existéncia de crises internas ou
deficiéncia nos processos (PETERS, 2000).
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2 Arelacao da contabilidade com os
custos da qualidade

Por muito tempo o Brasil viveu um periodo
em que a instabilidade econémica e a incerteza
ao se fazerem projecdes financeiras eram uma
constante e influenciavam toda a cadeia produti-
va nacional. Nesta época, que durou até meados
da década de 1990, as empresas viam-se diante
de inflacoes elevadas e de uma realidade que de-
mandava a constante correcao monetaria de seus
ativos. A contabilidade foi uma peca fundamental
neste periodo. Organizacdes com departamentos
contabeis e de custos bem estruturados experi-
mentaram crescimento por muitos anos, gracas
também a possibilidade que as empresas tinham
de maximizar seus ganhos em aplicagées no mer-
cado financeiro.

No entanto, com o advento do Real e com a
estabilizacao da economia a partir do controle da
inflacdo, o pais passou para uma nova realidade.
Ao mesmo tempo, a abertura dos mercados e a
globalizagao fizeram com que somente empresas
bem estruturadas permanecessem competitivas.
Muitas organizagOes tradicionais entraram em
declinio a partir de entao.

Assim como ocorreu com as politicas da
qualidade, tornou-se necessario que a contabi-
lidade passasse a desempenhar um novo papel
nas organizagoes, pois até entdo as informacoes
relacionadas aos custos da qualidade nao eram
conhecidas. Ou seja, a contabilidade desconhecia
o custo da nao-conformidade, da ineficiéncia e dos
reprocessos e da insatisfacao dos clientes, pois as
medidas tradicionais de contabilizacdo do custo
nao acompanhavam ou identificavam completa-
mente os custos relacionados a baixa qualidade
(RUST; ZAHORIK; KEININGHAM, 1995).

Embora Jennings (2003, p.60) afirme que
“As empresas produtivas sao abertas com relacao
a todos os numeros e elas registram tudo o que
é importante [...]”, atualmente ainda se observa
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que a maioria das empresas nao se estruturou
de forma a permitir que a contabilidade conheca
os custos da qualidade. E a relacao entre custo
e qualidade é inevitavel: a ma qualidade gera
retrabalho, desperdicios e consequente perda
na produtividade. E a perda na produtividade ira
aumentar os custos de producao. Em suma, os
custos para obtencao do produto irdo aumentar a
medida que o processo gerar mais produtos com
ma qualidade.

Conforme observado por Bona (1996, p.5),

Com a criacdo de blocos de mercados, com a
globalizacdo da economia e quebras de barreiras para
aimportacao e exportacao, esta se exigindo muito mais
da contabilidade de custos tradicional.

Diante desta nova realidade, o controlador
passou a ter um papel mais decisivo e estratégico
para as organizacoes, pois, além da apuracao dos
atos e fatos contabeis da empresa, o calculo dos
custos da qualidade realizado pelo controlador
ou contador da mais credibilidade a informacao
(ROBLES JUNIOR, 2003).

Checoli (2000, p.13) também lembra o papel
dos administradores nestes esforcos, ao salientar
que “[...] deveriam estar motivados para comecar a
mudanca, ja que eles possuem compromisso com
a melhoria da eficacia na organizacao”.

3 Os custos da qualidade

Campanela' (1990 apud ZILLI, 2003, p.27)
define custos da qualidade como

[...] aqueles que representam a diferenca entre o custo
atual de um produto ou servico e o custo ideal, se ndo
houvesse o servico fora do padrao, falha de produtos,
ou defeitos na manufatura.

' CAMPANELLA, Jack. Principles of quality costs. 2.ed. Milwaukee:
ASQC, 1990.



Segundo defendido por Hunt (1993, p.137),

[...] os custos da qualidade consistem em todos os
custos envolvidos na manutencdo de uma qualidade
aceitavel, somados aos custos decorrentes na falha da
obtencdo desta qualidade.

Esta definicao por si s6 permite enxergar a
importancia que a qualidade adquiriu nao so6 para
as relacées comerciais, mas também para a politica
de custos das empresas modernas. Paladini (2008)
salienta que a economia da qualidade trata de
expressar em unidades monetarias os beneficios
da qualidade. Defende também que:

Ha duas maneiras de observar como esta expressao

é desenvolvida. Uma se refere a contribuicdo positiva

da qualidade; a segunda, aos ganhos decorrentes

da reducao de custos decorrentes dos esforcos para
otimizar o processo produtivo. Ambas sdo relevantes,

embora s6 a primeira agregue valor a qualidade
(PALADINI, 2008, p.123).

Por muito tempo a qualidade nos processos
foi mantida em segundo plano quando se tratava
de informacao relevante para a alta administracao.
Atualmente ainda é muito comum encontrar rela-
torios gerenciais que contemplam as informacoes
financeiras e de custos sem levar em consideragao
as nuances que estes relatorios sofrem por con-
ta dos problemas relacionados a qualidade. No
entanto, Deming (2003, p.27) lembra que “os
defeitos ndo sao livres de custo”, ou seja, ignorar
0 impacto que a ma qualidade causa nos custos
pode ser prejudicial a gestao da empresa.

3.1 Classificacao dos custos da qualidade

De acordo com Montgomery (2004) os
custos da qualidade sao classificados em quatro
categorias distintas: prevencao, avaliacao, falhas
internas e falhas externas. J& Feigenbaum? (1991
apud ZILLI, 2003, p.31) classificou os custos da

2 FEIGENBAUM, Armand V. Controle da qualidade total. Sdo Paulo:
Makron Books, 1991.
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qualidade em dois grandes blocos: custos de
controle (que abrangem os custos de prevencao
e avaliacao) e custos de falha de controle (que
abrangem os custos de falhas internas e externas),
conforme pode ser observado na figura 01.

FIGURA 01 - CLASSIFICACAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Custos de Prevencéo

Custos de Controle

Custos de Avaliacéo

Custos de Falha Interna

Custos de Falha de
Controle

/NN

Custos de Falha Externa

FONTE: Feigenbaum? (1991 apud ZILLI, 2003, p. 31).

E interessante que os custos de controle
sejam superiores aos custos de falha de controle,
pois estes Ultimos representam “[...] materiais ou
produtos que nao atendem as especificacoes, ou
as expectativas do consumidor [...].” (DEPEXE,
2006, p.65). O problema que os custos de falha de
controle trazem para a empresa, além do impacto
negativo na eficiéncia, produtividade e qualidade,
€ o eventual prejuizo a imagem da empresa junto
ao mercado.

Martins e Laugeni (2005) apresentam uma
definicdo dos quatro grandes grupos que com-
poem os custos da qualidade:

a) custos de falhas internas: sao todos os
custos oriundos das falhas, defeitos, ou
falta de conformidade para com as espe-
cificacoes de um produto ou servigo, antes
da entrega para o cliente;

b) custos de falhas externas: sdo os custos
relacionados as falhas, defeitos ou falta de

3 Ibidem
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conformidade para com as especificagoes
de um produto ou servi¢o apos a entrega
ao cliente. Podem ter também um impacto
nao mensuravel, que é a insatisfacdo e a
perda do cliente;

¢) custos de avaliagcao: sao os custos relativos
as atividades desenvolvidas para avaliar a
qualidade (medicao, avaliagao, inspecao e
auditoria), que servem para garantir que
os produtos e servicos atendam as suas
especificagoes;

d) custos de prevencao: sdo os custos associa-
dos as atividades desenvolvidas para man-
ter os custos de falhas (internas e externas)
e de avaliacao em niveis minimos. Robles
Junior (2003, p.119) lembra que “[...] os in-
vestimentos em prevencdo podem demorar
a refletir-se na diminuicao das falhas”.

3.2 Os custos da qualidade como
ferramenta de gestao

Os custos da qualidade podem ser evidencia-
dos em todas as areas das empresas. No entanto
muitas organizagdes utilizam esta ferramenta
apenas para buscar solugdes para as areas ope-
racionais, motivo pelo qual nao obtém resultados
relevantes com programas de custos da qualidade
(BONA, 1996).

Esta falha muitas vezes ocorre pela falta de
envolvimento das areas operacionais da empresa
na definicdo dos investimentos a serem feitos
para garantir e melhorar a qualidade. Hunt (1993)
afirma que a melhoria da qualidade é o caminho
mais direto para o aumento dos lucros de uma
empresa e Rust, Zahorik e Keiningham (1995,
p.109) observaram que “uma das formas pela qual
a qualidade conduz aos lucros é na economia de
custos acarretada pelo aumento da eficiéncia”.
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Porém ha certa dificuldade por parte de mui-
tos gestores em conseguir conjugar as informa-
¢oes nao financeiras e nao contabeis, oriundas das
areas industriais, a fim de torna-las ferramentas
eficientes para o auxilio no processo de tomada de
decisdes. Hunt (1993, p.21) explica esta situacao
ao afirmar que “[...] muitos gerentes dependem da
intuicao e de julgamentos baseados na experiéncia
para resolver os problemas”. Com base nisto, a
ferramenta de custos da qualidade foi desenvol-
vida com o objetivo de transformar informacoes
técnicas em informacoes financeiras, pois

As informacoes dos custos da qualidade tém maior
relevancia e utilidade para a tomada de decisdes
quando sao avaliadas e divulgadas em termos
financeiros (ROBLES JUNIOR, 2003, p.76).

Consideracoes Finais

Ha um consenso no que diz respeito ao su-
cesso das organizacdes no mercado: a qualidade
nao é mais considerada como uma vantagem
competitiva das empresas. E obrigacdo. Trata-se
de um conceito que deve ser cuidado desde o
projeto do produto ou servico.

Analisando esta ideia, pode-se observar que
o mercado nao tolera mais absorver a ineficiéncia
ou inoperancia das organizacoes. Tendo em vista
a quantidade de opclOes existentes nos mais
variados tipos de produtos ou servicos, tornou-se
muito mais facil para o mercado estabelecer uma
selecdo natural entre os fornecedores, elegendo
aqueles que prezam pela entrega de produtos e
servicos com qualidade, pontualidade e precos
competitivos.

Além disso, vale salientar que toda e qualquer
atividade, quando executada de forma constante e
periddica sem que sua real lucratividade e eficién-
cia sejam observadas, tende a gerar uma situacgao
financeira perigosa no longo prazo.



Diante do exposto, é esperado que o gestor
busque a maximizacao do valor do seu negécio
por meio do gerenciamento eficaz dos recursos
disponiveis. Diante desta necessidade, a ferra-
menta de custos da qualidade pode se encaixar
perfeitamente no ambiente da gestao financeira,
pois suas informacdes podem ser utilizadas tanto
de maneira direta na causa dos problemas, como
podem também ser transformadas em informa-
¢Oes importantes para a tomada de decisao.

Em resumo, as empresas devem procurar ado-
tar sistemas internos que busquem a exceléncia
no que diz respeito a qualidade. Porém, devem
também fazé-lo observando sempre o ponto de
equilibrio entre o nivel de exceléncia que o merca-
do deseja e aquele que a empresa tem condicoes
de fornecer.

Por conta disto, fica evidente que as empresas
nao tém outra escolha senao resguardar-se no que
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diz respeito a sua lucratividade. Isto ficou bem
evidente a partir da afirmacao de que a qualidade
nao pode ser entregue com custos excessivos
(GRYNA; JURAN, 1991). As organizacoes que
possuem um sistema de custos da qualidade bem
estruturado conseguem evidenciar os desvios e
exageros no exercicio da obtencao da qualidade,
permitindo que niveis excelentes de produtos e
servicos sejam disponibilizados ao mercado de
acordo com os padroes exigidos, sempre com
custo adequado e precos competitivos.

* Recebido em: 09/03/2010
* Aprovado em: 04/10/2010
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Planejamento estratégico e gestao familiar em empresas

paulistanas

Strategic planning and family management of enterprises in

Sao Paulo

Resumo

O estudo do planejamento estratégico em micro e pequenas empresas de gestao
familiar é importante devido a representatividade das empresas desse porte
para a economia do Brasil: 98% das empresas sdo classificadas como micro e
pequeno porte e 72% delas apresentam gestao familiar. Este trabalho objetivou
identificar como ocorre o planejamento estratégico neste tipo de empresa, assim
como avaliar a influéncia da gestdo familiar na adocdo ou ndo do planejamento
estratégico. Com este intuito, foi utilizado o estudo de casos multiplos com
quatro empresas de micro e pequeno porte de diferentes setores. Os resultados
alcangados através da analise dos dados obtidos por meio das entrevistas e o
referencial tedrico mostram que todas as empresas pesquisadas fazem uso de
partes do planejamento estratégico consciente ou inconscientemente. O grau
de formalizacdo é diretamente influenciado pela gestdo familiar. Cada empresa
apresenta peculiaridades, variando de acordo com o nivel de profissionalizacdo
da estrutura da empresa, o tempo de mercado e do estilo do gestor. Este estudo
apresenta os beneficios que podem ser gerados pela formalizacdo e utilizagado das
ferramentas do planejamento estratégico.

Palavras-chave: planejamento estratégico; gestao familiar; empresas de micro e
pequeno porte.

Abstract

The study of strategic planning in family-managed micro- and small companies
is important because of their impact on Brazil's economy: 98% of businesses are
classified as micro- and small companies, 72% of which are run by families. This
work aims to identify how strategic planning plays out in this type of company, as
well as to assess the influence of family management in determining whether or
not strategic planning is adopted. To this end, we have conducted a multiple case
study on four micro- and small companies from different sectors of industry. Results
drawn from data obtained via interviews and the selected theoretical framework
demonstrate that all of the companies analyzed use elements of strategic planning,
whether consciously or not. The degree of formalization is directly influenced by
the type of family management. Each company has individual characteristics
according to its degree of professionalization, company structure, duration in
the market, and management style. This study presents the benefits arising from
formalization and the use of strategic planning tools.

Keywords: strategic planning; family management; micro- and small companies.
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Introducao

Este artigo aborda o tema planejamento
estratégico nas micro e pequenas empresas de
gestao familiar do estado de Sao Paulo, conside-
rando as oportunidades oferecidas pelo setor e a
caréncia de planejamento, que pode ser uma das
causas da grande mortalidade destas empresas.
Segundo o SEBRAE (2007) a taxa de sobrevivén-
cia das pequenas empresas brasileira melhorou
consideravelmente passando de 51% em 2002
para 78% em 2005 e esta evolucao é atribuida
a melhoria no ambiente econdmico e também a
maior qualidade empresarial, esta ultima atribu-
ida ao maior nivel de instrucao de seus gestores.
Frente a este panorama e dada a importancia das
MPE’s (Micro e Pequenas Empresas) é indiscutivel,
como se pode verificar nos dados divulgados pelo
SEBRAE (2009), que 98% das empresas no Brasil
sdo classificadas como micro e pequeno porte,
sendo que 72% destas empresas apresentam
gestao familiar e 90% das empresas brasileiras sao
familiares. Elas representam 28% da receita bruta
do setor formal e 67% dos trabalhadores formais.

A investigacao se da por meio de um estudo
de casos multiplos que contempla a analise dos
conceitos tedricos e uma pesquisa de campo com
gquatro empresas de micro e pequeno porte de se-
tores diferentes com gestao familiar. Em seguida,
sao analisados os dados obtidos na pesquisa de
campo a luz dos conceitos teodricos a fim de iden-
tificar semelhancas e diferencas, peculiaridades
destas empresas. Por fim, sao apresentados os
resultados e a conclusao do estudo.

1 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa deste trabalho enquadra-se nos
moldes de uma pesquisa qualitativa exploratoria
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que por meio do método do caso investiga um
fendmeno ou situacao especifica em um cenario
particular (empresa), proporcionando assim maior
conhecimento do problema a partir de entrevistas
com individuos familiarizados e inseridos no meio
do problema pesquisado. Segundo Gil (2002) a
pesquisa exploratéria tem como meta criar uma
maior familiaridade com o problema.

O presente trabalho utilizou-se de contornos
dedutivos, exploratérios e bibliografico e comple-
mentado pelo uso de um estudo de caso multiplo.
A pesquisa de campo se deu por meio do estudo
de quatro empresas de micro e pequeno porte
com gestao familiar. As empresas estudadas sao
classificadas como de micro e pequeno porte de
acordo com os critérios do SEBRAE (2009). Sao
caracterizadas com micro empresas do comércio
e servicos aquelas que possuem até nove funcio-
narios e pequenas empresas, as que tém entre
10 e 49 funciondrios. Releva-se que o objetivo
do estudo foi o de analisar como ocorre o pla-
nejamento estratégico nas empresas de micro e
pequeno porte de gestao familiar. Para tal, foram
feitas entrevistas com os principais gestores de
cada uma das quatro empresas de acordo com o
roteiro de entrevista com perguntas abertas. As
empresas analisadas foram uma fabricante de eti-
quetas e rétulos, uma distribuidora de autopecas,
uma joalheria que tem fabricacao propria das joias
e uma loja de venda de artigos de pesca, camping
e aquarismo.

Adotou-se para maior credibilidade do traba-
Iho a utilizacao de um protocolo do estudo de caso
(TOLEDO, SHIRAISHI, 2009). Yin (2006) cita que no
contexto do protocolo do estudo deve permear
procedimentos e as regras gerais que deveriam ser
seguidas ao utilizar o instrumento. Assim, passa
a constituir em uma das taticas principais para
se somar a credibilidade da pesquisa de estudo
de caso e orientar o pesquisador ao conduzir o
estudo de caso.



O protocolo pode ser entre outros itens,
composto por: questoes em estudo, objetivos de
pesquisa, unidades de analise, coleta de dados,
analise de evidencias e elaboracdo do relatério.

Yin (2006) estabelece que, para melhor con-
duzir um estudo de caso, os pesquisadores devem
utilizar alguma estratégia global ou geral para
nortear a coleta e interpretacado dos dados. O au-
tor divide esta estratégia geral em: basear-se em
proposicoes tedricas, estabelecer uma estrutura
fundamentada em explanagdes concorrentes ou
desenvolver descricbes de caso. Tendo o pesqui-
sador escolhido sua estratégia geral, ird aplicar as
técnicas especificas para analisar os estudos de
caso, que segundo o autor sao cinco: adequagao
ao padrao, construcao da explanacao, analise de
séries temporais, modelos l6gicos e sintese de
casos cruzados. Assim, para o tratamento dos
dados foi selecionado o padrao combinado de
Yin (2006), que consiste na observacdo de um
fendbmeno em comparacédo a teoria estudada.

2 Referencial tedrico

Segundo Oliveira (1987, p.46), ao se realizar
um planejamento estratégico, a empresa espera
conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes,
conhecer e eliminar ou adequar seus pontos
fracos, conhecer e usufruir das oportunidades
externas, conhecer e evitar as ameacas externas
e ter um efetivo plano de trabalho estabelecendo
premissas, expectativas, caminhos, como e onde
os recursos devem ser alocados e o que, como,
quando, por quem devem ser realizados os planos
de acao. Para o autor, o planejamento estratégico
pode ser dividido em duas etapas: elaboracao
e implementacao. Basicamente as etapas do
planejamento estratégico, segundo Maximiano
(2004, p.164), sao: andlise da situagao estratégica;
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analise SWOT (pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades); plano estratégico (definicao de
objetivos, estratégias); selecao e formulacao da
estratégia e execucao e avaliacao.

A andlise SWOT ganhou forca na década de 60
com a escola do Design, tem grande participagao
na escola do planejamento estratégico e consiste
na avaliacao de quatro pontos da organizacao:
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas em
seu ambiente (MINTZBERG; AHLSTRANDE; LAM-
PEL, 2000). Com base na missao da organizacao
e analise dos pontos fortes e fracos, que sao fruto
da analise do ambiente interno da organizagao, é
trilhado um caminho (estratégia) que possibilita
a empresa aproveitar oportunidades e minimi-
zar ameacas identificadas no ambiente externo
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991; SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).

A andlise interna segundo Oliveira (1987),
Maximiano (2004) e Sertek et al. (2007), consiste
em avaliar se os recursos financeiros, humanos,
tecnolégicos e materiais que a empresa tem
sao suficientes e satisfatorios para o mercado,
verificando assim pontos fortes ou fracos. Oli-
veira (1987) acrescenta ainda a importancia dos
pontos neutros que sdo as variaveis que, quando
identificadas pela empresa, nao existem critérios
de avaliacdo para sua classificacdo como pontos
fortes ou fracos. Os principais fatores analisados
na etapa de autoanalise - pontos fortes e fracos
- sao: capacidade de gerenciamento (comprome-
timento, capacidades e experiéncias dos principais
gerentes), capacidades comerciais (capacidade de
promocao, publicidade, criacao de marcas pro-
prias, relacionamentos com fornecedores etc.),
recursos financeiros (fluxo de caixa, capacidade
de financiar o patriménio liquido etc.), capacidade
de gerenciamento de lojas (qualidade e compro-
metimento dos vendedores, e capacidades ge-
renciais), operacoes (SIG, qualidade dos sistemas
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operacionais, capacidade de distribuicao etc.),
locais e clientes (fidelidade). Ha ainda trés formas
principais para se identificar os pontos fortes e
fracos: estudo das areas funcionais, estudo do
desempenho e benchmarking (OLIVEIRA, 1987;
MAXIMIANO, 2004; SERTEK et al., 2007).

Quanto a classificacdo das varidveis macro-
ambientais Hitt, Irelan e Hoskisson (2002) ilustram
0 ambiente externo de uma empresa dividido
em trés areas principais: ambiente geral (que é
agrupado em seis segmentos ambientais: demo-
grafico, econémico, politico-legal, sociocultural,
tecnoldgico e global), ambiente do setor (5 forcas
de Porter) e ambiente da concorréncia. Oliveira
(1987) semelhantemente a Hitt, Irelan e Hoskis-
son 2002), divide a analise do ambiente externo
em oito varidveis: econdmicas, sociais, politicas,
demograficas, culturais, legais, tecnoldgicas e eco-
l6gicas. Segundo Hitt, Irelan e Hoskisson (2002)
o ambiente externo é constituido por elementos
com diferentes graus de impacto, que afetam cada
setor e as empresas neles inseridas. Tendo como
desafio acompanhar e avaliar esses elementos
determinando quais tem maior grau de importan-
cia para cada setor, a empresa busca reconhecer
mudancas, tendéncias, oportunidades e ameacas
no ambiente (HITT, IRELAN; HOSKISSON 2002).

A andlise do ambiente externo deve conter
a analise do setor, onde a empresa deve levar
em conta o aspecto do ambiente do setor em
gue a empresa se encontra para estabelecer as
estratégias competitivas da organizagao. As forcas
externas podem afetar todas as empresas do setor,
a diferenca se da na forma com que a organizagao
usa suas habilidades para lidar com elas (PORTER,
1986). Porter (1986, p.22) diz ainda que

A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinagado das regras competitivas do jogo, assim
como das estratégias potencialmente disponiveis para
a empresa.
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Segundo Porter (1990) as regras que determinam
as habilidades da empresa obter retornos acima da
média estao englobadas em cinco forcas: entrada
de novos concorrentes, a ameaca de substitutos,
poder de negociacao dos compradores, poder
de negociacao dos fornecedores e a rivalidade
entre os concorrentes existentes. Porter (1986)
esclarece que cada empresa tem seus pontos
fortes e fracos, e entender estes pontos deve ser
o ponto de partida para lidar com e estrutura da
indUstria, que estd sempre mudando ao longo
do tempo. Essas mudancas se dao devido as
diversas caracteristicas técnicas e econémicas que
influenciam na intensidade de cada forca no setor.

A andlise do ambiente do concorrente faz
parte da analise do ambiente externo e para Hitt,
Irelan e Hoskisson (2002, p.82) realizar a analise
dos concorrentes a organizacao “[...] enfoca cada
uma das empresas com as quais ela concorre dire-
tamente [...]"” tentando entender cada um desses
concorrentes, suas estratégias, seus objetivos
futuros, suas estratégias atuais, suas suposicoes
e sua capacidade buscando sempre obter estas
informacoes sobre a concorréncia de forma legal.
Hitt, Irelan e Hoskisson (2002) comenta ainda que
este tipo de andlise é mais intensa em setores cons-
tituidos de empresas com capacidade relativamen-
te igual ou onde a concorréncia é extremamente
intensa, que é o caso do varejo.

2.1 Plano estratégico

Oliveira (1987, p.21) expoe que o plano é o
arquivamento em forma de documento das infor-
macoes obtidas e das atividades exercidas durante
o processo de planejamento, além de afirmar de
uma maneira mais simplificada que “[...] plano é
uma visao estatica do planejamento”. Maximiano
(2004) diz que o plano estratégico é o resultado
de uma analise SWOT, e a maneira com que ele



¢é tratado varia de acordo com a empresa, cada
uma dando importancia da maneira que convém
para a organizagao, em aspectos como o grau de
formalidade, controle e abrangéncia. Segundo
o autor o plano estratégico se fragmenta em 5
elementos basicos: missao, objetivos, estratégias,
execucao e avaliacao.

Por meio da missao a organizagao expoe
qual é seu papel perante a sociedade e ela pode
permanecer ou sofrer modificacbes com o passar
do tempo (MAXIMIANO, 2004). Ja segundo Hitt,
Irelan e Hoskisson (2002) o enfoque interno da
missao estratégica trata da assimilacdo das ha-
bilidades e aptidoes encontradas, servindo assim
de insumos para que a empresa possa criar acoes
estratégicas, e o enfoque externo busca colocar
a razao na qual a organizacao faz planejamento
estratégico e onde pretendem chegar no que diz
respeito a produto e mercado. Para Sertek et al.
(2007, p.53) “[...] a declaracao da missao deve ser
curta, clara e de facil compreensao e deve escla-
recer o proposito da organizacao [...]".

Os objetivos sao todos os resultados palpaveis
gue as empresas almejam, para assim elaborar o
seu planejamento estratégico e posteriormente
focalizar nas estratégias (MAXIMIANO, 2004;
THOMPSON; STRICKLAND; GAMBLE, 2008).
Barney e Hesterly (2008, p.8) dizem que os “[...]
objetivos sao alvos especificos e mensuraveis [...]"
e a empresa pode se utilizar deles para verificar
se ela esta no caminho correto para a realizacao
de sua missao.

As estratégias sao os cursos de agao, as for-
mas de competir ou as politicas de negdcios da
organizacao, ou seja, os caminhos que a organiza-
cao elege. A formulagao da estratégia no processo
de elaborac¢ao do planejamento estratégico é uma
das etapas mais importantes e devem-se consi-
derar inicialmente todas os resultados obtidos
com as analises internas e externas da organiza-
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¢ao, bem como sua integracdo com o ambiente
buscando a melhor adequacéo e levando é claro
sua missao, visao e valores. Existem alguns tipos
de estratégias genéricas que o administrador
devera escolher, tendo em vista a situacao que a
empresa se encontra, visando alcancar o objetivo
estabelecido. Estes tipos de estratégias sao: de
sobrevivéncia, de manutencao, de crescimento ou
de desenvolvimento (OLIVEIRA, 1987).

Maximiano (2004) destaca que as etapas
de execucao e avaliacao sao as partes mais com-
plicadas do planejamento estratégico, porque a
implementacdo das estratégias tracadas a partir
dos objetivos envolverao mudancas com pessoas
e investimento financeiro. Para Bateman e Sneel
(2006), o processo de implantacao inicia-se com
a definicao das tarefas estratégicas, o que ajudara
os funcionarios a entender como eles contribuem
com a organizacao, em seguida deve-se avaliar a
capacidade dos funcionarios e gerentes da orga-
nizacdo de implementar as tarefas estratégicas,
0 proximo passo é desenvolver um cronograma
definindo as pessoas e as atividades que sao cha-
ves e quais estruturas, medidas e informacoes que
sustentardo o comportamento especificado e o ul-
timo passo é elaborar um plano de implementacao
para acompanhar o progresso da implementacao.
Apos implementar o planejamento a empresa deve
buscar controlar e avaliar as decisdes que, sequndo
Ackoff (1976), envolve a previsao dos resultados
obtidos em forma de medidas de desempenho,
reunindo assim informacao sobre o desempe-
nho real, comparando se o desempenho real se
aproximou do previsto no plano, verificando-se
as estratégias e politicas estao sendo de fato
eficazes buscando sempre identificar as falhas,
erros e problemas que possam desviar o curso
da implementacdo para corrigi-los e evitar sua
reincidéncia. Maximiano (2004) completa dizen-
do que as informacbes geradas nesta etapa irao
servir como instrumento gerencial para manter o
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desempenho em todas as fases de acordo com o
esperado, para minimizar as possiveis perdas que
podem ocorrer devido ao mal gerenciamento do
processo.

Nesta secao foram apresentados todos os
conceitos necessarios para dar base a pesquisa
de campo, abordando todas as etapas do plane-
jamento estratégico, desde suas origens, etapas
de elaboracao até os resultados que podem ser
obtidos com sua boa execucao e sua relevancia
para as organizagoes.

3 Resultado e exibicao dos casos

3.1 Caso 1

A empresa analisada sempre produziu etique-
tas adesivas. Possui 35 anos de existéncia e atua
no mercado de rotulagem e etiquetas na cidade
de Sao Paulo. A empresa foi adquirida pelo atual
gestor ha 27 anos, apos enfrentar alguns pro-
blemas como o alto endividamento causado por
ma administracdo do antigo gestor. Apds quitar
todas as dividas e se tornar o s6cio majoritario da
empresa, o atual gestor reformulou o maquinario
da empresa tornando-o mais atual e competitivo
com a realidade do mercado e até hoje a empresa
investe em novas tecnologias, para sempre estar
no mesmo nivel que os seus concorrentes ou um
degrau acima. A empresa trabalha com fabrica-
cao de rotulos e etiquetas adesivas padronizadas
e personalizadas contando com o total de cinco
funcionarios.

O gestor demonstrou se preocupar com
alguns fatores do ambiente geral como o tecno-
l6gico (onde ficou implicito a busca sucessiva da
empresa por novas tecnologias, visando melhorar
0 maquinario para desenvolver rétulos e etiquetas
com uma maior qualidade e rapidez), demografico
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(a empresa se situa no mercado da cidade de Sao
Paulo, mas o gestor mostrou preocupagao para
estender a area de atuacdo da empresa para as
regioes Sul e Sudeste do Brasil), econd6mico (a
empresa busca produzir produtos para qualquer
cliente independente do seu porte e procura
facilitar as formas de pagamentos oferecendo
descontos e aumentando prazos), sociocultural
(a empresa demonstrou estar atenta as mudancas
e tendéncias do mercado). Os outros fatores nao
foram mencionados pelo gestor na sua entrevista.
Observamos que a organizagao nao formaliza as
informacoes obtidas pelo ambiente geral e que
ela se baseia no conhecimento adquirido pelo
seu gestor e no feeling que ele possui ao atuar a
mais de 25 anos nesse mercado. A empresa ja esta
consolidada no mercado da cidade de Sao Paulo
e tem como objetivo expandir seus negdcios para
a regiao Sul e Sudeste. O gestor da empresa acre-
dita que ainda nao expandiu a sua empresa para
outras localidades do territério nacional devido
a comodidade de atuar no mercado paulista e a
facilidade de logistica encontrada pela organiza-
¢ao na area. A empresa nao sabe e nem procura
se informar sobre a sua participagao no mercado.

A empresa tem um conceito bem definido
para identificar seus concorrentes. A empresa
se baseia na similaridade de maquindrio entre
as organizacoes e também no perfil dos clientes
finais. A organizacao estudada se considera mais
forte que os seus concorrentes no relacionamento
com o cliente ja que acredita que, por ser de me-
nor porte que os seus rivais, a empresa consegue
oferecer um servico mais personalizado para os
seus clientes (relacionamento direto com o dono).
Além disso, possui maquinario de alta tecnologia
gue nao costuma ser encontrado em empresas de
pequeno porte no mercado de rétulos e embala-
gens. O gestor informou que existe um relaciona-
mento de cooperagao entre os concorrentes no
mercado. Inclusive existe um auxilio mutuo onde



€ possivel encontrar um concorrente utilizando as
instalacOes desta fabricantes de rétulos e etiquetas
para “rodar” algum servico nas suas maquinas.
O contrario também ocorre. Nao ha nenhuma
formalizacao referente ao funcionamento do
mercado, a empresa nao realiza nenhum tipo de
pesquisa de preco e nao monitora todos os passos
de seus concorrentes. Ou seja, informagoes que a
empresa obtém sdo baseadas em conhecimento
adquirido por seu gestor e também por seu feeling
de mercado.

O poder dos clientes é alto, pois ha diversas
empresas neste ramo. Assim sendo, podem barga-
nhar o melhor preco. Os clientes sao fiéis a marca,
ja que admiram a empresa pela confianca que ela
oferece e pelo fato de ela ser bem flexivel quanto
as formas de pagamento inclusive realizando par-
celamento. Existem poucas barreiras de entrada,
ja que vem ocorrendo, com certa freqUéncia, a
abertura de novas empresas no mercado. Porém,
de acordo com o gestor, essas empresas costumam
ser ilegais e sao abertas em sua grande maioria
por ex-funcionarios das organizacées do ramo. Ou
seja, por serem ilegais conseguem trabalhar com
melhores precos e prejudicam empresas como
esta que acabam tendo que rever seus pregos,
para conseguir competir com essas organizagoes.
Entao, foi possivel identificar que a empresa nao
desenvolve nenhum tipo de formalizacao referen-
te ao ambiente externo, obtendo integralmente
todas as informacdes com seu gestor; e o feeling
que possui para tomada de decisdo e conheci-
mento adquirido.

As vantagens mencionadas pelo gestor quan-
to ao ambiente interno consistem principalmente
na forma como funcionario da empresa desen-
volve o seu trabalho. A empresa demonstrada
preocupacao em avaliar se o seu funcionario esta
motivado, se sentindo util para a empresa. Todos
possuem espirito de equipe e estao sempre dis-

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 47-64, jul./dez. 2010

Revista da FAE

postos a fazer o melhor pela empresa e por seus
colegas de trabalho. Dificilmente identificam-se
gargalos no processo de producdo dos rétulos. To-
dos possuem um alto grau de comprometimento
nao somente com a organizagao, como também
com o gestor da empresa. A empresa possui
como desvantagem interna o fato de seu gestor
nao gostar de computadores. Provavelmente é a
razao para nao possuir pessoal capacitado para
operar computadores. Porém, ele vem tentando
trazer novas ideias para a empresa por intermé-
dio de seu filho. O gestor mostrou na entrevista
ser altamente centralizador. Tudo o que ocorre
na empresa necessita da sua autorizacao e todos
os departamentos estao ligados a ele. Inclusive o
acompanhamento do desempenho dos funcio-
narios é realizado por ele que dispensa a forma-
lizacdo de relatérios para executar essa tarefa:
observa pessoalmente o desempenho individual
de cada funcionario.

O gestor procura realizar o seu benchmarking
com visitas esporadicas aos seus concorrentes
percebendo por observacdo a maneira como os
funcionarios de outras organizacoes efetuam suas
tarefas. As informacoes sao passadas dentro da
empresa de maneira verbal. Todas elas devem che-
gar ao gestor e nao existe nenhuma formalizacao
das intencdes. Existe somente a ordem de pedido,
que diz respeito ao que foi solicitado pelo cliente
no processo de compra. A empresa nao efetua
nenhum tipo de formalizacdo pensando em seu
ambiente interno. Também esta centralizada em
um unico pilar que é o seu gestor, o responsavel
por todas as tomadas de decisao sejam elas es-
tratégicas ou operacionais.

A empresa nao tem a missao formalizada, ja
que o gestor ndo tem esse conhecimento. A en-
trevista deixa claro que a organizacao demonstra
uma grande preocupacao com os seus clientes, ja
que oferece as melhores formas de pagamentos e
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também todas as informacoes exigidas pelos clien-
tes. Possui o entendimento de qual é o seu publico
alvo, inclusive define os seus concorrentes por meio
desta informacéo e procura desenvolver produtos
de alta qualidade e diferenciados para o seu cliente
com maquinas de ultima geracdo que proporcio-
nam uma melhor impressao dos rétulos e etiquetas.
O gestor procura manter todos os seus funcionarios
informados sobre o que a empresa vem buscando
alcancar estrategicamente. O gestor procura nao
formalizar essas informacoes e sim transmiti-las aos
seus funcionarios por meio de conversas, pois ele
acredita que assim os funcionarios se sintam mais
integrados a organiza¢ao. Os objetivos da organi-
za¢ao normalmente visam o longo prazo pensando
em medidas que fiquem estabelecidas por um bom
tempo na empresa, mas o gestor tem a preocupa-
¢ao de também avaliar medidas em curto prazo,
para assim estar atualizado a mudancas repentinas
gue possam ocorrer no mercado. Na entrevista ndo
foi informado pelo gestor como sao realizados os
planos de curto e longo prazo.

As estratégias normalmente sao implemen-
tadas pela organizagao, mas nao ocorre nenhum
tipo de formalizacdo. O monitoramento dessas
estratégias implantadas na organizacao é realiza-
do de acordo com os resultados obtidos financei-
ramente e avaliados pelo gestor e também pelo
contador da empresa. O controle das estratégias
implantadas é feito mensalmente e procura ava-
liar as entradas e saidas do més (bens que foram
adquiridos pela empresa para a realizacao dos
rétulos e etiquetas e também as vendas realiza-
das no periodo). O gestor procura compreender
a representatividade do més em comparacao com
outros ja passados, para assim definir a estratégia
que sera utilizada. Na entrevista foi citado como
estratégia a reducao de custos e também a iden-
tificacdo de possiveis perdas e prejuizos que a
organizacao possa estar tendo.
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3.2 Caso 2

A distribuidora de autopecas em questao
ainda ndo completou um ano de funcionamento.
A razao da sua abertura foi em se tornar parte do
grupo da empresa Shiniko-1zza do Brasil Produtos
Automotivos. Surgiu em virtude dos beneficios
fiscais. O numero de funcionario que trabalham
na empresa somam 15, sendo cinco internos e
10 externos. As principais atividades da empresa
sao: revenda de autopecas, produtos quimicos e
pneumatica.

Foi possivel identificar que a distribuidora de
autopecas conhece a regiao (sudeste, sul e nor-
deste) e o mercado na qual atua, pela experiéncia
e pratica, apesar de nao conseguir saber sua par-
ticipacao de mercado, tem alguma idéia sem ter
nenhum dado concreto. Os seus concorrentes sao
identificados a partir do critério de serem aqueles
que oferecem os mesmos tipos de produtos e
buscam o mesmo tipo de clientes. A organizacao
também afirma que os préprios produtos sao
uma vantagem em relacao a seus concorrentes,
pois possui certificados de qualidade e garantia
da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sani-
taria) e ANP (Agéncia Nacional do Petréleo) , além
experiéncia de mercado, por volta de 30 anos. As
informacoes sobre os concorrentes, Wurth, Rycal
e Uniforte, ndo sao formalizadas. Sdo adquiridas
guando ocorre o contato com o consumidor. Por
meio deste contato se d4 a comparacao com ou-
tras empresas. Apesar da falta de documentacao
nesse aspecto, a empresa se mostra preparada
para reagir a mudancas no ambiente externo e se
organizar contra seus concorrentes, pois o diretor
levanta informacgoes sobre eles, por meio de visi-
tas, e consultas com a prépria equipe de vendas.

Agora, sobre seus clientes, foi analisado que
a distribuidora de autopegas procura manter sua
fidelidade, sempre procurando se relacionar de
maneira a atingir suas expectativas e necessidades,



realizando entregas no tempo prometido, prazos
de pagamento flexiveis e mantendo contato mesmo
apos a venda, pessoalmente ou pelo SAC (Servico
de Atendimento ao Consumidor), para saber se o
produto atendeu suas expectativas. Também ha
um relacionamento com os fornecedores, que
entregam produtos que sao considerados pela
empresa de qualidade porém a empresa busca
conhecer outros fornecedores para que esteja
preparada a qualquer imprevisto, como por
exemplo o ndo cumprimento na data de entrega
de um pedido. Assim, percebe-se que o risco de
prejuizo em funcao do fornecedor é pequeno, pois
nao depende dele. O diferencial da empresa é a
linha de produtos oferecidos que sao considerados
novos e inovadores no mercado, como o xampu
em pastilha biodegradavel para automoveis e
o higienizador de ar condicionado, dificilmente
encontrados em outras empresas do ramo.

Apesar do diferencial e o conhecimento
sobre as outras empresas do segmento, foi ve-
rificado que ha um alto grau de rivalidade entre
0s principais concorrentes. Isto ocorre, pois os
vendedores fazem um grande esforco e é preciso
uma grande equipe para que seja possivel entrar
em contato com a maior parte possivel de clientes
até conseguirem concluir a venda. Verificou-se
também que a barreira de entrada é um aspec-
to a ser levado em conta pela distribuidora de
autopecas, ja que abrem muitas empresas do
mesmo segmento. Entao a organizacao, para se
manter competitiva, procura promover algumas
facilidades para seus clientes: flexibilidade na for-
ma de pagamento, descontos, parcerias com o0s
fornecedores e acompanhamento das inovacoes
do mercado(lancamento de produtos novos ou
servico que atraia o consumidor). A empresa for-
maliza o processo de acompanhamento de novos
entrantes em forma de, relatérios sobre preco e
mercado concorrente feitos bimestralmente para
acompanhar as mudancas e tendéncias.

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 47-64, jul./dez. 2010

Revista da FAE

Identificou-se no ambiente interno que sao
realizados treinamentos de seus funcionarios,
busca-se a motivacao interna e a criacdo de um
ambiente sem conflitos por meio da confianca
dos gestores em seus empregados. A empresa
da autonomia aos funcionarios, principalmente
para a equipe de vendas, deixando assim uma
liberdade maior para realizarem seu trabalho. A
organizacao nota também a importancia da ino-
vacao no ambiente interno, mesmo que nao tendo
isso como um processo formalizado. A empresa
tem softwares desenvolvidos especialmente para
ela, facilitando os operadores dos programas,
normalmente os gestores, a tomarem decisoes
mais precisas e rapidas. Quando necessario, de-
senvolve novos softwares, para se manter a par
das mudancas e tentar encontrar a maneira mais
rapida e eficaz para a solugao de problemas. De
maneira geral, o investimento no capital intelec-
tual é alto, nota-se a importancia que a empresa
da no desenvolvimento do funcionario, fazendo
muito treinamento e oferecendo cursos como web
designer e Inglés. Contudo existe a ocorréncia de
um ponto fraco, citado pelo entrevistado, que se
da ao fato de os clientes de determinadas regides
nao possuirem atendimento, por falta de cober-
tura por parte dos vendedores.

Mesmo que a empresa ndo possua um plano
estratégico, ela formaliza muitos de seus processos
que sao analisados visando a sua melhoria, como a
avaliacao de desempenho dos funcionarios. Existe
também a interligacdo entre os departamentos
da empresa (que nao sao formalizados) para a
circulacao e compartilhamento das informacgoes
entre todos. A sua missao esta definida pelo
Diretor, apesar dele nao ter consciéncia do conceito
de missdao e nem ter registrado em nenhum lugar,
como sendo: “Entregar servicos de qualidade e
ter um bom relacionamento com seus clientes,
funcionarios e fornecedores, trabalhando sempre
para oferecer o melhor para nossos clientes [...]
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e funcionarios”. Ha a formalizacdo dos objetivos
e metas em forma de planilhas para a equipe
de vendas, avaliando seu desempenho e assim,
estabelecendo metas a serem atingidas, sempre
visando o curto prazo. Como a empresa estd no
estagio de crescimento por estar conquistando
mercado, ela realiza acbes para conseguir ganhar
participacao de mercado, com avaliagdes de
gerentes, que identificam se a empresa deve
mudar ou manter determinado processo.

No que diz respeito aos concorrentes, a em-
presa estabelece algumas maneiras para se manter
competitiva, adotando estratégias, como prazos
de pagamentos aumentados, precos menores,
mix de produtos, e até utilizando algumas vezes
praticas parecidas com as dos concorrentes, como
brindes. Outra estratégia adotada e que é uma
vantagem competitiva é a grande quantidade
de vendedores espalhados por varios Estados
(atuacao fora de Sao Paulo) e a utilizacao de tele-
vendas. A maior parte das estratégias da empresa
fica por conta da area de vendas, pois isso muda
diretamente a lucratividade da organizacgao, além
de procurar reduzir custos para poder também
eventualmente mudar sua estratégia de precos.
Entao os funcionarios dessa area acabam se en-
volvendo mais na busca de estratégias contra os
concorrentes. Para que seja desenvolvida uma es-
tratégia nessa area, os vendedores primeiramente
conhecem as estratégias dos concorrentes, para
gue assim possam escolher ou altera-las. Um dos
custos é o estoque. A empresa toma cuidado com
suas decisoes relacionadas ao estoque e formaliza
seu processo de pedidos de compras, utilizando
um software para a reposicao programada de
produtos, ndo ultrapassando o limite maximo nem
o0 minimo de produtos em estoque.

A visao de empresa, diferentemente da mis-
sao, é apenas uma ideia de como e onde ela quer
estar daqui um determinado periodo. O Diretor
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espera desenvolver uma lucrativa organizacao,
classificada entre as melhores do ramo por volta
de 10 anos. Verifica-se que nao ha dados concretos
sobre a posicado da empresa ao longo do tempo.
Apesar disso, a distribuidora de autopecas possi-
bilita o crescimento profissional dos empregados,
proporcionando um plano de carreira para aqueles
que se destacam e sao julgados como merecedores
de uma posicao melhor dentro da empresa.

A empresa faz o controle de todas as estra-
tégias que sdo implementadas, como as de custo,
preco, alcance aos clientes, mix de produtos e o
servico de televendas, e faz isso verificando as
informacoes, se os objetivos foram atingidos, e
esses controles sao realizados mensalmente, feitas
reunioes para discussoes, tomadas de decisbes e
desenvolvimento de melhorias, para que sejam
realizadas posteriormente mudancas necessarias
nas estratégias.Apesar de o diretor dizer que al-
gumas estratégias nao sao implementadas, nao
foi possivel verificar quais seriam.

3.3 Caso 3

O inicio do funcionamento da joalheria
aconteceu em 1967 no centro de Sao Paulo. La
comercializava apenas pedras preciosas e sou-
venires e era voltada para o publico estrangeiro.
Apbs algum tempo e depois de algumas parcerias
com outras empresas, adotou a personalizacao da
joéia, onde o cliente escolhia a pedra e criava a sua
prépria joia. No ano de 1984, abriu uma loja na
cidade de Sao José dos Campos, onde em 1997
se fundiu a atual empresa e uniu as duas marcas.
Hoje conta com o total de 22 funcionarios (15
funcionarios da fabrica e 7 da loja fisica). Desde
entdo a empresa vem segmentando seu trabalho
para aliancas personalizadas, onde atende pessoas
do mundo inteiro, por meio do site da empresa
www.reisman.com.br e clientes da regidao com a



loja fisica localizada no Vale do Paraiba. O gestor
demonstrou se preocupar com alguns fatores do
ambiente geral como o demografico (a empresa
abrange todo o territério nacional), econémico
(a empresa busca produzir aliangas para todas
as classes econdmicas e flexibiliza o pagamento,
mas nao citou a saude econdémica do pais), tec-
nolégico (producao de qualidade) e sociocultural
(a empresa parece bem preocupada com a ten-
déncia das preferéncias dos clientes e mudancas
do mercado). Ja fatores como politico-legal e
global ndo foram enfatizados, o gestor nao citou
nenhum sindicato, lei, ou érgado que influencie
as atividades da empresa. Observamos, portanto
gue a anadlise do ambiente geral, nos moldes do
planejamento estratégico, é feita parcialmente,
pois nenhuma das informacoes sao formalizadas
e a maior parte das conclusbes sobre os fatores
do ambiente geral sdao baseadas no feeling do
gestor. A ameaca de entrantes potenciais na loja
fisica é baixo devido ao alto custo de entrada e a
necessidade de conhecer bem o mercado, ja no
mercado virtual a ameaca é maior devido ao baixo
custo de montagem.

Em relacdao ao poder dos fornecedores, a
joalheria produz suas proprias aliancas, depen-
dendo assim somente de matérias primas (ouro)
gue tem seu preco padrao no mercado. O poder
dos compradores, segundo o gestor, quanto aos
precos é baixo ja que por ser uma loja que fabrica
as préprias joias 0s precos sao mais em conta o
que possibilita a ndo concessao de descontos,
porém quanto a forma de pagamento tem que
haver flexibilidade, por ser um produto de alto
valor e nem sempre os clientes dispoes do valor
de imediato. Como a empresa tem seu foco na
comercializacao de aliancas, nao existem os pro-
dutos substitutos. O gestor percebe o ambiente
externo com uma forte concorréncia devido a alta
volatilidade dos precos do ouro, e sendo assim, a
compra tem que ser feita da melhor forma possivel
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para ser possivel oferecer um preco bom para o
cliente e manter boas margens de lucro. A facili-
dade de imitacdo dos produtos leva a empresa a
proporcionar freqliientemente o lancamento de
novos produtos para atender as preferéncias e
necessidade dos cliente e as tendéncias de mer-
cado e assim diferenciar-se dos concorrentes. O
gestor mostrou-se ciente do nivel de concorréncia
do seu setor e as causas que levam a isso, mos-
trou conhecer bem seus clientes e concorrentes e
mostrou também que responde rapidamente as
acoes dos concorrentes e mudancas dos clientes
e do mercado. Mas novamente a maior parte das
decisdes sdo tomadas com base principalmente
no feeling do gestor e poucas das pesquisas sao
formalizadas e arquivadas, a maior parte é feita
no boca a boca entre os players do ramo que
ja se conhecem. O gestor demonstra perceber
e aproveitar as oportunidades no mercado, por
meio da loja virtual recentemente montada, mas
com a caracteristica reativa, as adequacoes as ne-
cessidades dos clientes e alteracdes dos produtos
conforme tendéncias do mercado. Parece estar
ciente também das ameacas e tenta de defender
dessas com a maior rapidez possivel.

No referente a forcas e fraquezas o gestor se
mostrou bem confiante com seus recursos internos
principalmente no tocante a conhecimento na
area de jéias e a vantagem de produzir suas
préprias aliancas (esta é ressaltada como a maior
forca da empresa), também foi ressaltada por ele
como vantagem ou forca a baixa burocratizacao.
O Unico fator citado como desvantagem em
relacdo aos concorrentes foi o numero de lojas
gue a empresa nao possui para nao elevar seu
custo fixo e nado ter que dispor de mais pessoas
com o conhecimento e qualidade da marca, o
que é dificil de encontrar. A empresa busca estar
sempre treinando seus funcionarios para manté-
los como diferencial e o gestor procura também
sempre conversar com seus funcionarios para
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saber se estdo satisfeitos e para saber o que os
clientes estdao comentando sobre a loja ou os
produtos que estdo procurando, entre outros, e
isso se mostra bem eficiente para saber as forgas
e fraquezas da empresa. Sao feitos relatérios
mensais sobre o desempenho dos integrantes
da equipe de vendas para medir o beneficio
que cada vendedor representa para a empresa
e quanto aos ourives da producao sao emitidos
relatorios semanais para manter a qualidade dos
produtos. A empresa busca frequentar feiras,
cursos e conseguir estudos na area para melhorar
seu desempenho em processos e desempenho dos
funcionarios. No ambiente interno os processos
sao bem formalizados, todas as informacoes sao
registradas em computadores ou documentos
assim como os relatérios de desempenho também
sao arquivados.

A empresa possui missao formalizada e
publicada no site: “Concretizar sonhos e eternizar
sentimentos”, porém o conceito de missao para
a empresa nao esta claro para o gestor, ja que
ele citou a missao inconscientemente ao dizer
que: “[...] nds fornecemos um produto de alta
qualidade por precos de fabrica [...] para casais
de todas as classes sociais de todo Brasil [...] " e 0
gestor reconhece que houve mudanca do papel
da empresa no mercado em relacdo ao publico
alvo (“estrangeiros para o publico interno) e o
produto (“de pedras preciosas para joias para
aliancas”). No tocante aos objetivos e metas sao
informais e divulgados em reunides internas com
os funcionarios e normalmente visam o curto
prazo, mas o gestor nao citou nenhum alvo
especifico ou mensuravel, mas o gestor mostrou
que busca envolver todos da organizacao em
busca do bom funcionamento da empresa. As
estratégias da empresa visam o crescimento e
a diferenciacado (criacdo de novos modelos de
aliancas principalmente), mas sao modificadas e
melhoradas de maneira reativas as acoes e decisoes
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dos principais concorrentes. A empresa, por ser
fabricante, muitas vezes lanca novos modelos no
mercado que seus concorrentes copiam.

Na entrevista percebe-se que todas as
estratégias sao implementadas rapidamente e
controladas por meio de relatérios mensais ou
semanais, e se sao identificadas falhas o gestor
busca ajusta-las o mais rapido possivel para
otimizar os resultados. Percebe-se que o gestor
tem uma experiéncia muito grande de mercado
0 que o torna consciente sobre as suas forcas
(fabricacao propria de aliancas, o que possibilita a
criacao de joias com qualidade superior, a tradicao
da empresa e a grande experiéncia de mercado do
gestor) e devido ao grande tempo de mercado os
concorrentes ja sao conhecidos tornando a busca
de informacoes mais facil, mas isto leva o gestor a
tomar decisdes baseadas no seu conhecimento de
mercado sem realizar pesquisas mais profundas.
Quanto a formalizacdo dos processos da empresa,
a pesquisa de precos e informagdes de como
os clientes acharam a Reisman foram uns dos
poucos processos percebidos que sao feitos
frequentemente, da mesma maneira e arquivados
em planilhas.

3.4 Caso 4

Trata-se de uma empresa nova que atua no
segmento de aquario e pesca. Surgiu no ano de
2008 com a proposta de oferecer a seus clientes
produtos por meio de parcerias com os principais
fornecedores do segmento, grande variedade de
produtos e atendimento de qualidade com fortes
relacionamentos com os clientes. Sua instalacao
inicial foi feita a partir de uma loja no Shopping
de Campo Limpo e posteriormente mudou-se para
uma loja de rua préxima ao shopping, devido
ao alto custo fixo e a necessidade de um espaco
maior. Com isso, o leque de produtos foi ampliado



e a empresa passou a focar-se principalmente em
produtos de pesca. Hoje conta com 6 funcionarios
na busca de oferece uma grande variedade destes
produtos, além de trabalhar com equipamentos
para camping, nautica e ainda mergulho.

Do mesmo modo que qualquer empresa
iniciante se depara com dificuldades de adentrar
em um segmento, seja por falta de conhecimento
do seu publico-alvo, feeling de mercado, conhe-
cimento dos produtos, concorrentes, tributos, a
loja pesquisada esta passando por um periodo
estabilizacdo no mercado. O segmento de aqua-
rio e principalmente de pesca possui uma forte
concorréncia, devido a presenca de empresas
tradicionais além de empresas grandes redes que
criam promocoes que dificilmente pode ser acom-
panhadas por empresas de pequeno porte. Assim,
a empresa busca conquistar o mercado por meio
de uma administracao eficaz e um atendimento
diferenciado. A loja, além da facilidade da locali-
zagao, possui um amplo espaco com diversas va-
gas, o que garante aos clientes da empresa maior
conforto para fazerem suas compras em relacao as
lojas da regido. Por falta de informacodes e dados
relevantes sobre o setor a empresa nao sabe qual
€ sua participacao de mercado, mas comparativos
por faturamento mostra que a empresa possui no
momento uma participacao pequena de mercado.

Uma grande dificuldade identificada pela
empresa é o fato de ainda nao haver pessoas na
parte da direcao da empresa que entendam efe-
tivamente dos produtos e conhecam os habitos
de consumo dos clientes, tornando a empresa
vulneravel em comparacao a concorrentes tradi-
cionais. Os fornecedores sao considerados fortes
aliados para a empresa, ja que eles possuem
contato direto com a concorréncia e possuem
grande experiéncia no mercado, além de terem
conhecimento do preco praticado por eles. Assim
sendo, a empresa realiza constantemente troca de
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experiéncias com os fornecedores com o objetivo
de identificar mudancas no mercado e ajustar seus
precos. Para nao errar a empresa acompanha as
tendéncias e iniciativas da concorréncia e passa a
utiliza-las na empresa. O segmento apresenta alta
barreira de entrada ja que o investimento inicial
¢ alto e é necessario um bom conhecimento dos
consumidores, principalmente de seus habitos
de consumo. A satisfacdo dos clientes é medida
por meio da frequéncia e retorno dos clientes, ou
mesmo da indicacao da loja por parte dos consu-
midores para amigos, familiares e conhecidos. Os
funcionarios mantém um registro dos melhores
clientes e frequentemente através do contato
telefébnico apresentam novidades de produtos
ou mesmo realizam avaliacbes de necessidades e
contentamento para com a loja.

A empresa possui como vantagem interna a
recente formacao dos gestores em administracao
de empresas. Com isso acredita-se que ela conse-
guira identificar falhas nos processos internos, de
funcionarios e mesmo na gestao e rapidamente
corrige-los de forma adequada, guiando assim a
empresa rumo ao sucesso e o planejamento ne-
cessario para alcancga-lo. Os funcionarios recebem
treinamento através de troca de experiéncias por
parte dos funcionarios mais velhos com os mais
novos, além de apostilas, livros e videos do assun-
to. A empresa busca também uma parceria com
os fornecedores, para que estes possam instruir a
equipe de venda a respeito dos produtos por eles
oferecidos. Como muitos clientes do segmento
possuem um conhecimento consideravel sobre os
produtos, a loja busca manter uma equipe com
alto conhecimento dos produtos e dessa forma
poder sanar duvidas e identificar necessidades
dos clientes, consequentemente transformando-
-as em vendas.
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Por meio das vendas individuais a empresa
consegue identificar o desempenho dos funciona-
rios, acompanhando assim melhoras ou dificulda-
des encontradas por cada um deles, que tentam
ser ajustadas com aumento de treinamento ou
recursos para capacitagao. O perfil dos profissio-
nais da empresa sao vendedores que possuam ex-
periéncia no assunto, tenham vontade de aprender
ainda mais e que almejam crescer juntamente com
a loja. Como a geréncia possui ainda pouca expe-
riéncia e conhecimento a respeito dos produtos e
mercado, a empresa encontra grande dificuldade
para comprar produtos certos e que atendam as
necessidades dos clientes, e ainda contato com
estes fornecedores, tornando a empresa vulneravel
em comparagao com os tradicionais concorrentes.
Como a empresa é de pequeno porte os departa-
mentos sao liderados por pessoas préximas, tendo
suas vantagens como rapido tempo de resposta e
desvantagens como problemas da informalidade
nas atividades.

No inicio da atividade da empresa, o produto
principal seria aquarismo, mas com a mudanca
de localizagao da loja o core business passou a
ser a comercializacao de produtos para pesca. A
empresa tem a missao declarada no site: garantir
a exceléncia na comercializagdo de produtos de
pesca, aquario e camping, agregando valor ao
cliente e garantindo a sua plena satisfacao. O
conceito, porém, esta incompleto, pois falta citar
0 publico alvo, e a area de atuacdo. Identificou-
se que a Acqua fish aponta como ponto a ser
melhorado o atendimento aos clientes por parte
dos vendedores, pessoas que lidam diretamente
com todos os compradores, mostrando assim
um ponto crucial para o alcance da proposta
da empresa que é oferecer um diferencial no
atendimento ao cliente por meio de funcionarios
gue efetivamente entendam dos produtos. A
loja preocupa-se que os vendedores saibam
do almejo que a direcao da empresa possui
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de crescimento no longo prazo, tanto da loja
como dos funcionarios. Dessa forma a empresa
encontra-se no estagio de crescimento, ja que
existe um grande mercado a ser explorado tanto
na loja fisica quanto em planos de loja virtual.
Porém uma grande dificuldade encontrada pela
empresa é a respeito da reposicao de estoque, que
ainda nao é totalmente informatizada.

Os precos dos produtos sao atualizados cons-
tantemente através de pesquisas com clientes e
fornecedores, além da observacdo das lojas dos
concorrentes e de sites do segmento, para que a
empresa possa ter precos compativeis com seus
concorrentes, ja que seus clientes sao muito sensi-
veis ao preco. Por isso, a empresa busca conseguir o
melhor custo possivel de seus produtos para ter uma
margem melhor e transmite. Por meio das informa-
¢Oes transmitidas pelos clientes a empresa busca os
melhores canais de divulgacao para atingi-los.

Analisando as estratégias discutidas ao lon-
go da pesquisa (custo, qualidade, diferenciacao),
a empresa realiza hoje pouca implementacao,
focando-se principalmente ou quase exclusiva-
mente na estratégia de precos, feita principal-
mente por meio da observacao da reacao dos
clientes. A empresa preocupa-se em organizar-se
internamente, formalizando os processos internos
e treinando os funcionarios de forma a atender as
necessidade dos clientes. Por meio de observacao
dos concorrentes e troca de informacdes com
os fornecedores, a empresa consegue implantar
estratégias que ja foram testadas no segmento e
obtiveram sucesso.

3.5 Analise comparativa dos resultados
apurados

Analisando conjuntamente os casos percebe-
mos que as empresas realizam diversas pesquisas
no ambiente externo, principalmente no tocante



aos concorrentes, mas poucas destas pesquisas
sao formalizadas e feitas de maneira padronizada.
A formalizacdo é muito enfatizada na pesquisa
de precos pelas empresas, com excecao da fabri-
cante de etiquetas e rotulos que nao formaliza
este processo. As empresas mostraram conhecer
bem o setor e os seus concorrentes, com excecao
da fabricante de etiquetas e rétulos e da loja de
artigos de pesca, camping e aquarismo que nao
conhecem muito bem seu setor, mas conhecem
seus concorrentes. Todas tém ciéncia sobre os
entrantes potenciais no ramo e as barreiras que
existem e que podem utilizar para evitar estes
entrantes. De uma maneira geral todas as em-
presas fazem andlises do ambiente externo, mas
a formalizagao é praticamente inexistente.

Quanto as praticas de mercado, todas as
empresas buscam imitar as melhores (benchma-
rking), observando seus concorrentes e adaptando
estas as suas empresas. Em todos os casos este
processo é feito de forma informal. Os pontos
fortes e fracos sao percebidos pelas empresas e a
maior parte delas aproveita os fortes e trabalha
os fracos. Esses pontos sao identificados pela
observacdo da empresa e dos concorrentes e
verificando-se o que a empresa tem de melhor no
tocante a processos e recursos internos, mas esta
pesquisa também é feita de maneira informal. No
ambiente interno é onde as empresas mostraram
maior nivel de formalizacao, vimos que a BR 101,
emite relatérios semanais de desempenho dos
seus vendedores, a joalheria também faz relatoérios
semanais sobre o desempenho dos funcionarios
da fabrica, relatérios mensais sobre o desempenho
dos vendedores e todos os novos processos que
sao adotados pela empresa sao passados para os
funcionarios e todos assinam que estao cientes.
Na loja de artigos de pesca, camping e aquarismo
e na fabricante de etiquetas e rétulos ndo foram
identificados processos que sejam formalizados.
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Embora todas as empresas conhecam seu
publico alvo, a regido de atuacdo e o papel que
a empresa desempenha no mercado, nenhuma
possui um conceito formalizado que seja completo
sobre a missao. A joalheria tem sua missao
declarada no site, porém esta conceitualmente
errada, as outras ndo possuem nenhuma missao
declarada. Todas as empresas estao buscando o
crescimento, embora a fabricante de etiquetas
e rotulos tenha declarado que se encontra em
uma fase de estagnacdo, ela mostrou o claro
interesse (de curto e longo prazo) em voltar a
crescer. Os gestores parecem nao ter o conceito
de objetivo muito claro ja que nenhuma empresa
apresenta objetivos mensuraveis, somente metas
predominantemente de curto prazo. A fabricante
de etiquetas e rotulos foi a Unica empresa que
se mostrou preocupada com objetivos de longo
prazo, embora ndao mensuraveis.

Como a maior parte das estratégias nao sao
formalizadas, a maior parte das empresas nao per-
cebe o momento exato da implementacao o que
dificulta estabelecer métodos e critérios de analise
para aquela estratégia. Apenas a joalheria mostrou
utilizar o processo de implementar, controlar e
realizar um feedback para arrumar as falhas.

Consideracgoes finais

Em detrimento da literatura preconizada nes-
te trabalho se pode ventilar que o planejamento
estratégico corteja a mobilizacao de todos os
recursos da empresa no ambito global externo e
interno visando atingir objetivos definidos previa-
mente. Tem-se ai uma metodologia gerencial que
permite estabelecer o caminho a ser seguido pela
empresa, visando elevar o grau de interacbes com
os ambientes internos e externos. O planejamento
estratégico procura responder a questoes basicas,
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como: Por que a organizacao existe? O que e como
ela faz? E aonde ela quer chegar? O planejamen-
to estratégico deve comportar decisGes sobre o
futuro da organizacdo. Nesse aspecto tem-se: os
objetivos organizacionais de longo prazo; as ati-
vidades escolhidas, isto é, os produtos (bens ou
servi¢os) que a organizacao pretende produzir;
os consumidores ou clientes que se pretende
abranger; os lucros esperados para cada uma
de atividades desempenhadas pela organizacgao;
alternativas estratégicas quanto ao manter o pro-
duto atual, maior penetracao no mercado atual e
desenvolvimento de novos mercados; e finalmen-
te novos investimentos em recursos (materiais,
financeiros, maquinas e equipamentos, recursos
humanos, tecnologia etc.)

No presente trabalho exposto acima, ao se
realizar a investigacao de campo com o objetivo de
verificar como ocorre o planejamento estratégico
nas micro e pequenas empresas de gestao familiar,
pode-se perceber que em todas as empresas pes-
quisadas ocorre, consciente ou inconscientemente,
uma etapa ou mais do planejamento estratégico.
A auséncia de formalizacdo dos varios processos
nessas empresas parece ser consequéncia do estilo
centralizador de gestao adotado pelos gestores. A
estrutura é muito influenciada pela gestao familiar.
Percebe-se que nenhuma empresa define de ma-
neira conceitualmente correta sua missao, embora
todas tenham clara consciéncia do seu papel no
mercado, regido de abrangéncia, publico alvo e
os produtos oferecidos e seus objetivos ndo sao
declarados de maneira mensuravel. Nos ambientes
interno e externo, as empresas demonstraram re-
agir as ameacas e fraquezas e também aproveitar
as oportunidades e forcas que possuem, para de
adaptar as mudancas do mercado e do setor. O
feedback e controle, nas empresas pesquisadas,
nao é muito presente principalmente por estas nao
terem o conceito claro de qual seja a estratégia
adotada pela empresa ou sobre os objetivos.
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Finalmente pode se elencar que pelo fato
de a gestao das empresas ser familiar, ha uma
grande resisténcia dos gestores em aceitar novos
conceitos administrativos, de modelo de negdcio,
e uma centralizagao das atividades e processos que
ocorrem na organizacao o que dificulta a formali-
zacao e elaboracao do planejamento estratégico.
A pesquisa deixa espaco para outros pesquisa-
dores buscarem comprovar os resultados desta,
com pesquisas mais abrangentes ou em setores
especificos, assim como podem se aprofundar em
temas mais especificos do trabalho para identificar
sua relacdo com os resultados desta pesquisa.

Limitacoes

A primeira limitacao refere-se a abordagem
metodoldgica utilizada. Por se tratar de uma
pesquisa de natureza exploratéria, os resultados
encontrados nao devem ser generalizados. As
consideracdes finais s6 podem ser estabelecidas
para o caso estudado. Além disto, as diferengas
encontradas das atividades refletem somente a
concordancia ou discrepancia em relacao a revi-
sdo bibliografica, ndo sendo validas comparacoes
sobre a eficacia e eficiéncia entre estas empresas.
As consideracOes observadas foram feitas a partir
da interpretacdo em torno das declaracoes dos
entrevistados e de outras fontes de evidéncias
consultadas, sendo, portanto, guiadas pela per-
cepcao do pesquisador e ocasionalmente passiveis
de vieses em algumas colocacoes.

* Recebido em: 10/09/2010
* Aprovado em: 27/10/2010
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Analise comparativa dos modelos de precificacao de ativos
Capital Asset Pricing Model e Downside Capital Asset Pricing

Model

Comparative analysis of both Capital Asset Pricing Model and

Downside Capital Asset Pricing Model

Resumo

Neste estudo discutiremos dois modelos de equilibrio: o CAPM convencional e
uma de suas variagdes, o Downside Capital Asset Pricing Model. Foram utilizados
dados secundarios obtidos da base de dados Economatica Software para
Investimentos Ltda. Utilizaram-se o preco de fechamento das cotacdes diarias
de 21 acbes escolhidas aleatoriamente negociadas na Bolsa de Valores de Séo
Paulo, correspondendo ao periodo entre 01/09/2006 a 21/06/2010, com 935
observacbes de rentabilidade. Utilizou-se como proxy da carteira de mercado o
indice Ibovespa e quanto ao ativo livre de risco, a taxa Selic. No geral, percebeu-
se que o downside beta foi inferior ao beta tradicional indicando que a analise a
partir da semi-covariancia e semi-variancia possibilitou a reducao do risco sistémico
do ativo, o que foi corroborado pela reducdo dos retornos esperados para os
mesmos ativos. No entanto realizando o teste t de student, verificou-se que nao
existe diferenca significativa entre os betas. Concluindo, pode-se observar que a
volatilidade negativa dos ativos é bastante significativa na composicdo do risco
do ativo, o que mostra a importancia do downside beta como fator explicativo
do verdadeiro risco sistémico.

Palavras-chaves: CAPM; DCAPM; Financas.

Abstract

In this study we discuss two models of balance: the conventional CAPM and its
variations, the Downside Capital Asset Pricing Model. Secondary data were obtained
from the database Economatica Software Investimentos Ltda. We used the closing
daily prices of 21 randomly selected stocks traded on the Bolsa de Valores de Séo
Paulo, corresponding to the period from 01/09/2006 to 21/06/2010, with 935
observations. It was used as a proxy of market the Ibovespa index and as a risk
free asset the Selic rate. The downside beta was lower than the traditional beta
indicating that the analysis from the semi-variance and semi-covariance allowed
for the reduction of systemic risk of the assets, which was corroborated by the
reduction of the expected returns for the same assets. However performing the
t test, it was found that there is no significant difference between the betas. In
conclusion, we can observe that the negative volatility of assets is quite significant
in the composition of risk assets, which shows the importance of downside beta
as an explanatory factor of the real systemic risk.

Keywords: CAPM; DCAPM; Finance;

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 65-80, jul./dez. 2010

Adriana Moreira Bastos de Faria*

Lucas Maia dos Santos**

*%

Mestranda em Administracao

com énfase em Finangas pela
Universidade Federal de Minas
Gerais, . Analista do Banco Central
do Brasil, com atuacdo na area de
Planejamento, Orcamento e Custos.
Brasilia - Distrito Federal. E-mail:
adrianambf@gmail.com
Mestrando em Administracao
com énfase em Financas pela
Universidade Federal de Minas
Gerais. Belo Horizonte - Minas
Gerais. E-mail: admlucasmaia@
hotmail.com

|65



Introducao

O desenvolvimento de modelos de previsao
de retorno de ativos financeiros tem sido alvo de
grandes discussoes pelos tedricos da administracao
financeira. Entre os varios modelos desenvolvidos,
os trabalhos de Markowitz (1952), Tobin (1958),
Sharpe (1964), Lintner (1965) e Mossin (1966)
resultaram no modelo mais utilizado tanto no
meio académico quanto no meio empresarial.
Este foi denominado Capital Asset Pricing Model
(CAPM). Sua simplicidade tedrica e pratica é a
principal razao de seu sucesso.

Investimentos financeiros podem ser previs-
tos a partir de uma relacao linear com o fator de
mercado. Para isso, supde-se que todos os inves-
tidores possuam um mesmo conjunto de infor-
magoes; por conseguinte, todos eles desenhariam
um mesmo conjunto eficiente de ativos com risco.
Em tal situacao, o mercado atingiria o que se cha-
mou de equilibrio entre cada risco e retorno. Este
€ o principal pressuposto da teoria do CAPM: o
equilibrio do mercado. Autores como Damodaran
(2002), Ross, Westerfield e Jaffe (2002), Damoda-
ran (2007) e Assaf Neto et al. (2008) argumentam
sobre o assunto.

Nas ultimas duas décadas evidenciou-se o
crescimento do numero de estudos empiricos
que examinam a capacidade preditiva da versao
estatica do CAPM (BONOMO, 2002; RIBENBOIM,
2002; PAIVA, 2005; TAMBOSI FILHO et al., 2010).
Os resultados obtidos nesses estudos mostram
que a versao estatica é incapaz de explicar
razoavelmente a variacao cross-sectional do
retorno médio dos portfélios analisados. Para
tentar explicar essas e outras questoes, surgem
entao adaptagdes mais complexas ao modelo
CAPM. A partir das limitacbes encontradas no
CAPM, passaram a ser desenvolvidas novas
modelagens, tendo muitas delas tido como base
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o proprio CAPM, representando, na verdade,
variacoes do mesmo.

Neste estudo discutiremos dois modelos: o
CAPM convencional e uma de suas variacoes, o
Downside Capital Asset Pricing Model ou D-CAPM.
Este segundo veio como uma alternativa que visa
propor adaptacdes ao tradicional CAPM, com a
finalidade de corrigir imperfeicoes provocadas pela
falta de liquidez e a alta volatilidade do mercado
de capitais dos paises emergentes. O modelo
D-CAPM propode-se estimar o retorno requerido
utilizando uma medida de downside risk, a fim de
corrigir vieses na mensuracao da medida de risco,
provocados especialmente pela assimetria dos
retornos das agoes. Assim, usa como alternativa
o downside beta, que utiliza a semivariancia no
lugar da variancia como medida de dispersao.
Desta forma, tentaremos responder a seguinte
pergunta: Existem diferencas significativas entre
os modelos CAPM e DCAPM para precificacao e
medida de risco das a¢des do mercado brasileiro?

Uma das vantagens da semivariancia é que
ela considera indesejavel apenas os retornos que
estao abaixo do esperado, enquanto a variancia
considera igualmente indesejaveis todos os extre-
mos dos retornos. Segundo Elton et al. (2003), o
D-CAPM é um modelo que centra seu foco uni-
camente no risco nao desejado, ou seja, analisa
apenas os retornos que estao abaixo do retorno
esperado (desvio negativo), pois, de acordo com
Estrada (2000), os investidores se preocupam ape-
nas com a parte negativa do risco, uma vez que
esta é indesejavel para os investidores.

Assim, este estudo terd como objetivo prin-
cipal comparar os modelos de precificagago CAPM
e DCAPM para um mesmo grupo de acdes do
mercado brasileiro. Para isso este estudo esta di-
vidido em cinco partes, incluindo esta Introducao.
Na segunda parte faremos uma breve revisao da
literatura para explicar a construcao dos dois mo-



delos de equilibrio. Essa parte sera seguida pelos
métodos e procedimentos aplicados e pela analise
dos resultados com informagdes de uma amostra
de acoes negociadas na BMF & Bovespa. Por fim,
tem-se a conclusao com as principais comparacoes
entre os modelos, buscando identificar a maior
correlacao com o retorno dos ativos e o que obteve
melhor desempenho para as acoes analisadas.

1 Referencial tedrico

1.1 Capital Asset Pricing Model

O estudo da relacdo risco e retorno em financas
teve um de seus trabalhos seminais representado
pelo artigo de Sharpe (1964). O autor, através
desse trabalho, deu um passo importante na
busca da compreensao do comportamento dos
retornos dos ativos financeiros em condicoes de
risco, tornando-se um dos pilares da moderna
administracdo financeira. Seu modelo ficou
conhecido pela sigla CAPM (Capital Asset Pricing
Model) e até hoje tem sido muito utilizado nos
estudos sobre estratégias de investimento nos
mercados financeiros. No caso do mercado
acionario brasileiro, a fim de testar a aplicabilidade
do CAPM, muitos estudos recentes tém sido
realizados, destacando-se os de autores como:
Costa Jr. e Neves (2000), Ribenboim (2002), Hagler
(2003), Paiva (2005), Mussa, Rogers e Securato
(2008) e Tambosi et al. (2010).

Sharpe (1964) manifestou a época a dificul-
dade existente de predizer o comportamento do
mercado de capitais devido a auséncia de conceito
microecondmicos adequados. Mas, devido a influ-
éncia do risco nos mercados, os administradores
eram obrigados a adotar modelos de compor-
tamento de precos que significavam apenas um
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pouco mais que afirmagdes. A sua preocupacao
era que nao existia realmente um meio significa-
tivo de relacionar retorno e risco.

Outro trabalho na mesma linha foi o publicado
por Lintner (1965), também sobre a mensuracao
do risco envolvido nos retornos de ativos de
capital. Este trabalho expunha o problema de
se selecionar uma carteira 6tima de ativos por
investidores com aversao a risco, os quais tinham a
alternativa de investir em ativos livres de risco com
retorno positivo. Lintner (1965), do mesmo modo
que Sharpe (1964), também baseou seu estudo
em diferentes expressdes contendo elementos
de desvio-padrao, variancia e covariancia dos
retornos dos ativos, de modo a obter diferentes
combinacdes de expectativa de resultados, tal
como no modelo CAPM, que sera utilizado como
base para o presente estudo.

Uma terceira abordagem independente e
contemporanea sobre precificacao de ativos foi
feita por Mossin (1966) que se prop0s a investigar
as propriedades dos ativos de risco de mercado
baseado no modelo simples de equilibrio geral de
cambio. Baseou sua teoria na existéncia de uma
linha de equilibrio de mercado, onde discutiu
o conceito de prémio de risco em termos da
inclinacao desta linha.

Baseado nas ideias de Markowitz (1952),
Sharpe (1964) desenvolveu o CAPM, atualmente
consagrado um dos modelos mais utilizados
para avaliacao de ativos financeiros, dado sua
simplicidade e reduzido numero de calculos.
As premissas assumidas por Sharpe (1964) na
construcao deste modelo foram as seguintes:

— Os investidores sao individuos que tem
aversao ao risco. Eles compdem seus por-
tfélios segundo o critério de maximizagao
do retorno e de minimizacao da variancia
das rentabilidades;
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— Todos os investidores sao tomadores de
precos e possuem expectativas homogéne-
as em relacao aos rendimentos dos ativos;

— Existéncia de um ativo livre de risco. Os
investidores podem tomar empréstimos e
emprestar sem limites e a mesma taxa;

— Todos os ativos sao perfeitamente divisiveis;
— Nao ha custo de transacao nem impostos;

— As quantidades de todos os ativos sao
dadas e fixas e ainformacao esta ao alcance
de todos os investidores.

Consideradas essas premissas, o modelo de
Sharpe (1964) estabelece que o retorno médio
esperado de um ativo é funcdo apenas do seu risco
nao diversificavel (também conhecido como risco
sistematico) relacionado as flutuacdes do sistema
econdbmico como um todo, ja que o risco nao
sistematico depende de fatores que podem afetar
o desempenho da empresa, como estrutura de
capital, performance da administracdo, campo de
atuacao entre outros, e que, por sua vez, pode ser
eliminado por meio da diversificacao da carteira
proposta por Markowitz (1952). Desta forma,
o relacionamento entre o risco sistematico e o
retorno de titulos é dado por uma relacao linear, e
esta pode ser explicada por um indice de mercado.

A forma basica do CAPM pode ser escrita
como:

ER)=R +B[ER,)-R] (1)

Onde:

E(R): taxa de retorno esperado de um ativo
qualquer em situacao de equilibrio;

R.: taxa livre de risco;

B: coeficiente beta ou risco sistematico;

E(R,,): taxa de retorno esperado a ser paga
pelo mercado.
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Essa relacao supde que o retorno esperado
de qualquer ativo com risco seja igual a taxa de
retorno do ativo livre de risco, mais um prémio
pelo risco, que é o segundo termo da equacao. O
prémio pelo risco é o retorno que os investidores
exigem pelo risco e é obtido pelo preco de
mercado do risco multiplicado pela quantidade de
risco (ELTON et al., 2003). Segundo Silva (2007),
essa relacao também pode ser escrita da seguinte
forma:

Retorno esperado = Preco do tempo +
Quantidade de risco * Preco do risco (2)

O preco do risco é a diferenca entre a taxa de
retorno esperada na carteira de mercado e a taxa
de retorno livre de risco. A quantidade de risco é
chamada de beta (B). O beta é, segqundo Brigham
et al. (2001), a tendéncia de uma acao se mover
para cima ou para baixo, com o mercado e pode
ser calculado pela seguinte férmula:

. Cov (R, R,)

Bi — |2M — i M (3)
o2, Var (R,,)

em que:

Bi é o beta do ativo /;

Cov (R, R,,) é a covariancia entre o retorno do
ativo i e o retorno do mercado;

Var (R,) é a variancia do retorno do mercado.

Assim, quanto mais elevada a covariancia en-
tre o retorno de um ativo e o retorno do mercado,
maior sera o beta deste ativo e, conseqlientemen-
te, maior sera seu risco.

Nas carteiras diversificadas, o beta torna-
se a medida correta do risco dos ativos. Nesses
casos, segundo Elton et al. (2003), o risco ndo-
sistematico tende a zero e o Unico risco relevante
¢ o medido pelo beta. Entdo supondo-se as
expectativas homogéneas e uma possibilidade
limitada de empréstimos, todo investidor ira



optar pela carteira de mercado, pois sua opcao
serd por uma carteira muito bem diversificada.
Logo, assumindo-se que o investidor tem interesse
apenas nos retornos e riscos esperados, as Unicas
dimensdes do ativo necessarias para tomada de
decisao sao os retornos esperados e o beta (ELTON
et al., 2003).

1.2 Downside Capital Asset Pricing Model
(D-CAPM)

O modelo de mensuracao de ativos financei-
ros CAPM, como visto anteriormente, foi criado
na década de 1960 e, deste entdo, vem sendo
protagonista de fervorosos embates teéricos em
todo o mundo. Um dos questionamentos mais
usuais é se a medida de risco beta é a ferramenta
mais apropriada para mensurar o risco.

Segundo Estrada (2002), porém, a discussao
sobre a validade do CAPM nao deve girar em
torno do beta, e sim, da base de sustentacao
tedrica do beta. Em outras palavras, investidores
procuram maximizar sua funcao de utilidade, que,
por sua vez, depende da média e da variancia dos
retornos de seu portfélio. Ou seja, a utilizacdo
da variancia como medida de risco é passivel de
ser questionada, principalmente em mercados
emergentes, em razao da assimetria dos retornos
das acoes.

Segundo Markowitz (1959), a definicdo sobre
qual medida de dispersao adotar na analise de por-
tfolio dependera do formato da distribuicao dos
retornos das acdes. Se esta possuir um formato
simétrico, ou se todos os ativos possuirem o mes-
mo grau de desvio, sugere-se utilizar a variancia
como medida de risco. Porém, se o formato da
distribuicao dos retornos dos ativos for assimétri-
Co ou se os ativos possuirem graus de dispersao
diferentes uns dos outros, Markowitz (1959) su-
gere que se utilize uma medida de downside risk
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como alternativa para superar as limitacoes da
variancia, indicando a semivaridncia como medida
apropriada nesses casos.

De acordo com Lépez e Garcia (2010), se a
distribuicao das rentabilidades dos ativos é simé-
trica, ndao ha problema algum em medir o risco
pelo desvio-padrao e pela variancia, pois, quando
a distribuicao é simétrica, a probabilidade de ocor-
rerem desvios negativos e positivos da média é a
mesma. Mas, se a distribuicao é assimétrica, como
ocorre normalmente nos mercados emergentes,
em virtude da alta volatilidade de seus mercados,
o desvio-padrao e a variancia deixam entao de ser
medidas eficazes de risco, pois a probabilidade de
se obter um rendimento acima da média é diferen-
te da probabilidade de se atingir um rendimento
abaixo da média (ou vice-versa). Em substituicao,
adotam-se a semivariancia e o semidesvio-padrao
como medidas de dispersao ideais.

Para Hogan e Warren (1974), o principal fator
gue motiva o uso da semivariancia no lugar da
variancia é que a minimizacao da semivariancia
se concentra na reducao das perdas, ao passo
que a variancia identifica como indesejaveis tanto
ganhos extremos como perdas extremas. Ou seja,
o retorno esperado talvez seja sacrificado na eli-
minacao de ambos os extremos.

A medida de risco semivariancia pode ser
expressa da seguinte forma:

S,=E(Min((R -T),0)") (3)
Onde:

Se (R-T)>0, (R-T)=0

Se (R-T)<0,(R -T)<0
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Recentemente, Estrada (2000) desenvolveu
um modelo para substituir o tradicional CAPM.
Esse modelo foi nomeado de Downside Capital
Asset Pricing Model (D-CAPM). O que difere o mo-
delo criado por Estrada do convencional CAPM é a
medida de sensibilidade, que aqui é denominada
downside beta.

Contudo, nao se trata da mesma medida de-
senvolvida por Hogan e Warren (1974). O D-CAPM
pode ser calculado pela razao entre o semidesvio
dos retornos do ativo e o semidesvio dos retornos
do mercado, ou seja, pela co-semivariancia dividida
pela semivariancia dos retornos do mercado. De
acordo com Estrada (2000), essa medida de do-
whnside risk possui um maior poder de explicacao
dos retornos dos ativos em mercados emergentes
gue o tradicional beta do CAPM.

Estrada apoiou-se nas mesmas suposicoes do
CAPM para construir seu modelo de precificacao
de ativos financeiros. Segundo Elton et al. (2003),
o D-CAPM é um modelo que centra seu foco
unicamente no risco nado desejado, ou seja, analisa
apenas os retornos que estao abaixo do retorno
esperado (desvio negativo), pois, de acordo com
Estrada (2000), os investidores se preocupam
apenas com a parte negativa do risco, uma vez
que esta é indesejavel para os investidores.

Sendo assim, o D-CAPM consegue estimar
melhor o retorno que o investidor efetivamente
espera por estar investindo seu capital em ativos
de um pais emergente. O céalculo do retorno
esperado pelo D-CAPM ¢é dado pela seguinte
formula:

r=r,+ (r,-r,)B° 4)
O célculo do beta é revelado pela seguinte

equacao,

_ E(Min((r),0)) x E(Min((rw-Tw).0))
B E(Min((r;-17),0)?)

pP
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No mercado brasileiro, caracterizado por
grande volatilidade dos ativos torna-se interessan-
te utilizar o D-CAPM como medida alternativa de
risco sistémico, considerando apenas as variacoes
dos retornos negativos. Ademais, os retornos ne-
gativos sao as verdadeiras possibilidades de perda
para um investidor, tornado o modelos ainda mais
interessante no uso pratico de analise de mercado.

2 Metodologia

Para execucdo deste estudo foram utilizados
somente dados secundarios obtidos da base de
dados Economatica Software para Investimentos
Ltda. Utilizaram-se o preco de fechamento
das cotacoes diarias de 21 acdes escolhidas
aleatoriamente negociadas na Bolsa de Valores de
Sao Paulo (BOVESPA), correspondendo ao periodo
compreendido entre 01 de setembro de 2006 a
21 de junho de 2010. Este periodo possibilitou
analisar 935 observacoes de rentabilidade. O
retorno das acdes foram calculados pelo regime de
capitalizacdo continua de acordo com a seguinte
equacao:

P-P

t t-1

P (6)

Onde:
P, - preco da agao no periodo t

P., - preco da acao no periodo t-1

Utilizou-se como proxy da carteira de mer-
cado o indice da Bolsa de Valores de Sao Paulo
(Ibovespa). O Ibovespa é o principal indice do
mercado brasileiro de acdes e sua determinacao
baseia-se no volume de negécios de uma cesta
de titulos de empresas com alto valor agregado,



0 que o torna, portanto, representativo do com-
portamento geral do mercado acionario brasilei-
ro. Cabe ressaltar que alguns dos artigos citados
anteriormente como Paiva (2005) e Tambosi et al.
(2010), também usaram o Ibovespa como proxy.

Quanto ao ativo livre de risco, na literatura ele
é aquele que possui retornos com desvio padrao
igual a zero. Entretanto, nao existe consenso entre
os pesquisadores sobre qual seria a taxa livre de
risco apropriada na economia brasileira, visto que
nao existe ativo com tal padrao de desvios no Pais.
Neste estudo optou-se por utilizar a taxa Selic.

A utilizacdo da Selic, como aproximacao
da taxa livre de riscos, é corroborada por Hull'
(1995), citado por Fraletti (2004), que sugere o
rendimento de operacdes compromissadas com
prazo de um dia como equivalente a taxa livre de
todos os riscos (crédito, liquidez e mercado, dado
o curtissimo prazo). No ambito doméstico, pode-
se, portanto, adotar a remuneracao da poupanca
e a taxa Selic como aproximacbes da taxa livre
de riscos ou, pelo menos, como parametro de
“taxa de retorno de minimo risco da economia”,
conforme proposto por Fraletti (2004). Além
disso, a taxa Selic tem um spread praticamente
nulo para emprestar e tomar emprestado, o que
a aproxima de uma das premissas colocadas por
Sharpe (1964) ao pressupor a existéncia de uma
taxa de juros pura, disponivel aos investidores para
tomar e emprestar recursos.

A Taxa Selic foi transformada para seu valor
diario segundo a seguinte equacgao:

Selic diaria=Selic anual'/3%°) (7)

' HULL, J. Introducao ao mercado de futuros e de opcoes. 2.ed.
Sao Paulo: BMF, 1995.
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Com as variaveis apostas partiu-se para a
construcao dos modelos de precificacdo. Para o
calculos dos modelos utilizou da ferramenta de
regressao linear univariada para o calculo do beta
de risco sistémico. A equacao 3 exibe a regressao
utilizada

R-R=a+Bx(R-R) (8)

R, - R, - excesso de risco do ativo i

R.- R - excesso de risco do mercado

a — Coeficiente linear

B - beta representativo do risco sistémico

No calculo do D-CAPM, os excessos de retorno
do ativo e de mercado foram calculados de acordo
com a seguinte equacao:

R -R =a+ B°x (R -R) 9)

Onde BP representa o downside beta sob as
seguintes condicOes:

SeR-R)>0->R-R )=0ou
SeR-R,<0->R-R)=R-Re
SeR -R>0->R_-R =0ou;

SeR -R<O0->R_-R=R_-R

Este estudo teve carater exploratério, pois
as informacodes necessarias para o conhecimento
das caracteristicas dos modelos de precificacao
foram obtidas pela coleta secundaria. Também
pode ser considerado descritivo, visto que mos-
trou as estatisticas das rentabilidades deste ativos
possibilitando caracteriza-los e compara-los de
acordo com a relacdo risco e retorno. Quanto a
abordagem do problema e operacionalizacao das
variaveis, a pesquisa foi quantitativa no levanta-
mento e tabulacdo dos dados e qualitativa na
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analise e comparacao desses dados para identificar
as especificidades do objeto de pesquisa, bem
como comparar os dois modelos de equilibrios
demonstrados neste estudo: CAPM e D-CAPM.

3 Resultados

Para iniciar a discussao dos resultados, exibe-
-se na tabela 01 as estatisticas descritivas dos
retornos das agoes utilizadas na amostra em ana-
lise. Observa-se que as acdes escolhidas provém
de setores heterogéneos, pressupondo menor

dependéncia dos riscos sistematicos encontrados.
Como caracteristica do mercado de agdes brasi-
leiro, observa-se pelo coeficiente de variacdo e
desvio padrao das agOes, a grande volatilidade,
tanto destas agdes como da proxy de mercado,
ou seja, o IBOVESPA. Mesmo a proxy de risk free
utilizada neste trabalho possui uma volatilidade de
aproximadamente 15% para cada unidade média
de retorno. No geral observa-se pelo coeficiente
de variacao que a volatilidade destas agoes cor-
responde a mais de 1000 vezes o valor de cada
unidade do retorno médio, sugerindo um alto
risco de investimento.

TABELA 01 - ESTATISTICA DESCRITIVA DAS RENTABILIDADES DAS ACOES

Tipo Empresa Minimo
AMBV4 PN Ambev -11,2750
ITUB4 PN Itaubanco -12,1399
BRAP4 PN Bradespar -0,1901
BRKM5 PN Braskem -0,1184
ELPL6 PN Eletropaulo -0,1333
GOAU4 PN Gerdau Met -0,1475
TBLE3 ON Tractebel -0,6188
VIVO4 PN Vivo -1,7647
VALE3 ON Vale -0,1858
UGPA4 PN Ultrapar -0,0893
CMIG3 ON Cemig -0,8205
TCSL4 PN Tim Part S/A -0,8147
LIGT3 ON Light S/A -0,1145
GOLL4 PN Gol -1,3339
NATU3 ON Natura -0,1374
PSSA3 ON Porto Seguro -0,1134
USIM3 ON Usiminas -0,1297
BBAS3 ON Brasil -0,1537
RENT3 ON Localiza -1,4118
EMBR3 ON Embraer -0,1108
SBSP3 ON Sabesp -0,1492
IBOVESPA - - -11,3931
SELIC - - 0,0230

wimo | weda | Do | Coefidente
11,5233 0,1099 2,1425 19,5018
23,3727 0,0987 2,9257 29,6418
2,7157 0,0042 0,0944 22,2811
0,7258 0,0011 0,0380 33,3227
1,4203 0,0029 0,0530 18,5211
0,1933 0,0013 0,0324 24,1828
0,1619 -0,0001 0,0312 480,4370
0,1381 -0,0006 0,0657 104,6354
3,1277 0,0047 0,1068 22,7956
1,1960 0,0025 0,0456 18,2994
0,1236 -0,0003 0,0345 114,9162
0,2479 -0,0005 0,0410 81,5366
2,2170 0,0035 0,0770 22,3059
0,2432 -0,0019 0,0571 29,8367
2,2500 0,0033 0,0778 23,2685
1,0989 0,0017 0,0413 24,1317
0,9772 0,0021 0,0463 22,1945
3,5636 0,0051 0,1204 23,7987
0,2725 -0,0004 0,0579 137,5865
1,1236 0,0008 0,0453 53,9059
1,0860 0,0019 0,0460 24,2551
14,6592 0,0878 2,2623 25,7630
0,0368 0,0298 0,0045 0,1505

FONTE: Os autores (2010)
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Para validade dos modelos de regressao,
todos as pressuposicoes foram analisadas e verifi-
cadas para que os préximos resultados possam ser
significantemente interpretados. Porém é impor-
tante ressaltar que, segundo Corrar, Paulo e Dias
Filho (2007), a analise de regressao requer testes
de suposicoes para as varidveis separadas e em
conjunto e cada técnica apresenta seu conjunto
de suposicoes e pressupostos. Os principais pres-
supostos aqui testados serao os de normalidade
dos residuos, homocedasticidade dos residuos e
correlacao entre os residuos.

Para testar a normalidade dos residuos foi uti-
lizado o teste Kolmogorov-Smirnov, que examina
se determinada série esta conforme a distribuicao
esperada. Inicialmente os residuos nao apresenta-
ram normalidade (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007). Apds utilizacdo da padronizacao (escores
z) de todos os residuos obteve-se significancias
superiores a 5% para o teste, assim, nao rejeitando
a hipétese nula de normalidade da distribuicao.

Para testar se a variancia dos residuos
mantém-se em todo o espectro das varidveis
independentes, ou seja, examinar a existéncia de
homocedasticidade dos residuos, foi utilizado o

TABELA 02 - REGRESSAO DO MODELO CAPM

Acoes Correlacao R2 R2? ajustado
AMBV4 0,5941 0,3529 0,3522
ITUB4 0,8342 0,6958 0,6955
BRAP4 0,3041 0,0925 0,0915
BRKMS5 0,4795 0,2299 0,2291
ELPL6 0,2879 0,0829 0,0819
GOAU4 0,4283 0,1835 0,1826
TBLE3 0,3386 0,1147 0,1137
VIVO4 0,2857 0,0816 0,0806
VALE3 0,3086 0,0952 0,0943
UGPA4 0,2636 0,0695 0,0685
CMIG3 0,3212 0,1032 0,1022
TCSL4 0,4774 0,2279 0,2271
LIGT3 0,2053 0,0421 0,0411
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teste Pesaran-Pesaran. Sua forma, segundo Corrar,
Paulo e Dias Filho (2007) consiste em regredir os
quadrados dos residuos padronizados em funcao
do quadrado dos valores estimados padronizados.
Como os valores padronizados apresentaram sig-
nificancia superior a 5% o modelo é considerado
homocedastico, ou seja, as variancias dos residuos
nao se alteram ao longo da distribuicao das vari-
aveis dependentes preditoras.

Pela simplicidade da exibicdo das estatisticas,
o teste de Durbin Waltson foi o Unico exibido nas
tabelas. Este teste possibilita identificar a existén-
cia de correlacao entre a distribuicao dos residuos.
E pressuposicao na regressao que nao existem
correlagoes entre os residuos.

Apos verificados a maioria dos pressupostos
da regressao é possivel analisar de forma valida
os resultados e estatisticas. A tabela 02 fornece a
correlacao entre o excesso de retorno do ativo e
excesso de retorno do mercado. Ademais pode-se
conferir nesta tabela o R2 e R? ajustado, os coefi-
cientes de Durbin Watson e o teste F. Mais relevan-
te para esta analise, os testes F foram significativos
a 5%, podendo afirmar que os coeficientes de
correlacao (R) nao sao iguais a 0.

Continua
Desvio ‘ Durbin- ‘ F ‘ sig.
padrao Watson
1,7245 2,113 508,303 0,000
1,6145 2,003 2131,911 0,000
0,0902 1,927 95,004 0,000
0,0338 1,973 278,265 0,000
0,0510 1,842 84,205 0,000
0,0549 2,098 209,428 0,000
0,0296 1,617 120,727 0,000
0,0631 1,760 82,807 0,000
0,0437 1,869 98,104 0,000
0,1033 1,620 69,581 0,000
0,0329 1,946 107,205 0,000
0,0363 1,863 275,107 0,000
0,0755 1,791 41,000 0,000
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TABELA 02 - REGRESSAO DO MODELO CAPM

Acoes Correlacao R? R? ajustado
GOLL4 0,3088 0,0954 0,0944
NATU3 0,1592 0,0253 0,0243
PSSA3 0,2723 0,0741 0,0731
USIM3 0,5580 0,3114 0,3106
BBAS3 0,2022 0,0409 0,0398
RENT3 0,3415 0,1166 0,1157
EMBR3 0,3044 0,0926 0,0917
SBSP3 0,4158 0,1729 0,1720

Conclusédo
Desvio ‘ Durbin- ‘ E ‘ G
padrao Watson
0,0546 1,729 98,237 0,000
0,0770 1,982 22,227 0,000
0,0401 1,760 74,623 0,000
0,0388 1,662 421,438 0,000
0,1182 1,823 39,718 0,000
0,0546 1,977 123,040 0,000
0,0435 1,859 95,147 0,000
0,0421 1,663 194,860 0,00

FONTE: Os autores (2010)

A tabela 03 mostra os testes t para os coefi-
cientes da regressdao bem como o calculo do re-
torno esperado para cada ativo em valores diarios.
Observa-se que o teste t para todos os betas foram
significativos, mostrando que este coeficiente é
diferente de zero. Com relagao ao valor absoluto

TABELA 03 - BETAS DO MODELO CAPM

Coe_ficiente Valor t Sig.
linear
AMBV4 0,0470 0,8400 0,4010
ITUB4 0,0063 0,1196 0,9047
BRAP4 -0,0263 -8,9232 0,0000
BRKMS5 -0,0292 -26,3366 0,0000
ELPL6 -0,0274 -16,3823 0,0000
GOAU4 -0,0004 -0,2421 0,8087
TBLE3 -0,0302 -31,0928 0,0000
VIVO4 -0,0309 -14,9881 0,0000
VALE3 -0,0277 -19,3915 0,0000
UGPA4 -0,0259 -7,6523 0,0000
CMIG3 -0,0304 -28,2929 0,0000
TCSL4 -0,0308 -25,9799 0,0000
LIGT3 -0,0268 -10,8370 0,0000
GOLL4 -0,0322 -18,0265 0,0000
NATU3 -0,0268 -10,6326 0,0000
PSSA3 -0,0284 -21,6691 0,0000
usim3 -0,0284 -22,3974 0,0000
BBAS3 -0,0254 -6,5648 0,0000
RENT3 -0,0308 -17,2055 0,0000
EMBR3 -0,0294 -20,6007 0,0000
SBSP3 -0,0284 -20,6190 0,0000

dos betas, apenas o BB do ativo ITUB4 foi maior que
1. Todos os outros apresentaram valores abaixo
de 1, mostrando que essas agoes possuem risco
inferior ao mercado. Assim, uma variacao brusca
no mercado nao influenciaria com a mesma forca
esses ativos, exceto o ativo ITUB4.

Retorno
Beta Valor t Sig. esperado do
ativo
0,5630 22,5460 0,0000 0,0625
1,0787 46,1726 0,0000 0,0924
0,0127 9,7470 0,0000 0,0306
0,0082 16,6813 0,0000 0,0303
0,0068 9,1764 0,0000 0,0302
0,0115 14,4716 0,0000 0,0305
0,0047 10,9876 0,0000 0,0301
0,0083 9,0999 0,0000 0,0303
0,0063 9,9048 0,0000 0,0302
0,0125 8,3415 0,0000 0,0306
0,0049 10,3540 0,0000 0,0301
0,0087 16,5864 0,0000 0,0303
0,0070 6,4032 0,0000 0,0302
0,0078 9,9115 0,0000 0,0303
0,0055 4,9221 0,0000 0,0302
0,0050 8,6385 0,0000 0,0301
0,0115 20,5290 0,0000 0,0305
0,0108 6,3022 0,0000 0,0305
0,0088 11,0923 0,0000 0,0303
0,0061 9,7543 0,0000 0,0302
0,0085 13,9592 0,0000 0,0303

FONTE: Os autores (2010)
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Realizadas as etapas de preparacao dos dados
para efetivacao dos testes empiricos dos modelos
de precificacao de ativos, procedeu-se ao teste
para verificar o formato da distribuicdo dos pré-
mios esperados de risco das acdes, comparando-
-se a média com a mediana, e comprovou-se que
todas as distribuicbes dos retornos das acoes
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sdo assimétricas, o que reforca a utilizacdo do
D-CAPM.

Analisando a tabela 04 pode-se verificar que
os testes F também foram significativos. Valores
de Durbin Watson préximos de 2 indicam a ine-
xisténcia de correlacao entre os residuos.

TABELA 04 - ESTATISTICAS DA REGRESSAO DO MODELO D-CAPM

Correlacao R? R? ajustado
AMBV4 0,5635 0,3175 0,3168
ITUB4 0,7979 0,6367 0,6363
BRAP4 0,8152 0,6646 0,6642
BRKM5 0,5806 0,3371 0,3364
ELPL6 0,5255 0,2762 0,2754
GOAU4 0,4286 0,1837 0,1828
TBLE3 0,3101 0,0961 0,0952
VIVO4 0,2185 0,0477 0,0467
VALE3 0,5147 0,2649 0,2642
UGPA4 0,8106 0,6571 0,6567
CMIG3 0,2850 0,0812 0,0803
TCSL4 0,3969 0,1576 0,1566
LIGT3 0,5240 0,2746 0,2738
GOLL4 0,2777 0,0771 0,0761
NATU3 0,3903 0,1523 0,1514
PSSA3 0,5340 0,2852 0,2844
usIM3 0,6995 0,4893 0,4887
BBAS3 0,6910 0,4775 0,4769
RENT3 0,2650 0,0702 0,0692
EMBR3 0,4600 0,2116 0,2108
SBSP3 0,5943 0,3532 0,3526

Desvio .
padrao das Durbin- F Sig
estimativas Watson
1,0052 1,9906 433,600 0,000
0,9717 1,8467 1,633,479 0,000
0,0156 1,8815 1846,392 0,000
0,0196 1,8608 473,920 0,000
0,0184 2,0331 355,615 0,000
0,0286 1,9462 209,766 0,000
0,0276 1,4926 99,132 0,000
0,0617 1,9200 46,716 0,000
0,0168 1,8798 335,939 0,000
0,0153 1,9127 1785,600 0,000
0,0318 1,8090 82,415 0,000
0,0339 1,7849 174,299 0,000
0,0192 2,0418 352,824 0,000
0,0505 1,8510 77,871 0,000
0,0206 2,0233 167,501 0,000
0,0159 1,7532 371,823 0,000
0,0199 1,7851 829,863 0,000
0,0184 1,8739 851,685 0,000
0,0520 1,2009 70,406 0,000
0,0201 1,9342 250,138 0,000
0,0200 1,8414 509,038 0,000

FONTE: Os autores (2010)

A tabela 05 mostra os downside betas, di-
ferentes de zero conforme resultados do teste
Z. Nesta Tabela também ¢é possivel verificar as
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esperancas de retorno para as acoes a partir do
modelo de precificacdo D-CAPM. Neste caso, nao
houve nenhum downside beta superior a 1.
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TABELA 05 - DOWNSIDE BETAS

Acoes Co:::aernte Valor t Sig.
AMBV4 -0,3610 -9,6418 0,0000
ITUB4 -0,2699 -7,4568 0,0000
BRAP4 -0,0196 -33,6959 0,0000
BRKMS5 -0,0248 -33,9328 0,0000
ELPL6 -0,0240 -35,0483 0,0000
GOAU4 -0,0159 -14,8811 0,0000
TBLE3 -0,0265 -25,7209 0,0000
VIVO4 -0,0263 -11,4271 0,0000
VALE3 -0,0244 -38,9063 0,0000
UGPA4 -0,0196 -34,2394 0,0000
CMIG3 -0,0260 -21,9518 0,0000
TCSL4 -0,0253 -20,0345 0,0000
LIGT3 -0,0242 -33,8570 0,0000
GOLL4 -0,0280 -14,8945 0,0000
NATU3 -0,0258 -33,5873 0,0000
PSSA3 -0,0247 -41,7735 0,0000
usIM3 -0,0218 -29,3552 0,0000
BBAS3 -0,0217 -31,6585 0,0000
RENT3 -0,0262 -13,5219 0,0000
EMBR3 -0,0264 -35,3450 0,0000
SBSP3 -0,0234 -31,4231 0,0000

Retorno
D-Beta Valor t Sig. esperado do
ativo
0,4962 20,8231 0,0000 0,4022
0,9311 40,4163 0,0000 0,7284
0,0159 42,9697 0,0000 0,0418
0,0101 21,7697 0,0000 0,0374
0,0082 18,8578 0,0000 0,0360
0,0098 14,4833 0,0000 0,0372
0,0065 9,9565 0,0000 0,0347
0,0100 6,8349 0,0000 0,0373
0,0073 18,3286 0,0000 0,0353
0,0154 42,2564 0,0000 0,0414
0,0069 9,0783 0,0000 0,0350
0,0106 13,2022 0,0000 0,0378
0,0085 18,7836 0,0000 0,0362
0,0106 8,8244 0,0000 0,0378
0,0063 12,9422 0,0000 0,0346
0,0073 19,2827 0,0000 0,0353
0,0141 29,8808 0,0000 0,0404
0,0127 29,1836 0,0000 0,0394
0,0103 8,3908 0,0000 0,0376
0,0075 15,8158 0,0000 0,0355
0,0107 22,5619 0,0000 0,0379

FONTE: Os autores (2010)

De acordo com a Tabela 6, a variagao dos
betas mostrou-se negativa, exceto para os ati-
vos AMBV4 e ITUB4. Para todos os outros ativos
percebe-se que o downside beta foi inferior ao
beta tradicional indicando que a analise a partir

da semi-covariancia e semi-variancia possibilitou
a reducao do risco sistémico do ativo, o que foi
corroborado pela reducao dos retornos esperados
para os mesmos ativos.

TABELA 06 - VARIACAO DO DOWNSIDE BETA Continua
Beta D-beta Retorno CAPM ‘ Retorno Variacao Betas Variagoes
DCAPM Retornos
AMBV4 0,5630 0,4962  0,062476942 0,4022 0,0668 -0,3397
ITUB4 1,0787 0,9311 0,092374794 0,7284 0,1476 -0,6360
BRAP4 0,0127 0,0159  0,030574235 0,0418 -0,0032 -0,0112
BRKM5 0,0082 0,0101 0,030310412 0,0374 -0,0019 -0,0071
ELPL6 0,0068 0,0082  0,030229802 0,0360 -0,0014 -0,0058
GOAU4 0,0115 0,0098  0,030503243 0,0372 0,0017 -0,0067
TBLE3 0,0047 0,0065 0,030110169 0,0347 -0,0018 -0,0046

VIVO4 0,0083 0,0100  0,030318437 0,0373 -0,0017 -0,0070
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TABELA 06 - VARIACAO DO DOWNSIDE BETA
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Conclusao

Beta D-beta Retorno CAPM ‘ Retorno Variacao Betas Variagoes

DCAPM Retornos
VALE3 0,0063 0,0073  0,030199614 0,0353 -0,0011 -0,0051
UGPA4 0,0125 0,0154  0,030559738 0,0414 -0,0029 -0,0108
CMIG3 0,0049 0,0069  0,030122212 0,0350 -0,0019 -0,0049
TCSL4 0,0087 0,0106  0,030341593 0,0378 -0,0019 -0,0075
LIGT3 0,0070 0,0085  0,030242608 0,0362 -0,0015 -0,0060
GOLL4 0,0078 0,0106  0,030290689 0,0378 -0,0027 -0,0075
NATU3 0,0055 0,0063  0,030155005 0,0346 -0,0008 -0,0044
PSSA3 0,0050 0,0073  0,030127225 0,0353 -0,0023 -0,0052
usIM3 0,0115 0,0141 0,030504473 0,0404 -0,0026 -0,0099
BBAS3 0,0108 0,0127 0,03046187 0,0394 -0,0020 -0,0089
RENT3 0,0088 0,0103  0,030345244 0,0376 -0,0016 -0,0072
EMBR3 0,0061 0,0075  0,030193087 0,0355 -0,0014 -0,0053
SBSP3 0,0085 0,0107  0,030330267 0,0379 -0,0022 -0,0075

FONTE: Os autores (2010)

No entanto realizando o teste t de student,
indicado para amostras pequenas, abaixo de 25
individuos (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007),
verificou-se que nao existe diferenca significativa
entre os betas, ou seja, nao se rejeita a hipdtese
de que os betas sao iguais. Obteve-se um valor t
1,12 e o valor p 0,274.

Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo
principal de estudo avaliar qual dos modelos de
precificacao de ativos financeiros, o Capital Asset
Pricing Model ou o Downside Capital Asset Pricing
Model, comporta-se como o melhor previsor de
retornos dos ativos do mercado brasileiro. Diante
disso, chegou-se a algumas conclusdes relevantes.

Primeiramente, os resultados obtidos na pes-
quisa indicam que no mercado acionario da Bolsa
de Valores de Sao Paulo uma boa parte da varia-
bilidade média dos ativos nao esta relacionada
aos riscos sistematicos dos mesmos, em razao da
ineficiéncia e pouca liquidez do mercado de ca-
pitais brasileiro. Outros fatores macroecon6micos
podem contribuir para a explicacao dos retornos,
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tais como: taxa de cambio, balanga comercial, re-
servas internacionais, taxa Selic, indices de precos,
inflacdo, nivel de desemprego, etc.

Observou-se relativa diferenca absoluta entre
o beta tradicional do modelo CAPM e o downside
beta do modelo D-CAPM. Observa-se que os valores
para o downside beta foram inferiores ao beta tra-
dicional. No entanto, pelo teste t, verificou-se que
nao é possivel rejeitar a hipdtese de igualdade das
médias. A partir desses resultados pode-se observar
que a volatilidade negativa dos ativos é bastante
significativa na composicao do risco do ativo, o que
mostra a importancia do downside beta como fator
explicativo do verdadeiro risco sistémico.

Julga-se que este trabalho teve como prin-
cipal limitacdo, um numero pequeno de obser-
vagoes considerando todo mercado de acgoes.
Contudo, como as a¢des foram escolhidas aleato-
riamente, encontraram-se acdes com langamento
relativamente recente no mercado. Sugere-se que
para futuros estudos a utilizacdo de uma amostra
maior, com um espaco temporal superior ao obti-
do e com valores mensais para que as diferencas
dos retornos esperados possam ser mais captadas.

* Recebido em: 12/08/2010
* Aprovado em: 04/11/2010
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O uso do cheque especial e do cartao de crédito pelos

académicos da FAE Centro Universitario

The use of overdraft and credit card by
students at FAE Centro Univeritario

Resumo

O cartao de crédito e o cheque especial sdo modalidades de financiamento
oferecidas por instituicoes financeiras - bancos comerciais e multiplos - para
clientes pessoa fisica ou pessoa juridica. O crescimento da participacdo
destes produtos no mercado pode por um lado dinamizar a economia, mas
também pode aumentar o endividamento geral da populagéo, provocando
grandes problemas financeiros e sociais. Pretende-se, com este estudo,
verificar o conhecimento sobre a correta utilizacdo do cheque especial
e do cartdao de crédito pelos alunos dos terceiros e quartos anos dos
cursos de graduacdo da FAE Centro Universitario, buscando verificar se os
académicos, apos terem estudado e conhecido questdes financeiras que
envolvem estes produtos bancarios, sabem utiliza-los de forma adequada.
Os resultados encontrados demonstram que os alunos estdo conscientes
dos produtos bem como sua correta forma de utilizacdo, pois a maioria dos
académicos da FAE Centro Universitario tém um perfil mais conservador em
suas financas pessoais e nao utilizam o limite do cheque especial durante
0 més nem pagam a fatura do cartdo de crédito com atraso.

Palavras-chave: cartao de crédito; cheque especial; crédito bancario;
endividamento; produtos bancarios.

Abstract

The credit card and overdraft are financing arrangements offered by
financial institutions — commercial and multibank - to individuals or
corporations. The participation growth of these products in the market
may stimulate the economy in one hand but, in the other, may increase the
general indebtedness of the population, causing large financial and social
problems. This study intends to verify the knowledge about the correct
use of overdraft and credit cards by students in the third and fourth years
of undergraduate courses at FAE Centro Universitario; moreover, it also
seeks to verify whether the scholars, after having studied about financial
matters related to these banking products, learn how to use them properly.
The results review that students are familiar with the products as well as
the correct way of using them; most students at FAE Centro Universitario
have a more conservative profile in dealing with personal finances and
avoid overdraft during the month or pay their credit card bill in due time.

Keywords: credit card, overdraft, bank loan, indebtedness, bank products.
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Introducao

O cheque especial e o cartao de crédito sdo as
modalidades de crédito facil mais utilizadas, uma
vez que suas caracteristicas de disponibilidade
fazem com que eles ndo parecam empréstimos.
Ha casos de pessoas que adotam o cartao de
crédito e o limite do cheque especial como parte
de seus salarios.

Dados da pesquisa Tracking de Cartbes, do
Instituto Brasileiro de Opiniao Publica e Estatistica
— lIbope Inteligéncia, referentes a setembro de
2008, revelam que 20% dos portadores de cartdes
de crédito possuem dividas que se configuram
no crédito rotativo, parcelamento da fatura ou
inadimpléncia.

Acerca do cheque especial, no més de julho
de 2008, os bancos emprestaram quase R$ 21
bilhdes a uma taxa de juros média de 160% ao
ano, conforme dados do Banco Central do Brasil
(ENDIVIDAMENTO, 2008).

Sendo assim, por mais que o uso dessas
modalidades de crédito tenha o beneficio da
comodidade, o crescimento da participagao
destes produtos no mercado pode aumentar o
endividamento geral da populacado, provocando
grandes problemas financeiros e sociais.

Para ndo entrar num endividamento espiral,
conhecido como “juros em cima de juros” é
essencial que se tenha a consciéncia de gastar
no maximo o que se ganha, adaptando as
necessidades e desejos ao salario mensal. Também
se carece compreender que o uso do cheque
especial e do cartao de crédito deve ocorrer
somente em caso extremo, pois as taxas de
juros cobradas pelas instituicoes financeiras que
oferecem estes servigos sao muito altas, conforme
verificaremos no decorrer deste artigo.

A pergunta que se pretende responder com

7

a efetivacao deste estudo é: “O conhecimento
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académico proporcionado aos alunos de gradu-
acao dos terceiros e quartos anos da FAE Centro
Universitario proporcionou uma gestao eficaz de
suas financas pessoais e o correto uso do cheque
especial e do cartao de crédito no seu dia-a-dia?”

Buscando resolver a problematica desta
pesquisa, foi estabelecido como objetivo geral a
realizacdo de uma pesquisa junto aos académicos
dos terceiros e quartos anos dos cursos de
graduacao da FAE Centro Universitario, buscando
levantar informacbes quanto ao correto uso
do cartao de crédito e do cheque especial apos
conhecerem os conceitos basicos de finangas
estudados nos diversos cursos de graduagao. Para
isso, deverao ser alcancados os seguintes objetivos
especificos: (i) apresentar a estrutura do sistema
financeiro nacional e suas especificidades; (ii)
pesquisar as caracteristicas do cheque especial e
do cartdo de crédito no mercado, seus custos e
peculiaridades; (iii) efetuar uma pesquisa de campo
guanto a utilizacao do cartao de crédito e cheque
especial junto aos académicos dos terceiros e
quartos anos dos cursos de graduacao, verificando
se estes sabem diferenciar essas modalidades de
crédito e se sabem utilizar esses produtos; e (iv)
identificar os resultados alcancados sugerindo
acoes de esclarecimentos a todos académicos da
FAE Centro Universitario.

Quanto a metodologia, a pesquisa apresenta
aspectos descritivos, exploratérios e explicativos.
O carater exploratério tendera estar mais presente
na revisao da literatura, buscando aumentar
o grau de familiaridade com o problema (GIL,
1991). Pretende-se alcancar os demais objetivos
especificos por meio de um levantamento de
dados. Assim, desenvolveu-se um instrumento
de coleta de dados na forma de questionario,
para ser utilizado em uma amostra probabilistica
intencional, representativa dos segmentos
alvos. Por fim, conforme apontar o resultado da



pesquisa, sugerir acdes que venham a esclarecer
as pessoas sobre a utilizacdo do cheque especial,
do cartao de crédito e a melhor forma de uso e
controle destes produtos.

1 O sistema financeiro nacional

Para entender o funcionamento dos produ-
tos cheque especial e cartdo de crédito, faz-se
necessaria uma breve abordagem a respeito do
Sistema Financeiro Nacional- SFH, que refletira
como essas modalidades de crédito estao inseridas
no mercado financeiro.

Para Assaf Neto (2009), o Sistema Financeiro
Nacional (SFN) pode ser definido como o conjunto
de instituicoes financeiras que geram a politica e
a instrumentacao econdmico-financeira do pais,
visando, em ultima analise, transferir recursos dos
agentes econ6micos - pessoas, empresas, governo
- superavitarios para os deficitarios, mantendo o
fluxo monetario entre poupadores e investidores.

Fazem parte do SFN: o Subsistema Normativo,
constituido pelas instituicoes que regulamentam e
fiscalizam o mercado financeiro e o Subsistema de
Intermediacdo, composto de instituicoes bancarias
e nao bancarias que atuam em operacdes de
intermediacao financeira.

Como se pode verificar na figura 01, o cartao
de crédito e o cheque especial estao inseridos
dentro do Subsistema de Intermediacao, nas
carteiras das Instituicbes Financeiras Bancarias,
ou seja, os bancos comerciais, bancos multiplos
e caixas econémicas, que executam operacoes de
crédito, transferéncia de recursos e prestacoes de
servicos financeiros.
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FIGURA 01 - O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

Instituicdes Financeiras
Bancarias
Instituicdes Financeiras
Nao Bancarias

Instituicdes Auxiliares

Instituicdes Nao
Financeiras

FONTE: Os autores (2009)

Bancos Comerciais

Cartdo de Crédito e
Cheque Especial

Bancos Multiplos

Cartdo de Crédito e
Cheque Especial

Subsistema de
Intermediagdo

2 O cartao de crédito

Conforme dados da Associacdo Brasileira das
Empresas de Cartao de Crédito e servicos (ABECS,
2009a), referentes ao ano de 2008, o Brasil é
um dos paises com maior numero de cartoes de
crédito, com cerca de 547 milhdes de unidades e
mais de 5,5 bilhoes de transagdes por ano.

A histéria do cartao de crédito inicia em 1950,
quando Frank MacNamara e alguns convidados,
executivos financeiros de Nova York, sairam para
jantar em um restaurante e, quando receberam
a conta, perceberam que haviam esquecido o di-
nheiro e o taldao de cheque. Mediante discussao, o
dono do estabelecimento concordou que o execu-
tivo pagasse o jantar posteriormente e solicitou a
assinatura do mesmo na nota de despesas.

Apos o episddio, MacNamara concebeu a
ideia do cartao de crédito. Em 1950, foi emitido
o primeiro cartdao denominado Diners Club Card,
aceito inicialmente como meio de pagamento em
vinte e sete restaurantes. Cerca de duzentas pes-
soas, a maioria amigos de MacNamara, aderiram
ao cartao naquele ano. Dois anos depois foi emi-
tido o primeiro cartao de validade internacional,
expandindo o mercado de cartbes, e, no inicio
da década de 1960, o Diners Club Card foi aceito
em mais de 50 paises em todos os continentes
(ABECS, 2009b).
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2.1 Conceito, Utilizacao e Caracteristicas
do Cartao de Crédito

O cartao de crédito é uma forma de pagamen-
to eletronico de bens e servicos que o cliente da
instituicdo financeira pode adquirir para executar
0 pagamento de suas compras. Mensalmente, ele
recebera em seu endereco uma fatura detalhando
as transacoes efetuadas. O usuario podera pagar a
fatura até a data do vencimento ou solicitar o finan-
ciamento da divida, mediante cobranca de juros.

Normalmente, os cartoes de crédito possuem
um limite estabelecido pela instituicao financeira,
através da analise do perfil financeiro e compor-
tamental do usuario. Quando este realiza uma
compra, o valor do bem ou servi¢o adquirido reduz
o limite disponivel e se o valor da nova aquisicao
ultrapassar o saldo disponivel, novas compras
serdo bloqueadas até o pagamento da fatura.

As transagOes com cartdes de crédito sao
figuradas pelos seguintes elementos:

— Portador do cartao. Usuario do cartao de
crédito. Aquele que efetua aquisicoes de
bens e/ou servicos através de pagamento
eletrénico. Ha duas modalidades de usua-
rio, o titular e o adicional. O titular é o res-
ponsavel financeiro do cartao e o usuario
adicional é a pessoa indicada pelo titular
que fard uso de um cartdo adicional, que
também esta sob responsabilidade finan-
ceira do titular.

— Estabelecimento comercial. Organizacao
que permite pagamento de produtos ou
prestacao de servico através do cartdo de
crédito. Sao exemplos supermercados,
lojas, farmacias, clubes, entre outros.

— Rede adquirente. Rede de captacao de tran-
sacoes responsavel pela comunicagao entre
o estabelecimento e a bandeira. As maiores
adquirentes no Brasil sao a Redecard, a Cielo
—antiga VisaNet — e a Hipercard.
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— Bandeira marca do cartao. Responsavel
pela comunicacao da transacao entre a ad-
quirente e o emissor do cartao de crédito.
As maiores bandeiras no Brasil sao Visa,
MasterCard e Hipercard.

— Emissor do cartao. Instituicao financeira
gue emitird o cartao de crédito. O emissor
sera o responsavel pela aprovacao ou
recusa da transacao, conforme o limite de
compras disponivel. Também é responsavel
pela emissao e entrega da fatura, cobranca
e recebimento.

O tramite das transacgbes realizadas com
cartdo de crédito inicia-se no estabelecimento
comercial, quando o cartao é inserido em um
equipamento eletrénico chamado POS (Point of
Sale), comum no mercado de varejo, ou um equi-
pamento denominado TEF (transferéncia eletronica
de fundos), autorizador acoplado ao caixa usado
na maioria dos supermercados e lojas de depar-
tamentos. O cliente escolhera a opcao de crédito
ou débito, o nimero de parcelas e o tipo de par-
celamento — parcelado pelo estabelecimento ou
pelo emissor — e o responsavel pelo recebimento
no estabelecimento comercial digitara as opcoes
escolhidas no POS ou no equipamento acoplado
ao TEF. O aparelho iniciara a comunicacao, descrita
conforme fluxo da figura 02.

FIGURA 02 - FLUXO DA TRANSACAO DE PAGAMENTO COM
CARTAO DE CREDITO

Inicio / / /

Adquirente

Bandeira Emissor

J J J

FONTE: Os autores (2009)

Estabelecimento

O equipamento eletrénico no estabelecimen-
to fard a comunicacao via rede com a Adquirente,
para que esta envie a transacdo para a Bandeira.
Esta, por sua vez, comunicar-se-a com o Emissor
para que a transacao seja autorizada. Apos a au-



torizacao, a transacao percorre o caminho inverso
até retornar ao estabelecimento. Desta forma,
0 equipamento fara a emissao de dois compro-
vantes, uma via do estabelecimento e outra do
comprador.

No caso do cartao de crédito possuir apenas
a tarja magnética, o cliente devera assinar a via do
comprovante do estabelecimento, apresentando
um documento oficial com foto, para conferéncia
das assinaturas.

Atualmente, os emissores estao adicionando
aos cartoes de crédito a tecnologia do chip. Neste
caso, hao é necessaria a assinatura no comprovan-
te, pois o sistema solicitara a senha do cartao ao
usuario, para efetivacao da transacao.

2.2 Taxa do Cartao de Crédito

Em pesquisa realizada por Felipe Frisch
(2010), publicada no jornal O Globo, em janeiro de
2010, constatou-se a desigualdade entre as taxas
de juros cobradas pelas instituicoes financeiras,
conforme a renda dos clientes.

Os clientes que possuem cartoes de crédito
dos segmentos de alta renda pagam taxas bem
menores quando da utilizacdo do cartao de cré-
dito, comparadas as taxas pagas pelos clientes do
varejo, dessas mesmas instituicoes.

No levantamento citado na mesma matéria de
O Globo, realizado em varios bancos do pais que
possuem agéncias especiais para atendimento de
clientes com alta renda (Itat Unibanco, Bradesco,
Santander Real, HSBC e Banco do Brasil) observou-
se que, enquanto os clientes do varejo chegam a
pagar taxas de juros na casa dos 14% ao més, os
clientes dos segmentos especiais contam com taxas
mensais inferiores a 10% ao més.

Apesar de a taxa de juros do cartao ser mais
alta até que a do cheque especial, conforme se
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percebe na comparacao dos graficos 01 e 02, a
participacdo dessa modalidade nos empréstimos
apresenta crescimento continuo. E importante
salientar que a inadimpléncia nas operacoes rea-
lizadas com cartoes de crédito também é maior
gue nas outras operacdes de crédito. Conforme
dados do Banco Central do Brasil - Bacen, em ju-
Iho de 2009, 28,3% das transagdes tinham atraso
superior a 90 dias e o uso do crédito rotativo,
parcelamento com juros e saque somou R$ 14,56
bilhoes neste més (NAKAGAWA, 2009).

GRAFICO 01 - TAXA DE JUROS CARTAO DE CREDITO

Juros ao Més
10,8%
10,8%

, 10,68%
10,7% -
10,7%

10,6% 110,569
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FONTE: Adaptado de ANEFAC (2010)

3 O cheque especial

O cheque especial é o crédito vinculado a
conta corrente que as instituicdes financeiras -
bancos comerciais ou multiplos — disponibilizam
aos clientes correntistas, mediante analise das
informacodes cadastrais e do relacionamento entre
a instituicdo e o cliente. Este produto pode ser
considerado um empréstimo pré-aprovado, pois
esta sempre a disposicao do cliente e nao exige
que este solicite o produto no momento do uso.

O produto pode ser utilizado para a cobertura
de cheques, DOC's, TED's, compras com o cartao
de débito, pagamentos de taxas e encargos etc.

Esta modalidade de crédito esta sujeita
cobranca de juros sobre o valor utilizado, além
de encargos como IOF. A utilizacao do cheque
especial deve ser racional e eventual, restringindo-
se ao curto prazo, isto é, poucos dias.
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A adesao da disponibilizacao do cheque es-
pecial ocorre mediante contrato entre o banco e
o cliente, que pode ser feito na abertura da conta
corrente, ou, posteriormente, mediante solicitacao
e o aceite das partes.

Os contratos de cheque especial estabelecem:
as condicoes e valor do crédito, o prazo de validade
da disponibilizacéo, a taxa de juros, encargos,
vencimento, multas, renovacao automatica etc.
O banco podera mudar unilateralmente essas
condi¢oes, mediante aviso prévio ao cliente.

A utilizacdo do cheque especial se da pelo
uso do limite disponibilizado na conta corrente
do cliente, e que, se utilizado, devera ser devol-
vido com o acréscimo de juros e outros encargos
financeiros.

Para exemplificar, supondo que um cliente
possui em 01/01/2009 um saldo de R$ 1000,00 e
um limite do cheque especial de R$ 500,00, apa-
recera a seguinte informacao no extrato bancario:

01/01/2009

Saldo Disponivel: R$ 1.000,00
Limite de Crédito: R$ 500,00
Disponivel + Limite: R$ 1.500,00

Se o cliente realizar uma compra de R$
1200,00 em 01/01/2009, este fard uso de R$
200,00 do limite de seu cheque especial. Conside-
rando que a taxa de juros naquele periodo seja de
10% ao més, e o |IOF (imposto sobre operacao fi-
nanceira) de 0,0082% ao dia, acrescidos de 0,38%
do valor do limite utilizado (GRANER, 2008), o
pagamento dos juros provenientes da utilizacao
do cheque especial durante um més, ou seja, de
01/01/2009 a 01/02/2009, sera de R$ 21,25, cujo
pagamento sera feito na data de vencimento,
conforme disposto em contrato.

A cobranca de juros incidira sobre o prazo de
duragao do uso do limite. Neste caso, o cliente efe-
tuou um depésito de R$ 221,25 no dia 02/02/2009
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e deixou de utilizar o limite do cheque especial
e consequentemente encerrou-se a cobranca de
juros e encargos.

TABELA 01 - SIMULACAO UTILIZACAO CHEQUE ESPECIAL

Valor utilizado do limite R$ 200,00

Tempo de utilizacdo do limite em dias 30
Taxa Valor

IOF* 0,0082% R$ 0,49

IOF adicional** 0,38% R$ 0,76

Juros bancarios ao més 10% R$ 20,00

Valor total da divida R$ 221,25

FONTE: Os autores (2010)

* Imposto cobrado sobre o valor utilizado do limite,
multiplicado pela quantidade de dias utilizados.

** Imposto cobrado sobre o valor utilizado do limite, em
Unica parcela mensal.

Conforme apresentado, é necessario compre-
ender que o cheque especial deve ser empregado
somente em caso extremo e o cartao de crédito
deve ser usado de forma responsavel, pois a cor-
reta utilizacdo dos mesmos podera reduzir a co-
branca das altas taxas que estes servicos possuem.

3.1 Taxa do Cheque Especial

Apesar dos beneficios que o cheque especial
pode proporcionar, tais como agilidade e como-
didade para o consumidor que necessita de uma
linha de crédito rapida e sem burocracia, este pro-
duto podera implicar em problemas provenientes
do ndo planejamento de sua utilizacdo.

Os problemas aparecem quando o consumidor
passa a utilizar o limite do cheque especial como
se fosse parte de suas receitas.

Tendo em vista esta realidade, os bancos
cobram valores astronémicos pelo valor dispo-
nibilizado, aplicando taxas de juros que fogem
a realidade econ6mica brasileira (ENDIVIDADO,
2009), pois tanto o cheque especial quanto o



cartao de crédito nao possuem garantias reais,
sendo, desta forma, operacdes de risco elevado de
inadimpléncia para as instituicdes financeiras. No
grafico 02, podem-se identificar as taxas de juros
cobradas pelas maiores instituicoes financeiras
do pais, acerca da utilizacao do cheque especial.

GRAFICO 02 - TAXA DE JUROS CHEQUE ESPECIAL POR
INSTITUICAO FINANCEIRA

SANTANDER BRASIL S. A. 8,82
HSBC BANK BRASIL S. A. 8,59
ITAU S. A. 8,39
BRADESCO S. A. 8,34
NOSSA CAIXAS. A. 7,97
BANCO DO BRASIL S. A. 7,70
CAIXA ECONOMICA 6.22
FEDERAL :

000 1,00 200 300 400 500 600 700 800 900 10,00

Taxa % a.m.

FONTE: Adaptado de BACEN (2009b)

Pode-se verificar, através do grafico 03, que
as taxas de juros sao elevadas. Através do grafico
visualiza-se a evolucdo da mesma no periodo de
1999 a 2009.

Em entrevista publicada pelo portal G1, em
junho de 2009, o Chefe do Departamento Econ6-
mico do Banco Central, Altamir Lopes, afirmou que
o cheque especial tem uma taxa muito elevada,
e que é a modalidade de crédito mais cara (o
valor registrado em maio foi de 167,8% ao ano),
por isso ele considera que “a taxa é proibitiva” e
afirma que a utilizacdo do cheque especial ndo é
recomendada, pois com a alta taxa de juros ha-
vera um grande comprometimento da renda do
usuario (MARTELLO, 2008).

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 81-92, jul./dez. 2010

Revista da FAE

GRAFICO 03 - EVOLUGCAO DA TAXA DE JUROS DO CHEQUE
ESPECIAL
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Ano

FONTE: Adaptado de BACEN (2009a)

4 Metodologia

A metodologia adotada para esta pesquisa
sera, do ponto de vista de sua natureza, de carater
aplicado, com o objetivo de gerar conhecimentos
novos e/ou Uteis para aplicacao pratica dirigidos a
solucao de problemas especificos, tais como a de-
ficiéncia no nivelamento dos conhecimentos sobre
os produtos cheque especial e cartao de crédito e
a melhor forma de utilizacdo dos mesmos, pelos
académicos da FAE Centro Universitario.

Quanto aos procedimentos técnicos (GIL,
1991), os tipos de pesquisa utilizados foram: (i)
pesquisa bibliografica, elaborada a partir de ma-
terial ja publicado, como livros sobre o sistema
financeiro nacional, noticias e dados divulgados
por instituicoes e associacoes - tais como a ABECS
e Banco Central - do setor financeiro, artigos de
periddicos e outros materiais disponibilizados na
Internet; (ii) levantamento de dados através da
aplicacao de questionario especifico que pretende
traduzir os objetivos especificos desta pesquisa,
através de treze perguntas fechadas ou de multipla
escolha sobre a utilizagao do cheque especial e do
cartao de crédito.
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4.1 Amostra e Populacao

Para realizacdo da pesquisa foi estabelecido o
tamanho da amostra representativa da populacao,

TABELA 02 - POPULACAO E AMOSTRA ESTABELECIDA

com um nivel de confianca de 90% e um erro

maximo de 7% por curso, conforme se verifica
na tabela 02.

. Ciéncias Contabeis Ciéncias Econémicas Administracao Total
Questionarios
3° Ano 4° Ano 3° Ano 4° Ano 3° Ano 4° Ano
Populacao 80 89 58 67 227 224 745
Amostra 36 40 31 35 54 53 249

FONTE: Os autores (2010)

5 Resultados da pesquisa

Foram feitas duas etapas de distribuicao dos
guestionarios. Na primeira etapa, foram distribui-
dos 265 questionarios, dos quais retornaram 199
preenchidos. Como a amostra total estabelecida
nao foi atingida, foi feita uma segunda distri-
buicao dos questionarios. Nesta segunda etapa,
foram distribuidos 55 questionarios, dos quais
retornaram 54.

TABELA 03 - POPULACAO E AMOSTRA ESTABELECIDA

Com a segunda etapa de distribuicao dos
questionarios concluida, alcancaram-se os valores
definidos na amostra, que foram utilizados para
a andlise do levantamento de dados, conforme
tabela 03. Para estas amostras trabalhou-se com
um erro maximo de 8% para o curso de Ciéncias
Contabeis e de 7% para os cursos de Administracao
e Ciéncias Econdmicas, considerando um nivel de
confianca de 90%.

. Ciéncias Contabeis Ciéncias Econémicas Administracdo Total
Questionarios
3° Ano 4° Ano 3° Ano 4° Ano 3° Ano 4° Ano
Populacdo 80 89 58 67 227 224 745
Amostra 30 36 30 37 51 54 238

FONTE: Os autores (2010)

5.1 Analise da Amostra Total

Os graficos de 04 a 12 apresentam os resul-
tados do levantamento de dados. Os graficos sao
compostos pelas perguntas do questionario, pelas
tabelas com os resultados em numeros e pelos
graficos com os resultados em porcentagem. A
elaboracao dos graficos e tabelas de analise foi fei-
ta através de um software especifico de estatistica.

A amostra total é composta por 238 alunos,
dos quais 52,9% sao do sexo masculino e 47,1%
do sexo feminino.
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Quanto a divisdo por cursos, dos 238 alunos
44,1% sao do curso de Administracao, 28,2% sao
do curso de Ciéncias Econdémicas e 27,7% sao do
curso de Ciéncias Contabeis.

Quanto ao ano da graduacao, 46,6% estao
cursando o terceiro ano da graduacao e 53,4%
estdo cursando o quarto ano da graduacao.

A maioria dos alunos que responderam ao
questiondrio possui uma ou mais contas bancarias,
a maior participacdo em nimeros é de alunos que
possuem conta corrente, seguida pela participacao
dos alunos que possuem conta universitaria.



GRAFICO 04 - CONTAS BANCARIAS

Vocé possui conta em alguma institui¢ao financeira? Que tipo de

conta?

Sim - Conta Corrente 166, 52,5%
23,4%
21,5%

2,5%

100,0%

52,5%

Sim - Conta Universitaria 74

| Sim - Conta Poupanca 68

Nao possuo conta corrente 8

Total 316
FONTE: Os autores (2010)

Dos 238 alunos que responderam a pesquisa,
159 deles — 66,8% — afirmam que possuem
limite do cheque especial e, 193 deles — 81,1% —
possuem cartao de crédito. Os graficos a seguir
podem auxiliar na verificacdo da correta utilizacao
dos produtos pelos académicos.

GRAFICO 05 - CHEQUE ESPECIAL

Possui limite do cheque especial?

Sim 159 66,8%

79 332%

238 100,0%
FONTE: Os autores (2010)

GRAFICO 06 - CARTAO DE CREDITO

Possui cartao de crédito?

Sim 193 | 81,1% 81,1%
Néo 45| 18,9% 18,9%
Total 238 | 100,0%

FONTE: Os autores (2010)

Dos alunos que utilizam o cheque especial,
66,7% tém um perfil mais conservador em suas
financas pessoais e nao utilizam o limite do che-
que especial durante o més. Porém, percebe-se
que quase 20% dos alunos utilizam seu limite por
mais de cinco dias por més, ou seja, muitas vezes
os alunos acabam excedendo o valor do salario
ou bolsa-auxilio mensal e utilizando o limite para
efetuar compra de produtos e servicos.
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GRAFICO 07 - UTILIZACAO DO CHEQUE ESPECIAL

Se vocé possui limite do cheque especial, quantos dias por més

vocé usa o limite do cheque especial?
Nenhum
Até dois dias

N Até cinco dias

66,7%
5,0%
9,4%

18,9%

Total 100,0%

FONTE: Os autores (2010)

Mais de cinco dias

Quando ao conhecimento das taxas cobradas,
19,5% dos alunos que possui limite do cheque
especial ndo sabem quais taxas sdo cobradas pela
utilizacdo do mesmo. Ha ainda aqueles — menos
de 1% da amostra total — que acreditam que ta-
xas como Imposto de Renda (IR) ou Contribuicdo
Proviséria sobre a Movimentacao ou Transmissao
de Valores e de Créditos e Direitos de Natureza Fi-
nanceira (CPMF), porém, na realidade, essas taxas
nao sao cobradas para a utilizacao deste produto.

Apenas 60 alunos, ou seja, 37,7% dos alunos
que utilizam o cheque especial marcaram as duas
opgoes corretas, o Imposto sobre Operacoes Fi-
nanceiras (IOF) e os Juros Bancéarios.

GRAFICO 08 - TAXAS DO CHEQUE ESPECIAL

Marque as taxas incidentes pagas pelo uso do cheque especial

Nenhuma 19 8,6% 8,6%
IR 1 0,5% 0,5%
IOF 67 30,3% 30,3%
Juros Bancarios 88 39,8% P 39,8%
CPMF 2 0,9% 0,9%
Nao Sei 43 19,5% 19,5%
Outras 1 0,5% | {10,5%
Total 221 100,0%

FONTE: Os autores (2010)

Quanto ao cartao de crédito, mais de 50%
dos alunos sempre utilizam o cartao de crédito
na compra de bens e servigos.
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GRAFICO 09 - FREQUENCIA DE UTILIZACAO DO CARTAO DE
CREDITO

Com que frequéncia utiliza o cartdo de crédito?

50,3%
32,1%

Sempre 97

As vezes 62

13,5%
4,1%

Raramente 26
J Néo utiliza 8
Total 193

100,0%

FONTE: Os autores (2010)

Os académicos demonstraram responsabi-
lidade no pagamento da fatura, pois 83,5% dos
alunos afirmaram que sempre pagam a fatura
em dia. E cerca de 2% dos alunos demonstram
dificuldade para pagar a conta até o vencimento.

GRAFICO 10 - PAGAMENTO DA FATURA DO CARTAO DE
CREDITO

Com que frequéncia vocé costuma pagar sua fatura do cartdo de
crédito no vencimento?

Na maioria das vezes pago em dia 27 14,4%
1,6%

0,5%

E Sempre pago em dia

N Quase nunca pago em dia 3

-

N Nunca pago em dia

Total 188
FONTE: Os autores (2010)

100,0%

Porém, cerca de 13% dos académicos ja utili-
zaram o crédito rotativo, ou seja, o financiamento
de uma parte da fatura, e mais de 85% dos alunos
procuram pagar a fatura integralmente.
GRAFICO 11 - UTILIZAGAO DO CREDITO ROTATIVO

Ja utilizou o crédito rotativo (pagar o minimo) do cartédo de
crédito ?

FONTE: Os autores (2010)

Ao serem questionados sobre as taxas de
juros cobradas pelas instituicdes financeiras, mais
de 80% dos alunos avaliaram as taxas como altas
e quase 11% afirmam nao saber se as taxas sao
abusivas ou nao.
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GRAFICO 12 - AVALIACAO DAS TAXAS

Como vocé avalia as taxas de juros cobradas pelos servigos de
cartao de crédito e cheque especial?
Altas
Razoaveis

Baixas

80,3%
8,0%
0,8%

10,9%

Total 100,0%

FONTE: Os autores (2010)

Néo sei

Consideracoes finais

Conclui-se que a maioria os académicos da
FAE Centro Universitario tem um perfil mais con-
servador em suas finangas pessoais e ndo utilizam
o limite do cheque especial durante o més nem
pagam a fatura do cartao de crédito com atraso.

Porém, percebe-se que ha dificuldade por par-
te dos alunos quanto ao conhecimento das taxas
incidentes sobre o cheque especial, pois 19,5% dos
alunos que possui limite do cheque especial nao
sabem quais taxas sao cobradas pela utilizacao
do mesmo e apenas 26% dos alunos marcaram as
duas opcoes corretas, o Imposto sobre Operacoes
Financeiras (IOF) e os Juros Bancarios.

Sobre o uso do cartao de crédito os pro-
blemas diminuem, uma vez que apenas 2% dos
académicos demonstram dificuldade para pagar
a conta até o vencimento.

De acordo com os resultados da pesquisa,
nota-se que os alunos de Administracao sao os
mais cautelosos na utilizacao do cheque especial e
do cartao de crédito. Os alunos que apresentaram
maior dificuldade na utilizacdo do cheque especial
foram os do curso de Ciéncias Econdmicas, sendo
que 27,5% dos pesquisados utilizam o limite por
mais de cinco dias por més.

Quando a analise é feita com base no ano de

graduacao, nota-se um comportamento diferente
para cada produto, uma vez que os alunos do



terceiro ano sao mais cuidadosos na utilizacao do
cheque especial, e os alunos do quarto ano tomam
mais cuidado com o uso do cartao de crédito.

Sendo assim, observa-se que a pesquisa re-
alizada cumpriu o seu objetivo quanto ao levan-
tamento de informacodes referentes ao conheci-
mento e forma de utilizacdo dos produtos cartao
de crédito e cheque especial pelos alunos dos
terceiros e quartos anos dos cursos de Adminis-

Revista da FAE

tracao, Ciéncias Contabeis e Ciéncias Econdmicas
da FAE Centro Universitario.

Os resultados encontrados demonstram que
os alunos estao conscientes dos produtos bem
como sua correta forma de utilizacao.

* Recebido em: 07/05/2010
* Aprovado em: 05/07/2010
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A sustentabilidade e sua relacao com as estratégias

organizacionais

The sustainability and its relation with corporate

strategies
Resumo

O presente artigo visa conhecer a percepcao dos gestores de uma industria do setor
de alimentos e bebidas, quanto a sustentabilidade e qual sua relacdo na formulacao
de estratégias da empresa, visando verificar se a empresa faz uso de praticas
sustentaveis e se estas estdo claramente definidas nas estratégias; e qual sua
importancia na percepcao dos gestores. O conceito de desenvolvimento sustentavel
tem se aprimorado num processo continuo de reavaliacdo da relacdo existente entre
as dimensbes econdmica, ambiental e social e as estratégias da organizacdo. Para
avaliar a percepcao dos gestores foi utilizado o modelo de conceitual de Tachizawa,
que propde um modelo de gestdo ambiental e responsabilidade social que leva
em conta o delineamento estratégico de uma organizacdo. Como resultado deste
estudo, que busca relacionar as praticas sustentaveis e a gestao estratégica da
organizacao, é possivel dizer que a organizacdo nao relaciona os dois aspectos, ou
seja, as acoes sociais ndo visam trazer uma melhoria de desempenho nos negécios.
Quanto a percepcao, os gestores apresentam-se dispersos quanto aos conceitos
e praticas de sustentabilidade.

Palavras-chave: sustentabilidade; estratégia; gestao.

Abstract

The present work aims to assess the perception of managers from a industry of
the food and drinks sector, about the sustainability and it’s relationship in the
formulation of strategies to the company, aiming to check whether the company
makes use of sustainable practices and whether these practices are clearly defined
in the company strategies and also the importance of the sustainability in the
perception of these managers. The concept of sustainable development has been
improved in a continuous process of reassessment of the relationship between
the economic and environmental dimensions and the social strategies of the
organization. To assess the perception of these managers, it was used the Tachizawa
conceptual model, which proposes a model of environmental management
and social responsibility which takes into account the strategic design of an
organization. As a result of this study, which aims to establish a relation between
the sustainable practices and the strategic management of the organization, it is
possible to confirm that the organization did not link the two aspects, since the
social actions do not seek to bring any improvement to the business performance.
Regarding to the managers perception, they present themselves scattered about
concepts and sustainability practices.

Keywords: sustainability; strategy; management.

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 93-110, jul./dez. 2010

Valéria da Veiga Dias’

Uiara Goncalves De Menezes?
Eliete Pozzobon Palma?®
Marcia Zampieri Grohmann*

' Mestranda em Administracao pela
UFSM. Gestora de Marketing. Santa
Maria - Rio Grande do Sul. E-mail:
valeria-adm@hotmail.com

2 Mestranda em Administracdo
pela UFSM. Tutora do Curso de
Bacharelado em Administracdo-
UFSM. Caxias do Sul - Rio Grande do
Sul. E-mail: uiara.menezes@gmail.
com

3 Mestranda em Administracdo pela
UFSM. Santa Maria - Rio Grande do
Sul. E-mail: elietepalma-rs@ibest.
com.br

4 Doutora em Administracdo pela
UFSC. Professora do Departamento
de Administracdo da UFSM. Santa
Maria - Rio Grande do Sul. E-mail:
marciazg@gmail.com

|93



Introducao

No momento do surgimento das organi-
zacOes elas foram vistas como organismos que
promoviam acdes sociais, ja que ao se instala-
rem, geravam empregos, moviam a economia e
dinamizavam relacdes entre outras empresas. No
entanto, com o passar do tempo, tais aspectos
passaram a ser vistos como parte das obrigagoes
minimas de uma organizacao e nao como mani-
festacoes da consciéncia social por parte da gestao
da empresa.

Mudancas profundas, tais como a preocupa-
cao com a qualidade de vida dos colaboradores,
clientes, consumidores, a tecnologia ligada ao
aperfeicoamento de produtos e reducao de im-
pactos ambientais, alteraram o foco estratégico
das empresas. Para melhorar a sua competitivida-
de as empresas podem desenvolver um modelo
integrativo de gestao e praticas que relacione as
areas, processos e stakeholders num contexto
sustentavel.

A concepgao de que é responsabilidade
somente da empresa apoiar o desenvolvimento
da comunidade e preservar o meio ambiente nao
€ mais suficiente para atribuir a uma empresa a
condicao de socialmente responsavel. E necessario
investir no bem estar dos seus funcionarios e num
ambiente de trabalho saudavel, além de promover
comunicagOes transparentes, dar retorno aos
acionistas, assegurar sinergia com seus parceiros
e garantir a satisfacdo dos seus clientes e/ou
consumidores (MELO NETO; FROES, 1999).

Nesses termos uma empresa socialmente
responsavel é aquela pautada por uma politica
institucional firme, ética, dinamica e empreende-
dora. E aquela que, com criatividade, gerencia e
contribui com projetos sociais bem administrados,
atuando ao lado de entidades da sociedade civil e
do poder publico, na busca de alternativas para a
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melhoria da qualidade de vida. Nos paises desen-
volvidos, o debate sobre responsabilidade social
e sustentabilidade toma importancia, na medida
em que parece surgir um novo paradigma das
relacoes empresariais. No Brasil, embora o tema
esteja em discussao, a mudanca do empresariado
ainda é bastante reduzida. O que mostra que o
tema precisa ser muito mais estudado para que
existam bases solidas a respeito de conceitos,
teorias, percepgoes e praticas.

Como ainda nao existe o consenso a respeito
da utilizacao de uma nomenclatura Unica que re-
presente questdes como governanca corporativa,
sustentabilidade, responsabilidade social, respon-
sabilidade socioambiental, responsabilidade cor-
porativa e sabe-se que existe complementaridade
entre eles, para fins de compreensao deste tema
que sera abordado ao longo do artigo utilizar-se-
-a o conceito de sustentabilidade proposto por
Elkington (1998) que se refere a interacao das
esferas social, ambiental e econémica.

Dessa forma, o presente artigo visa conhecer a
percepcao dos gestores de uma industria do setor
de alimentos e bebidas, quanto a sustentabilidade
e qual sua relacao na formulacao de estratégias da
empresa, com o objetivo de verificar se a empresa
faz uso de praticas sustentaveis e se estas estao
claramente definidas nas estratégias; e qual sua
importancia na percepcao dos gestores.

Para tanto, o artigo esta estruturado em
seis secoes, a primeira secao é a introducao, a
segunda aborda as associacoes e diferencas en-
tre estratégias e planejamento, a terceira trata
de definir sustentabilidade e estratégia, a quarta
secao aborda a metodologia baseada no modelo
conceitual de Tachisawa, que propoe um modelo
de gestdao ambiental e responsabilidade social
gue leva em conta o delineamento estratégico
de uma organizacao; a quinta secao apresenta
os resultados subdivididos em caracterizacao da



empresa e influéncia das praticas sustentaveis na
percepcao dos gestores e a Ultima secao refere-se
as conclusoes.

1 Planejamento estratégico e
estratégia

O planejamento de longo prazo foi uma
ferramenta desenvolvida nos Estados Unidos a
partir da década de 50 (ALDAY, 2000), mas foi na
metade dos anos 60 que Igor Ansoff introduziu a
metodologia do planejamento estratégico. Kotler
(1997) defende a utilizacdo do planejamento
estratégico e conceitua como uma metodologia
gerencial que proporciona o estabelecimento da
direcéo a ser seguida pela organizacao, além de
visar maior interacao com o ambiente. Mintzberg
(2004, p.34) na andlise das varias respostas sobre
0 que é planejamento, defende os argumentos
levantados por Mariann Jelinek, que a formalizacao
do planejamento é uma forma “de criar e também
operacionalizar a estratégia”.

Segundo Oliveira, Terence e Escrivao Filho
(2008, p.2) “o modelo racional do processo de
criacao de estratégia esta fortemente relacionado
com o sistema de planejamento estratégico” e
afirmam que mesmo apods trés décadas continua
sendo uma ferramenta amplamente utilizada
pelas empresas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2006) inferem que a formulacdo da estratégia
se trata de um processo formal e afirmam que
os planos sao desenvolvidos para que nao haja
flexibilidade, devendo, assim, estabelecer dire¢oes
claras, propor estabilidade e equilibrio para a
organizacgao.

Para Mintzberg (2004), estratégia esta emba-
sada em cinco conceitos (5 Ps da estratégia): como
plano, padrao, pretexto, posicao e perspectiva. Es-
tratégia como planos desenvolvidos para o futuro,
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que seguem um curso de acoes previamente de-
terminadas (pretendidas), como também um curso
de acdes nao previstas (emergentes), originadas
ao longo do tempo. Os planos que conseguem
combinar a mistura destas estratégias refletindo
as condicOes existentes serao mais eficazes em
prever e reagir a eventos inesperados. A percepcao
de complexidade do sistema organizacional nos
leva a reflexdao de Capra (2002) afirmando que
no mundo vivo existem dois tipos de estruturas,
as planejadas e as emergentes, que também sao
indispensaveis para uma organizacao. As estru-
turas planejadas que sdo as bases formais da
organizacao, compostas dos documentos oficiais,
proporcionam regras e rotinas, necessarias para
seu correto funcionamento e proporcionam a
otimizacao dos processos de producao e venda,
produzindo estabilidade organizacional, e as es-
truturas emergentes (ndo planejadas) incitam a
novidade, flexibilidade e criatividade.

Seguindo a abordagem de Mintzberg (2004)
a estratégia como plano, também pode ser um
pretexto, uma manobra especifica para desconser-
tar um concorrente, configurando uma ameaca e
nao uma estratégia real. Estratégia como posicao
¢é a definicao de determinados produtos em deter-
minados mercados, ou seja, “nicho” de atuacdo
da empresa, e estratégia como perspectiva é a
maneira como a organizacao faz as coisas.

Segundo Porter (1986) estratégia competitiva
significa ser diferente criando um conjunto de ati-
vidades diferentes para integrar um mix Unico de
valores, ou seja, ocupar uma posicao nao explora-
da. Essas posicoes surgem de trés fontes distintas
(custo, diferenciacdo e enfoque) que definem que
tipo de vantagem a empresa quer alcancar. A cria-
¢ao e escolha de um posicionamento estratégico
dependem da eficacia operacional, capacidade de
ajustes estratégicos e um planejamento de longo
prazo, para garantir uma vantagem competitiva
e sustentabilidade empresarial.
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A integracao das estratégias organizacionais
com o ambiente em que a empresa esta inseri-
da se torna um desafio que pode ser atenuado
com a administracdo estratégica, sendo definida
como “um processo continuo e interativo que
visa manter uma organizacao como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente”
(ALDAY, 2000, p.13). O que também se reflete em
todo o comportamento organizacional através
do comportamento estratégico, que é definido
por Ansoff (1983, p.16) como um “processo de
interacdo com o ambiente acompanhado de um
processo de promover a modificacao das configu-
racoes e dos aspectos internos dinamicos”. Com
essa visualizacao dinamica e altamente compe-
titiva da formulacao estratégica e utilizacao da
ferramenta de planejamento torna-se mais facil
para a organizagao entender todas as mudancas,
sendo uma empresa que acompanha as transfor-
macoes, baseia suas acoes nessas transformacgoes
percebidas ou propde inovacdes ao meio.

A insercdo da sustentabilidade dentro das
estratégias da organizacao pode ocorrer de duas
formas, ou seja, a organizacdo pode executar
acoes que se referem a responsabilidade social
e ambiental de maneira pouco organizada ou
planejada, apenas visando a pratica da acao, ou
ainda pode formular estratégias sustentaveis e
incorpora-las aos objetivos da organizacao de
forma que afetem o andamento e os resultados da
mesma. A organizacao pode, por exemplo, lancar
uma linha de produtos “verdes”, ou desenvolver
um novo segmento que nao maltrate o meio
ambiente, criar uma vinculagao responsavel a
sua marca ou ainda alterar valores internos que
fiqguem externados ao consumidor. O sucesso de
estratégias depende de se fazer bem varias coisas
e da integracao entre elas, possibilitando ajustes
estratégicos, para que a organizacao cria um
diferencial competitivo e sustentavel.
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2 Sustentabilidade e estratégia

Nos conceitos sobre a sustentabilidade ou
responsabilidade social empresarial (RSE) ainda
nao ha consenso. Diversos autores a relacionam
com as responsabilidades legais, com filantropia,
com ética e transparéncia. O Instituto Ethos a
define como uma forma de gestdo que pautada
pela relacao ética e transparente da empresa com
todos os publicos com os quais ela se relaciona
em busca do desenvolvimento sustentavel da
sociedade, através da preservacdo de recursos
ambientais e culturais e respeito a diversidade.

Porém o entendimento de sustentabilidade
nao se resume somente ao contexto social, pois
o objetivo de uma empresa é a obtencao de lucro
e o retorno aos seus acionistas. Dessa forma
a utilizacdo estratégica desses conceitos pode
proporcionar vantagens as organizagoes frente
aos seus concorrentes, em forma de diferenciagcao
ou até mesmo em reducao de custos.

Bowen (1953) foi o primeiro autor a publicar
sobre o tema. Ele afirma que os objetivos da in-
dustria e da sociedade precisam estar alinhados,
de forma que as empresas estejam a servico da
sociedade. Ao contrario do proposto por Bowen,
Friedman (1970) afirma que as empresas apresen-
tam somente a responsabilidade da maximizacao
do lucro dos proprietarios e acionistas. De maneira
gue a utilizacado de recursos organizacionais para
outros fins, resultaria em uma interrupcéao da efi-
ciéncia da economia da organizacao, pois reflete
em um “imposto ilegal”, na visao do autor.A partir
desta visao global do comportamento destes ele-
mentos, pode-se verificar o quanto as acbes das
empresas refletem na sociedade, na economia e
no meio ambiente, de maneira que atualmente
sao percebidos muitos reflexos do sistema de
producao desenfreada em que se encontravam e
se encontram muitas empresas.



Em consequéncia da necessidade de inter-
pretacao das relagbes que surgem a partir da
interacao dos diversos ambientes, surge um novo
paradigma, o paradigma da sustentabilidade,
que é proposto por Tachizawa (2005) e engloba
as mudancas que tém ocorrido no mundo e nas
relacdes entre as organizagoes e seus stakeholders,
referente ao reflexo dos padroes de crescimento
econdmico desenfreado, sem considerar os demais
aspectos da sociedade. Esse paradigma é caracte-
rizado por um novo modo de administrar, através
de uma consciéncia sustentavel. As organizagoes
passam a incluir em seus objetivos, a gestdo am-
biental e a responsabilidade social, indo além do
simples cumprimento da legislacao, pois resultam
em uma mudanca na cultura e valores organiza-
cionais, transformando esse novo conceito em um
critério de desenvolvimento dos negocios e uma
oportunidade que pode ser aproveitada para criar
ou sustentar um diferencial competitivo.

Ashley (2002) propde, para a insercao dessas
mudancas de valores e cultura, um modelo de
interacao de quatro dimensbes organizacionais,
que sao: as relagdes de producado e distribuicao
interna; as relacdes econdmicas, objeto e meio
de negdcio (Core Business); as relacoes politico-
sociais; e de tempo e espaco, denominado por
ela como Modelo Relacional Multidimensional
para a Responsabilidade Social nos Negdcios
(RMRSN). Essas dimensoes se relacionam de forma
multidimensional, sistémica e interdependente.

A sustentabilidade tem sido discutida tanto
na comunidade empresarial como académica, e
ainda nao apresenta um conceito completamente
definido. O conceito, desenvolvido por Elkington
(1998), sobre o Triple Bottom Line, se refere as
esferas social, ambiental e econ6mica. Na esfera
ambiental, ressalta-se a utilizacao dos recursos
de forma a nado prejudicar as geragoes futuras,
reduzindo impactos da acdo das industrias e uti-
lizando de forma sustentavel os recursos naturais.
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Na perspectiva econ6mica tem-se a preservacao
da lucratividade da organizagao e o ndao com-
prometimento do desenvolvimento econémico
da mesma. E por fim a esfera social, que inclui a
questao da justica social, onde o objetivo maior
€ o desenvolvimento de um mundo mais justo,
através das relacbes com todos os stakeholders
(colaboradores, clientes, fornecedores, governo).

Sachs (1986) entende que o equilibrio entre
crescimento econdmico, equidade social e cui-
dado ecoldgico, gera maior poder de efetivar as
estratégias de desenvolvimento. Mas conclui que
a sustentabilidade vai além das trés dimensodes
mencionadas (SACHS, 2002), pois considera ainda
a questao cultural, territorial, politica nacional e
politica internacional.

Outros autores ainda debatem sobre a abran-
géncia da sustentabilidade e quais as verdadeiras
responsabilidades das organizacdes. Os temas que
sdo mais relacionados a sustentabilidade sao fi-
lantropia, ética, cumprimento da legislacao, lucro,
transparéncia com stakeholders, cuidado com o
meio ambiente e aten¢ao a sociedade, explorando
os conceitos com foco mais nas acbes praticadas
e seus beneficiarios.

Srour (1998) considera que uma empresa
socialmente responsavel, desenvolve produtos de
qualidade com precos competitivos, investindo
em pesquisa tecnolégica de processos e produtos,
com a preocupacao na preservagao ambiental,
sem esquecer o investimento no desenvolvimento
profissional dos trabalhadores e também em me-
Ihores condicdes de trabalho e beneficios sociais.
Ele identifica trés beneficiarios das acdes da em-
presa, além de seus clientes: a comunidade, o meio
ambiente e o trabalhador, seja ele empregado da
propria empresa, terceirizado ou temporario.

Na concepcao de Oliveira (1984) sao acres-
centados outros grupos de beneficiarios: os acio-
nistas, sécios ou proprietarios. Carrigan e Attalla
(2001) identificam que existem divergéncias entre
o interesse dos acionistas, s6cios ou proprietarios
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gue visam a maximizacao do lucro, e o interesse
dos demais grupos, gerando uma contradicao
para a empresa ao tentar atender as diferentes
expectativas de todos os seus stakeholders.

Mintzberg (1983) afirma que uma das gran-
des dificuldades para uma empresa ser social-
mente responsavel, nao apenas no papel, mas de
fato, é sua estrutura e sistema de funcionamento.
Uma empresa, explica o autor, tem a natureza de
perseguir objetivos econdmicos. Estes objetivos
econdmicos sao definidos pela alta gestdo e sao
propagados hierarquia abaixo, de forma que
permita aos trabalhadores realizarem tarefas al-
tamente formais de acordo com os preceitos da
divisao do trabalho. Para assegurar que as tarefas
sejam cumpridas o sistema prevé varias formas de
controles formais para que as pessoas nao se des-
viem dos objetivos econdmicos. Arlow e Gannon'’
(1982 apud MOSTARDEIRO; FERREIRA, 2005)
entendem que as empresas buscam formalizar
a insercao da sustentabilidade em sua estrutura,
porém este é um processo que pode levar anos,
devido a questoes como falhas e revisdes na sua
implementacdo e que efetivamente atendam as
questoes sociais.

Porter e Kramer (2006) utilizam o termo res-
ponsabilidade social corporativa (RSC) e voltam as
atencdes da questao da RSC para um foco mais
estratégico. Afirmam que existem quatro princi-
pais argumentos que motivam a adogao de uma
gestao voltada para a RSC nas organizacdes. Sao
eles o apelo ou dever moral, a sustentabilidade, a
licenca para operar e a reputacao. O dever moral
se relaciona com “fazer a coisa certa”, ou seja, a
organizacao precisa agir conforme valores consi-
derados corretos pela sociedade. A sustentabili-
dade se traduz na eficiéncia operacional de forma
gue ndo se comprometa os recursos existentes
para as geracoOes futuras. A “licenca para operar”

" ARLOW, Peter; GANNON, Martin. Social responsiveness, corporate
structure, and economic performance. Academy of Management
Review, v.7, n.2, p.235-241, 1982.
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retrata a aceitacao das operacdes da empresa pe-
los stakeholders. Por Ultimo a reputacao, que liga
a RSCaimagem da organizacao, fortalecimento da
marca e valorizacao das agoes. Os autores defen-
dem que as questoes de responsabilidade social,
sendo visualizadas de forma estratégica, tendem
a proporcionar grande avanco social, porque a
organizacao aplica seus recursos em questdes
gue a sociedade necessita. Com esta mesma visao
alguns autores inferem a necessidade da inclusao
da variavel sustentabilidade ao planejamento es-
tratégico como Nascimento, Lemos e Mello (2008)
e Tachizawa (2005).

Outros estudos atentam para os efeitos da
sustentabilidade, no que se refere as atitudes de
colaboradores e consumidores. Quanto ao com-
portamento dos colaboradores, Melo Neto e Froes
(2001) argumentam que ag¢bes de sustentabilidade
aumentam a produtividade no trabalho, motivam
e melhoram a auto-estima dos mesmos, impac-
tando positivamente na sua qualidade de vida.
Quanto ao comportamento do consumidor, uma
pesquisa merece destaque, a conduzida por Brown
e Dacin (1997) que busca fazer uma correlacao
positiva entre preferéncia dos consumidores pelos
produtos das empresas e suas praticas sustenta-
veis, nao associando aos atributos de qualidade de
seus produtos, porém identificando a construcao
de uma avaliacdo mais favoravel por parte dos
consumidores. A motivacao das empresas, além
do cumprimento das obrigagdes sociais impostas
pela lei, também pode ser proveniente da questao
da sustentabilidade pautada em acodes éticas e
filantrépicas (OLIVEIRA, 1984).

Em face da identificacdo desses conceitos e
constatacoes, a capacidade de inovacao tecnolé-
gica, capacidade produtiva e certificados de qua-
lidade nao bastam como diferencial competitivo,
€ as empresas comecam a enxergar a necessidade
de uma participacao mais direta em assuntos que,
até entdo, nao faziam parte do interesse dos nego-
cios. Esses desafios associados a sustentabilidade



podem ajudar as empresas a identificar estraté-
gias e praticas que resultem em maior valor aos
acionistas e contribuam, simultaneamente, para
um mundo mais sustentavel.

3 Metodologia

O presente estudo pretende analisar a per-
cepcao dos gestores de uma industria de bebidas
santamariense sobre a sustentabilidade e a influ-
éncia das praticas sustentaveis na formulacao das
estratégias. A escolha da empresa foi intencional,
baseada em seu histérico de atuacao em projetos
de cunho social na cidade de Santa Maria.

A pesquisa caracteriza-se como uma investi-
gacao de natureza qualitativa, através do método
de estudo de caso, utilizando como instrumento
de coleta de dados entrevistas semi-estruturadas
com perguntas abertas, ndo obedecendo a uma
estrutura formal preestabelecida, mas utilizando
um roteiro onde o pesquisador péde tomar por
base o comportamento do entrevistado e ques-
tionar o respondente quanto as modificacoes
decorrentes da insercao de praticas sustentaveis
nas estratégias organizacao. As entrevistas foram
realizadas individualmente com seis gestores.
Para melhor compreensao acerca das informa-
¢oes dispostas pelos entrevistados optou-se por
identifica-los pelas areas de atuacdo de cada um
e criar uma sigla para referencia-los. G1,gerente
de recursos humanos; G2, diretor- presidente da
organizacao; G3, gerente de marketing; G4, geren-
te de T.I. (Tecnologia de Informacao); G5, gerente
financeiro e responsavel pela controladoria e o
G6, gerente de vendas.

Para compreender o padrao de mudancas es-
tratégicas, sejam estas incrementais ou quanticas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006) as per-
guntas formuladas buscaram identificar aspectos
observaveis que pudessem caracterizar a visao dos
gestores da empresa em relacao as estratégias e
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influéncias das praticas sustentaveis. Para Trivifios
(1987) a entrevista semi-estruturada, em geral,
€ aquela que parte de alguns questionamentos
basicos, aparados em teorias e hipoteses que inte-
ressam a pesquisa, e que fornecem amplo campo
de questionamentos, fruto de novas hipdteses que
vao surgindo, a medida que se recebe as respostas
do entrevistado. Desta maneira, o entrevistado,
seguindo a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco de pesquisa, comeca a
participar na elaboracao do contetdo da pesquisa.

Na visao de Minayo e Sanches (1993) a entre-
vista é a palavra na forma da fala cotidiana que
se torna uma revelacao das condicoes estruturais,
de sistemas de valores, normas e simbolos e ainda
possui a magia de transmitir, através do entrevista-
do, as representacoes de grupos determinados em
condicoes historicas, sdcio-econdmicas e culturais
especificas. Desta forma, através do estudo de
caso, que conforme Yin (2001) pode ser utilizado
quando o foco é um fen6meno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, foi possivel
identificar as visdes que cada um dos entrevista-
dos apresenta sobre o tema estudado.O estudo
buscou identificar e explicar os efeitos da implan-
tacao de praticas sustentaveis na formulacao das
estratégias empresariais e para tanto, foi utilizado
um modelo analitico conceitual para investigar a
influéncia da adocdo de estratégias sustentaveis
em empresas regionais que adotam esta politica.

Tachizawa (2005) propde um modelo de
gestao ambiental e responsabilidade social que
leva em conta o delineamento estratégico de
uma organizagao, considerando a existéncia de
estratégias genéricas (do setor) e estratégias es-
pecificas (da organizacao), consequentemente,
estratégias sociais e ambientais. Deste conjunto
ha a formulacao de estratégias préprias de cada
organizacao. O modelo da Figura 1 retrata a or-
ganizacao inserida no ambiente em que opera
e ilustra a influéncia e a interacdo das varidveis
ambientais com os seus diferentes stakeholders. O
autor ainda ressalta a importancia dessa interacao,
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pois as organizagoes, que sao caracterizadas por
relagcbes complexas, necessitam de “esquemas
classificatérios” (TACHIZAWA, 2005, p.112) que
expressem essa complexidade. Além disso, existe a
necessidade de adaptacao do modelo aos diversos
tipos de organizacao, ja que, através do exposto
pelo autor

cada empresa precisa determinar suas exigéncias

de estratégia social e ambiental, usando a referida

classificacdo como uma possibilidade de orientagéo a
sua determinacdo (TACHIZAWA, 2005, p.113).

Nao existindo uma Unica forma de gestao
sustentavel, pois cada decisdo é “fruto das esco-
Ihas dos gestores e suas interacdes organizacao

versus ambiente” (TACHIZAWA, 2005, p.113).

FIGURA 01 - MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

Variaveis ambientais Stakeholders

A A
Decisées estratégicas: Indlgafiores de
- objetivo corporativos ¢ negocio
- estratégias genéricas
Indicadores
Decis6es ambientais sociais: - | ambientais
- projetos ambientais e sociais

- ptojetos de resposabilidade social

[ ]

Processos produtivos
N » Clientes
Processos de apoio

Cadeia produtiva

—

Fornecedores

FONTE: Tachisawa (2005)

Considerando as decisdes socioambientais,
gue se referem aos projetos sociais e ambientais,
e as decisOes estratégicas, que se baseiam nos
objetivos organizacionais e estratégias genéricas,
foi possivel identificar, através da analise do mo-
delo proposto por Tachizawa (2005) e do conceito
do triple bottom line, sobre a interacao das trés
dimensodes da sustentabilidade; social, ambiental
e econdmica, e estratégia, visualizados no quadro
abaixo, estdo os quatro aspectos analisados.
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QUADRO 01- ASPECTOS AVALIADOS A PARTIR DO

MODELO CONCEITUAL

Aspectos
ambientais

* Impactos do processo produtivo da
empresa no meio ambiente, considerando
todos os impactos tanto do processo
industrial como de divulgacao, transporte
etc., que possam prejudicar o meio
ambiente e a qualidade de vida da
sociedade.

* Programas ambientais ou de protecdo
ambiental desenvolvidos pela organizacdo
e praticados pela mesma interna e
externamente, que visam a protecao e/ou
reducdo dos impactos ambientais.

Aspectos
sociais

¢ Insercdo dos aspectos de preocupacdo
social (bem-estar da sociedade, qualidade
de vida do colaborador e incentivo a
participacdo dos colaboradores em
projetos sociais e ambientais) e ambiental
(protecao do ambiente) na cultura interna
da organizacao, visando a construcdo de
uma consciéncia sustentavel.

Aspectos
econdmicos

* Investimentos em praticas sustentaveis,
considerando a aplicacdo e realocagao
de recursos e pessoas em projetos
sustentaveis e o quanto isso impactou no
orcamento organizacional.

e Economia interna, enfocando nos
consumo de insumos, matérias-primas,
energia, reaproveitamentos, re-trabalho,
entre outros aspectos

Aspectos
Estratégicos

* Insercado de praticas sustentaveis no
planejamento e estratégias ja existentes;

* Impactos e mudancas surgidas a partir
do uso de praticas sustentaveis dentro da
organizacao;

* Divulgacdo interna e externa das praticas
sustentaveis da organizacao;

* Resultados que a organizacdo espera com
0 uso das praticas sustentaveis e os tipos
de resultados que foram obtidos;

* Imposicdo e influéncia externa que levam
a organizacdo a focar em uma postura
sustentavel através da adocao de praticas
sustentaveis;

* Inovagbes surgidas a partir do uso das
praticas sustentaveis

FONTE: Tachizawa (2005)




4 Analise dos resultados

Os resultados da pesquisa estao organizados
em duas se¢oes: a caracterizacdo da empresa e a
influéncia das praticas sustentaveis na percepcao
dos gestores.

4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa estudada é fabricante de bebidas,
como refrigerantes, sucos, agua mineral e chas
de uma marca multinacional e esta situada na
regiao central do Rio Grande do Sul. Com produ-
cao anual de 400 milhoes de litros de bebidas nas
embalagens de vidro, pet e lata, distribui para as
regioes do centro e oeste do Estado. Apresenta
uma equipe de vendas que atua em 200 cidades
do Rio Grande do Sul, e abastece cerca 16.000
pontos de venda. Iniciou suas atividades ha 25
anos e atualmente conta com aproximadamente
500 funcionarios.

A empresa desenvolve varios programas
ambientais interna e externamente, publica seu
balanco social periodicamente e mantém um pro-
grama social criado ha sete anos em que sao rea-
lizadas atividades a fim de auxiliar e desenvolver
organizacoes. Tem sido pioneira no atendimento
das novas imposicoes legais onde os aspectos de
sustentabilidade sao abordados, como a digitali-
zacao de toda a documentacao fiscal, reduzindo
substancialmente o consumo de papel, coleta
seletiva de lixo, método exclusivo para consumo
de energia, entre outras acoes desta ordem, con-
tribuindo para criacdo de uma cultura sustentavel
entre seus colaboradores e melhorando a quali-
dade de vida dos colaboradores e comunidade.
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4.2 A influéncia das praticas sustentaveis
na percepcao dos gestores

A partir das entrevistas realizadas com os
dirigentes da empresa estudada foi possivel iden-
tificar a compreensao das praticas sustentaveis,
através de suas experiéncias dentro da organi-
zacao. Os resultados destas discussdes foram
sumarizados nas seguintes categorias de analise:
influéncia externa na adocao das praticas susten-
taveis; influéncia das agoes de sustentabilidade nas
decisGes organizacionais e influéncia na cultura.

4.2.1 Influéncia Externa nas Decisoes sobre

Sustentabilidade

A principal motivacao da organizacao em
desenvolver programas sustentaveis foi a solicita-
cao dos acionistas, que sentiram a necessidade da
organizacao estar mais préxima da comunidade e
agir proativamente frente aos acontecimentos e
projetos locais, em busca do desenvolvimento des-
ta comunidade. Essa assertiva pode ser conferida
na colocacéo do G2: [...] nds tomamos algumas
decisées baseadas pelas intencées dos acionistas
em interagir com a comunidade, de se relacionar
mais fortemente com a comunidade e de manter
um elo com essa comunidade.

Outro motivador foi a construcao de uma
imagem positiva, pois o mercado tem valorizado
as organizagOes voltadas para a preservacao do
ambiente e sociedade. O G4 assim se posiciona
quando questionado sobre quais as intencoes da
organizacao com as praticas de sustentabilidade:
[...] para melhorar a imagem empresa, pois a
empresa nao se sustenta sem uma boa imagem.
Essa preocupacao é compartilhada com a mul-
tinacional, detentora da marca, o que vém con-
tribuindo para que a empresa insira no seu mix,
produtos como sucos e chas, que sao percebidos
como produtos naturais e saudaveis. Somado a
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projetos e campanhas institucionais com apelo
social e ambiental bancados pela multinacional.

Incentivo da empresa quanto as praticas sus-
tentaveis dos seus colaboradores fora da empresa,
através do reconhecimento da organizacao através
de um programa de premiacao, fica claro na visao
do G2 quando: Entado temos ai uma oportunidade,
que é uma forma de valorizar as pessoas que fa-
zem trabalho voluntario e interagir positivamente
com a sociedade, para nds valorizarmos ela aqui
dentro. O que se traduz em uma estratégia para
engajar ainda mais seus funcionarios nas questoes
de conscientizacao da sustentabilidade.

Percepcao que as praticas sustentaveis para
reduzir os impactos ambientais trazem economia
de recursos. Porém sobre as atividades desenvol-
vidas em ambito social nao ha mensuracao, pois
a empresa nao apresenta indicadores suficientes,
conforme G2: Nés ndo encontramos o formato
certo e a medida certa. Na origem nds queriamos
encontrar o projeto que desse maior retorno para
cada real investido, mas é uma dindmica que nao é
facil. Sobre as atividades sociais internas, focadas
para os funcionarios, foi possivel verificar que ha o
entendimento, por parte dos gestores, de que os
funcionarios percebem esse esforco organizacio-
nal que se reflete em pesquisa de clima, conforme
colocacdo do G1: interferem tanto no publico
interno e externo, tanto nas pesquisas de clima,
como nas pesquisas de satisfacdo com clientes.

A inversao da forma de elaboracéo do pla-
nejamento estratégico que era feito de cima para
baixo, partindo dos interesses dos acionistas, para
a elaboracgao de baixo para cima também incorre
em na mudanca de visdo que os gestores tém do
negdcio, pois ha maior envolvimento dos colabo-
radores da organizacao e melhora a comunicacao
interna das decisoes.
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4.2.2 Influéncia das Acoes de Sustentabilidade

nas Decis6es Organizacionais

Os entrevistados demonstraram através de
suas falas a preocupacao da organizacao em rela-
¢ao a apresentacao de acoes e resultados do uso
de praticas sustentaveis perante a comunidade.
Para o G3 a organizagao inseriu em seus planos o
desenvolvimento, como uma das formas de estar
em contato e promovendo a melhoria para so-
ciedade, através do apoio a eventos e programas
que seria [...] uma contribuicao pra fomentar o
empreendedorismo na cidade, [...] Esta muito claro
pra nds a questao da sustentabilidade [...]. O G6
corrobora com essa idéia [...] Hoje nds estamos
contribuindo de forma direta ou indireta através
da realizacdo de uma série de eventos, que fazem
com a proximidade com a comunidade seja per-
cebida como algo muito forte. Entdo sem duvida
nenhuma, refletem em uma imagem positiva nos
Nnossos negocios.

A empresa tem a preocupagao de promover
eventos que agreguem valor a comunidade, pois,
segundo o G3: [...] nos preocupamos em ajudar,
em desenvolver, e quando falo em ajudar e desen-
volver nao sé dar dinheiro, mas ver se ele é bem
aplicado e acho que é isso que o Programa Social da
organizacgdo faz, tem esse foco [...] da pra aquelas
instituicbes que querem e que se preparam pra
poder receber recursos e aplicar isso bem [...]

Este interesse no tipo de resultado esperado
é reforcado pelo G5 [...] existe a compreensao
da participacao da organizacao em programas
sociais [...] quem mais ganha com a participacao
da organizacao em projetos sociais é a sociedade
como um todo. Mesmo partindo de uma visao
bastante filantrépica, a empresa pode ser conside-
rada como uma organizacao inovadora, pois nao
foram encontrados programas ligados as questoes
sustentaveis, desenvolvidos por outras empresas
do mesmo ramo e com o mesmo objetivo.



A preocupacao ambiental surge a princi-
pio como uma imposicao legal, da matriz e da
sociedade. A organizacao passou a desenvolver
programas, alguns vinculados a matriz e outros
desenvolvidos dentro da organizacao com a
idéia de disseminar uma cultura sustentavel, mas
percebe-se uma preocupacdo muito maior em
do que de insercao dentro
da cultura organizacional ou insercao estratégica.

Ill

acoes de "ajuda socia

O G1 demonstra a influéncia da matriz
quando diz que [...] trabalhamos dentro de uma
plataforma da matriz, com proposta saudavel
e sustentavel, que procura colocar a empresa,
mostrando a nossa responsabilidade com o
planeta.

De acordo com o G3 a questdao ambiental
era primeiramente vista como cumprimento
de normas legais e de certificacdo [...] olhando
pela parte ambiental, tem toda certificagao 1SO
14001 que prega toda essa gestdo ambiental |[...]
somado a [...] preocupagcdo com varios indicadores
ambientais seja, tratamento da agua, consumo de
energia, reducao de gases, manejo de residuos.

Com o cumprimento das normas e imposicoes
legais e com a emergente demanda por empresas
ecologicamente corretas, a organizacao buscou
apoiar alguns programas e desenvolveu algumas
acoes internas para reduzir os impactos provocados
por seus produtos na natureza e na sociedade.

O G3 destaca programas de reciclagem e
um grupo chamado ECO que trabalha questoes
ambientais [...] temos o programa de reciclagem,
[...] pra que seja encaminhada pra um destino
correto de manejo desses residuos.

A matriz multinacional desta organizacao,
buscando reducao de impactos e custos que
refletem em economia de recursos, desenvol-
veu um sistema inovador ligado diretamente &
preocupacao sustentavel, conforme G3 [...] uma
preocupacao agora, nos investimentos no que
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tange a refrigeracéo [...], temos assim, um contro-
le inteligente de energia, que tem um sensor de
presenca, que apds o fechamento do estabeleci-
mento, a geladeira passa a nao ser tanto aberta,
ele Ié que o estabelecimento esta fechado e passa
a consumir menos energia. Foi um sistema que a
matriz desenvolveu com os fabricantes, e entao
por um tempo temos a exclusividade nisso [...]

Conforme o G2 as questdes ligadas ao
investimento, mensuracao e retorno dos programas
sociais ainda sao uma incégnita, apesar de haver
plano de investimentos, é tudo encarado como um
investimento, sem projecoes de retorno, além da
imagem ética e responsavel perante a sociedade,
claro que pequenas economias de energia, agua e
outros materiais sao mencionados [...] queriamos
encontrar o projeto que desse maior retorno para
cada real investido, mas é uma dindmica que nao
é facil. Nao é facil traduzir tudo nesse objetivo [...]

O G3 reforca essa dificuldade ao afirmar
que [...] os ganhos, a gente entra num campo
subjetivo, de dificil mensuragdo, ao cuidar da
dgua, da energia |...]

Destacando-se desta forma que a mensuracao
do retorno para esses investimentos em agoes sus-
tentaveis nao sao tao relevantes para a organiza-
¢ao que considera isso um investimento necessario
e nao acoes inseridas na cultura organizacional.

Sabe-se que o retorno dos investimentos
em sustentabilidade sao de longo prazo em sua
maioria, como mudanca de habitos, economia de
recursos, tempo, dinheiro, preocupacdo com uma
realidade sustentavel, que garanta a sobrevivéncia
das futuras geracoes, etc., no entanto muito pode
ser mensurado, apesar disso, nota-se ainda nessa
gquestdao uma despreocupacao da organizacao
pelo fato de se tratar de uma questao dissociada
dos planos estratégicos e sim por se tratar de
uma questao necessaria, mas muito vinculada a
filantropia organizacional.

[103



4.2.3 Influéncia na Cultura

As empresas come¢am a desenvolver uma
cultura propria no que diz respeito a sustentabi-
lidade, baseadas em sua prépria forma de gestao,
objetivos e compreensao do tema.

A cultura da organizacao pesquisada esta pas-
sando por transformacodes no sentido da inclusao
de valores e idéias novas, inclusive, no que tange
a participagao dos colaboradores na elaboracao
dos planos, como pode ser percebido através
dos trechos dos entrevistados: O G5 afirma que a
participacdo de um mediador externo ja faz parte
da cultura da organizacao [...] o planejamento
ocorre com auxilio de um facilitador externo, que
faz a mediacdo e a coordenacdo das atividades,
e houveram mudancas na formulacao dos planos
estratégicos que possibilitaram a participacao das
equipes dos setores [...], e 0 G2 [...] nds invertemos
os fluxos em um planejamento de baixo para cima.
Estamos concluindo uma primeira fase de busca
de dados de fechamento de um planejamento
com toda a equipe de gestores e coordenadores.

Em relacdo aos novos valores e idéias, estao
as questoes sustentaveis. O G4 propoe uma visao
sustentavel e estratégica [...] a responsabilidade
sécio-ambiental, tem que fazer parte do negdcio,
assim como o negdcio da empresa que é desen-
volver e sustentar marcas de valor |[...]

Inicialmente a proposta de mudancas den-
tro dos valores organizacionais seria incluir esses
valores e acdes sustentaveis com intencao de
maior interacao com a comunidade e melhoria da
imagem da empresa e do produto, como afirma
0 G2 [...] dentro desse processo de planejamento
socioambiental nés ja, desde o primeiro plane-
jamento, tomamos algumas decisées baseadas
pelas intencées dos acionistas em interagir com
a comunidade.

104 |

No entanto, percebeu-se que quando se trata
da visao objetiva da organizacao sobre o papel da
sustentabilidade fica claro que dentro da cultura
da organizacdo predomina a visdo do G2 [...] Eu
ndo enxergo uma organizagao, com fins lucrativos,
fazendo atividade socioambiental se ela nao tem
0 seu maior objetivo a sobrevivéncia, participacao
de mercado, ganho de mercado e de lucratividade.
Porque se a visao socioambiental cresce mais que
a empresa, isso pode acabar engolindo a empresa
e, acabando com a empresa, vai ‘acabar’ acabando
com o retorno social. Entao a visao empresarial de
lucro e resultado é a visdo que capacita a organiza-
cao para poder dar mais retorno. E o maior retorno
social que uma empresa pode dar é o imposto.

Mais um fato que demonstra isso é quando
se percebe que o fator econémico é quase irrele-
vante quando se fala de sustentabilidade dentro
da empresa, pois como nao consideram uma fonte
de retorno ou como algo agregado a natureza
estratégica da empresa o fator econédmico passa
a ser irrelevante, assim como a mensuracdo do
guanto as praticas e mudancas nesse sentido
podem afetar o negécio.

Uma mudanca que seja profunda a ponto de
alterar aspectos da cultura é dificil, como destaca
0 G3 [...] acho que néo é natural, e digo que ndo
é natural em nenhuma empresa, mas quando é de
cima pra baixo todos acabam se engajando nessa
causa [...] como todo mundo fala disso, acaba
incorporando e a gente vé como necessidade de
fazer melhor com menos impacto |...]

A questao sustentavel estd sendo desen-
volvida dentro da organizacao a partir da visao
de seus gestores, conforme alguns é bastante
ampla e envolve os pilares da sustentabilidade e
desenvolvimento e, para outros refere-se a acoes
filantrépicas e legais, pela emergéncia do tema
e pela diversidade de compreensdao do mesmo
pode-se dizer que a cultura da organizagao esta



em formacdo no que se refere ao mesmo. Essa
construcao aparece nas declaracées do G2, [...]
o Programa Social entrou como processo da
mudanca da cultura de gestao das organizacées
sociais, e G3: [...] como praticante do conceito
socioambiental, precisa ser correto, no sentido de
ética para recolhimento de tributos, trate bem os
funcionarios, competicao ética |...]

As mudancas em relacao a insercao da
sustentabilidade na cultura da organizacao sao
graduais e muito delas se deve as transformacoes
da sociedade e do mercado. Conforme G1 [...],
quando que imaginavamos que iriamos vender
suco. Dentro da estrutura nova construida temos
que, sustentar marcas de valor [...] A matriz é
bem interessante porque mostra bem o nosso
foco, que é o mercado e como nosso produto é
muito dindmico, a concorréncia é forte e pesada.
[...] agora com essa revisdo do planejamento
estratégico, comecamos a observar outros nichos.

Esse ponto também é destacado pelo G6 [...]
a mudanca se da na sociedade como um todo. |...]
estamos trabalhando sistematicamente no intuito
de fazer acées e atividades que ampliem essa ques-
tao da consciéncia, eu ndo vejo dificuldade e sim
um aliado, mas é um processo que vai demandar
de mudancas em habitos e comportamentos.

O que vem sendo desenvolvido dentro da
organizacao pode ser sentido pelos colaborado-
res, que vao participando dessas novas propostas
conforme seu entendimento e interesse inicial-
mente. Novos comportamentos e atitudes sao
incentivados pela organizacdao como parte da
nova cultura social. G1 afirma que [...] de dentro
da empresa tem os que ajudam mais, mas nao
€ uma participacdo homogénea, é mais os que
trazem essa cultura de casa. E a empresa também
faz a sua parte, temos uma boa evolucdo, mas
temos que trabalhar, conscientizar mais. Para G3
[...] os colaboradores véem a empresa de outra
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forma, vemos pessoas fisicas se agrupando pra ter
projetos que eles tocam, porque enxergam que
podem fazer alguma coisa, isso toca as pessoas e
eles percebem que podem fazer alguma coisas, um
grupo comeca e depois outro. Segundo o G6 [...]
0 RH, tem varias acbes e campanhas que fazem
com que as pessoas ao participar dessas atividades
aumentem o grau de consciéncia em relacao a essa
questao da sustentabilidade.|...] varias iniciativas
visam melhorar a qualidade de vida das pessoas.

As questdes sustentaveis fazem parte das
discussoes internas, mas como um projeto ou pro-
grama paralelo, de forma que sejam programas
legais ou sociais a serem cumpridos e que deman-
dam investimento, mas nao que fazem parte dos
planos estratégicos como um todo.

Uma de suas principais contribuicoes desta
pesquisa ¢ a identificacao de varidveis que pode-
rao ser exploradas em futuros trabalhos sobre o
tema. Dessa forma, o quadro, a seguir, apresenta
um resumo dos principais pontos levantados pelos
gestores entrevistados, sobre as agoes de susten-
tabilidade adotadas pela organizacao.
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QUADRO 02 - PRINCIPAIS ASPECTOS INFLUENCIADORES
DA SUSTENTABILIDADE DA ORGANIZACAO

Influéncia externa
na adogao

das praticas
sustentaveis

* Acionistas

Necessidade de criar imagem positiva
Atender as questdes legais
Campanhas institucionais do tema
Economia de recursos

Pesquisas de clima

Pesquisas de satisfacdo dos clientes

Influéncia

das acoes de
sustentabilidade
nas decisoes
organizacionais

Fomentar o empreendedorismo na
cidade

Participacdo em eventos

Criacdo de empresa para desenvolver
0s programas sociais

Plataforma socioambiental da matriz
Certificacdo 1SO 14001

Tratamento da agua

Reducao de gases

Programa de reciclagem

Controle inteligente de energia

Os programas ocorrem paralelos as
estratégias

Influéncia na
cultura

Acgodes sociais desvinculadas das
estratégias

Mediador externo no planejamento
Desenvolver e sustentar marcas de
valor

Maior interacdo com a comunidade
Imagem positiva da empresa
Objetivo continua sendo ganho de
mercado e lucratividade

Produzir causando menos impacto
ambiental

Insercao do Programa Social
Introducéo de novos produtos em
novos nichos, como sucos e chas
Mudancas de habitos e
comportamentos

Cultura levada pessoal para dentro
da empresa

Acdes de estimulo a participacdo de
atividades sociais e filantrépicas

FONTE: Os autores
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Consideracgoes finais

A andlise qualitativa das questodes levantadas
possibilitou perceber as diferencas na percepcao
dos gestores, quando se trata de definir sustenta-
bilidade e como esta é percebida na pratica desta
organizacao.

Os gestores entrevistados compreendem a
importancia e a necessidade da sustentabilidade
para a organizacao e a encaram como inevitavel
dentro da cultura organizacional. Porém, as dife-
rencas aparecem no entendimento do que vem
a ser praticas sustentaveis para a organizacao. A
questao sustentabilidade aborda aspectos nos am-
bitos social, econdbmico e ambiental e cada gestor
percebe com mais intensidade um, no maximo dois,
dentre os trés aspectos, o que interfere na forma
como enxergam as agoes da empresa, que estao
dispostos de forma resumida no quadro abaixo.

QUADRO 03 - ASPECTOS MAIS RELEVANTES NA
PERCEPCAO DOS GESTORES

Ambitos Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6
Social X X X
EconOmico X X X X
Ambiental X X X

FONTE: Os autores

A organizacao desenvolve projetos na area
ambiental e social. Os projetos sociais estdao em
fase de desenvolvimento e amadurecimento,
mas nao é possivel verificar um alinhamento e
interacdo com toda a organizacdo e as demais
dimensdes da sustentabilidade (econbémica e
ambiental). Esse carater é visivel principalmente
nos projetos que visam filantropia. Dentro dos
projetos ambientais a maior parte dos gestores
percebe que existe um retorno financeiro, embora
nao significativo e, portanto, ndo ha interesse em
mensurar adequadamente seu retorno.

Os projetos, além de cumprir as obrigacoes
legais, visam proporcionar desenvolvimento da



comunidade como um todo, porém estes projetos
sao desenvolvidos paralelamente as estratégias e
planejamento estratégico da empresa. A cultura
da empresa prega que o objetivo maior da empre-
sa é a sobrevivéncia, ganho de mercado e lucrativi-
dade, que é visto como ser sustentavel, colocando
0 aspecto ambiental e social em segundo plano.

Alguns gestores percebem que isto é apenas
obrigacdo da empresa e que sustentabilidade
inclui a manutencao dos recursos naturais e de-
senvolvimento de agcbes que possam impulsionar
e possibilitar melhor qualidade de vida a comu-
nidade onde a empresa esta inserida. Mesmo
com esse paradoxo sobre as acoes sustentaveis
da organizacao é possivel verificar que a mesma
tem procurado desenvolver e compreender o que
é ser sustentavel.

Como resultado deste estudo, que busca
relacionar as praticas sustentaveis e a gestao
estratégica da organizacao, é possivel dizer que
a organizacao nao relaciona os dois aspectos, ou
seja, as acdes sociais nao visam trazer uma me-
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Ihoria de desempenho nos negécios. O que ficou
evidente, é que as acbes sociais visam resultados
relacionados a sua imagem como propulsora de
atividades sociais perante a comunidade, no sen-
tido de uma organizacao que auxilia as demais a
se estruturarem, assim como também, fomenta o
desenvolvimento empreendedor na cidade.

A organizacao tem grande interesse em de-
senvolver questoes sustentaveis dentro de sua cul-
tura, mas sabe-se que é uma insercao gradual, que
exige mudanca comportamental e de consciéncia
dos colaboradores. No momento, a visao compar-
tilhada pelos gestores, é da importancia do tema
diante do mercado, da sociedade e do planeta, no
entanto sua pratica € basicamente centrada nos
quesitos legais e atuacao mais expressiva em agoes
sociais externas, com pouca relacdo estratégica
ou visando mensuracao de resultados e retornos
para o negocio da organizacao.

* Recebido em: 07/07/2010
* Aprovado em: 24/09/2010
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Empreendedorismo social e sustentabilidade: um estudo de
caso sobre o projeto “mulheres em acao jogando limpo com a

natureza” do IFNMG

Social entrepreneurship and sustainability: a study of in
case on the project “women in action playing clean with the

nature” of IFNMG

Resumo

O presente artigo tem por objetivo analisar a evolucdo e importancia do
empreendedorismo social no atual cendrio brasileiro e relatar as acoes
empreendedoras de um grupo organizado de mulheres da cidade de Januéria-
MG, protagonistas de um projeto social denominado “Mulheres em Acao:
Jogando Limpo com a Natureza” desenvolvido e operacionalizado pelo IFNMG e
que contribuiu para a melhoria da qualidade de vida de muitas familias a partir
do incentivo e facilitacdo da producdo comunitéria de sabdo em barra caseiro,
utilizando como matéria-prima o 6leo vegetal comestivel usado, contribuindo e
influenciando diretamente na reducao do descarte inadequado destes residuos no
meio ambiente. Ou seja, geracdo de renda numa perspectiva de sustentabilidade
ambiental e ndo-agressao ao meio ambiente. O projeto teve como foco o
desenvolvimento sustentavel comunitério e caracteriza-se por ser uma intervengao
empreendedora social de forte impacto que se fundamentou na capacitacdo e
fortalecimento de um grupo comunitario ativo na regido, visando fomentar a
geragao de emprego e renda, sob bases sustentaveis e de auto-gestao.

Palavras-chave: empreendedorismo social; desenvolvimento comunitario; geracao
de renda; sustentabilidade.

Abstract

The present work has for objective to analyze the evolution and importance
of the social entrepreneurship in the current Brazilian scenery and to tell the
entrepreneurial actions of an organized group of women of the city of Januéria-
MG, protagonists of a social project denominated “Women in Action: Playing Clean
with the Nature” developed and executed by IFNMG and that it contributed to the
improvement of the quality of life of a lot of families starting from the incentive
and facilitation of the community production of soap in bar caretaker, using as raw
material the eatable vegetable oil used, contributing and influencing directly in the
reduction of the inadequate discard of these residues in the environment. In other
words, generation of income in a maintainable perspective and no-aggression of the
environment. The project had as focus the community maintainable development
and it is characterized by being a social entrepreneurial intervention of strong
impact that was based in the training and invigoration of an active community
group in the area seeking to foment the employment generation and income,
under maintainable

Keywords: social entrepreneurship; community development; generation of
income; maintainable.
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Introducao

A partir dos anos 1990, o Brasil comeca a
experimentar um considerado aumento das ini-
ciativas voltadas as causas sociais impetradas por
grupos organizados como: empresas, organiza-
¢O6es nao-governamentais, instituicoes publicas
etc. Esse quadro pode ser explicado pelo cenario
existente, caracterizado pelo baixo investimento
publico no campo social, pela inflexdo no mercado
de trabalho desde os anos noventa, pelo conside-
rado aumento do nivel de pobreza e desigualdade
social e que se refletia na lenta evolucao dos in-
dices de desenvolvimento humano do pais. Neste
periodo houve um crescimento do nimero de or-
ganizacodes do terceiro setor e o fortalecimento de
formas de organizacéo alternativas ao mercado de
trabalho formal onde se encaminharam praticas
de gestao social.

Esse cenario resultou no desenvolvimento da
chamada economia solidaria ou socioeconomia
solidaria que, conforme Dowbor (2006), concentra
sistemas de autogestao, cooperativas de nova
geracao, producodes conveniadas de diversos
tipos, iniciativas organizadas com fins coletivos. A
economia solidaria pode ser entendida como um
fendbmeno social e compreende a organizacao e
movimentos sociais visando a geracao de renda,
distribuicao de riquezas, producao e consumo a
partir de sistemas de autogestao. Fundamenta-se
no associativismo e no cooperativismo e envolve a
administracao e gerenciamento dos mecanismos de
producao de forma democratica, com igualdade de
direitos e de responsabilidades (DOWBOR, 2006).

E neste contexto onde se desenvolvem dife-
rentes acoes de protagonismo social que ganha
destaque a figura do empreendedor social, pessoa
gue assume o papel de agente transformador, que
a partir de uma postura visionaria e inovadora,
busca idealizar e desenvolver mecanismos que
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promovam o bem estar social e a exclusao de pes-
soas das condicoes de risco social. E o individuo
gue foca o coletivo e ndo o individual, que faz do
inconformismo uma arma para desenvolver estra-
tégias para o desenvolvimento humano.

O empreendedorismo social esta inserido nes-
te novo paradigma da economia, a socioeconomia
solidaria, e se concretiza na

contribuicao efetiva de empreendedores sociais
inovadores cujo protagonismo na area social produz
desenvolvimento sustentdvel, qualidade de vida e
mudanca de paradigma de atuagdo em beneficio de
comunidades menos privilegiadas (ROUER; PADUA,
2001, p.13).

As acoes empreendedoras sociais no Brasil
foram essenciais para as recentes e sensiveis
melhoras nos indicadores de desenvolvimento
humano nos ultimos anos. Estas iniciativas, em
grande parte, populares e com impactos locais,
atuam muitas vezes, como parceiras do estado
e de grandes organizacoes publicas e privadas.
E com essa perspectiva de parcerias em prol do
social que apresentamos neste trabalho o projeto
desenvolvido pelo Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia do Norte de Minas Gerais —
IFNMG que teve como atores um grupo organizado
de mulheres — senhoras donas de casa - da cidade
de Januaria - MG. O grupo se destacou por suas
iniciativas empreendedoras para geracao de renda
para suas familias e comunidade com ética e
respeito aos valores humanos e ao meio ambiente.

O projeto denominado de “Mulheres em
Acao: Jogando Limpo com a Natureza” teve
como foco o desenvolvimento sustentavel comu-
nitario e caracterizou-se por ser uma intervencao
empreendedora social de forte impacto que se
fundamentou na capacitacao e fortalecimento de
um grupo comunitario ativo na cidade de Janu-
aria, norte do Estado de Minas Gerais. O projeto
buscou fomentar a geracdo de emprego e renda
a partir do incentivo e facilitacdo da producao



comunitaria de sabao em barra caseiro, utilizando
como matéria-prima o 6leo vegetal comestivel
usado, contribuindo e influenciando diretamente
na reducao do descarte inadequado destes resi-
duos no meio ambiente. Fundamentou-se dessa
forma em dois pilares basicos: geracao de renda
e sustentabilidade ambiental.

Juntamente com o empreendedorismo
social, vale dizer que no encaminhamento das
acoes estiveram presentes as praticas de gestao
social, uma vez que predominou um processo
gerencial dialégico onde a autoridade deciséria
foi compartilhada entre os participantes da acao,
0 que pode ocorrer em qualquer tipo de sistema
social — publico, privado ou de organizagdes nao
governamentais (TENORIO, 2008).

Este trabalho desenvolve uma conceituacao
inicial e discussao sobre a importancia do empre-
endedorismo social no atual cenario brasileiro e,
posteriormente, passa-se a caracterizacao do grupo
de senhoras empreendedoras e do projeto desen-
volvido e operacionalizado pelo IFNMG que buscou
sua emancipacao, capacitacao e fortalecimento.

1 Empreendedorismo social:
conceituacao e importancia

O empreendedorismo € um tema que, nas
ultimas décadas, tem sido objeto de intenso estudo
e pesquisa, presente nas principais discussoes
sociais, politicas e econd6micas do mundo.
Dolabela (2008) observa que isso se deve a grande
importancia que este assumiu no atual cenario
e que pode ser explicada pela sua contribuicao
para o desenvolvimento politico, econdmico e
social. O empreendedorismo funciona como um
importante fator de equilibrio econémico, de
geracao de empregos, de inovacao, de dinamismo
no mercado e na sociedade. Ao empreendedor
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tem sido imputada a responsabilidade pelo
crescimento econdmico e pelo desenvolvimento
social de comunidades e de nacoes.

O empreendedorismo tem sido entendido
como uma alternativa a mais frente as grandes
questdes econdmicas e sociais que assolam o
mundo contemporaneo, como o desequilibrio
econdmico, recessoes, geracao e distribuicao de
renda, desenvolvimento humano, sustentabilidade,
qualidade de vida, dentre outras.

O termo empreendedorismo deriva de uma
livre traducao da palavra “entrepreneurship” que
esta relacionada as ideias de iniciativa e inovacao,
“é& um termo que implica uma forma de ser, uma
concepcao de mundo, uma forma de se relacionar”
(DOLABELA, 2008, p.24). Hoje, é utilizado para
designar os estudos relativos ao empreendedor,
seu perfil, suas origens, seu sistema de atividades,
seu universo de atuacao.

Uma corrente do empreendedorismo ganhou
grande visibilidade e destaque em funcao da
contribuicao para o desenvolvimento social no
Brasil. E o chamado empreendedorismo social,

emerge no cendrio dos anos 1990, ante a crescente

problematizacdo social, a reducdo dos investimentos
publicos no campo social, o crescimento das
organizacbes do terceiro setor e da participagdo das

empresas no investimento e nas acdes sociais (OLIVEIRA,
2004, p.9).

Oportunamente, Oliveira (2004, p.10) observa
que “o tema empreendedorismo social é novo
em sua atual configuragdo, mas na sua esséncia
ja existe ha muito tempo”. Melo Neto e Froes
(2002, p.17), sobre o surgimento e disseminacao
do empreendedorismo social no Brasil, observam
que este

surgiu como um avanco, uma nova proposta de

desenvolvimento social. E algo que sé pode ocorrer

mediante a intermediacdo da sociedade, por ser esta

o motor da atual ativacdo, em colaboracdo com a

administracdo publica, e a principal responsavel pelo

direcionamento de comportamentos empreendedores

[sic].

[113



O empreendedorismo social refere-se as
iniciativas empreendedoras voltadas as causas
sociais. Difere do empreendedorismo tradicional
(empresarial ou corporativo) — mais conhecido,
pois este busca maximizar retornos sociais ao invés
do lucro. Baseia-se na cooperatividade, é centrado
no desenvolvimento auténomo, autogestionario
de cada pessoa, comunidade e nacao. Evidencia
a sustentabilidade, o respeito ao meio, apoia-
se na dimensao individuo-grupo-coletividade-
comunidade-sociedade e tem os membros da
comunidade como os principais agentes ou
sujeitos do desenvolvimento.

Nesta perspectiva mais abrangente de
empreendedorismo, Franco' (2000 apud
DOLABELA, 2003, p.32) salienta que o

Empreendedorismo significa protagonismo social,
ruptura de lancos de dependéncia, crenca dos individuos
e das comunidades na prépria capacidade de construir o
seu desenvolvimento pela cooperacdo entre os diversos
ambitos politico-sociais que a caracterizam. Em poucas
palavras: assumir a responsabilidade pela construcdo
de seu proprio destino. Aqui, estdo embutidos dois
conceitos importantes: a capacidade da comunidade de
tornar dindmicas as suas potencialidades e a localidade
como palco do desenvolvimento, isto é, como espago
para o exercicio de novas formas de solidariedade,
parceria e cooperagao.

Nesse sentido, o empreendedor social atua
como um agente de transformacao. Ele reconhece
os problemas sociais e busca solucdes utilizando-se
de estratégias de intervenc¢ao baseadas no mercado
como a combinacao de praticas, conhecimentos
e inovacao, a criagao de novos procedimentos e
servicos, a realizacao de parcerias, o planejamen-
to de formas/meios de autossustentabilidade dos
projetos dentre outras atividades de carater empre-
endedoras (MELO NETO; FROES, 2002).

' FRANCO, A. de. Por que precisamos de desenvolvimento local
integrado e sustentavel? Brasilia: Instituto de Politica, 2000.
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Para Dolabela (2008), o empreendedor é
alguém que acredita que pode contribuir, um
visionario, que com atos busca alterar a realidade.

O empreendedor é um insatisfeito que transforma seu
inconformismo em descobertas e propostas positivas
para si mesmo e para os outros. E alguém que prefere
seguir caminhos nao percorridos, que define a partir
do indefinido, acredita que seus atos podem gerar
consequéncias.
pode alterar o mundo. E protagonista e autor de si
mesmo e, principalmente, da comunidade em que vive
(DOLABELA, 2008, p.24).

Em suma, alguém que acredita que

O empreendedor social possui um perfil
diferenciado, assemelha-se em alguns aspectos
com o empreendedor tradicional, porém

nao é qualquer um que pode ser um empreendedor
social. O empreendedorismo social é um misto de
ciéncia e arte, racionalidade e intuicdo, ideia e visao,
sensibilidade social e pragmatismo responsavel, utopia
erealidade, forca inovadora e praticidade (MELO NETO;
FROES, 2002, p.34).

Vieira e Gauthier? (2000 apud SILVA, 2009,
p.5) observam que

Os empreendedores sociais sao aqueles que criam
valores sociais através da inovacdo e da forca de recursos
financeiros, independente da sua origem, visando o
desenvolvimento social, econdmico e comunitario
[...] tém a visdo, a criatividade, e a determinacdo para
redefinirem os seus campos [...] sdo os pioneiros na
inovacao de solugdes para os problemas sociais e ndo
podem descansar até mudarem todo o modelo existente
da sociedade.

Ha uma grande diferenca entre o empre-
endedorismo social e o empresarial. Este ultimo
fundamenta-se nos principios econémicos do
mercado. Nesses termos o empreendedorismo
empresarial é definido como sendo

Um processo dinamico pelo qual os individuos
identificam idéias e oportunidades econémicas e
atuam desenvolvendo-as, transformando-as em

2 VIEIRA, Renata M.F.; GAUTHIER, Fernando A.O. Introducéo
ao empreendedorismo social. In:  ENCONTRO NACIONAL
DE EMPREENDEDORISMO, 2., 2000, Florianépolis. Anais...
Florianépolis, 2000.



empreendimentos e, portanto, reunindo capital,
trabalho e outros recursos a producao de bens
e servicos. Trata-se, portanto, de uma atividade
econOmica geradora de bens e servi¢os para a venda
(MELO NETO; FROES, 2002, p.6).

J4 o empreendedorismo social, como observa
Melo Neto e Frées (2002, p.9) “nao é direcionado
para mercados, mas para segmentos populacionais
em situacdes de risco social (exclusao social,
pobreza, miséria, risco de vida)”. Complementa:

O que o empreendedorismo social busca, na verdade,
ndo é o seu sucesso de vendas, como o faz o
empreendedor privado, sua medida de sucesso é
o impacto social. Ou seja, o numero de pessoas
beneficiadas com a solucdo proposta no programa
ou projeto de empreendedorismo social (MELO NETO;
FROES, 2002, p.11).

No quadro 01 sdo apresentadas as principais
diferencas entre o empreendedorismo tradicional,
empresarial ou corporativo e o empreendedorismo
social.

O empreendedorismo social também difere da
responsabilidade social empresarial, em crescente
ascensao no Brasil. A responsabilidade social das

QUADRO 01 - DIFERENCAS ENTRE O EMPREENDEDORISMO
EMPRESARIAL E O SOCIAL

Empreendedorismo

Empreendedorismo Empresarial .
Social

Perspectiva individual Perspectiva coletiva

Produz bens e
servicos em prol da
comunidade

Produz bens e servicos

Foco na busca de
solugbes para os
problemas sociais

Tem o foco no mercado

Sua medida de
desempenho é o
impacto social de suas
acoes

Tem como medida de
desempenho o lucro

Fundamenta-se em
respeitar pessoas da
situacado de risco social

Fundamenta-se em satisfazer
as necessidades dos clientes e
ampliar as potencialidades do

negdcio e promové-las

FONTE: Adaptado de Melo Neto e Frées (2002, p.11)
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empresas contempla as acdes das organizacdes
de fins lucrativos no campo social, porém nao
podem ser desvinculadas dos objetivos e interesses
corporativos, seja direta ou indiretamente.

Oliveira (2004, p.448) traz a seguinte carac-
terizagao de responsabilidade social:

a responsabilidade social empresarial se caracteriza por
objetivos especificos e relagdes interligadas de forma
interna e externa aos objetivos da empresa. A sua
intervencao, seja direta ou indireta, ndo se caracteriza
por ser de empreendedorismo social, por ndo ter uma
acao voltada e focada no desenvolvimento sustentavel e
potencializacdo da comunidade, e isso de forma direta,
e que envolva os trés setores.

Melo Neto e Frées (1999) apresentam a res-
ponsabilidade social das empresas como sendo
um conjunto de agoes, que podem ser de ordem
interna, junto aos funcionarios, e de ordem
externa, junto a comunidade. Pode ocorrer de
forma direta, quando a empresa elabora acoes e
projetos em que ela, através de uma fundagao ou
ONG, presta servicos a comunidade, ou, de forma
indireta, realizando investimentos sociais, através
de doacdes ou parcerias com instituicoes que ja
atuam no campo social.

2 O projeto mulheres em acao e
0 seu protagonismo social em
Januaria - Minas Gerais

O projeto “Mulheres em Acao: Jogando
Limpo com a Natureza” surgiu de um ideal de
desenvolvimento comunitario sustentavel prota-
gonizado por um grupo organizado de senhoras
empreendedoras, donas de casa, de bairros da
periferia da cidade de Januaria, norte do Estado
de Minas Gerais. As acbes empreendedoras na
comunidade ganharam status de projeto social
com maior abrangéncia e repercussao com a
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parceria do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia do Norte de Minas Gerais — IFNMG,
gue atuou como incentivador das acbes empre-
endedoras do grupo comunitario.

A partir desse momento caracterizaremos o
projeto em questao respaldados nas informacgoes
advindas do documento enviado ao Ministério da
Educacao — MEC pelo IFNMG (2008).

O projeto buscou o fortalecimento e a ca-
pacitacdo em diferentes aspectos de um grupo
comunitario organizado denominado de “Mulhe-
res em Agao”. O grupo, formado em sua maioria
por donas-de-casa atuantes dos bairros Jussara,
Eldorado e Alto dos Pocobes, produz sabdao em
barra, reutilizando o 6leo vegetal comestivel,
com o objetivo de auxiliar na composicao da
renda familiar. A acao do Instituto foi efetivada
através da disponibilizacao de assessoria técnica
através de equipe multidisciplinar que viabilizou
a efetiva implantacdo e funcionamento de uma
microindustria comunitaria de sabao em barra
como uma estratégia de fortalecimento de gru-
pos comunitarios que busquem a autonomia e a
sustentabilidade econémica e ambiental.

O municipio de Januaria tem sido historica-
mente caracterizado pela situacao de miséria e
pobreza, na qual se encontra a maior parte de
sua populacdo. Segundo o PNUD (2000), o muni-
cipio esta entre as regides consideradas de médio
desenvolvimento humano (IDH entre 0,5 e 0,8).
Pela classificacdo do Programa, em relacdo aos
outros 5.564 municipios do pais, Januaria ocupa
a 30032 posicao, ja em relacdo aos municipios do
Estado, ocupa a 5452 posicao. No ano 2000, o
indice de desenvolvimento humano (IDH) do mu-
nicipio era de 0,699, que mesmo sendo o maior
entre os municipios da microrregiao que esta
inserido (16 municipios), esta abaixo da média
do Estado (0,773) e do pais (0,766). De 1991 a
2000, o IDH de Januaria cresceu 14,59% passando
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de 0,610 em 1991, para 0,699 em 2000. Das trés
dimensoes utilizadas para mensuracao do IDH, a
gue mais contribuiu para este crescimento foi a
longevidade, com 44,2%, seguida pela educacao,
com 43,1%. A contribuicao da dimensao renda foi
a menor, 12,6%. O que denota uma caréncia de
politicas e estratégias para geracao e distribuicao
de renda na regiao.

Os bairros Jussara, Eldorado e Alto dos
Pocoes acolhem como moradores principalmente
0s januarenses provenientes da zona rural do
municipio. Em sua maioria, estdao na condicao
de desempregados, exercendo esporadicamente
servicos avulsos ou informais. Ha uma presenca
significativa de aposentados e, principalmente,
de beneficiarios das transferéncias do Governo
Federal. A bolsa familia atinge 279 familias,
numero significativo, préximo da metade das
familias da comunidade, o que denota uma
intensa dependéncia de politicas publicas de
assisténcia social.

Cerca de 80% das mulheres residentes nos
bairros considerados no estudo trabalham em casa
devido as oportunidades reais de emprego formal
ser bastante escassas na cidade. Esse quadro indica
a possibilidade e, mais ainda, a necessidade da
implantacao de projetos alternativos que estimulem
a organizacao e producao na comunidade, visando
a geracao de renda.

3 Historico

Os registros de acoes protagonizadas por
grupos organizados, que buscam alternativas
sustentaveis de desenvolvimento, sao raros em
Januaria. No bairro Jussara, desde 31 de agosto de
2003, um grupo composto por 16 donas de casa
do bairro se organizou com o propdsito de buscar
alternativas para a producao e o aumento da renda



de suas familias. Entre as diferentes atividades do
grupo (producao de doces, bordados, marmitas)
ocupava o lugar de pouco destaque a producao
de sabao em barra caseiro.

O inicio da producao de sabao caseiro foi
repleto de dificuldades. Era realizada com o que
cada uma das participantes tinha em casa. A partir
da experiéncia de uma das moradoras na producao
do sabao, o processo foi repassado as demais
componentes do grupo. Em seguida, iniciaram o
recolhimento nas casas dos bairros do 6leo vegetal
comestivel usado e, com ele, produziam o sabao
com a tecnologia que conheciam.

Parte da producao inicial era vendida na
comunidade, de porta em porta e na feira livre
municipal, e a outra parte era destinada ao uso
das familias do grupo produtor. Nao havia até ali
nenhuma preocupacao em aproveitar as oportu-
nidades ou de minimizar os riscos do negocio. A
intencao se restringia em demonstrar a capacidade
das mulheres em produzir e melhorar as condigoes
de vida de cada uma.

Com o reconhecimento local o grupo passou
a estender suas acbes para as comunidades
circunvizinhas. Passaram a ensinar outras donas
de casa, ministravam cursos de producao de sabao
caseiro utilizando apenas o que dispunham de
capital humano e materiais — ha de ponderar que
boa parte das senhoras empreendedoras do grupo
comunitario nao detinham alto grau de instrucao,
em sua maioria eram semianalfabetas.

O grupo enfrentava muitas dificuldades para
prosseguimento de suas atividades relacionadas
com a comercializacao do produto, a aceitacao do
mesmo em outras esferas sociais, local adequado
para producao e beneficiamento, transporte
do produto, custos envolvidos no processo de
producao dentre outros.

Graves problemas foram evidenciados no
processo produtivo, como a baixa produgao (a
producao total é de 500 barras de sabao por
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més, sendo comercializada a R$ 0,50 a unidade),
a aparéncia do sabao (as barras murchavam),
inexisténcia de padrao das barras (tamanho e
peso das barras), as dificuldades em adentrar em
um mercado extremamente competitivo (vender
para supermercados, escolas e outras mercearias
locais), dificuldades em articular com outros
grupos locais a fim de que recolham e doem
0 6leo a ser usado para producao do produto
(as familias e as empresas descartam o material
jogando o 6leo em quintais e ralos das residéncias)
e o desconhecimento da legislacao especifica
aplicada ao setor.

Tendo em vista a relevancia dessa iniciativa
comunitaria e o grau de dificuldades enfrentadas
pelo grupo, o IFNMG, a partir de uma parceria
iniciada em meados de 2007, realizou uma
intervencao consentida no trabalho realizado
pelo grupo comunitario que se materializou no
projeto: “Mulheres em Acao: Jogando Limpo
com a Natureza” iniciado fevereiro de 2008 e
operacionalizado no mesmo ano. O projeto, que
foi enquadrado nas atividades de extensao do
Instituto, teve como objetivo principal capacitar
e fortalecer o grupo comunitario empreendedor
contribuindo assim para a geracao de renda
observados os principios da sustentabilidade e,
ainda, fazer deste grupo um multiplicador das
iniciativas empreendedoras sociais na regiao.
Outros objetivos compunham a proposta do
projeto, entre eles:

— promover a organizacao comunitaria,
visando particularmente a implantacao
de um programa para o recolhimento do
0leo vegetal comestivel utilizado em esta-
belecimentos comerciais, educacionais e
residéncias;

— promover a capacitacao das integrantes
do grupo “Mulheres em Acao” em temas
ligados a organizacao comunitaria, econo-
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mia solidaria, cooperativismo, cidadania,
geracao de renda e terceiro setor;

— promover a capacitacao das integrantes do
grupo comunitario em temas ligados ao
desenvolvimento sustentavel relacionados,

A

em particular, a reutilizacao de 6leos

vegetais comestiveis;

— prestar assessoria técnica e juridica para a
implementacdo, gestao e funcionamento
da microindustria de sabao em barra a par-
tir da utilizacao de 6leo vegetal comestivel;

— melhoria do processo produtivo do sabao,
observando importantes aspectos como
a padronizacao, aromas, cor e demais
atributos;

— promover a conscientizacdo e comprome-
timento da comunidade januarense, com o
projeto, especificamente quanto a recolha
do 6leo vegetal comestivel usado;

— promover a capacitacao do grupo visando
ao empoderamento deste e

— promover estudos de viabilidade econdmica
do produto — sabao em barra, tendo como
foco o mercado regional.

A proposta de fomentar a geracao de renda
através das iniciativas populares embasada numa
proposta de sustentabilidade ambiental e nao-
agressao ao meio ambiente foi abracada pelo
IFNMG que buscou assistir o grupo durante um
ano e capacita-los tecnicamente, para producao,
administracao, vendas e gestao do novo negocio.

Sobre o 6leo vegetal comestivel, é importante
considerar que este, apds 6,25 horas da fritura
de alimentos, apresenta substancias nocivas ao
ser humano. Desta forma, sua reutilizacdo nao é
indicada para tal finalidade. Em sua maioria, seu
descarte é feito em quintais, terrenos baldios e
ralos. Como agravante tem-se o fato de que 100%
das residéncias do bairro e mais da metade das
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residéncias do municipio nao possuem rede de
esgoto (IFNMG, 2008).

O descarte inadequado do 6leo vegetal
utilizado pode causar sérios problemas ao meio
ambiente, uma vez que o 6leo dificilmente
se decompode, chegando intacto aos rios e as
represas, podendo ainda contaminar solos e
lencois freaticos. Sendo mais leve que a dgua, o
oleo tende a permanecer na superficie, criando
uma barreira que dificulta a penetracao de luz e
oxigenacao da agua. Deste modo, ao atingir os
rios, o 6leo ocasionara a mortandade de peixes,
fitoplanctons e outros organismos essenciais para
a cadeia alimentar aquatica. Por outro lado, o
6leo ao se decompor emite metano na atmosfera,
como todo material organico, contribuindo para
0 superaquecimento terrestre (efeito estufa).

Uma vez descartados nos ralos, pias e vasos
sanitarios, os 6leos formam uma crosta gordurosa
nas paredes dos canos, o que dificulta a passagem
da agua; ao chegar nas redes coletoras de esgoto,
causam problemas de drenagem, retencao de
solidos, mau cheiro, refluxo do esgoto e até
rompimentos nas redes de coleta. Nas estacoes de
tratamento, um maior esforgo sera exigido para o
tratamento ideal da agua.

Geralmente, quando as tubulacoes domésti-
cas estao entupidas, as familias utilizam objetos
pontiagudos, como fios e arames que podem vir a
danificar os canos; nao resolvendo, a utilizacao de
soda caustica e acido muriatico é bastante comum.
Estes produtos quimicos sao toxicos, portanto
nao sao indicados para tal finalidade, pois além
de causar corrosao nas tubulagdes, alcancam os
rios ou as estacoes de tratamento, desencadeando
efeitos negativos sobre o ambiente.

Um aspecto importante considerado no
projeto “Mulheres em Acao: Jogando Limpo com
a Natureza” foi justamente buscar a conscienti-



zacao das familias da regido quanto ao descarte
inadequado do 6leo e promover através de par-
cerias e organizacao comunitaria a implantacao
de um programa para o recolhimento do dleo
vegetal comestivel utilizado em estabelecimentos
comerciais, educacionais e residéncias que, por
sua vez, seria utilizado como matéria-prima na
producao do sabao caseiro.

4 Desenvolvimento do projeto

Para consecucado do projeto foi formada
uma grande equipe multidisciplinar. Esta se deu
com uma chamada publica no IFNMG. Recorreu-
se a uma lista de adesao voluntaria, tendo
recebido 37 adesdes em uma populacao de 137
servidores. Realizou-se o encontro de servidores
comprometidos com a agao e deu-se inicio a
um processo de selecao de profissionais nesse
universo para compor a equipe multidisciplinar.
A escolha dos professores participantes, num
total de nove, se deu pelo grau de interesse em
trabalhar em comunidades, pelo conhecimento
e habilidades especificas com o foco do projeto.

Concomitantemente a definicao da equipe de
professores, iniciou-se a divulgagao do processo
seletivo junto aos alunos dos cursos técnicos e
superiores do IFNMG. Foram selecionados 15
alunos, privilegiando a multidisciplinaridade,
formacao e conhecimento que possa contribuir com
as agoes do projeto e a completa disponibilidade
para as acoes e atividades planejadas.

A equipe coordenadora multidisciplinar era
composta por 11 professores de diferentes areas,
sendo a coordenacao geral do projeto exercida
por dois professores ligados ao departamento
de extensao da Instituicao. O engajamento de
profissionais de diferentes especialidades (bioqui-
mica, engenharia agricola, direito, administracao,
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informatica, letras, pedagogi etc.) e de diferentes
formacoes como docentes, discentes e técnicos
foi essencial para fazer frente as inUmeras dificul-
dades e desafios do projeto. O carater transdisci-
plinar do projeto exigia uma troca constante de
informacdes e uma intensa interacdo entre todos
os envolvidos.

Na concepcao do projeto, buscou-se traba-
Ihar e desenvolver no grupo a pré-disposicao para
a auto-gestao. A partir do desenvolvimento de
cursos direcionados para o planejamento estraté-
gicos de acOes e de gerenciamento de negdcios,
pretendeu-se engendrar no grupo a capacidade
de auto-gestao do empreendimento.

A equipe coordenadora multidisciplinar tra-
balhou no periodo de um ano utilizando a infra-es-
trutura e recursos do Instituto Federal e prestando
continua assisténcia ao grupo. A partir da plena
estruturacao das operacdes da microindustria na
comunidade (bairro Jussara) e da consolidacao
do mercado consumidor, o grupo passou a ter
plena autonomia, entendida como a auto-gestao
e auto-financiamento de suas atividades.

O trabalho junto ao grupo envolveu trés gran-
des fases compostas de uma série de atividades
como viagens para troca de experiéncias em nivel
estadual com atividades semelhantes que tenham
apresentado sucesso na geragao de emprego com
a producao de sabao artesanal; estudo de viabi-
lidade econdmica do produto - sabao em pedra;
realizacao de concurso com os graduandos do Cur-
so de Administracao com vistas a uma campanha
publicitaria focando a comercializacdo do sabao
em barra produzido pelo grupo; conscientizagao
da populagao quanto a responsabilidade ambien-
tal no que se refere a importancia do recolhimento
do 6leo vegetal comestivel usado; realizacao de
cursos sobre gestao de negdcios, cooperativas po-
pulares, desenvolvimento sustentavel, reutilizacao
de 6leos vegetais comestiveis e regulamentacao

[119



do Terceiro Setor; aquisicao de equipamentos
permanentes para utilizacao pelo grupo comuni-
tario através do edital MEC/PROEXT - Programa
de Apoio a Extensao Universitaria.

5 Resultados primarios

Transcorrido pouco mais de dois anos de
implementacao do projeto “Mulheres em Acao:
Jogando Limpo com a Natureza”, os primeiros
resultados j& podem ser observados. O processo
de producao artesanal foi melhorado para atender
de forma mais adequada as exigéncias do merca-
do consumidor local e regional. Novas formas de
producao foram testadas e implantadas, contudo,
sem se desligar da perspectiva de respeito ao meio
ambiente, que caracteriza as acdes do grupo. No-
vas cores, odores e formas foram testadas e inse-
ridas, a partir de entdo, no processo de producéo.

Com a nova configuracdo o produto foi aceito
nos comeércios e supermercados e aumentou
sua venda nas comunidades antes atendidas.
Com o apoio do Instituto o sabao em pedra foi
devidamente registrado e hoje é comercializado na
regidao com o nome de “Acao”. As figuras abaixo
mostram a evolucao do processo produtivo e o
resultado no sabao caseiro.
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FIGURA 01 - PRODUCAO ARTESANAL
=

FONTE: Os autores (2008)

FIGURA 02 - EVOLUCAO NO PROCESSO
PRODUTIVO DO SABAO

FONTE: Os autores (2008)

A producao foi padronizada, a pequena “fa-
briqueta” caseira com instrumentos artesanais
foi substituida por instalacbes e equipamentos
mais adequados e especificos para a producao de
sabado. As figuras abaixo apresentam momentos
de capacitacao do grupo comunitario no processo
de producdao mecanizado do sabdo com auxilio
dos profissionais da equipe coordenadora mul-
tidisciplinar do projeto. Essas capacitagdes que
envolveram também temas ligados a organizagao
comunitaria, economia solidaria, cooperativismo,
cidadania, geracao de renda e terceiro setor,
permitiram ao grupo continuarem com 0s pro-
gramas que ja desenvolvia nas cidades vizinhas
de orientacao de donas de casas na producao do
sabao caseiro, ou seja, fortalecendo o papel de
multiplicador de acbes empreendedoras sociais
nas comunidades da regiao.



FIGURA 03 - PERIODO DE CAPACITACAO

FONTE: Os autores (2008)

FIGURA 04 - INiCIO DA PRODUGCAO
ORIENTADA

’\ | 4
| g [
FONTE: Os autores (2008

Com o projeto as acdes empreendedoras
do grupo comunitéario, foram amplamente re-
conhecidas. A aceitacao do sabao fabricado a
partir do 6leo comestivel reciclavel foi grande. O
trabalho realizado pelo Instituto Federal visando
a conscientizacdo da populacao para a questao
da reciclagem do 6leo e colaboragao da comu-
nidade no recolhimento dos residuos, teve forte
impacto social e culminou em novas parcerias e
apoio de diferentes setores da sociedade local,
como comerciantes, instituicoes publicas, escolas,
empresas de telecomunicagdes e outros.

As figuras a seguir apresentam um momento
de gravacao de reportagem da TV Norte de
Januaria e TV Grande Minas, divulgando o projeto
e o produto para a regiao Norte de Minas Gerais.
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FIGURA 05 - APRESENTACAO DO SABAO
A COMUNIDADE LOCAL

FONTE: Os autores (2008)

FIGURA 06 - GRAVACAO DE
REPORTAGEM DA
TV NORTE E TV
GRANDE MINAS

FONTE: Os autores (2008)

As atividades de producao de sabao caseiro
tém gerado renda de forma direta para cerca de
20 familias ou 86 pessoas, e indiretamente para
cerca de 2.500 pessoas que é o numero estimado
de moradores dos Bairros Jussara, Eldorado
e Alto dos Pocoes (bairros alvo do projeto).
Entretanto o impacto do projeto foi muito maior
e mais abrangente. Os trabalhos e campanhas
de conscientizacao ambiental e divulgacao das
acoes empreendedoras do grupo ultrapassaram
as “fronteiras” comunitarias. Quando observadas
a populacao de Januaria - 63.605 habitantes — e
de toda microrregiao de Januaria, 16 municipios -
257.072 habitantes, segundo o IBGE (2000), pode
se ter nocao do impacto do projeto na regiao.
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Consideracgoes finais

O projeto “Mulheres em Acao: jogando limpo
com a natureza” deixou a valiosa licao de que é
possivel e necessario estabelecer parcerias segu-
ras e promissoras entre as Instituicoes publicas e
as organizacdes comunitarias locais. Neste caso,
a parceria com o IFNMG foi fundamental para o
sucesso das agoes empreendedoras das donas de
casa em Januaria. O Instituto assume um papel
de extrema relevancia para o desenvolvimento
regional. Por ser um berco de tecnologia e conhe-
cimento, sua influéncia e suas agdes na comunida-
de trazem grande impacto para os projetos desta
natureza e para tantas outras iniciativas populares
que propiciam a melhoria da qualidade de vida da
populacao e o desenvolvimento local.

Nessa oportunidade, vislumbrou-se no tra-
balho junto ao grupo “Mulheres em Acao” a
possibilidade de contribuir para a melhoria da
qualidade de vida de muitas familias e também
incentivar as iniciativas populares para geragao de
renda e desenvolvimento social. A proposta de se
trabalhar com o eixo desenvolvimento sustentavel
comunitario facilitou a adesao, a aceitacéo e o
desenvolvimento do projeto, ja que a comunidade
escolar tem grande identificacdo com a questao.

Como observam Rouer e Padua (2001, p.17),
estas iniciativas e estratégias relacionadas ao
empreendedorismo social sdo muitos relevantes
para o desenvolvimento local, pois

visam dotar as comunidades de capacidades e
habilidades empreendedoras (abrir e gerir seus préprios
negocios), conscientizd-los, mobiliza-los para as
mudancas com base numa educacéo libertadora, sem
no entanto, violar suas culturas e tradicoes.

Embora nao fosse objeto nesse artigo, a for-
ma de gestao social implementada, distingue-se
da gestao estratégica onde estao presentes apenas
as légicas de mercado e estao ausentes as formas
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dialoégicas de encaminhamento e tomada de de-
cisoes. O empreendedorismo social tem relacao
com esta forma alternativa de gestao na medida
em que seus designios nao sao os impulsos cegos
das forcas de mercado, dinamicas onde ha mais
renda, conhecimento e poder. Ao contrario, trata-
-se de resgatar para o mundo do trabalho e da
cidadania a populacdo que vive precariamente em
termos de renda e ocupacgao. Este ultimo aspecto
sera objeto de estudo num préximo artigo.

Os impactos sociais de agbes empreendedoras
como as do grupo de senhoras de Januaria sao
muito benéficos para a regidao do Norte do Esta-
do de Minas Gerais. Essa regiao que esta inserida
numa mesorregiao do semiarido mineiro é reco-
nhecidamente carente de investimentos sociais,
apresenta baixos indicadores de desenvolvimento
humano, principalmente relacionados a saude,
renda e educacao.

Diante do que demonstrou este projeto, as
iniciativas populares voltadas para o social devem
ser sempre incentivadas, assim como individuos e
grupos que buscam através do empreendedorismo
social condicdes para melhoria da qualidade de
vida e desenvolvimento de suas comunidades e
territérios. Devem ser fortalecidos, tornando-se
alvos de investimentos e politicas publicas que
visem a valorizacao e promocao dessas acoes.

* Recebido em: 20/04/2010
* Aprovado em: 24/11/2010
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Abertura de capital como fonte de financiamento aos
investimentos no Brasil: analise do periodo de 2004 a 2007

IPO as source of financing of investments in Brazil: analysis of
the 2004-2007 period

Resumo . .
Leide Albergoni*

Guilherme Blanski Klister**

Na teoria econémica, o mercado de capitais é considerado fundamental
ao financiamento produtivo de longo prazo e ao crescimento econdmico.
No Brasil historicamente esse mercado nao teve um papel significativo
no financiamento das empresas, dadas as limitacbes ao seu crescimento.
No entanto, o aquecimento recente do mercado de capitais no Brasil
levanta a necessidade de se analisar a contribuicdo dos recursos captados
para a realizacdo de investimentos. A proposta deste artigo é analisar as
aberturas de capital realizadas no periodo de 2004 a 2007 para identificar
a destinacdo planejada dos recursos captados. A analise é realizada para as
empresas nao financeiras que realizaram oferta primaria e a hipdtese que
permeia a pesquisa é a de que os recursos captados por essas empresas
foram usados predominantemente para a realizacdo de investimentos
produtivos. A pesquisa tem carater exploratério e se baseia em dados
secundarios divulgados pela CVM e Bovespa.

Palavras-chave: mercado de capitais; estrutura de capital; abertura de
capital; Brasil.

Abstract

The capital market is considered as fundamental to finance production
in long term and to economic growth. Traditionally in Brazil this market
never played a significant role in financing companies, due to the existing
limitations to its growth. Nevertheless, the recent acceleration in Brazilian
capital market brings the necessity to analyze whether the captured
resources contributed into the realization of productive investments. This
article intent to analyze the IPO’s (Initial Public Offering) occurred between
2004 and 2007, in order to identify the planned allocation to the raised
funds. The analysis is performed to the non-financial companies which
made primary offer and the hypothesis of the research is that the resources
captured by these companies were mainly used to perform productive | ©~ Mestre e,m,POHtiCé‘ Cientifica
investments. The research is exploratory and is based on secondary data e Tecnoldgica pela Unicamp.
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Introducao

Na discussao sobre o papel do investimento
para o crescimento econdmico, a andlise das fontes
de financiamento empresarial tem um papel de
destaque. O debate pauta-se na importancia do
mercado de capitais como provedor de recursos
de longo prazo e os menores custos de capital
relativos a essa fonte. Sendo assim, tedricos e
participantes do mercado de capitais tém discutido
sobre a importancia do estabelecimento de um
forte e estruturado mercado de acdes e outras
formas de captacao de recursos nesse mercado,
argumentando sobre os impactos positivos destas
medidas para a economia.

Historicamente no Brasil o mercado de capi-
tais nunca predominou como fonte principal de
financiamento aos investimentos, devido a fato-
res como a caracteristica familiar da maioria das
empresas nacionais, a regulacao tardia no setor,
a presenca mais significativa de fontes de finan-
ciamento da producao via empréstimos estatais,
dentre outros. Nao obstante, em periodos mais
recentes tem-se observado um consideravel forta-
lecimento deste mercado, em especial no periodo
de 2004 a 2007, quando o numero de abertura
de capital foi recorde. Sendo assim, coloca-se a
seguinte questao: qual a contribuicao dos recursos
captados em aberturas de capital para a realizacao
de investimentos produtivos?

Dentro desse contexto, o presente artigo
tem o objetivo de analisar esta recente tendéncia
de crescimento do mercado de capitais brasileiro
e identificar a utilizacdo dos recursos captados
em abertura de capital para a realizagao de
investimentos produtivos. Delimita-se a analise
para o periodo de 2004 a 2007, pois foram os
anos com maior nimero de abertura de capital
e intensa negociacao no mercado de capitais. A
hipétese que permeia esse trabalho é a de que a
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maior parte dos recursos captados via abertura
de capital foram usados para a realizacdo de
investimentos nas empresas.

O trabalho se divide em trés partes, além
de introducao e conclusao: primeiro, discute-se
o papel do mercado de capitais para o financia-
mento empresarial, com uma revisao bibliogra-
fica sobre a importancia do mercado de capitais
para o financiamento e crescimento econémico,
as alternativas de financiamento empresarial, a
estrutura de capital no Brasil, além de uma breve
analise do desenvolvimento recente do mercado
de capitais no Brasil; em seguida apresentam-se
os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa; finalmente, na secdo 3, analisam-se os
dados coletados em fontes secundarias.

1 Mercado de capitais e
financiamento empresarial

Esta secao estd dividida em quatro partes.
Primeiro discute-se o papel do mercado financeiro
para o crescimento econ6mico e investimentos.
Em seguida abordam-se as alternativas de finan-
ciamento empresarial e a forma como as empre-
sas compoem sua estrutura de capital. A terceira
secao discute a estrutura de capital no Brasil. Por
ultimo analisa-se a trajetéria do mercado de capi-
tais brasileiro na década de 2000 destacando-se
as medidas institucionais que contribuiram para
seu fortalecimento.

1.1 A importancia do mercado financeiro
para o crescimento econOmico

A disponibilidade de fontes de financiamen-
to e sua relacdao com o crescimento econémico
foi abordada por diversos autores como Keynes,



Schumpeter, Wicksell e Tobin, e continua em pau-
ta em trabalhos académicos atuais. Do ponto de
vista neoclassico, o mercado de capitais é formado
por dois agentes maximizadores de suas respec-
tivas satisfacoes intertemporais: os investidores
(demandantes de capital) e os poupadores (ofer-
tantes de capital). O mercado financeiro é visto
puramente como o local de intermediacao destes
agentes, e a taxa de juros serve como o elemento
de estimulo as transacdes financeiras entre eles
(CARDIM DE CARVALHO, 2007).

Nesta concepc¢ao, a realizacao de investimen-
tos exige a existéncia de uma poupanca prévia
(ex-ante), o que significa, portanto, que para o
crescimento econémico é necessario que se esti-
mule a poupanca. Esta perspectiva do mercado
financeiro, rotulada como “visdo convencional”,
tem sido defendida por institui¢des e agéncias de
desenvolvimento como o Fundo Monetario Inter-
nacional e o Banco Mundial, as quais recomendam
gue os paises, sobretudo aqueles em desenvolvi-
mento, pratiquem a liberalizacdo financeira de
modo a eliminar a repressdo financeira criada
por politicas de juros baixos e de crédito seletivo
(STUDART, 1993; CASTRO, 2008).

Ligada a visao convencional esta a teoria dos
fundos emprestaveis desenvolvida pelo neoclas-
sico Knut Wicksell. Nas economias modernas as
instituicoes financeiras que captam depositos a
vista tém o poder para criar meios de pagamento
através de uma simples operacao contabil. Ape-
sar da maior complexidade agregada ao sistema
financeiro com os bancos, Wicksell' (1936 apud
STUDART, 1993), assim como Rogers? (1989 apud
STUDART, 1993), ratificam a teoria convencional.

' WICKSELL, K. Interests and prices. New York: Augustus
Kelly, 1936.

2 ROGERS, C. Money, interest and capital. Cambridge:
Cambridge University Press, 1989.
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Ao mencionar a teoria de Rogers, Studart (1993)
afirma que:

A introducdo da moeda no esquema neoclassico da
teoria dos fundos emprestaveis, portanto, nao modifica
essencialmente a visdo sobre o mercado financeiro
enquanto mero intermediador de poupancas. O crédito
acima (ou abaixo da “poupanca voluntaria”) é tratado
como um fendmeno de desequilibrio e/ou ligado a
imperfei¢des na intermediacdo financeira, tais como
estruturas ndo competitivas ou distribuicdo ineficiente
de informacoes (STUDART, 1993, p.103).

Em concordancia com estas teorias o modelo
teoérico de desenvolvimento -McKinnon Model
(SMM) desenvolvido em 1973 defendia a teoria
de crescimento exdgeno e a hipdtese de mercados
financeiros eficientes, ou seja, com auséncia de
arbitragens. Em relacdo a este modelo, Hermann?
(2002 apud CASTRO, 2008, p.288) afirma que:

O SMM estabelece uma relacdo direta entre poupanca
e crescimento econdmico. A mais importante diferenca
(em relacdo a teoria convencional) é o tratamento
conferido a propensao a poupar, que deixa de ser vista
como algo estrutural para ser uma variavel influencidvel
através de politicas.

Este modelo aborda também a questao do
avanco tecnolégico como significativo na pro-
mocao do crescimento econémico, e argumenta
gue o desenvolvimento e desregulamentacao dos
mercados financeiros aumentam sua competiti-
vidade, proporcionam taxas de juros reais mais
elevadas e estimulam a poupanca. Uma maior
disponibilidade de recursos emprestaveis amplia
0 acesso das empresas a técnicas mais avancadas
e eleva a taxa de progresso tecnoldégico.

A esse respeito, Schumpeter ja destacava
em 1912 o papel do mercado financeiro como

3 HERMANN, J. Liberalizacao e crises financeiras: o debate
tedrico e a experiéncia brasileira nos anos 1990. 2002. Tese
(Doutorado) — Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, 2002.
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provedor de recursos para empreendedores
desenvolver e difundir suas inovacdes. Contudo,
Schumpeter se desprende da ideia de poupanca
prévia e argumenta que os bancos financiam as
empresas, criando “poder de compra” a partir de
recursos inexistentes (CASTRO, 2008).

Uma visdo alternativa a neoclassica é apre-
sentada por Keynes em 1937 na Teoria Geral dos
Juros, Moeda e Emprego, bem como em obras se-
guintes. Keynes traz o conceito da preferéncia pela
liquidez e argumenta que os agentes econdmicos
demandam moeda nao sé pelos motivos de tran-
sacao e precaucao, expostos pelos neoclassicos,
mas também pelo motivo especulacdo. Para ele,
nao é irracional manter ativos monetarios para
satisfazer as oportunidades especulativas, pois
a incerteza sobre as taxas de juros futuras e sua
relacdo com o preco dos titulos torna a retencao
de moeda uma atitude coerente e racional.

Também é introduzido o motivo financeiro
(finance motive) para demanda por moeda, con-
forme explicado por Cardim de Carvalho (2007):

O motivo financeiro (finance motive) refere-se a
demanda por moeda antecipada a alguma despesa
discricionaria planejada, sendo o gasto deste tipo
mais vultoso e menos rotineiro — o investimento
em bens de capital. Neste caso, saldos monetarios
sao mantidos em antecipacdo a compra de bens de
investimento. Esta demanda pode ser satisfeita pela
venda de bens e servigos ou de ativos liquidos por parte
do empresario ou com dinheiro tomado emprestado
junto aos bancos. O pressuposto é que o investimento
planejado (ex ante) pode precisar garantir sua provisao
financeira antes que ocorra o investimento, gerando
uma demanda temporaria e antecipada de moeda
para uma despesa excepcional. Consequentemente, a
demanda por moeda pelo motivo financeiro resulta —ao
nivel agregado — da taxa de investimento (CARDIM DE
CARVALHO, 2007, p.52-53).

Keynes inverte a causalidade entre poupancga,
investimento e renda, defendendo que na realidade
é o nivel de investimento que determina arenda e
posteriormente a poupanca da economia, pois ha
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uma equalizacao entre poupancga e investimento
ex-post. Para o autor, a elevacao dos juros pode
ter o efeito contrario do esperado pela visao
classica: ao invés de se estimular a poupanca, os
juros altos elevam o custo do financiamento dos
investimentos empresariais, podendo inviabilizar
projetos e retrair o produto no longo prazo.

O modelo idealizado por Keynes tem a ex-
pansao da demanda agregada como fator chave
para o crescimento da renda. Com desemprego
de recursos, um aumento de demanda causado
por um acréscimo na renda faz com que as fami-
lias consumam mais, estimulando o aumento da
producdo. Em um processo que se propaga para
outros setores, as empresas contratam mais traba-
Ihadores, aumentando o nivel de renda e estimu-
lando 0 aumento do consumo. Cria-se assim uma
onda de gastos, que alcancara por fim um novo
ponto de equilibrio no lado real da economia com
um nivel de renda mais elevado (STUDART, 1993).

Este processo é conhecido como o efeito
multiplicador keynesiano, responsavel pela gera-
cao de renda através da expansao da demanda
agregada e do investimento. Nesta concepcao, a
poupanca torna-se um subproduto do processo
multiplicador, o que significa que o crescimento
nao exige a existéncia de poupanca prévia, pois ha
uma equalizacao entre poupancga e investimento
ao final deste movimento (STUDART, 1993).

A partir da premissa de que os bancos nao
sao meros intermediarios de poupanca, mas que
criam meios de pagamento por meio do crédito
sem a necessidade de uma poupanca prévia, o
investimento na visao de Keynes é viavel gragas a
existéncia da alavancagem financeira, como uma
fonte alternativa ao autofinanciamento. Chick
(1994) explica que:

Na teoria keynesiana, o investimento originava a

poupanca através da geracdo de renda: a iniciativa

vinha dos empresarios e dependia de suas expectativas
quanto ao potencial de lucros no longo prazo. Se suas



expectativas estivessem corretas, os investimentos
feitos seriam suficientemente rentaveis para pagar
os empréstimos tomados para financia-los: essa é
a esséncia do ato de investir até o ponto em que a
eficiéncia marginal (esperada) do capital investido
iguala-se a taxa de juros (CHICK, 1994, p.18-19).

Neste sentido, Keynes também quebra o pa-
radigma do papel dos juros como simples variavel
fruto do cruzamento entre investimento e poupan-
¢a, expondo a visao de que os juros sao resultado
da demanda por moeda do lado dos detentores
de renda e da oferta monetaria (CHICK, 1994).

A partir dessas concepcoes, Keynes explica a
relacdo entre o mercado financeiro e crescimento
econdmico com o Circuito Finance-Investimento-
Poupanca-Funding:

— para realizar investimentos, as empresas

demandam moeda pelo motivo financeiro
(finance motive);

— além de meios préprios, as empresas uti-
lizam recursos advindos de emissao de
obrigagoes e da tomada de empréstimos
bancarios (geracao de meios de pagamento
via crédito);

— os investimentos realizados criam a “onda
de gastos” e o processo multiplicador
da renda, a partir do qual a poupanca
agregada é determinada de acordo com a
propensao marginal a poupar;

— a poupanca gerada é alocada entre ativos
monetarios e em titulos no mercado finan-
ceiro de acordo com a preferéncia pela liqui-
dez, e devido a possibilidade das empresas
emitirem titulos financeiros de longo prazo
(funding), elas podem pagar seus emprés-
timos bancarios de curto prazo.

O crescimento econ6mico, portanto, pode
ocorrer sem uma contrapartida inicial de poupanca
prévia, por meio deste processo de financiamento
do investimento. De acordo com Lobo (2005),
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para que este processo funcione de forma efetiva
€ necessaria

[...] a existéncia de fundos que permitam as empresas
reembolsar suas dividas aos bancos credores, a partir da
venda de titulos (papéis de longo prazo e/ ou direitos
de propriedade), para que possa haver um ajuste
temporal adequado a maturacdo do investimento e
sua amortizacdo. Em suma, como condicdo necessaria
para o aumento da capacidade de financiamento e
para a protecdo do sistema financeiro em momentos
de crescimento econdmico deve existir um arranjo
institucional que permita a “transformacéao do estoque
de dividas herdado do passado em diversas formas de
ativos financeiros de longo prazo” (COSTA*, 1999 apud
LOBO, 2005, p.244).

Ha uma convergéncia entre a teoria dos fun-
dos emprestaveis e a visdo keynesiana da preferén-
cia pela liquidez na teoria de James Tobin de 1958
e ampliada posteriormente por outros autores.
Tobin® (1958 apud CARDIM DE CARVALHO, 2007)
traz o conceito da avaliacao de risco na alocagao
de recursos e escolha de portfélio de investimen-
tos. O autor explica que o investidor diversifica
sua carteira de ativos de acordo com os retornos
dos titulos com seu grau de aversao a riscos, oti-
mizando o portfélio ao seu perfil. Portanto, para
se promover crescimento econémico, as politicas
monetarias devem reduzir a atratividade do ativo
monetario, fazendo com que seu espago na car-
teira 6tima seja substituido por ativos de capital.

A despeito das divergéncias conceituais en-
tre as diferentes linhas de pensamento da teoria
econdmica, pode-se convencionar que a existéncia
de fontes de financiamento da produgao é um
elemento necessario para promocao do cresci-
mento econdmico. A disponibilidade de recursos

4 COSTA, Fernando N. Economia monetaria e financeira:
uma abordagem pluralista. Sdo Paulo: Makron, 1999.

> TOBIN, J. Liquidity preference as behavior toward risk. The
Review of Economic Studies, Briston, GB v.25, n.2, p.65-
86, Feb.1958.
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financeiros é um fator necessario para que se
engendre o processo de geracao de renda por
intermédio da realizacdo de investimentos empre-
sariais. Destaca-se, nesse caso, o papel das fontes
de financiamento de longo prazo.

1.2 Alternativas de financiamento de
investimentos empresarial

Estrutura de capital é a composicao de en-
dividamento e capital préprio utilizado para o
financiamento empresarial. Os tipos de capital
podem ser proprio, como lucros retidos e emis-
sao de agoes, ou de terceiros, como empréstimos
bancarios e emissao de titulos (GITMAN®, 1997
apud SOUSA; MENEZES, 1997).

Os primeiros estudos sobre estrutura de
capital foram feitos pelos autores denominados
tradicionalistas. Estes dividem o custo total de
capital da empresa em custo do capital acionario
e custo da divida e analisam a variacao do custo
total de acordo com mudancas na composicao do
capital. Inicialmente, a maior alavancagem finan-
ceira reduz o custo total de capital da empresa,
pois 0 pagamento de juros é contabilizado como
despesa, reduzindo a base de tributacao (FAMA:;
GRAVA, 2000).

Porém, sabendo que quanto maior o risco de
insolvéncia maior o retorno pago aos acionistas, o
custo total de capital das empresas passa a se elevar
com a crescente proporcao de endividamento. A
partir disto, a abordagem tradicional defende uma
estrutura 6tima de capital, que proporciona maior
valor a empresa.

¢ GITMAN, Lawrence J. Principios de administracao
financeira. Sdo Paulo: Harbra, 1997.
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A visao de que a estrutura de capital da em-
presa nao interfere em seu valor ou custo de capital
tomou forca com o teorema de Modigliani-Miller
(1958), o qual afirma que o valor de uma firma
financiada somente por capital préprio possui o
mesmo valor de uma firma alavancada. Para esse
modelo, os autores se baseiam nas seguintes su-
posicoes: 1) presenca de concorréncia perfeita no
mercado de capitais; 2) graus de risco equivalentes
entre as empresas; 3) perfeita informacao disponi-
vel aos agentes no mercado financeiro; e 4) ausén-
cia de impostos sobre os lucros (ALDRIGHI, 2006).

A conclusao para esse teorema, no ambito
macroeconomico, implica que para o crescimento
econdmico de um pais pouco importa se o seu
financiamento é baseado no mercado de capitais,
crédito bancario ou endividamento externo,
gquando a hipétese de mercados eficientes é
respeitada (CASTRO, 2008).

Como critica e visao alternativa a tradicional
da estrutura 6tima de capital e ao teorema de
Modigliani-Miller, ha a abordagem histérico-
institucional, que explica que nao ha uma estrutura
financeira ideal, atemporal e aplicavel a todos os
paises, mas que cada configuracao dos mercados
financeiros em seu peculiar local e tempo possui
seu grau de eficacia. As estruturas financeiras sao
de dificil comparacao entre os paises e por isso
a eficacia deve ser medida pela sua capacidade
em fomentar o crescimento e desenvolvimento
econdmico em seu local (CASTRO, 2008).

Um aspecto importante a ser destacado é a
importancia das instituicdes no mercado: embora
de instituicoes fortes possam trazer estabilidade
e funcionalidade ao mercado, elas também
podem trazer ineficiéncias a medida que se nao
se adaptam as novas circunstancias conjunturais
e se tornam obsoletos neste sentido.

Ao longo da histoéria é possivel verificar a
presenca de “mix"” diferentes na estrutura fi-
nanceira dos paises, e a0 mesmo tempo taxas



de crescimento e desenvolvimento econémico
satisfatorias. E o caso das diferencas entre a
Alemanha e Inglaterra do século XX; enquanto
a Alemanha teve seu crescimento com presenca
de forte intermediacao financeira via bancos, os
ingleses desenvolveram um forte mercado de
capitais (MOREIRA; PUGA, 2000).

Observando as diferentes formas de organi-
zacao financeira e fomento ao crescimento nos
paises Castro (2008) cita as trés classificacoes de
sistemas financeiros criadas por Zysman’ (1983
apud CASTRO, 2008, p.292):

O primeiro se baseia em mercados de capital, com
precos refletindo alocacdes de livre mercado; o segundo
se baseia em crédito, com precos administrados pelo
governo; e, finalmente, instituicdes financeiras privadas
dominam o terceiro (sistema com base em crédito
bancario privado).

Cardim de Carvalho (2007) corrobora essa vi-
sdo ao destacar as diferencas entre o sistema finan-
ceiro norte americano (baseado em financiamento
direto, ou desintermediado) e o japonés e alemao
(baseado em crédito, ou intermediado), salientando
que os trés paises conseguem prover recursos de
longo prazo para suas empresas, ndo obstante as
diferencas em seus arranjos institucionais.

Outra visao critica foi a vasta analise feita ao
longo dos anos por Stiglitz, o qual concluiu de seus
estudos empiricos que a aplicacdo do teorema e
a consequente visao de neutralidade da politica
financeira da empresa sobre seu valor

[...] depende de condi¢cdes muito restritivas, entre
as quais caberiam destacar: a probabilidade nula de
faléncia, igual acesso dos investidores a informacoes
sobre os retornos da empresa, a neutralidade da
politica financeira das empresas sobre os incentivos e
a propensao ao risco de seus diretores, e expectativas
sobre o valor da empresa independentes da politica
financeira (ALDRIGHI, 2006, p.7).

7 ZYSMAN, J. Governments, markets, and growth financial
systems and the politics of industrial change. Ithaca,
N.Y.: Cornell University Press, 1983.
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A teoria da pecking order desenvolvida por
Myers® (1984 apud BRITO; CORRAR; BATISTELLA,
2004) explica que as empresas seguem uma hierar-
quia de opc¢des preferenciais para o financiamento
dos investimentos: as empresas escolhem primeiro
o autofinanciamento, seguido do endividamento
ou financiamento via crédito e, em ultimo lugar
a opcao por emissao de acoes, para evitar sinali-
zagao negativa no mercado.

As empresas mais lucrativas, de acordo com
esta teoria, recorrem menos aos empréstimos, e
as menos lucrativas, por nao terem disponiveis
fundos internos suficientes para custearem seus
investimentos, buscam primeiramente o endivi-
damento como fonte de financiamento externo
(DIAS, 2007).

De acordo com Cherobim (2008), devido a
assimetria de informacao

[...] gestores da empresa sabem mais sobre seus
projetos, seus riscos e sua valorizacdo do que o
investidor externo. Além de o custo do endividamento
ser menor, é dispendioso e arriscado convencer
acionistas sobre as boas perspectivas de retorno dos
projetos da empresa; em func¢ao disso, eles deveriam
comprar as acdes das empresas a preco justo. E
mais interessante reaplicar os lucros da empresa nos
novos projetos do que fazer novas captacdes junto
a acionistas. A divulgacdo é trabalhosa e tem custos,
além de municiar a concorréncia com informacoes sobre
produtos a serem lancados, sobre novas tecnologias
e sobre detalhes do planejamento (CHEROBIM, 2008,
p.49-50).

No entanto, a principal caracteristica da
emissao de acoes no mercado de capitais nao
sdo os custos e sim o prazo do financiamento e
a flexibilidade da remuneracdo do capital. Como
a remuneracao dos acionistas depende do resul-

8 MYERS, S.C. The capital structure puzzle. Journal of
Finance, Chicago: American Finance Association, v.39,
n.3, July 1984.

[131



tado da empresa, nao existe um compromisso
fixo como a amortizacdo de divida mobilizando
recursos que poderiam ser usados em projetos de
expansao da empresa. Além disso, nao ha prazo
de vencimento da obrigacao, tendo em vista que
o acionista é socio da firma.

Assim, a decisao de abrir capital ou utilizar
empréstimos inclui ndo apenas a analise do custo
de capital, como também a existéncia de obriga-
¢oes fixas e o prazo de vencimento de tal obriga-
¢ao. De acordo com Casagrande Neto (2000), a
composicao da estrutura de capital é definida pela
ponderacao de fatores como:

custo e disponibilidade de capital préprio
e de terceiros;

grau de risco aceito pelo empresario;

importancia dos investimentos planejados;

indices comparativos setoriais.

A abertura deve levar em conta a analise tanto
destes fatores técnicos - como os custos, analises
de viabilidade, taxas de retorno do investimento
— quanto dos subjetivos, tais como aceitacdo de
novos acionistas, disposicao para prestacao de
contas e incorréncia de riscos. Assim, na visao de
Casagrande Neto (2000) as principais razoes para
a abertura de capital seriam:

a) captacdo de recursos para investimentos:
abertura de um canal permanente para
obtencao de recursos;

b) reestruturacao de passivos: forma de re-
posicao de passivos através dos recursos
obtidos via mercado no lugar de passivos
de perfil inadequado;

c) aprimoramento da imagem institucional:
conquista de maior credibilidade para
com seus stakeholders e maior poder de
negociacao no mercado;

d)criacdo de liquidez patrimonial: maior
mobilidade de negociacao do patriménio
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dos acionistas assim como crescimento de
investidores potenciais;

e) reestruturacao societdria: capacidade de
fazer arranjos societarios como processos
sucessorios mais facilmente, através de
novas emissoes de agoes;

f) profissionalizacdo da empresa: alteracao
na cultura da administracao, por haver a
necessidade de transparéncia na relacao
com investidores

g) mudanca no relacionamento com funcio-
narios: maior participacao dos funcionarios
na empresa quando estes passam a obter
acoes da mesma.

Em contrapartida as vantagens ja mencionadas,
surgem novas obrigacdes e custos relativos as
companhias abertas. Torna-se obrigatoria a
divulgacao de informacdes econémico-financeiras,
passa a existir uma auditoria externa e requer-se
o estabelecimento de um setor de Relagbes com
Investidores (RI). Também deve ser constituido
um Conselho de Administracao e Conselho Fiscal,
além de se cobrar profissionalismo do corpo
dirigente da empresa e transparéncia junto aos
investidores, bem como os adicionais custos legais
e administrativos e a necessidade de distribuicao
de resultados aos novos acionistas (CASAGRANDE
NETO, 2000).

1.3 A estrutura de capital no Brasil

Até a década de 1970, a maioria do investi-
mento no pais adveio da intervencao estatal e do
endividamento externo, devido a baixa capacida-
de de investimentos do capital privado nacional.
Quando realizados, os investimentos privados
eram viabilizados por subsidios governamentais
ou financiamentos do Banco Nacional de Desen-
volvimento Economico e Social - BNDES (BRESSER
PEREIRA, 1987).



O mercado de capitais brasileiro somente se
tornou mais organizado a partir de 1964 com o
Plano de Acdo Econdmica do Governo (PAEG),
do qual um dos efeitos positivos foi a reforma do
mercado de capitais, cujo objetivo é explicado por
Macarini (2008, p.154):

A reforma do mercado de capitais (Lei n°4. 728, de
1965) buscou atacar aquele conjunto de problemas
— modernizando as Bolsas, extinguindo o monopélio
dos corretores publicos etc. — e criar um sistema de
distribuicdo de valores mobilidrios, composto de
corretoras e distribuidoras (com atuagdo no “varejo”)
e dos bancos de investimento (dotados da atribuicao
de agentes “atacadistas” do mercado)”.

Apbs esta regulamentacdao do mercado de
capitais, 0 movimento no mercado acionario expe-
rimentou uma significativa expansao. O auge ocor-
reu em 1971 quando se quadruplicou o volume
de transacoes nas bolsas brasileiras, gerando uma
grande bolha especulativa no periodo, precedida
de um posterior desaquecimento continuado no
mercado acionario que perdurou pela década de
1980 (MACARINI, 2008).

Mesmo apos a estruturagao do mercado de
capitais brasileiro, o padrao de financiamento
das empresas brasileiras ainda é mais voltado
ao autofinanciamento e ao crédito do que ao
mercado. Esta tendéncia pode ser explicada devido
ao porte reduzido e carater familiar da maioria das
empresas brasileiras (MACARINI, 2008).

Conforme explica a abordagem historico-
institucional referente as teorias de estrutura de
capital, cada pais possui suas peculiaridades que
dificultam a avaliagdo de uma melhor estrutura
financeira para o desenvolvimento econémico.
Algumas das particularidades do Brasil sdo as
taxas de juros heterogéneas as internacionais,
a presenca de controles artificiais de mercado e
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niveis de inflacdo relevantes (ASSAF NETO?®, 2003
apud BRITO; CORRAR; BATISTELLA, 2004).

Alguns estudos empiricos ja foram realizados
sobre a estrutura de capital no Brasil. Brito, Corrar
e Batistella (2004) analisaram uma amostra de
empresas, abrangendo o periodo de 1998 a 2002,
e concluiram que o endividamento médio das
empresas brasileiras era de 52,8%, com dividas
de curto prazo na proporcao de 30,2% e de longo
prazo em 22,6%. Os autores evidenciaram a
tendéncia de restricao de recursos de longo prazo
no pais. Neste trabalho, porém, nao se verificou
uma tendéncia ao comportamento explicado pela
teoria de pecking order.

O mesmo estudo verificou que quanto maior
o risco de uma empresa, maior seu grau de
endividamento. Também se confirmou a evidéncia
empirica de que no Brasil as grandes empresas
tém mais facilidade em captar recursos de longo
prazo do que as menores.

Schnorrenberger (2004) estudou a influéncia
da estrutura de controle acionario nas decisdes
de estrutura de capital das empresas brasileiras
listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo - Bovespa
de 1995 a 2000 e concluiu que as empresas de
maior concentragao acionaria tém tendéncia a se
endividarem menos e a evitarem riscos. Observou
também que as empresas que retém maiores
lucros utilizam em maior proporcao recursos
préprios para a realizacao de investimentos.

Outros estudos sobre estrutura de capital no
Brasil foram realizados. Matsuo, Rochman e Eid
Junior (2008, p.87-88) apontam que no periodo
de 1988 a 2005 foram publicados 96 trabalhos
sobre o0 assunto em eventos e peridédicos nacionais
e internacionais. Apos uma detalhada revisao de
tais trabalhos, os autores resumem que:

® ASSAF NETO, A. Financas corporativas e valor. Sdo Paulo:
Atlas, 2003.
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— as empresas preferem financiamento pe-
los lucros retidos, divida e capital préprio,
seguindo a pecking order. Contudo, as
escolhas sao bastante limitadas devido as
restricoes do mercado de capitais e, con-
sequentemente, o seu crescimento;

— lucros retidos séo a principal fonte de fi-
nanciamento, mais do que 50% do total,
seguido pela divida e capital préprio;

— mesmo na auséncia de mercados secun-
darios, a importancia das debéntures vem
aumentando. Razao para o sucesso sao
as sofisticadas restricoes e garantias para
ambos: empresas e investidores;

— exposicao aos mercados externos por meio
de ADRs reduz a assimetria de informacao,
reduzindo a volatilidade, e retornos anor-
mais negativos.

Os autores ainda comentam que alguns
estudos indicam que a opcdo por alavancagem
ocorre quando ha restricoes financeiras em divida
e capital préprio. “Este caso te sido muito comum
no Brasil e explica o volume de lucros retidos das
empresas” (MATSUO; ROCHMAN; EID JUNIOR,
2008, p.88).

O estudo das estruturas de capital apresentadas
no Brasil ainda é campo fértil para pesquisa,
devido ao carater dinamico do mercado e as
possiveis alteracdes no padrao de financiamento
ao longo do tempo. Diversas pesquisas ja foram
realizadas sobre o assunto e, de maneira geral,
observa-se que o financiamento via mercado de
capitais ainda perde para o endividamento e para
o autofinanciamento, tendo, portanto, muito
espaco ainda a ser conquistado na participagao
da estrutura de capital.
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1.4 O desenvolvimento do mercado de
capitais do Brasil na década de 2000

Conforme observado na secdo anterior, o
mercado de capitais brasileiro nunca desempe-
nhou um papel significativo no financiamento
produtivo e desde a bolha especulativa do inicio
da década de 1970 mergulhou em um periodo de
fraca atividade que perfurou até a década de 1990,
guando houve uma breve recuperacao.

A respeito dessa recuperacao observada a
partir do inicio dos anos 1990, um estudo do
comportamento do mercado de capitais brasileiro
do periodo contido na publicacdao da Bovespa
“Desafios e oportunidades para o mercado de
capitais brasileiro”, traz a seguinte conclusao:

O mercado de capitais brasileiro, em especial o

mercado aciondrio, passou por uma fase de aparente

florescimento nos anos 90. Neste periodo observamos
grande aumento da capitalizacdo bursatil, volume
transacionado e emissdes primarias. Este crescimento

é fortemente influenciado pela entrada expressiva de
capitais estrangeiros (BOVESPA, 2000, p.47).

As mudancas da década de 1990, como a
abertura comercial e financeira e o controle da
inflacdo colaboraram para reavivar o mercado de
capitais nacional, mas outras medidas macroe-
conomicas e institucionais faziam-se necessarias
para fortalecer o mercado.

Apds um periodo de sucessivas perdas de
expressao do mercado de capitais nacional em
virtude das crises asiatica e russa ocorridas em
1997 e 1998, seguidas da crise cambial no pais
em 1999, a crise argentina de 2001 e outros
eventos como os ataques terroristas aos Estados
Unidos, o mercado de capitais brasileiro encolheu
consideravelmente. Medidas governamentais
de tributacao das aplicacoes de capital também
reforcaram este movimento negativo.

A partir disto a Bovespa liderou a chamada

“Acao Civica pelo Fortalecimento do Mercado
de Capitais” que tinha a participacao de outras



45 entidades, entre elas a FEBRABAN (Federacao
Brasileira das Associacoes de Bancos), a ANBID
(Associacao Nacional dos Bancos de Investimento),
a FIESP (Federacao das Industrias do Estado de Sao
Paulo) e o IBMEC (Instituto Brasileiro de Mercado
de Capitais). Nesse movimento foram lancadas
diretrizes e agbes voltadas ao fortalecimento
do mercado de capitais, as quais incluiam a
politica macroecondmica, agdes para empresas,
investidores, agentes de mercado, além de
medidas de regulacao, mobilizacdo e divulgacao
do mercado de capitais (BOVESPA, 2005).

Foi entao elaborado o Plano Diretor do Merca-
do de Capitais com o objetivo de criar condicdes de
isonomia competitiva em relacao as praticas inter-
nacionais e condicoes de eficiéncias. As diretrizes
e acoes do Plano focavam o mercado de capitais
como fonte de liquidez e recursos para empresas
e como melhor alternativa de investimento para
investidores, bem como a regulacao para preservar
a credibilidade e promover o desenvolvimento de
instituicoes, mercados e produtos.

O Plano foi dividido em 12 diretrizes e 50
acoes especificas, com o intuito de sobrepujar os
obstaculos observados e promover o desenvolvi-
mento do mercado de capitais. Em resumo, as di-
retrizes podem ser organizadas da seguinte forma:

— estimulo a oferta de recursos: implemen-
tacdo de fundos de pensao aos servidores
publicos, difusdo do mercado a maior par-
cela da populacao, avanco nas medidas de
protecao ao investidor, adogao de critérios
de tributacao condizentes com as praticas
internacionais;

— estimulo a demanda: promocao do acesso
ao mercado; reducao do custo de capital;

— macroecondmicos/Institucionais: incor-
poracao do desenvolvimento do mercado
nos planos governamentais, substituicao
do governo pelo mercado na alocagao de
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recursos, ajuste fiscal de longo prazo e
reducao da vulnerabilidade externa para
reduzir taxa de juros basica, ampliacao da
regulacao dos participantes do mercado.

Na introducdo do Plano Diretor em 2002,
foram lancadas 50 medidas especificas, as quais
exigiam acdes tanto das empresas quanto dos
investidores e governo. Devido ao comprometi-
mento das entidades envolvidas e do constante
acompanhamento do progresso na implementa-
¢ao do Plano, diversas medidas ja foram efetiva-
mente cumpridas, dentre as quais destacam-se
(IBMEC, 2008):

— adocao de normas de governanca corpo-
rativa, transparéncia e cumprimento de
regras;

— reformulacao da lei que regulamenta a re-
cuperacao judicial, extrajudicial e a faléncia
do empresario e da sociedade empresaria;

— criacdo do Comité de Pronunciamentos
Contabeis — CPC em 2005 com fins de
trazer convergéncia internacional das nor-
mas contdbeis e centralizacdo na emissao
de normas, e a determinacao do Banco
Central de que os Bancos publiquem suas
demonstracdes no padrao internacional
(IFRS) até 2010;

— regulamentacao e incentivo a atuacao de
fundos de private equity e venture capital por
meio da Instrucdo CVM n° 209/94 e 391/03;

— estimulo ao investimento estrangeiro nas
bolsas brasileiras por meio de projetos
como o Projeto BEST Brazil;

— implementacao de um critério de tributa-
¢ao do mercado de capitais em harmonia
com as praticas internacionais através da
extincdo da CPFM (Contribuicao Proviséria
sobre a Movimentacao ou Transmissao de
Valores e de Créditos de Natureza Financei-
ra) em 2007 e da possibilidade de adesao
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a regimes de tributacao regressiva do im-
posto de renda na fonte de rendimentos
advindos de planos previdenciarios de
longo prazo (Lei 11053/04).

A partir de 2004, como resultado das pri-
meiras acoes, mas também acompanhando a
trajetoéria internacional, o mercado de capitais
brasileiro apresentou um crescimento significa-
tivo, indicando um fortalecimento do setor. O
bom desempenho é percebido em dados como o
crescimento significativo do volume de negécios
realizados, o desempenho do indice Bovespa,
o nivel de capitalizacao das empresas e outros
indicadores.

O numero de empresas listadas em bolsa
apresentou crescimento de 3,4% em 2006 e 13,7%
em 2007, passando de 381 empresas em 2005
para o numero de 394 em 2006 e 448 em 2007. O
numero de empresas que abriram capital também
cresceu consideravelmente no periodo de 2004 a
2007, conforme os dados abaixo:

TABELA 01 - BOVESPA: NUMERO DE ABERTURAS DE
CAPITAL (2004-2007)

Ano 2004 2005 2006 2007
Numero de IPO 7 9 26 64
FONTE: Bovespa (2008)

O indice Ibovespa passou dos 11.268 pontos
ao final de 2002 para 63.886 pontos em 2007,
um crescimento de 466,97%. Entre 2004 e 2007
a maioria dos demais indices da BM&FBOVESPA
cresceu anualmente, com destaque para o IBrX-
50, que avalia o desempenho das 50 acées mais
negociadas na Bovespa em termos de liquidez; e o
IGC - indice de Acdes com Governanca Corporativa
Diferenciada, cujo crescimento foi de 167,19% no
periodo (BOVESPA, 2008).

O grafico 01 ilustra a evolugcdao do mercado,
apresentando o volume financeiro total e o niume-
ro de negdcios efetuados na Bovespa no periodo
de 2000 a 2007, apresentados no grafico 01:
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GRAFICO 01 - BOVESPA: VOLUME FINANCEIRO X NUMERO
DE NEGOCIOS (2000-2007)
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FONTE: Bovespa (2008)

O volume médio didrio negociado cresceu de
R$746,7 milhoes em 2000 para R$ 4,9 bilhdes no
fim de 2007, mantendo a trajetéria ascendente
ao longo de 2008 até o més de maio, no qual o
volume médio diario chegou a R$ 7 bilhoes.

Houve também um grande fluxo de capital
estrangeiro para as bolsas brasileiras na negocia-
cao direta de acoes na Bovespa e em aquisigoes
realizadas nas ofertas publicas de acdes (IPOs). De
acordo com dados da Bovespa, a participacao dos
investidores estrangeiros no volume financeiro total
negociado passou de 29,1% em janeiro de 2002
para 37,98% em dezembro de 2007. Em termos ab-
solutos, o ingresso de capital estrangeiro aumentou
de R$ 5,4 bilhdes em janeiro de 2002 para R$ 75,
5 bilhées em dezembro de 2007, evidenciando a
grande expansao do mercado no periodo.

O conjunto de informacgoes recentes do mer-
cado de capitais brasileiro mostra que a atividade
econdmica do setor tem crescido consideravel-
mente nos ultimos anos. Esta expansao torna
apropriada a analise da destinacao dos recursos
captados para verificar sua contribuicdo para os
investimentos produtivos.



2 Metodologia

A pesquisa é de carater exploratoério baseada
em dados secundarios. Os dados foram obtidos nas
secOes referentes as empresas listadas disponiveis
no site da Bovespa, e nos prospectos de abertura
de capital das empresas selecionadas registrados
na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM).

A principio, o universo de andlise constituia-
se em 106 empresas que abriram o capital no
periodo de 2004 a 2007. No entanto, para maior
homogeneidade de caracteristicas e utilizacdo dos
recursos, esse universo foi delimitado a partir dos
seguintes critérios:

— foram excluidas empresas do segmento
de listagem Brazilian Depositary Receipts
(BDR), referente a empresas estrangeiras
gue ofertam valores mobilidrios no mercado
nacional. O critério para exclusao é o de
gue os recursos captados seriam usados
no pais de origem e nao no Brasil;

— excluiu-se as empresas cuja natureza da
oferta era secundaria ou mista, mantendo-
-se apenas as ofertas primarias. Na distri-
buicdo primaria, ofertam-se novas acbes ao
mercado e os recursos advindos da venda
sao dirigidos as empresas. Ja na distribui-

QUADRO 01 - IPOS DE NATUREZA PRIMARIA DE EMPRESAS NAO FINANCEIRAS (2004-2007)
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¢ao secundaria, as acoes ofertadas sao de
propriedade de socios e os recursos desti-
nados somente aos mesmos. A distribuicao
mista tem os dois propésitos, mas entraria
na analise também a destinacao de recur-
sos para remuneracao dos sécios. Portanto,
para os fins de analise dos impactos da
abertura de capital no setor produtivo, a
distribuicao primaria é de maior relevancia;

— por fim, foram retiradas as empresas clas-
sificadas como “Instituicdes Financeiras”
com o objetivo de manter somente as
empresas cujos recursos teriam a possibi-
lidade de ser empregados exclusivamente
no ambito produtivo.

Sendo assim, a populacao constituia-se em
empresas nacionais nao financeiras que abriram
capital no periodo de 2004 a 2007, com oferta pri-
maria e nos segmentos de governanca corporativa
Novo Mercado, pois nenhuma das empresas sele-
cionadas estava em outro segmento de listagem.
A aplicacao do filtro totalizou 25 empresas. Como
a definicdo de uma amostragem probabilistica
totalizaria 24 empresas, decidiu-se utilizar todos
os elementos da populagao para melhorar o nivel
de confianca da pesquisa.

As empresas selecionadas para analise sao
apresentadas no quadro 01.

Continua

NOME DA EMPRESA NOME NO PREGAO | ANO DE ABERTURA | SEGMENTO DE LISTAGEM
MPX Energia S/A MPX ENERGIA 2007 Novo Mercado
Helbor Empreendimentos S.A. HELBOR 2007 Novo Mercado
Marisa S.A. MARISA 2007 Novo Mercado
Construtora Tenda S/A TENDA 2007 Novo Mercado
Trisul S/A TRISUL 2007 Novo Mercado
General Shopping Brasil S/A GENERALSHOPP 2007 Novo Mercado
Companhia Providencia Ind. e Comercio PROVIDENCIA 2007 Novo Mercado
Acucar Guarani S/A GUARANI 2007 Novo Mercado
Invest Tur Brasil Des. Imob e Turistico INVESTTUR 2007 Novo Mercado
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QUADRO 01 - IPOS DE NATUREZA PRIMARIA DE EMPRESAS NAO FINANCEIRAS (2004-2007) Conclusao
NOME DA EMPRESA NOME NO PREGAO | ANO DE ABERTURA SEGMENTO DE LISTAGEM

EZ TEC Empreendimentos e Participacdes S.A. EZTEC 2007 Novo Mercado
Inpar S/A INPAR S/A 2007 Novo Mercado

CR2 Empreendimentos Imobiliarios S/A CR2 2007 Novo Mercado
JHSF Participacoes S.A. JHSF PART 2007 Novo Mercado

BR Malls Participagdes S/A BR MALLS PAR 2007 Novo Mercado

Even Construtora e Incorporadora S.A. EVEN 2007 Novo Mercado

GVT (Holding) S.A. GVT HOLDING 2007 Novo Mercado
Iguatemi Empresa de Shopping Centers S.A IGUATEMI 2007 Novo Mercado
Rodobens Negodcios Imobilidrios SA RODOBENSIMOB 2007 Novo Mercado
Brasil Ecod Ind Com Biocomb Oleos Veg SA ECODIESEL 2006 Novo Mercado
Abyara Planejamento Imobilidrio S.A ABYARA 2006 Novo Mercado
MMX Mineracao E Metélicos S/A MMX MINER 2006 Novo Mercado
BrasilAgro Cia Bras Propriedades Agricol BRASILAGRO 2006 Novo Mercado

Cia. de Saneamento de Minas Gerais COPASA 2006 Novo Mercado
Cosan S.A. Industria e Comércio COSAN 2005 Novo Mercado
Renar Macéas S/A RENAR 2005 Novo Mercado

FONTE: Bovespa (2008)

Para identificar a destinacdo dos recursos das
empresas, a pesquisa se baseou na analise dos
prospectos definitivos de distribuicdo publica de
acoes de cada empresa disponivel na CVM. Foram
extraidos os seguintes dados: nome da empresa;
data do prospecto definitivo; valor total da ofer-
ta; valor total da oferta descontadas as diversas
comissoes; valor liquido deduzidos os demais
custos da oferta; capital social antes da abertura
e informacodes dos planos para destinacao dos re-
cursos. Em que pese a existéncia de uma estrutura
Unica e consolidada dos prospectos definitivos
de distribuicao publica de acdes, na coleta dos
dados selecionados para analise, observou-se a
possibilidade de melhoria na padronizacao das
informacoes fornecidas pelas empresas para cada
item do prospecto.

A andlise foi realizada individualmente por
empresa e os dados mais relevantes foram agre-
gados para a elaboracao de graficos e tabelas com
0 objetivo de comparar o comportamento das
empresas para verificacdo de um possivel padrao
na proporcao de realizacdo de investimentos em
relacao ao capital adquirido.
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A pesquisa se limita a fazer uma analise de
carater subjetivo dos dados levantados com o ob-
jetivo de identificar a parcela de recursos captados
destinados aos investimentos.

3 Analise dos dados

Ao se analisar as aberturas de capital na Bo-
vespa no periodo de 2004 a 2007, verifica-se que
71% das empresas optaram pelo segmento de
listagem Novo Mercado, indicando a tendéncia de
adesao a altos niveis de governanca corporativa
pelas novas participantes do mercado acionario.
Em volume, o segmento Novo Mercado represen-
tou 77% do total captado. O nimero de empresas
que abriram capital no Novo Mercado e no Nivel
2, os mais altos niveis de governanca corporativa,
representa 86% do total de empresas. Na tabela
02 pode-se observar os dados referentes ao seg-
mento de listagem:
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TABELA 02 - NUMERO DE ABERTURAS POR SEGMENTO DE LISTAGEM E NATUREZA DA OFERTA (2004-2007)

Segmento de N° de Volume (R$ N° de
Listagem Empresas % milhoes) % investidores %
BDR 8 7,55% 4.231,00 5,23% 40.965 3,34%
Nivel 1 8 7,55% 4.992,00 6,17% 74.621 6,08%
Nivel 2 15 14,15% 9.428,00 11,65% 144.791 11,79%
Novo Mercado 75 70,75% 62.310,00 76,96% 967.767 78,80%
TOTAL 106 100,00% 80.961,00 100,00% 1.228.144 100,00%
FONTE: Bovespa (2008)
Percebe-se que as aberturas de natureza pri- A tabela abaixo apresenta os dados de aber-

maria foram realizadas por 31% das empresas, tura, bem como a relacao entre a captacéo efetiva
mas o volume de recursos captados representa e o capital social antes do IPO das 25 empresas

aproximadamente 25% do total. da amostra.
TABELA 03 - OFERTA INICIAL X VOLUME CAPTADO X CAPITAL SOCIAL ANTES DO IPO Continua
VALOR DA VOLUME CAPTADO, CAPITAL SOCIAL CAPTAGAO
EMPRE&? é'}%')v'E NO OFERTA INICIAL ECFEL%B‘D'\QE?F‘;E OFERTA INIC/IAL ANTES DO IPO | EFETIVA/ CgAPITAL
(R$ milhoes) milhGes) (%) (R$ milhoes) SOCIAL (%)
MPX ENERGIA 1.916,36 2.035,00 106,19 10,58 19.233,63
MMX MINER 1.029,01 1.119,00 108,75 23,62 4.737,58
GVT HOLDING 936,00 1.076,00 114,96 1.220,71 88,15
INVESTTUR 840,00 945,00 112,50 0,10 935.643,56
COSAN 770,23 886,00 115,03 300,00 295,33
COPASA 723,08 813,00 112,44 1.818,78 44,70
INPAR S/A 661,50 756,00 114,29 29,92 2.527,14
GUARANI 665,76 666,00 100,04 344,99 193,05
BR MALLS PAR 605,28 657,00 108,55 517,72 126,90
TENDA 603,00 603,00 100,00 89,70 672,24
BRASILAGRO 518,40 583,00 112,46 1,02 56.933,59
IGUATEMI 477,11 549,00 115,07 216,00 254,17
EZTEC 471,43 542,00 114,97 181,92 297,93
MARISA 440,00 506,00 115,00 44,63 1.133,65
PROVIDENCIA 468,75 469,00 100,05 419,77 111,73
EVEN 400,00 460,00 115,00 99,67 461,54
RODOBENSIMOB 390,00 449,00 115,13 63,94 702,24
JHSF PART 376,00 432,00 114,89 69,33 623,07
ECODIESEL 378,93 379,00 100,02 10,02 3.780,62
TRISUL 318,84 330,00 103,50 107,69 306,45
CR2 307,58 308,00 100,14 61,86 497,92
GENERALSHOPP 273,00 287,00 105,13 31,08 923,28
HELBOR 232,46 252,00 108,41 89,11 282,80
ABYARA 163,75 164,00 100,15 1,30 12.615,38
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TABELA 03 - OFERTA INICIAL X VOLUME CAPTADO X CAPITAL SOCIAL ANTES DO IPO

Conclusao

VALOR DA POl UIS CAPTADO/ CAPITAL SOCIAL CAPTACAO
EMPRI;SR‘ESX%';AE MO OFERTA- INJCIAL Eéil%ADI\gE('\:‘;E OFERTA INICIAL ANTES .DCB IPO EFETIVA/ (?APITAL

(R$ milhoes) milhGes) (%) (R$ milhoes) SOCIAL (%)
RENAR 16,00 16,00 100,00 26,40 60,61
TOTAL 13.982,47 15.282,00 109,29 5.779,87 264,40
MEDIA 559,30 611,28 108,51 231,19 264,40

FONTE: Adaptado de CVM (2008)

O volume captado pelas empresas analisadas
representa 17,3% do total levantado no periodo,
apresentado na tabela 02. O total de recursos
brutos ofertados inicialmente pelas 25 empresas
da amostra foi de quase R$14 bilhdes, porém o
total efetivamente captado foi 9,29% maior (pouco
mais de R$ 15 bilhoes) devido a possibilidade de
emissao de a¢oes adicionais na proporcao de até
15% do total das acbes inicialmente ofertadas.
Observou-se que todas as empresas da amostra
tiveram suas acdes absorvidas pelo mercado
integralmente ou acima do valor ofertado inicial,
0 que seria explicado pela adesao de 24 das 25
empresas ao regime de colocagao de garantia
firme, a qual obriga a instituicdo coordenadora
da oferta a adquirir eventuais agdes nado vendidas
no mercado.

O grau de diluicdo da composicdo societaria
das empresas ap6s a abertura foi comparado
pela proporcao do valor da oferta em relacao ao
capital social antes do IPO, e observou-se que
22 empresas realizaram ofertas primarias em
valores acima do capital social prévio a abertura,
mostrando tendéncia a consideravel diluicao da
composicao societaria a partir da abertura de
capital. Os destaques sao Investtur, Brasilagro,
MPX e Abyara, cujo volume captado foi mais de
100 vezes maior do que o capital social.

O grafico 02 apresenta a distribuicao de
recursos de acordo com o setor de atividade
econdmica.
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GRAFICO 02 - RECURSOS EFETIVAMENTE CAPTADOS PELAS
EMPRESAS DA AMOSTRA POR SETOR DE
ATUAGAO
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FONTE: Adaptado de CVM (2008)



O setor de construcao civil, composto por
10 empresas, representou 28% do total, sequido
do setor agricola. Outros setores expressivos sao
0 energético e o setor de administracao e par-
ticipacao em shoppings centers e imoveis, que
correspondem, respectivamente, a 13% e aproxi-
madamente 10% do total de recursos.

Quanto a destinacao dos recursos, as infor-
macoes existentes nos prospectos foram dividas
nas 5 categorias a sequir:

a) alongamento do perfil de endividamento

ou reducao de passivo;

b) capital de giro ou financiamento a clientes;

c) investimentos produtivos (implantacao de

projetos, investimentos em imobilizado,
infraestrutura);

d) investimento ou aquisicao de participacoes

societarias;

e) reestruturagao, modernizacao e recupera-

¢ao empresarial.

TABELA 04 - DESTINAGAO DOS RECURSOS - “INVESTIMENTOS PRODUTIVOS”
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Na primeira categoria foram classificadas
destinacoes para reducao de recursos de terceiros,
financiamento de aquisicoes feitas, assim como
pagamento de obrigacdes com sécios, com desti-
nagoes em 13 empresas da amostra, cujos valores
identificados representavam 11,4% do total.

Na classificacao “capital de giro ou financia-
mento a clientes” foram listadas 16 empresas,
sendo que destas 3 nao explicitaram valores exatos
a serem empregados (MMX Mineracao e Metalicos
S.A., MPX Energia S.A. e INPAR S.A). Os volumes
identificados mostram que o valor destinado a
esse fim representa quase 7% do total levantado.

A classificacao de “investimentos produtivos”
abrange investimentos em capacidade instalada,
projetos como de incorporagao e construcao, ex-
pansao de redes de venda, aquisicao de terrenos
e equipamentos, entre outros. A proporcao de
recursos com destinacao identificada como inves-
timentos produtivos seria cerca de 40% em relacao
ao total de empresas da amostra. A tabela a seguir
apresenta os valores aproximados coletados do
prospecto destinado a investimentos produtivos:

continua
ESTIMATIVA PARA INVESTIMENTO
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EMPRESA VALOR DA OFERTA (R$) PRODUTIVO (R$)
RENAR 16.000.000,00 17,33% 2.773.333,33
PROVIDENCIA 468.750.000,00 25,00% 117.187.500,00
BR MALLS PAR 605.278.845,00 30,00% 181.583.653,50
TRISUL 318.835.000,00 35,00% 111.592.250,00
ECODIESEL 378.932.220,00 37,00% 140.204.921,40
EZTEC 471.431.147,00 37,50% 176.786.680,13
GUARANI 665.758.062,00 40,00% 266.303.224,80
GENERAL SHOPP 273.000.000,00 40,00% 109.200.000,00
MARISA 440.000.000,00 41,00% 180.400.000,00
IGUATEMI 477.110.820,00 45,00% 214.699.869,00
GVT HOLDING 936.000.000,00 46,65% 436.644.000,00
HELBOR 232.458.919,00 73,00% 169.695.010,87
RODOBENS IMOB 390.000.000,00 80,00% 312.000.000,00
ABYARA 163.750.000,00 80,53% 131.867.875,00
TENDA 603.000.000,00 82,00% 494.460.000,00
EVEN 400.000.003,50 85,00% 340.000.002,98
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TABELA 04 - DESTINAGAO DOS RECURSOS - “INVESTIMENTOS PRODUTIVOS”

% ‘

conclusao

ESTIMATIVA PARA INVESTIMENTO

EMPRESA VALOR DA OFERTA (R$) PRODUTIVO (R$)

INVESTTUR 840.000.000,00 88,60% 744.240.000,00
COPASA 723.076.928,50 90,00% 650.769.235,65
CR2 307.575.000,00 100,00% 307.575.000,00
BRASILAGRO 518.400.000,00 100,00% 518.400.000,00
JHSF PART 376.000.000,00 < 38,20% < 143.632.000,00
INPAR S/A 661.500.000,00 < 80% < 529.200.000,00
COSAN 770.232.480,00 < 88,19% < 679.268.024,11
MMX MINER 1.029.010.850,00 N/A N/A
MPX ENERGIA 1.916.364.816,09 N/A N/A
Subtotal 1- excluindo JHSF, INPAR, 9.229.356.945,00 60,75% 5.606.382.556,65
COSAN, MMX e MPX

Subtotal 2 — excluindo MMX e MPX 9.229.356.945,00 63,00% 6.958.482.580,76

FONTE: Adaptado de CVM (2008)

O subtotal 1 abrange as empresas cujas infor-
macobes do prospecto eram mais claras e mostra
que o total destinado a investimentos produtivos
representava quase 61% do volume captado por
essas empresas. O subtotal 2 inclui a estimativa
das outras 3 outras companhias cujas informa-
¢oes nao estavam suficientemente explicitas no
prospecto, mas que continham indicagoes de pro-
porcao de alocacdo em investimento produtivo.
Nesse caso, percebe-se que o percentual destinado
a investimentos produtivos das empresas analisa-
das representaria 63% do total captado por elas.
Na comparacao com o total captado por todas as
empresas da amostra, o subtotal 2 representaria
50% das destinacoes de recursos.

A exclusao das companhias MMX e MPX pre-
judica uma analise mais precisa, mas é importante
lembrar que tais empresas eram recém-criadas na
época da abertura de capital e, portanto, possivel-
mente pretendiam usar seus recursos em capital
de giro e investimentos em projetos do setor
energético e minerador. Nesse caso, o percentual
de recursos dessas empresas destinado a investi-
mentos produtivos seria, potencialmente, elevado.
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No quarto critério foram listadas destinacoes
de recursos a compras de instalagoes de proprie-
dade de terceiros, incorporacao de empreendi-
mentos, aquisicdo de maiores participagdes em
companhias e aquisicdo de empresas em setores
complementares, com participacao de 7 empresas
da amostra. Dos recursos identificados, o volume
destinado a esse fim representa quase 9%.

A Ultima classificacdo se refere a investi-
mentos em melhorias em sistemas produtivos,
estruturacdo de novas cadeias de matérias-primas,
logistica, tecnologia da informacdo, pesquisa e
desenvolvimento, modernizacdo dos pontos de
venda, dentre outros, destinacao apresentada
somente em 3 das empresas. O volume destinado
a investimentos nessa rubrica representa 1,5% do
total ofertado.

Em algumas empresas, consideravel parte
dos recursos totais ndo pode ser identificada em
valores monetarios nas classificagdes lancadas.
Esses recursos nao identificados sao significativos
na amostra analisada, pois representam 31,5% da
oferta inicial total das empresas da amostra, o que
compromete a precisdo da analise da destinacao
dos recursos por parte das empresas.



Contudo, uma analise parcial da tendéncia de
destinacao dos recursos da amostra pode ser feita

ao excluirem-se os recursos com destinacao nao
identificada, configurando-se entao as proporcoes
conforme o grafico 03:

GRAFICO 03 - DESTINAGAO PROPORCIONAL DOS
RECURSOS IDENTIFICADOS
1,5%

M Reestruturacao, Modernizacao e Recuperagao
Empresarial

B Capital de Giro ou Financiamento a Clientes

® Investimento ou Aquisicdo de Participacoes
Societarias

W Alongamento do Perfil de Endividamento ou
Reducao de Passivo

® Investimentos Produtivos (Implantagao de
Projetos, Investimentos em Imobilizado, Infra-
estrutura)

® Ndo Identificados

FONTE: Adaptado de CVM (2008)

O emprego de recursos em aquisi¢oes de par-
ticipacOes societarias caracteriza somente inver-
soes financeiras e possui significativa participacao
em conjunto com o uso para capital de giro. Ja
a classificacao de “reestruturacdo, modernizacao
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e recuperacao empresarial” apresenta proporcao
baixa devido a sua especificidade.

Percebe-se que embora o destino investimen-
tos produtivos seja menos da metade do total
captado, eles sao significativos e constituem a
principal destinacao dos recursos captados pelas
empresas analisadas. Quando se inclui a estimativa
de investimentos produtivos das empresas JHSF,
INPAR e COSAN na andlise, a rubrica atinge 50% do
volume total captado pelas empresas da amostra.

A utilizacdo de recursos para alongamento do
perfil de endividamento indicaria uma substituicao
de dividas de curto prazo para longo prazo. Isso
significaria que parte dos recursos destinados
a alongamento do perfil de endividamento
ou reducao de passivo estaria relacionada a
investimentos produtivos, pois é possivel que as
empresas captem recursos via abertura de capital
com o intuito de compatibilizar fluxo de caixa de
longo prazo com financiamento adequado, ou
seja, substituicao de endividamento de curto prazo
em possiveis investimentos produtivos passados.

Conclusoes

Conforme discutido anteriormente, no Brasil
o mercado de capitais, especialmente bolsa de
valores, nao desempenhou um papel significativo
como fonte de financiamento empresarial. As
explicacbes mais frequentes para tal situagao é
o modelo de financiamento do pais baseado em
crédito, do qual parte predominante dos recursos
provém de financiamento publico (BNDES).

No entanto, buscando ampliar as fontes de
financiamento das empresas e fortalecer o merca-
do de capitais, as instituicoes do setor financeiro
buscaram desenvolver a¢cdes para ampliar a cana-
lizacao de recursos dos investidores ao mercado
de capitais, além de estimular a demanda por
recursos nesse segmento pelas empresas. Para
incentivar a oferta de recursos, buscou-se estabe-
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lecer medidas que reduzissem o risco dos ativos,
aumentasse a transparéncia de informacgoes e
melhorasse sua rentabilidade relativamente aos
titulos publicos, além de atrair um maior nimero
de investidores como fundos de previdéncia pri-
vada e pequenos poupadores.

Medidas macroeconémicas também foram
indicadas nas diretrizes do Plano Diretor do Mer-
cado de Capitais para reduzir o risco sistémico e
melhorar a atratividade dos ativos de renda varia-
vel. Além disso, medidas institucionais foram ado-
tadas para melhorar a protecao aos investidores,
ampliar os canais de captacao de recursos (fundos
de private equity, venture capital e previdéncia
privada), além de facilitar o acesso das empresas
ao mercado de capitais.

Tais medidas resultaram na expansao do mer-
cado, na medida em que o numero de empresas
e o volume negociado aumentaram consideravel-
mente na década de 2000.

A analise realizada para o periodo de 2004 a
2007 mostra que a maior parte das empresas abriu
capital no segmento Novo Mercado, com maior
transparéncia e beneficios para o investidor. Os
dados mostram que a maior parte das aberturas
foi de natureza mista, o que significa a utilizacao
do mercado de capitais para realizagao do retorno
do investimento realizado pelos sécios. A analise
da destinacdo dos recursos, no entanto, foi
realizada apenas em empresas com natureza de
oferta primaria, que representou 25% do volume
captado no periodo.

Constatou-se a necessidade de maior padro-
nizagcdo nas informacodes prestadas pelas compa-
nhias em seus prospectos, principalmente no que
tange a apresentacao de valores quantitativos na
destinacao de recursos. Este fator é nitido nos
dados da pesquisa, pois ndo foi possivel analisar a
destinacao de aproximadamente 30% dos recursos
ofertados inicialmente, j& que os prospectos nao
identificavam a destinacao.
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Nao obstante, dos recursos identificados nos
prospectos para as destinacdes elencadas, obser-
vou-se que pelo menos 61% do volume captado
pelas empresas tinham como destinacao planejada
a realizacao de investimentos produtivos. Sendo
assim, as captacoes por essas empresas refletem
em parte as concepcoes teoricas de que o mercado
de capitais é fonte de recursos para financiamento,
principalmente, de investimentos produtivos.

Além disso, ao se analisar a demais destinacao
percebe-se que embora nao utilizados direta-
mente no financiamento produtivo, tais recursos
foram alocados em operagoes de longo prazo,
como alongamento do perfil de endividamento
para longo prazo e investimento ou aquisicao de
participacoes societarias. Embora nao sejam dire-
tamente aplicados a investimento produtivo, os
recursos teriam impacto nessa rubrica na medida
em que alongamento de perfil de endividamento,
por exemplo, provém da necessidade de se conci-
liar fluxo de caixa de possiveis investimentos pro-
dutivos de longo prazo realizados anteriormente
com recursos de curto prazo. Ao proceder desta
maneira, o mercado de capitais estaria cumprindo
seu papel primordial de funding ou financiamento
dos investimentos empresariais de longo prazo.

Ressalta-se, porém, o tamanho limitado da
amostra frente a dimensao total do mercado de
capitais brasileiro, que apresenta diferentes natu-
rezas de oferta, segmentos de listagem de a¢oes e
mercados além do acionario, como por exemplo
o de debéntures. Esta pesquisa analisou somente
um corte especifico do mercado acionario, com-
posto pelas ofertas de natureza primaria, de em-
presas nao-financeiras, excluindo-se o segmento
BDR. Uma analise de escopo maior, abrangendo
outros tipos de produtos, poderia trazer resultados
mais conclusivos e concretos quanto a importancia
do mercado de capitais brasileiro em seu papel de
financiador dos investimentos produtivos, ou na
estrutura de capital das empresas.

* Recebido em: 01/09/2010
* Aprovado em: 30/11/2010
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Fatores determinantes na escolha de alunos pela FAE
Blumenau como Instituicao de Ensino Superior

Factors in the choice of students by FAE Blumenau as an

Institution of Higher Education

Resumo

O presente artigo tem a intencdo de investigar os fatores de atracao que
levaram alunos ingressantes no ensino superior a escolher uma instituicao
privada de Blumenau — SC como Instituicdo de Ensino Superior responsavel
por sua formacdo. A pesquisa caracteriza-se por ser descritiva, com
abordagem quantitativa. Para a coleta dos dados foram aplicados 362
questionarios, com 42 questodes, usando o método adaptado de Mainardes
(2007), tendo como foco todos os alunos regularmente matriculados nos
cursos: Direito, Administracdo de Empresas, Tecnologia em Gestao de
Recursos Humanos, Tecnologia em Andlise e Desenvolvimento de Sistemas,
Logistica e Ciéncias Contabeis. O resultado indica motivagoes diferentes
na escolha do aluno quando comparadas as respostas com o curso
freqUientado. Nota-se que os cursos superiores em tecnologia e também
o curso de Logistica, apresentam perfil de aluno diferente dos alunos dos
cursos de Administracdo e Direito, sendo isto evidenciado pela avaliacdo
dos itens propostos.

Palavras-chave: atracdo de alunos; satisfacdo dos alunos; qualidade
educacional.

Abstract

This article intends to investigate the factors that led to lure new students
in higher education to choose a private institution in Blumenau - SC Higher
Education Institution as responsible for their formation. The research is
characterized by being descriptive and quantitative approach. To collect
the data were applied 362 questionnaires with 42 questions, using the
method adapted from Maine (2007), focusing on all students enrolled
in courses: Law, Business, Technology, Human Resources, Technology
Analysis and Systems Development, Logistics and Accounting. The result
indicates different motivations in the choice of student responses when
compared with the course taken. Note that the higher education courses
in technology and also the course of logistics, have different student
profile of students of Business and Law, evidenced by evaluation of the
proposed items

Keywords: attracting students, student satisfaction, quality of education
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Introducao

Num passado nao tao distante, o foco das
questoes e pesquisas de competitividade eram
as organizagOes tradicionais como comércio e
industria.

Com o aumento progressivo na abertura de
novas Instituicdes de Ensino Superior (IES) e novos
cursos de Graduacao e Pés-graduagao, ganha evi-
déncia a acirrada concorréncia entre este tipo de
organizacao, exigindo das mesmas, gestores mais
capacitados na conducao de sua sobrevivéncia,
levando em conta aspectos como infra-estrutura,
relacionamento entre envolvidos (alunos, profes-
sores, coordenacao), valorizacao e divulgacao da
marca, aspectos financeiros, entre outros.

Ap6s finalizar o ensino médio, muitos jovens
se apdiam nas experiéncias familiares ou em seu
interesse ou dominio em conteuddos especificos
para dar sequéncia aos estudos. A maioria procura
IES e cursos que possibilitem maior visibilidade e
crescimento profissional, independente da classe
social a qual pertencem. Muitos optam pela
instituicao e curso considerando a grade curricular,
o fator financeiro, a marca da instituicao que
possibilitard melhores oportunidades de trabalho,
entre outros. Para Mainardes (2007, p.19),

a educacdo constante tem se mostrado como a Unica
maneira de se chegar o sucesso e, em um momento em
que o conhecimento é tdo importante, estudar sempre
é uma necessidade.

A formacao no ensino médio ha muito tempo
nao é mais considerada suficiente para ingresso no
mercado de trabalho, e, dependendo da funcédo
a ser exercida, esta formacdo deixou de ser um
diferencial para se tornar requisito indispensavel,
exigindo do jovem formacdo complementar a
ser proporcionada por algum curso técnico ou
superior, direcionado a area de atuacao deste
profissional.
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O ensino superior atualmente encontra-se
em um periodo de transicao, com enfoque para
a diversidade: ha grande oferta de ensino técnico,
cursos superiores de tecnologia e cursos sequen-
ciais, cursos a distancia, além dos tradicionais.
Todas estas abordagens apresentam objetivos
muito parecidos: oferecer ao aluno conhecimento
pratico, tedrico e especifico, considerando-se um
tempo de duracao viavel em relacao a situacao
econdmica do aluno. Sob este aspecto, cursos que
formam tecndélogos tém um custo financeiro me-
nor do que a abordagem dos cursos tradicionais,
sendo um atrativo para muitos alunos.

Neste processo de transicdo, as IES vém se
transformando para atender as novas exigéncias
dos alunos; mudancas estas, geradas muitas vezes
pelo préoprio mercado educacional, pelo contexto
social e mercado de trabalho.

Até a ultima década, imaginava-se que a pro-
cura por cursos superiores sempre seria maior do
gue a quantidade de vagas ofertadas, tornando
a situacdo muito confortavel para as IES. Atual-
mente, pode-se considerar uma situacao oposta,
com o numero de vagas crescendo rapidamente
e a procura decrescendo na mesma velocidade.

O Brasil apresenta um mercado de educacao
evidenciado pelo crescimento e pela concorréncia
acirrada das IES, principalmente quando o foco
é a rede privada de ensino, forcando estas
instituicoes a desenvolverem novas habilidades e
em consequéncia novas formas de abordagem de
alunos, a fim de se tornarem mais eficientes no
processo de atracao dos mesmos.

Dentro deste contexto de oferta e de procura,
a educacao por muitas vezes passa a ser vista
como servico e o aluno como cliente. E, a partir
deste conceito, torna-se indispensavel que as IES
mudem sua abordagem em relacao ao aluno,
identificando suas caréncias e necessidades e
investindo fortemente nos fatores que mais o



atraem para a sua estrutura fisica e educacional,
focando suas estratégias no “cliente aluno” e nos
servicos que serao prestados a ele, entendendo
principalmente o que o motiva no momento
da escolha da instituicao responsavel por sua
formacao.

Por isso, é de grande relevancia avaliar os
fatores determinantes na escolha da IES, por
parte do aluno cliente e comprador de curso
superior, pois assim sera possivel avaliar seu perfil
e de outros potenciais clientes estabelecendo
entre estes e a instituicdo vinculos de confianca,
credibilidade e lealdade.

1 Desenvolvimento tedrico

1.1 Mercado, produto e clientes das
instituicoes de ensino superior

Se porum lado houve um aumento consideravel
do numero de IES, possibilitando acesso ao ensino
superior de uma grande quantidade de pessoas
excluidas destas estatisticas, por outro, este
aumento ocasionou um problema para as préprias
IES, principalmente as mais tradicionais, que
tiveram que acordar para uma nova realidade: a
institucionalizagao do ensino superior, motivo de
grande disputa principalmente no setor privado.

Este processo divide as instituicbes em dois
grupos distintos: as universidades tradicionais,
gue se mantém focadas no aluno de qualidade,
e outro grupo de instituicbes amparadas em ca-
racteristicas “clientelistas”, que abordam outro
nicho de mercado priorizando valores de men-
salidades inferiores, agressivas campanhas de
marketing, entre outros aspectos que atraem os
alunos apenas por conveniéncia ou comodismo.
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Para Mainardes (2007, p.38),

igual a qualquer outro negécio, as IES privadas
passaram a conviver com a constante necessidade
de ‘disputar’ os novos académicos, devido a maior
facilidade de acesso e de disponibilidade de vagas
oferecidas pelas IES.

Em acordo, Alves (1999) argumenta que se
as IES estao inseridas num contexto de concor-
réncia declarada, que afeta sua estrutura e impoe
restricoes financeiras aos processos de gestao, o
futuro das mesmas esta diretamente relacionado
a sua capacidade de atrair e reter alunos, sendo
fundamental que entendam quem é o seu cliente
e o que ele espera dela.

A abertura do mercado educacional coloca as
IES em ambiente de acirrada concorréncia, e para
Mainardes (2007, p.41):

Possibilita aos estudantes, um maior leque de opcdes,
dificultando a escolha deles. O aluno sofre pressoes
econdmicas e profissionais que o obrigam a refinar as
suas expectativas e analisar com cuidado, as diversas
propostas das IES concorrentes no mercado.

Para Alves (2000), o estudante ira perceber a
relevancia da sua formacdo académica, optando
por uma IES que lhe proporcione as melhores
oportunidades de emprego.

Mainardes (2007) aponta que os clientes de
instituicoes universitarias sao estudantes, empre-
gadores, familias e sociedade de um modo geral.

Na visao de Yanaze (2010), o mercado de IES
é caracterizado pelo aluno, sua familia, a comuni-
dade e as empresas que absorvem a mao-de-obra
por elas formada, além do préprio governo.

Os alunos e todos aqueles que direta ou
indiretamente sao afetados pelo processo educa-
cional, mesmo que nao pertencendo ao universo
académico, como a familia, as industrias, a socie-
dade nacional e internacional, governo, professo-
res, funcionarios e os préprios gestores das IES,
ou seja, todos que de alguma forma recebem e se
beneficiam dos servicos prestados por estas ins-
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tituigoes, sao clientes da mesma pela abordagem
de Mezomo (1997).

Sob outro ponto de vista, os autores Tachizawa
e Andrade (1999) caracterizam o aluno como um
cliente intermediario, e dao importancia a todos
os outros clientes que sustentam a existéncia da
instituicao, destacando a empresa ou organizacao
como o cliente final, pois as mesmas sao as
contratantes do publico que recebe a formacao
académica, e desta forma sao determinantes nas
atribuicoes e habilidades que esperam deles. Sob
esta abordagem, quanto mais as IES contribuirem
para as necessidades destas organizacdes
consumidoras de mao-de-obra especializada, mais
alunos seus serao contratados, tornando a mesma
referéncia em qualidade, gerando maior procura
pOr Seus Cursos.

O produto educacional final da escola esta
focado no desenvolvimento das habilidades do
estudante, na sua forma de pensar, raciocinar,
escrever e resolver problemas (MEZOMO, 1997).

Nesse contexto, alguns estudos, entre eles
os realizados por Navarro, Iglesias e Torres (2005)
percebem uma diminuicao de acesso ao ensino
superior da faixa etaria entre 18 e 24 anos, sendo
majoritario o perfil de estudantes mais maduros e
em idade superior a faixa ideal estabelecida. Este
novo perfil de aluno traz consigo necessidades e
motivacoes muito diferentes dos alunos tradicio-
nais, exigindo, em consequéncia, um formato de
educacao diferente da tradicionalmente oferecida.
Este estudo aponta o grupo de estudantes mais
maduros, como sendo individuos ja alocados no
mundo profissional, mas que tém forte necessi-
dade de se manterem atualizados.

Este mesmo apontamento ja havia sido feito
por Michael (1997), que complementa afirmando
gque com a decrescente demanda do aluno tradi-
cional também é possivel perceber o aumento da
procura do aluno nao tradicional (aquele que nao
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é recém saido do ensino médio), compensando
e equilibrando, de certa maneira, a oferta e a
procura.

A pesquisa de Lima (2006) também aponta a
reducdo do numero de estudantes da faixa etaria
ideal para ingressar no ensino superior, de acordo
com estimativas que evidenciam que a populagao
da faixa etaria entre 18 e 24 anos encolheu em
torno de 24%, diminuindo consideravelmente
o universo de estudantes com idade de grande
interesse para as IES.

De acordo com Mainardes (2007, p.43):

As escolas de ensino superior no Brasil tendem a ser
freqlentadas por publicos muito diversos: jovens
em formacédo inicial, graduada e pés-graduada;
profissionais em formacdo continua; adultos em busca
de uma atualizacdo de conhecimentos ou de uma
valorizacao profissional.

Uma andlise feita por Alves (2003) propode
que alunos que ja tém experiéncia profissional
sao mais exigentes quando se fala em valor nas
relagoes de troca, tendo muito claro o que desejam
receber. Em contra partida, tém baixa expectativa
em relacao a IES que frequentam.

De certa forma ha uma maior democratizacao
do ensino, evidenciada pela procura de um
crescente numero de alunos de classes sociais mais
baixas e com menor poder aquisitivo (KALSBEK,
2003). Este mesmo autor também aponta o grande
numero de alunos em idades mais avancadas
aderindo ao ensino superior, indicando este fator
como determinante de grandes oportunidades
para as IES.

As |ES estao enquadradas no segmento
servicos, possuindo caracteristicas especificas
diferenciando-se umas das outras, pela estrutura,
qualidade de ensino, processos democraticos, e
corpo docente, entre outros aspectos de igual
importancia. Portanto, ter bons professores e
estrutura satisfatéria ndo é mais diferencial para



a clientela que tem seu perfil modificado seja
por necessidades pessoais ou por imposicao
de forcas e movimentos sociais, ou do préprio
mercado de trabalho. Pode-se considerar que se
a IES ndo tem boa estrutura e bons professores,
certamente tera desvantagem competitiva séria.
Mas, evidenciando e tendo estes fatores, também
nao leva vantagem alguma, pelo fato de que estes
sao considerados indispensaveis.

Atualmente, as IES tém consciéncia do mer-
cado concorrencial em que estao inseridas. Isto
fica evidenciado pelas campanhas de marketing
vinculadas nos mais diversos meios de comunica-
¢ao e das mais variadas tecnologias de propagan-
da existentes no momento.

Mesmo as organizacoes mais tradicionais que
de certa forma sdo até contrérias a este tipo de
disputa, sabem que terdo que fazer algo para se
manter atrativas. A procura esta caindo muito e as
salas estao ficando vazias, obrigando as préprias
instituicoes a realizarem mais processos de selecao
e tornando-os mais flexiveis.

Portanto, visando-se o futuro, nao é dificil
perceber que somente as IES mais estruturadas
terao condicoes de manter suas atividades, e que a
principal vantagem competitiva serd mudar o foco
para a sala de aula, para a qualidade do produto
final oferecido, usando recursos tecnolégicos
atuais, mantendo a geréncia interna, cumprindo
metas académicas e financeiras e inovando nos
processos de gestao.

1.2 A trajetodria do jovem até o ensino
superior

Com a conclusao do ensino médio, os jovens
se deparam com uma duvida, gerada muitas vezes
pela escassez de recursos financeiros: ingressar no
mercado de trabalho ou dar continuidade a vida
académica escolhendo uma IES para completar a
sua formacao?
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Um longo caminho é percorrido entre a
decisao de prestar vestibular e 0 momento de
efetivar a matricula. Pesam incertezas em relagao
a escolha do curso e da IES. Isso sem considerar
aspectos importantes para o jovem como o
historico da sua escolarizagao, sua condicao
social e econbmica. Para a maioria dos alunos,
geralmente nao existe um processo de escolha,
mas sim, um momento de adaptacdo a uma nova
realidade.

A vida académica constitui uma experiéncia
social complexa e Unica, colocando ao jovem
ingressante um conjunto de expectativas, respon-
sabilidades e novos desafios. Este periodo permi-
te o desenvolvimento ndo somente do quesito
intelectual, mas também a elaboracao de outros
valores, atitudes, crencas, sonhos.

O momento da escolha da profissao, da IES
e do curso escolhido é decisivo para o futuro do
jovem e visto pela familia, pela sociedade e por ele
proprio como uma necessidade. A “necessidade”
da escolha segundo (LUCCHIARI, 1993) nao afeta
apenas o jovem. A familia também é afetada,
pelo fato de alguns pais buscarem sua realizacao
pessoal por meio dos filhos. Outros pais sofrem
junto com os filhos por causa do momento de
indecisao.

Para o adolescente, o processo de escolha ira
guiar seus caminhos futuros. E o ato de escolher
requer decisdo e abdicacao, tornando necessario
deixar para tras varias opgoes que foram descar-
tadas durante todo este processo.

1.3 Fatores de atracao

Atrair e reter alunos nao uma tarefa facil para
as IES, considerando-se o nivel de disputa entre
as mesmas e a perceptivel reducdo na procura
dos servicos de educacao superior, por parte
dos alunos. Com base nisso, torna-se de grande
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importancia conhecer os pontos favoraveis ou
nao das mesmas no que se refere principalmente
ao momento de atracao do publico. Este estudo
segue as caracteristicas de outras abordagens
conforme detalhado pelas pesquisas referenciadas
na sequencia.

Alves (1999) foca a escolha da IES no presti-
gio académico e aponta familia e amigos como
meio de divulgacao e apreciacao de instituicoes
e cursos. Seguindo a mesma linha, Franco (2000)
destaca o status como forma de reconhecimento
para a escolha e que estes alunos véem neste sta-
tus uma grife ligada ao ensino, para que a mesma
se torne um meio garantido e seguro para um
bom reconhecimento no mercado de trabalho,
assegurando-lhes boas remuneracoes.

Localizacao, qualidade de ensino, marketing,
valor das mensalidades bem como valorizacao de
outras formas de ingresso que nao seja o vestibu-
lar, reconhecimento do mercado de trabalho e da
sociedade como um todo, nivel de conhecimento
do corpo docente com valorizacao de sua titula-
cao sao fatores que fundamentaram a pesquisa
elaborada por Mund, Durieux e Tontini (2001).

Carvalho (1999), apoiado nos estudos de
Stafford em 1994, e de Kotler e Fox, também de
1994, cita alguns grupos de valores especificos
para a escolha: o valor funcional (expectativas
dos estudantes no sucesso que possam estar
relacionadas a futuros empregos); o valor social
(escolha de instituicdes onde ja se encontrem
conhecidos da pessoa); o valor emocional (depende
totalmente da pessoa e seus gostos pessoais);
o valor epistémico (inovacdes no curso, por
exemplo, a grade curricular); o valor condicional
(fatores académicos para a graduacao).

O trabalho de Kotler e Fox (1994) aponta as
influéncias do processo de escolha: (mala direta,
noticias e relacdes publicas, propaganda, eventos,
orientacdo educacional, pais, colegas); coleta de
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informacodes (publicacbes das escolas, visitas as
instalacdes); avaliacdo da decisao (reputacao,
curriculo, corpo docente, instalacoes, localizacao,
preco, tamanho da escola, outros atributos);
execucao da decisao (assisténcia ao aluno,
informacodes adicionais); avaliacdo pds-decisdo
(publicacoes da escola, informacoes adicionais,
mala direta, feiras e eventos escolares).

A imagem da instituicdo surge em trabalho
executado por Palacio, Meneses e Pérez (2002),
e destacam a influéncia da marca no comporta-
mento de quem vai comprar o servico educacio-
nal. A imagem é considerada por eles como um
forte fator de decisdo, atraindo os mais diversos
publicos, sendo de grande relevancia para as ins-
tituicdes que querem se permanecer competitivas
no mercado. A marca esta associada ao prestigio
e a qualidade.

Para Hides, Davies e Jackson (2004), aimagem
é construida a partir da qualidade dos servigos
prestados e buscam uma definicdo para o que
seria exceléncia em ensino superior. Para eles o
auge seria alcancado através de fatores como:
as melhores praticas pedagdgicas e de gestao,
vinculos e compromissos com a sociedade ou
comunidade na qual a IES estad inserida, boa
relacao custo-beneficio, incentivo as boas praticas,
aperfeicoamento do uso dos mais variados
recursos, além de ambiente educacional tranquilo.

Alves (2003) enumera os fatores que mais
influenciam a marca de uma instituicdo: corpo
docente; contetdo do curso; qualidade do ensi-
no; reputacao; preco e acessibilidade em termos
de preco; facilidade de conclusao da graduacao;
preparacao para a carreira; peso das atividades
extracurriculares; localizacao; ambiente académi-
co; atencao pessoal dada ao aluno; colocagao no
emprego; modo de atuacao da IES; ética da IES;
responsabilidade social da IES.



Estrutura, funcionamento da IES, utilizacao
de recursos sao fatores destacados por Trevisan
(2002), que aponta a importancia de sua aplicabi-
lidade e funcionalidade na pratica para nao passar
uma imagem de algo que na verdade, nao existe,
ou nao funciona direito.

Alfinito e Granemann (2003), em pesquisa
realizada com alunos em fase de vestibular,
procuraram identificar a relevancia de fatores
como: localizagao (instituicao estar situada proxima
da residéncia ou local de trabalho); tradicao ou
status da IES; infraestrutura e instalagoes; preco;
avaliacao do Ministério de Educacao e Cultura
(MEC) - o conhecido Exame Nacional de Cursos
(Provao) -; cursos oferecidos; aceitacao da IES
no mercado de trabalho; horarios disponiveis;
método de ensino; seguranca no campus. Sendo
apontado como resultado que fatores como
infra-estrutura e instalacoes, tradicdo ou status
da IES, cursos oferecidos e proximidade de casa
ou do trabalho sao os atributos mais citados pelos
participantes.

A familia é destaque no estudo de Lanzer
(2004), evidenciando a dependéncia financeira do
jovem em relagao a este grupo social. Familiares
que ja frequentaram a IES em questdao também
influenciam diretamente a decisao.

No estudo de Pifol (2004) destacam-se como
fatores importantes da escolha as instalacoes
fisicas da instituicao, a tradicao da instituicao,
a titulacao do corpo docente, a experiéncia
profissional do corpo docente, o relacionamento
com a coordenacgao, o atendimento pré-matricula,
a qualidade dos meios utilizados para divulgacao
do curso, o tempo de duracao do curso, o valor
da mensalidade, as visitas técnicas, a composicao
das disciplinas e opiniao de terceiros sobre o curso.

No estudo Bronemann e Silveira (2004) séo
identificados fatores considerados fundamentais
para escolha de uma IES: empregabilidade; ima-
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gem da IES; beneficios dos servicos educacionais
oferecidos; professores com mestrado e douto-
rado; estrutura fisica da instituicao; possibilidade
de realizacao profissional; biblioteca diversificada
e informatizada; reconhecimento da IES pela co-
munidade, como sendo de qualidade; localizacao
da IES (préxima a casa ou ao trabalho); facilidade
na obtencao de estagios; indicacbes por amigos,
familiares ou profissionais da area. Campanhas
de marketing da IES e valor de mensalidade nao
foram considerados fatores determinantes na
escolha da instituicdo ou curso.

Inovacao é um fator citado em estudo reali-
zado por Mavondo, Chimhanzi e Stewart (2005).
Para os autores este é um quesito relevante para
que uma IES se mantenha situada no mercado,
pois possibilita a geracdo e implantacao de ideias
novas agregando desta forma valor ao produto e
servico ofertado, sendo decisivo para instituicoes
que desejam manter a visibilidade da marca no
mercado.

Para Silva (2005), estas campanhas fazem com
que a imagem da instituicao seja lembrada, pela
assimilacao dos valores vinculados na propaganda.
Apontam que alguns destes valores como desde
que bem comunicados, podem se tornar fatores
de atracado de alunos para a IES.

Em sua pesquisa Thies et al. (2005) destaca
fatores como: conhecimento tedrico e pratico;
colegas de classe; biblioteca; relacao aluno-
professor; corpo docente; ambiente e instalacoes
fisicas; incentivo a pesquisas; participacao em
seminarios. No final do estudo, conclui-se que a
assimilacao dos conteudos tedricos e a relacao
professor/aluno sao os fatores mais positivos na
escolha do curso e da IES.

O tema sustentabilidade é fator de destaque
no estudo de Ciurana e Leal Filho (2006), que
sendo adicionada a grade curricular ou adotada
como estratégia organizacional, pode ser um
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diferencial na atracdo de alunos se focados os
aspectos de regulamentacao e adaptacao de
espacos, administracdo do desperdicio, correta
utilizacao de recursos e despertar da consciéncia
dos alunos quanto a sustentabilidade. A orientacao
para sustentabilidade se reflete na melhoria da
imagem das IES que aderem a este assunto.

A reputacao académica é apontada como
um dos principais fatores na tomada de decisao
e foi evidenciada pela pesquisa de Seeman e
O’hara (2006). Outros fatores também foram
identificados como a colocacdo no mercado de
trabalho, satisfacdao de outros alunos da IES e taxa
de aprovacao em exames.

Em outro estudo, Holanda Jr., Farias e Gomes
(2006) abordam outro grupo de fatores impor-
tantes: expectativa em relacdo ao grau de nivel
superior; influéncia da familia e mercado de tra-
balho, percepcao de profissionais de sucesso que
frequentam a IES, vocacao pessoal para o curso
escolhido, a confianca e infraestrutura da IES;
qualificacdo do corpo docente e discente; o valor
das mensalidades; o reconhecimento pelo MEC e
mercado, entre outros. Como resultado, nota-se
gue na percepc¢ao dos entrevistados, a obtencao
do grau de nivel superior é importante para o
sucesso da carreira profissional. Como resultado
oposto a outras pesquisas a opiniao de familia ou
amigos nao foi considerada fator determinante na
escolha. Outros fatores importantes apontados
pelo estudo sao a tendéncia de mercado; o exem-
plo de profissionais bem-sucedidos; a vocacao
do aluno para uma determinada area e a opiniao
prépria na escolha do curso e da instituicdo. Es-
trutura fisica e os servicos prestados pela IES nao
sao decisivos na escolha, bem como mensalidade,
qualificacdo do corpo docente, localizacéo, entre
outros. Campanhas de marketing sao percebidas,
mas tém pouca influéncia na escolha.
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Qualidade de ensino e localizagao da insti-
tuicao préxima a residéncia ou local de trabalho
foram fatores pesquisados por Miranda e Domin-
gues. (2006). Através desta pesquisa constatou-se
55% de importancia para a qualidade de ensino e
30% para a localizacao da instituicao. A pesquisa
nao aborda o preco, provavelmente considerando
gue se o0 mesmo for exposto, certamente sera in-
dicado como fator importante e decisivo. Pode-se
observar entre tantas pesquisas com foco no tema,
gue o mesmo é variavel e que o resultado depende
da instituicao pesquisada, do publico envolvido na
amostra e também de fatores externos.

2 Meétodo de pesquisa

Como o trabalho tem o objetivo principal de
apontar os fatores ou motivos que influenciaram
a escolha da instituicao de ensino superior para
dar sequéncia a trajetoria académica e também de
histéria de vida, optou-se por utilizar uma pesquisa
descritiva quantitativa transversal, cujo método é
baseado em indicadores capazes de resultar em
informagdes que contribuam satisfatoriamente
para o entendimento do resultado da pesquisa
aplicada.

Para a coleta dos dados, utilizou-se um ques-
tionario adaptado de Mainardes (2007) e que esta
apoiado em um escala Likert de sete pontos. Esta
escala foi desenvolvida por Rensis Likert em 1932
e tem como base a coleta de opinides objetivas
das pessoas envolvidas na pesquisa, a respeito de
um objeto de estudo apoiando-se em um conjunto
de afirmacodes proposto pelo modelo em questao.

Com base no método proposto, a pessoa
respondente da pesquisa deve dar uma nota com
peso de um a sete, justificando o nivel de impor-
tancia da questao para sua decisao na escolha
da IES.



A pesquisa quantitativa é uma forma de inves-
tigacdo empirica que permite analisar fendmenos
e isolar variaveis. Este tipo de pesquisa utiliza-se
da abordagem quantitativa para estabelecer pro-
porcoes ou relacoes entre as varidveis investigadas
possibilitando a comprovacao de hipéteses (OLI-
VEIRA, 2001). Adota-se como procedimento deste
trabalho a verificacao de correlagoes e proporgoes
entre as variaveis do questionario.

Em conjunto, a pesquisa descritiva possibi-
lita a interpretacao e conhecimento da realidade
exposta pelos dados quantitativos explorados
pelas proporcdes ou correlacao. Com isso, o tipo
de pesquisa proposto permite melhor compre-
ensao dos fatores que influenciam o fendmeno
estudado. Por envolver a coleta de dados de uma
amostra de elementos de uma populagao total,
sendo isto feito uma Unica vez, esta pesquisa é
considerada transversal (MALHOTRA, 2001). Os
dados coletados sao considerados primarios, por
nao haver outro registro de coleta dos mesmos
em outros periodos (HAIR Jr. et al., 2005).

Como instituicdo para analise, foi escolhida
uma instituicdo de ensino superior privada de
Blumenau - SC. Para a pesquisa de campo foram
considerados todos os alunos regularmente
matriculados no ano de 2010, caracterizando a
populacao em 362 alunos. Os cursos de graduacao
envolvidos foram: Direito, Administracdo de
Empresas, Administracao de Recursos Humanos,
Analise e Desenvolvimento de Sistemas, e Logistica.

Para validacao da amostra minima utilizou-se
a formula de Barbetta (2001, p.60), onde o nimero
de elementos da populacao é representado por
N, o numero de elementos da amostra por n; nO
representa uma primeira aproximacao para o tama-
nho da amostra e finalmente EO representa o erro
amostral toleravel. Nesta pesquisa, o erro amostral
toleravel foi de, no maximo, 5% (E = 0,05).
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Pela férmula de Barbetta (2001) chega-se a
amostra minima de 146 alunos, de uma populacao
de 362. A intencao da pesquisa foi a de realizacao
de um censo, porém, foram obtidos, como
resultado final, 191 questionarios respondidos.

Para a coleta de dados realizou-se a aplicacao
aleatéria de um questionario com perguntas fe-
chadas, o que configura o método como survey,
sendo o0 mesmo administrado pelo autor pes-
quisador. O método survey também possibilita a
pesquisa através de entrevistas. Considerando-se
a quantidade de alunos pesquisados, optou-se por
utilizar questionarios, que possibilitam coletar da-
dos quantitativos abordando um nimero maior de
pessoas de forma mais agil (HAIR JR. et al., 2005).

Inicialmente, o questionario foi estruturado
para caracterizar a amostra através de informacoes
como: idade, sexo, profissao e curso frequentado
na instituicao. Em seguida, direcionou-se o
questionario para aspectos focando os fatores
de atracao dos alunos para os seguintes critérios:
atributos da instituicao de ensino, atributos
relacionados com mercado de trabalho, atributos
ligados a motivos pessoais, atributos do curso
escolhido. Para configuracdo do questionario
adaptou-se e replicou-se o método utilizado por
Emerson Wagner Mainardes em dissertacao que
teve como tema de estudo a atragao e retencao
de alunos de cursos de graduagao em instituicoes
particulares da cidade de Joinville, SC. Este método
foi replicado por ter sido considerado completo
e por abordar todos os fatores necessarios para a
elaboracao deste estudo.

Para andlise dos dados foi utilizado o método
Stepwize, através do qual foram analisadas
todas as variaveis independentes, obtendo-se
um modelo com onze varidveis relevantes. Os
dados coletados foram inseridos no software
SSP2. No processo de analise, primeiramente,
foram realizadas as propor¢des de respostas
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de cada variavel, possibilitando-se chegar aos
primeiros apontamentos. Na segunda etapa, foi
utilizada uma técnica estatistica de regressao
linear envolvendo a variavel dependente e as seis
categorias de varidveis independentes.

A adaptacao do modelo de Mainardes (2007)
permitiu a aplicacdo de um questionario contendo
42 questoes fechadas, gerando um conjunto de
111 variaveis.

A nota geral de influéncia de todos os fatores
citados na escolha dos alunos participantes foi
considerada como a variavel dependente. Esta
varidvel aborda uma avaliacédo geral dos fatores
em relagdo ao curso e instituicdo de ensino.
Compdem o grupo das variaveis independentes
um total de 110 questdes que sao separadas em
seis categorias de variaveis que diferenciam entre
si no aspecto da abordagem.

A primeira classe de varidvel compoe a carac-
terizacdo do entrevistado, onde foram levantadas
informacoes como: sexo, funcao profissional
(operacional, supervisao, geréncia média, alta ge-
réncia, direcao, proprietario/acionista, se trabalha
ou nao, e outros). Também foi apurado o curso
frequentado na instituicdo.

A segunda classe de varidvel se propde a
identificar os atributos de atracdo com foco
para a instituicdo de ensino de uma forma geral,
destacando-se fatores como: atendimento dos
funcionarios da instituicdo; campanha de marke-
ting realizada pela universidade; compromisso da
universidade com o servico educacional prestado
pela mesma; compromisso da universidade com a
comunidade e suas relacbes com sociedade e natu-
reza, cursos oferecidos pela universidade; geracao,
aceitacao e implantagao na universidade de novas
idéias; processos, produtos ou servi¢os; imagem
da universidade oferecida a vocé por alunos que ja
estdo cursando uma graduacao nesta instituicao;
infraestrutura e instalagdes da universidade; pra-
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ticas pedagogicas da universidade; preocupacao
da universidade com seus alunos; propensao da
universidade com a inovacao; regulamentacao e
adaptacao de espacos para uso dos alunos, fun-
cionarios e comunidade; seguranca no campus
da universidade; sua percepcao da qualidade do
servico educacional prestado pela universidade;
valor da mensalidade; instituicdo de ensino de
uma forma geral. Nesta classe de varidveis os
respondentes assinalaram cinco dos itens mais
importantes identificados por eles.

A terceira classe de variavel foca-se nos
atributos de interesse sob a visao do mercado
de trabalho: aceitacdo da universidade pelo
mercado de trabalho; empregabilidade do curso
escolhido; opiniao da comunidade com relacao
a universidade; participacao da universidade em
assuntos atuais (desenvolvimento sustentavel, res-
ponsabilidade social, meio ambiente); reputacao
do curso e da universidade, tradicao e status da
universidade; valor do diploma da universidade
no mercado de trabalho; visibilidade e reconhe-
cimento da universidade e do curso escolhido
perante a sociedade. Nesta fase foi solicitado que
os respondentes assinalassem apenas os trés itens
que consideravam mais importantes e decisivos
no momento da escolha.

Motivos pessoais compdem a quarta classe de
variaveis, com destaque para os fatores: horarios
disponiveis de aulas no curso escolhido; imagem
criada por vocé da universidade; proximidade
da universidade de sua casa ou de seu trabalho;
satisfacdo com a universidade de ensino por
parentes, amigos, conhecidos; seus familiares,
amigos, colegas de trabalho na escolha do curso
e da universidade; suas experiéncias anteriores
nesta universidade; seus motivos pessoais de uma
forma geral. Esta etapa também foi caracterizada
pela escolha dos trés fatores de maior relevancia
para o aluno.



Como foco da quinta classe encontra-se
o curso escolhido, com as seguintes opcoes:
atividades do curso escolhido realizadas em sala
de aula e fora dela de simulacdo da vida real;
coeréncia e interacao entre teoria e pratica no
curso escolhido por vocé; comentarios realizados
pelos alunos atuais com o curso da instituicao;
corpo de professores do curso escolhido por vocé;
satisfacao de alunos formados na instituicao de
ensino; sua percepcao de qualidade de ensino no
curso; curso de uma forma geral. Como critério
de escolha, o aluno deveria nesta etapa, marcar
apenas os dois itens mais importantes.

A sexta classe aponta para questoes gerais
como: fui atraido para o curso e para a instituicao
de ensino que escolhi para estudar; entre as minhas
op¢oes de cursos e instituicoes de ensino, acredito
ter escolhido a melhor op¢ao; pensei muito antes
de escolher este curso e esta instituicao de ensino.

3 Analise de dados

3.1 Caracterizacao dos respondentes

Como resultado da caracterizacao dos alunos,
tem-se:

— idade média dos respondentes é de 22,04
anos (mediana — 22 anos; moda — 20 anos);
78 (casos), sendo que o mais jovem conta
com 17 anos e o mais velho com 46 anos;

— Predominancia do género masculino, com
61% dos alunos participantes;

— 7% dos alunos nao trabalham; 5% traba-
lham em negoécios familiares e 3% tém
negocio préprio; O restante de 85% esta
divido entre as fungdes operacionais(43%),
de supervisao(20%), gerentes de nivel

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 147-164, jul./dez. 2010

Revista da FAE

intermediario(18%) e alta geréncia ou di-
retoria(4%);.

— 85% dos alunos nao recebem qualquer tipo
de auxilio financeiro, sendo responsaveis
por custear os estudos

Os dados levantados na caracterizacao con-
vergem com a teoria, uma vez que os estudantes
estao mais maduros, sendo que a maior incidéncia
de idade encontrava-se na faixa etaria acima de
24 anos, observada em apontamentos feitos por
Navarro, Iglesias e Torres (2005), Michael (1997)
e Lima (2006), caracterizando a diferenca dos
estudantes atuais dos alunos ingressantes em IES
até um passado nao tao distante.

As estatisticas da regressao para este modelo
sao demonstradas no quadro 01.

QUADRO 01 - ESTATISTICAS GERAIS DO MODELO

R e R q.uadrado Erro padré~0
ajustado da regressao
0,865 0,693 0,673 0,581

FONTE: Os autores

O modelo aponta 67,3% de significancia da
variavel dependente.

No resultado, o modelo apresentou-se com
a rejeicao da hipdtese nula dos coeficientes das
variaveis independentes em conjunto serem iguais
a zero, com um valor do teste F igual a 24, 635 e
com Sig igual a 0,000.

As caracteristicas do grupo como sexo, idade
e funcdo nao foram consideradas determinantes
na escolha da instituicdo, apontando significancia
do Teste T > 0,05.
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3.2 Atributos da instituicao de ensino

Para o grupo de atributos da instituicdo de
ensino, foram encontradas as seguintes variaveis
independentes constantes do quadro 02.

QUADRO 02 - COEFICIENTES — ATRIBUTOS DA INSTITUICAO
DE ENSINO

Std.
Beta T Sig

Coeficientes
Error

Seguranga no
campus da
universidade

0.136 0,027 2,725 | 0,000

Infraestrutura e
instalacoes da
universidade

0,147 0,046 3,671 0,000

Valor da

-0,093
mensalidade

0,034 | -2,923 | 0,005

Importancia

do item
preocupacao da
universidade com
seus alunos

0,317 0,168 2,631 0,009

Importancia
do item
sustentabilidade

FONTE: Os autores

-0,328 0,123 | -2,321 | 0,037

Os indices apresentaram relevancias estatisti-
cas boas, com Sig inferior a 5%. As varidveis sobre
seguranca no campus da universidade, infraestru-
tura e instalacdes da universidade e localizagao,
foram itens apontados como atrativos na escolha
da IES, colaborando com os dados levantados
por Mund, Durieux e Tontini (2001); Alfinito e
Granemann (2003); Bronemann e Silveira (2004).
Valor da mensalidade e sustentabilidade impac-
tam de maneira negativa, divergindo da pesquisa
realizada por Mund, Durieux e Tontini (2001), e
colaborando fortemente com os resultados en-
contrados por Bronemann e Silveira (2004). Valor
da mensalidade merece destaque uma vez que
apenas 14% dos entrevistados se julgam pertencer
as classes média e média alta.
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3.3 Atributos relacionados ao mercado de
trabalho

Para o grupo de atributos relacionados ao
mercado de trabalho, foram encontradas as
seguintes variaveis independentes constantes do
quadro 03.

QUADRO 03 - COEFICIENTES — ATRIBUTOS RELACIONADOS
AO MERCADO DE TRABALHO

Std.
Coeficientes Beta T Sig
Error
Aceitacdo da
universidade pelo 0,087 | 0,018 | 2,146 | 0,031
mercado de trabalho
Tradics
radicio estatusda | o ¢ | 6045 |3.117 | 0,014
universidade

FONTE: Os autores

Os indices apresentaram relevancias estatisticas
boas, com Sig inferior a 5%. As variaveis sobre
valor do diploma da universidade no mercado
de trabalho e tradicao e status da universidade,
foram itens identificados como atrativos para
a escolha da IES, indicando que a instituicao ja
possui uma marca reconhecida pelo mercado de
trabalho e comunidade. Em tabulacoes paralelas
ao software SSP2, verificou-se que o item que
mede a aceitacao da universidade pelo mercado de
trabalho teve como respondentes 71% dos alunos
dos cursos superiores em Tecnologia em Analise
de Sistemas e Recursos Humanos (79%), além dos
graduandos de Logistica (93%). Do outro lado,
os itens tradicao e status da instituicao, foram
apontados por 89% dos alunos de Administracao
e 81% dos alunos de Direito, indicando interesses
distintos, se considerados os cursos frequentados.
Mesmo percebendo-se motivagdes diferentes
entre os cursos, o resultado converge com os
apontamentos feitos em pesquisa realizada por
Alfinito e Granemann (2003). Responsabilidade
social € um item percebido, porém de baixo



impacto no momento da decisao, sendo este
resultado diferente do encontrado por Alves
(2003).

3.4 Atributos relacionados aos motivos
pessoais

Para o grupo de atributos ligados a motivos
pessoais, foram encontradas as seguintes variaveis
independentes constantes do quadro 04.

QUADRO 04 - COEFICIENTES — ATRIBUTOS RELACIONADOS
AOS MOTIVOS PESSOAIS

Std.
Bet. T Si
etd Error 9

Coeficientes

Seus motivos
pessoais de uma
forma geral

0,198 | 0,072 | 2,918 | 0,000

Importancia do
item satisfacdo com
a universidade de
ensino por parentes,
amigos, conhecidos

0,231 | 0,183 | 2,466 | 0,041

FONTE: Os autores

Os indices apresentaram relevancias estatisti-
cas boas, com Sig inferior a 5%. As variaveis sobre
seus motivos pessoais de uma forma geral e satis-
facdo com a universidade de ensino por parentes,
amigos, conhecidos, foram itens percebidos como
atrativos para a escolha da IES, demonstrando
gue o estudante tem opiniao propria e que con-
sidera opinides de grupos proximos no processo
da escolha. Deve-se considerar a probabilidade
deste grupo de alunos influenciarem através de
sua opinido sobre a instituicdo, outro grupo de
alunos e assim sucessivamente, conforme pesqui-
sas de Bronemann e Silveira (2004); Pifol (2004)
e Lanzer (2004).
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3.5 Atributos do curso escolhido

Para o grupo de atributos do curso escolhido,
foram encontradas as seguintes varidveis indepen-
dentes constantes do quadro 05.

QUADRO 05 - COEFICIENTES — ATRIBUTOS DO CURSO

ESCOLHIDO

Std.

Coeficientes Beta T Sig
Error

C d f

urso deumatorma 1 g 3g7 | 0,063 | 4,661 | 0,000

geral

Sua percepgao da

qualidade de ensino 0,324 | 0,051 | 3,991 | 0,000

do curso

FONTE: Os autores

Os indices apresentaram relevancias estatis-
ticas boas, com Sig inferior a 5%. A variavel que
trata do curso de uma forma geral foi um item
percebido como atrativo para a escolha de um
curso de graduacao, e isto demonstra que de
uma formal geral o estudante esta satisfeito com
a Instituicao.

3.6 Questoes genéricas

Nesta analise destacou-se o item: curso de
uma forma geral, sendo que os demais itens nao
obtiveram importancia significativa.

QUADRO 05 - COEFICIENTES — ATRIBUTOS DO CURSO

ESCOLHIDO
.. Std. .
Coeficientes Beta T Sig
Error
Curso de uma forma
geral 0,387 | 0,063 | 4,661 | 0,000

FONTE: Os autores
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Consideracoes finais

Analisando-se os resultados apresentados,
pode-se perceber que os alunos sao predomi-
nantemente do sexo masculino, atuando como
colaboradores do setor privado, principalmente
na funcdo operacional. A idade encontra-se no
intervalo de 17 a 46 anos, havendo maior predo-
minancia da faixa etaria acima de 24 anos, indi-
cando um publico diferenciado e mais maduro.
Quase a totalidade dos alunos nao recebe auxilio
financeiro, assumindo a responsabilidade por sua
formacdo. Os que recebem, frequentam respec-
tivamente os cursos de Administragao e Direito.

Este foi o primeiro objetivo do estudo que as-
pirava caracterizar o grupo de estudantes e aponta
para caracteristicas distintas: alunos dos cursos
superiores em Tecnologia de Andlise e Desenvol-
vimento de Sistemas e Tecnologia em Gestao de
Recursos Humanos, juntamente com o curso de
Logistica, ndo possuem alunos beneficiados por
auxilios financeiros.

Em relacdo aos atributos da Instituicao de
Ensino as varidveis que focam a seguranca no
campus da universidade, infraestrutura e insta-
lagdes da universidade e localizacdo, foram itens
apontados como atrativos na escolha da IES. Valor
da mensalidade e sustentabilidade influenciam
de maneira negativa. Deve-se destacar o item
valor da mensalidade uma vez que a maioria dos
alunos é o proéprio responsavel financeiro pela
formacao. Isso indica que impulsionado pela
maturidade do grupo, e quase que totalmente
inserida no mercado de trabalho, deixou de ser
um atrativo em decorréncia do peso de outros
fatores mais impactantes na realidade deste novo
perfil de aluno. A sustentabilidade é percebida,
porém nao se apresenta forte o suficiente para
influenciar a decisdo. Cabe ressaltar que o item
seguranca no campus foi macicamente apontado
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por alunos de Administracao e Direito. Os outros
cursos manifestaram-se positivamente em relagao
ao item localizacdo da instituicao. Estes foram os
fatores de destaque do quesito. Pela analise dos
outros fatores do questionario, percebeu-se uma
importancia relativa e generalizada dos mesmos,
com médias variando entre 3,97 e 4,68, indicando
gue o aluno realmente pensa e avalia as possibili-
dades no momento da decisdo.

Pela abordagem feita em relacdo ao mercado
de trabalho ha destaque para trés itens: aceitacao
da instituicao pelo mercado de trabalho, tradicao
e status da instituicao e importancia do item
responsabilidade social e meio ambiente. Nova-
mente apontamentos diferentes entre os cursos:
ao primeiro item foram atribuidos notas entre 5
e 7, com predominancia dos cursos de Tecnolo-
gia em Andlise de Sistemas, Recursos Humanos e
Logistica. Tradicao e status da instituicao foram
positivamente percebidos pelos alunos de Admi-
nistracao e Direito, com predominancia da nota 7.
Responsabilidade social é percebida, porém, nao
decisiva. Alguns questionarios (36 deles) apresen-
tavam observacoes ao lado da questao, indicando
gue a organizacao nao utiliza adequadamente os
recursos e como exemplo foi citado o exagero no
uso de papel, que poderia ser prontamente subs-
tituido por correio eletrénico. Outra colocacao
€ que a instituicao gasta muito com panfletos e
que este valor deveria ser mais bem investido na
instituicao.

O quesito motivos pessoais evidenciou os
itens: motivos pessoais de forma geral e percep-
cao de familia, amigos conhecidos em relacao a
instituicdo. Novamente identificam-se posicio-
namentos diferenciados: os cursos superiores
em tecnologia destacam a opiniao pessoal, em
contraste com a percepcao de alunos de Direito
e Administracao que valorizam mais a visao que
outras pessoas tém da instituicao.



Os atributos do curso escolhido permitiram
a verificacao da convergéncia de opinides entre os
cursos da instituicao com destaque para os itens:
o curso de forma geral e a percepcao pessoal em
relacao ao curso.

Nas questdes genéricas, destaca-se o item:
curso de forma geral. Ha consenso entre os res-
pondentes de todos os cursos, indicando que o
curso de forma geral, com sua grade, estrutura,
corpo docente é um fator importante e decisivo
no processo de escolha, sem deixar de lados os
demais atributos analisados, uma vez que os mes-
mos apresentaram média geral de 5,3.

E importante ressaltar que o objetivo princi-
pal deste trabalho é apontar os fatores mais im-
portantes na atracao de alunos para a instituicao
sob analise, e que isto foi devidamente alcancado.
Nao é objetivo deste estudo apontar ou analisar
os fatores de pior desempenho no processo de
escolha dos alunos.
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No entanto, percebem-se motivacoes diferen-
tes na escolha ao se cruzar os dados estatisticos
com o curso frequentado. Nota-se que os cursos
superiores em tecnologia e também o curso de
Logistica, apresentam perfil de aluno diferente
dos alunos dos cursos de Administracao e Direito,
sendo isto evidenciado pela avaliacao dos itens
propostos.

Como contribuigao, este estudo permite que
a instituicao elabore estratégias distintas para a
atracdo de alunos, com abordagens diferenciadas
e direcionadas aos cursos ofertados.

* Recebido em: 10/08/2010
* Aprovado em: 28/10/2010
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Diferenciais competitivos dos cursos superiores de tecnologia

pela percepcao dos académicos

Revista da FAE

Competitive advantages of technology undergraduate courses

through the perception of students

Resumo

Este trabalho teve por finalidade fazer um estudo das expectativas e
percepcoes dos académicos dos Cursos Superiores de Tecnologia, servindo
de subsidio para a construcao de diferenciais competitivos. Para tanto,
apresenta resultados de uma investigacdo utilizada através de pesquisa
qualitativa de cunho exploratério, onde alunos ingressos e egressos destes
cursos expressaram sua opinido. Com base nas respostas foram construidas
categorias com o objetivo de identificar as razdes de escolha destas pessoas
por esta modalidade de ensino. A partir das categorizacbes realizadas e
do referencial teérico utilizado neste trabalho, sdo apresentadas algumas
possibilidades de construcdo de diferenciais competitivos que possam
contribuir para a construcao de um posicionamento estratégico exclusivo
para a modalidade de ensino superior de tecnologia, visto que o atual
cendrio da educacado superior aliado as demandas do mercado séo
extremamente propicios para este novo profissional.

Palavras-chave: cursos superiores de tecnologia; diferenciais competitivos.

Abstract

This paper aims to study the expectations and perceptions of undergraduate
students Technology Courses, serving as a subsidy for the construction of
competitive advantages. For such, it presents the results of a qualitative
research of exploratory nature where former and undergraduate students
of these courses expressed their opinions. Based on the responses given,
categories were devised in order to identify the reasons for selecting
this type of education. Based on the established categorizations and the
theoretical framework used in this study, we have presented a number
of possibilities for building competitive advantages that can contribute
to building a unique strategic positioning for technology undergraduate
studies, as the current scenario of higher education and market demands
are extremely conducive to this new professional.

Keywords: technology undergraduate courses; competitive advantages.
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Introducao

Hoje, o mundo vive na era da globalizacao,
e as empresas que querem sobreviver neste
mercado tém que se ajustar aos novos métodos
de gestao que possam atender a sua demanda.
Dessa forma, as exigéncias que o mercado impode
necessitam de profissionais mais qualificados em
areas especificas. A educacao, que é setor de base
neste processo, tem papel fundamental, pois é o
condutor destas transformacgoes.

Ora, se a educacao é a base dessas mudancas,
ela também tem que se modernizar e criar vanta-
gens competitivas. No caso do ensino superior ja
existe uma aceleracao com a cadeia globalizada,
que abrange o ensino a distancia, universidades
virtuais, de conhecimento especifico e aplicacao
de novas tecnologias. Tudo isso é um celeiro de
aprendizagem. Neste sentido, as Instituicoes de
Ensino Superior terdao de acompanhar a evolucao
do mercado, prestar atencdo nos cenarios para
terem condicdes de exercer uma gestao eficiente.

As IES precisam se adequar a esse novo
ambiente. Existe uma demanda por formacao
educacional capaz de conferir novas habilidades
e competéncias aos profissionais que estao sendo
buscados pelo mercado. Aliado a isso, a desbu-
rocratizacao do ensino superior, seguindo uma
tendéncia mundial dos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento faz com que o tempo de duracao
seja fator determinante na escolha pelos cursos
de tecnologia. Eles foram criados para atender a
demandas atuais e potenciais do mercado. Sendo
o mercado ciclico e dinamico, os cursos também
tém mais facilidade para se adaptar e atualizar
suas ementas.

A proliferacdo desta modalidade de ensino e a
abertura de novas Instituicoes de Ensino Superior
promovem um questionamento quanto a quais
sao as expectativas dos que procuram estes cursos
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e como o profissional egresso se sente diante
desse novo cendrio. Percebe-se que a procura
pelos Cursos de Tecn6logos vem crescendo em
grandes proporcdes nos ultimos anos, bem como
o oferecimento destes cursos, vide Censo Superior
de 2004:

Ha apenas 6 anos, em 1999, os Centros de Educacdo
Tecnolégica e as Faculdades de Tecnologia ofereciam
no Pais 74 cursos. Dois anos mais tarde, em 2001, ja
havia 183 cursos, representando um crescimento de
147,3%. O crescimento ndo parou ai. Mais dois anos se
passaram e em 2003 foi possivel constatar que ja havia
495 cursos, representando um crescimento de 170,5%
com relacdo ao ano de 2001 e de 568,9% em relacéo
ao ano de 1999. O Censo da Educacao Superior de
2004 revela que os Centros de Educacdo Tecnolégica e
Faculdades de Tecnologia ofereceram 758 cursos - um
crescimento de 53,1% no ano. Isto indica que, em seis
anos, o Brasil decuplicou o nimero de cursos oferecidos
por esta modalidade de organizagdo académica (INEP,
2004, p. 37).

Cabe ressaltar o fato de que estes cursos
devem estar vinculados ao mundo do trabalho,
portanto o tecndlogo deve estar em sintonia com
as novas tecnologias e as complexidades deste
ambiente. As propostas apresentadas pelos Planos
de Desenvolvimentos Institucionais - PDIs - sao de
gue o proprio corpo docente seja valorizado por
profissionais com grande experiéncia no mundo
do trabalho e que tragam aos discentes, além do
conhecimento académico, o que existe de mais
moderno em relacdo as novas praticas e novas
tecnologias.

A possibilidade de evidenciar as expectativas
dos participantes podera alavancar o processo
de efetividade dos cursos superiores de curta
duracao, pois podera alicercar o planejamento e
o desenvolvimento dos mesmos, contribuindo,
dessa forma, para que eles possam obter um po-
sicionamento estratégico valioso e exclusivo no
mercado altamente competitivo, tendo sempre
em mente que “o ajuste estratégico, entre mui-
tas atividades, é fundamental ndo apenas para a



vantagem competitiva mas também para a sus-
tentabilidade dessa vantagem” (PORTER', 1996
apud MITZBERG et al., 2006, p.38). Para tanto, é
necessario ouvir as pessoas que estao ingressando
e terminando estes cursos.

1 Breve historico da educacao
superior tecnoldgica e a prestacao
de servico educacional neste
contexto

1.1 Historico da educacao superior
tecnoloégica no Brasil

A definicdo de Universidade dentro da histo-
ria pode-se dizer que iniciou com o termo Acade-
mia, que foi fundada por Platdo em 387 a.C.. De
fato, as primeiras IES, com uma formatacao mais
definida, surgiram na Europa, no século XIl, com
os cursos de Direito, Medicina e Teologia.

Segundo Ana Walesca Mendonca (2000), na
América Latina, enquanto as col6nias espanholas
ja possuiam universidades, o Brasil nao oportu-
nizava este beneficio. Quem quisesse seguir os
estudos leigos (distintos dos do Clero) sé vislum-
braria essa possibilidade se atravessasse o mar até
a metropole, em Portugal (Coimbra e Evora). S
em 1808, com a transferéncia da corte portuguesa
para o Rio de Janeiro, comecaram as movimenta-
¢oes em torno da criacao de cursos de anatomia,
cirurgia e engenharia, porém todos de cunho
militar, com a inten¢ao da defesa do rei. Também

' PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e
sustentando um desempenho superior. Sado Paulo: Campus,
1996.
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nesta época e até 1820, os cursos se estendiam
ao Rio de Janeiro e a Bahia e iam de economia a
agricultura, passando por quimica e matematica,
historia e filosofia. Os cursos de direito foram
criados apos a Independéncia, ja em Sao Paulo,
em 1827, por D. Pedro I.

Com o fim do Império e a Proclamacéao da
Republica comecou a formar-se uma consciéncia
em relacao a educacgao, que a tratava como o
ressurgimento da identidade nacional. Assim, em
1912 surgia a Universidade Livre de Sao Paulo, a
primeira com moldes populares ligada a uma Ins-
tituicdo de Ensino Superior. J4 em 1920 inicia-se
um processo de re-organizacao e reuniao desses
cursos criados por D. Joao VI, dando origem, sé
nos meados dos anos 20, as primeiras IES. Nesta
época foi criada pelo governo federal a Universi-
dade do Rio de Janeiro, tendo por base a incor-
poragao das escolas profissionais Politécnica, de
Medicina e de Direito.

Em 1932 foi lancado um Manifesto ao Povo
e ao Governo, contendo programa de reforma da
educacao, criando universidades de “verdade”.
Universidades estas de cunho realmente cientifi-
co, popular, das ciéncias e das artes. Desta nova
mentalidade de educadores surgiu, em 1934, a
Universidade de Sao Paulo (USP) e, em 1935, a
Universidade do Distrito Federal (UDF). Com esta
ultima rompe-se o modelo até entdo utilizado de
agregacao de escolas profissionalizantes. As es-
colas ai reunidas propdem-se a unificar o ensino.

Todo este movimento oriundo do Manifesto
de 32 da origem a Escola Nova. Em 1937 surge
a Universidade do Brasil, modelo de universidade
ao qual todas as instituicdes deveriam se adequar.
Porém, com o passar dos anos, a UB perdeu o
seu foco principal de unificacdo e as instituicoes
passaram novamente a se expandir isoladamente.
Ja dos anos 50 a 60, com o governo populista, as
IES passaram a se expandir de forma acelerada.
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Este “boom” do ensino superior propiciou, em
1968, a Reforma Universitaria, com a Lei 5.540/68,
gue visava a adequacao do ensino superior devido
a0 novo panorama econdmico-social do Brasil. Ai
comeca a se desenvolver a ideia de departamento
e o sistema de créditos, com o surgimento dos
primeiros cursos de Pos-Graduagao e também com
o direcionamento da universidade para o mercado
de trabalho. A nova universidade toma forma, os
professores passam a ter melhores condicoes de
trabalho e o ensino superior passa a ter uma visao
mais humanista. A reforma é também curricular.

Ja nos anos 70, através do Conselho Federal
de Educacao, o ensino superior sofre um processo
de massificacdo, com as instituicoes se alastrando
através do aval da iniciativa privada. Esta é a terceira
geracao das IES, que se expande até os anos 90,
gquando ha uma demanda crescente em torno
do ensino superior e muita facilidade propiciada
pelo governo, gerando uma comercializacao do
ensino. A partir de meados dos anos 90, este novo
modelo de IES visava atingir, além da expansao,
a diversificacao, aliadas a avaliacdo, supervisao,
qualificacdo e modernizacdo (MVENDONCA, 2000,
p.132-149).

No final do século XX houve uma expansao
de novos Cursos e novas Instituicoes, iniciando
0 processo da quarta geracao de IES, inclusive
oferecendo uma nova modalidade, os chamados
Cursos a Distancia, técnica que permite que o
estudante ndo esteja fisicamente no ambiente
de ensino, usando como ferramenta a tecnologia
da Internet. Outra modalidade surgida foram
os Cursos Tecnolégicos, cujo tempo de duracao
€ menor que o dos Cursos de Bacharelado,
permitindo uma rapida absor¢ao do profissional
pelo mercado.

Somado a isso, existe uma tendéncia de re-
novacao mercadoldgica que imprime a também
proliferacao de novos cursos. O fato é que, por
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mais contestadas que possam ser as tendéncias
de mercado, com o uso intensivo de tecnologias,
comunicagao e informacao e a revolucao da Inter-
net, elas chegaram para integrar o modelo antigo
de IES ao conceito atual e virtual.

Para que se possa buscar um entendimento
entre estas novas linhas de ensino, precisa-se
também analisar a postura das Instituicoes em
relacdo a prestacao de servico, levando em conta
a estratégia, inovacao e diferenciacao que sao
necessarias para sua sustentabilidade. A seguir
procurou-se mapear este assunto.

1.2 Evolucao do servico educacional:
estratégia, inovacao e diferenciacao

Estratégia é um conjunto de decisdes que
orientam as acOes organizacionais, dentro do
contexto em que esta inserida. Segundo Porter
(1996), as organizacdes devem ser flexiveis para
atingir as melhores praticas, através das mudancas
competitivas que se apresentam.

A estratégia competitiva significa ser diferente. Significa
escolher deliberadamente um conjunto de atividades
diferentes para entregar um mix Unico de valores
(PORTER, 1996, p.36).

A analise deste contexto é muito importante
para se formar um progndstico sobre os riscos
e oportunidades a serem enfrentados. Aspectos
legais, econdmicos, politicos, sociais, demografi-
cos, culturais e tecnolégicos devem ser avaliados.
Deve-se conhecer profundamente a concorréncia
dentro de aspectos como qualidade, estrutura,
desempenho, estratégia, recursos e capital inte-
lectual. O reconhecimento das forcas e fraquezas
internas é fundamental para atingir vantagem
competitiva. A satisfacdo do cliente é premissa
para a permanéncia no mercado.

Trazendo estes conceitos para o mundo
educacional, visualiza-se que, no século XIX, o



modelo de gestao adotado nas Instituicoes de
Ensino era o da Administracao Cientifica — Taylo-
rismo —, baseado no planejamento, preparacao,
controle e execucao, ainda hoje utilizado, porém
ja considerado por muitos ultrapassado. Atual-
mente, as organizagOes estao mais voltadas para
o conhecimento.

O sistema educacional acompanha os mo-
delos capitalistas de gestao, portanto sempre se
buscou uma equivaléncia também entre termos
utilizados, entao, quando se |é sobre os modelos
de Taylor e também sobre os modelos de Fayol,
tem-se em mente que

[...] conceitos e praticas normalmente utilizados na
industria como direcdo por objetivos, administracdo
cientifica etc. passaram a ser habituais nos tratados
de pedagogia e nos programas de formacao em
administracao escolar” (VIEIRA, 2003, p.39).

Ai se confirma a necessidade que a educacao
tem de estar em constante atualizacdo, inclusive
com o mundo empresarial, onde as mudancas
corporativas ocorrem com frequéncia.

Os fatores econdmicos também regem estas
mudancas e conduzem a uma maior flexibiliza-
¢ao nos mercados de trabalho. As Instituicoes
de Ensino devem ser vistas como empresas, até
para sua prépria sobrevivéncia, porque além do
aspecto pedagogico que norteia o negocio, elas
devem ter estruturalmente um Planejamento Es-
tratégico, estar voltadas para a competitividade,
produzir acoes de marketing.

As decisbes estratégicas sdo aquelas que determinam a
direcdo geral de um empreendimento e sua viabilidade
final & luz das mudancas possiveis, imprevisiveis e
irreconheciveis que podem ocorrer nos principais
ambientes adjacentes (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN,
2006, p. 29).

Segundo Colombo (2004, p.18), a estratégia
cria condicoes para se atingir “uma posicao
exclusiva, competitiva e sustentavel ao longo do
tempo”. Mas a sustentabilidade sé é atingida
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com o planejamento continuo e deve-se “[...] agir
rumo a objetivos inovadores e relevantes para a
comunidade na qual esta inserido” (grifo nosso).

Conseguir vantagem competitiva neste am-
biente é tarefa ardua nos dias atuais, é enxergar
onde se pode atuar, em quais mercados, de que
maneira. Neste contexto, as Instituicdes de Ensino
devem observar o baixo custo no desenvolvimento
de seus cursos e a consequente oferta de precos
atrativos ao seu cliente, aliando qualidade no
servico e beneficios aos alunos.

As Instituicoes de Ensino Superior ndo fogem
a esta anadlise apresentada. E, além disso, ainda
sdo geridas por normas e leis governamentais
que, a partir dos anos 80 (Constituicao Federal
de 1988), vém se intensificando na condugao de
politicas educacionais indicadas pelo Governo,
como a Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional — LDB (Lei 9394/1996).

Consequentemente o perfil da educacao su-
perior no pais vem se transformando e se expan-
dindo. E visivel a politica de expansao promovida
pelo governo brasileiro, alavancada por recursos
oriundos do Banco Interamericano de Desenvol-
vimento (BID), o qual fomenta a reforma educa-
cional, através de politicas de disseminacao de
novos curriculos, desenvolvimento de estratégias
e planos de expansao.

O cenario hoje é de uma maior oferta de
servicos, precos diferenciados, metodologias no-
vas e estratégias mercadolégicas diferentes para
cada Instituicdo. O foco atual é no mercado, no
negocio, no cliente, nos servicos e na qualidade.
Outro dado importante a ser considerado é a
globalizacao, segundo a qual o que rege os siste-
mas é a tecnologia, a rapidez da informacéo e os
novos modelos de gestdao. H4 uma necessidade
de adequacao, uma demanda social em busca de
um maior dinamismo.
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E neste novo contexto que as Instituicdes
de Ensino Superior — IES, amparadas por novas
leis, vém se adaptando e inovando de uma forma
mais arrojada para oferecer um novo ambiente
a quem busca o conhecimento de forma mais
direta, capaz de oferecer vantagem competiti-
va. Assim, manter-se neste ambito nao é tarefa
facil. A concorréncia cresce de forma acelerada,
criando um mercado tao atrativo e, com facili-
dade de acesso como o Ensino a Distancia — EAD
e os cursos superiores de curta duracao — Cursos
Superiores de Tecnologia. Portanto, ter destaque
e sustentabilidade requer ajustes.

Os curriculos dos cursos também sofrem
constantes readequacdes para atender as mu-
dancas dessa nova tendéncia, com novos campos
profissionais e areas especificas. Todas essas mu-
dancas que o setor educacional vem promovendo
no mercado devem ser permeadas por variaveis
que garantam sua sustentabilidade. Dessa forma,
nao podemos deixar de falar em estratégias, com-
petitividade e qualidade em servicos educacionais.

A administracao de sucesso prospecta a Ins-
tituicao antecipar-se as ameacas e problemas que
possam surgir, podendo aproveitar oportunidades
para seu desenvolvimento. Ao pensar seu plane-
jamento estratégico, a IES pode investir numa
série de estratégias que, de acordo com seu perfil
e de acordo com o perfil de seus clientes, podem
ajuda-la a obter a maior precisao para as acoes a
serem realizadas.

Ryon Braga e Carlos Monteiro, através da Re-
vista Aprender Virtual (2008) enumeram algumas
destas estratégias:

a) aumentar a penetracdo no mercado: cap-
tando alunos que tradicionalmente iriam
para a concorréncia, ou seja, aumentar sua
fatia de mercado (market share), através de
acoes de marketing e vendas;

b) reduzir precos a partir de reducao dos cus-
tos, ou seja, utilizando economia de escala
(otimizando servicos administrativos ou
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fazendo parcerias com outras IES), otimi-
zacao das instalagoes (utilizacdo dos trés
turnos), corte de pessoal (reengenharia),
informatizacdo e automacao de processos,
reducdo da jornada de professores, terceiri-
zagao e quarteirizacao, criacao de unidades
estratégicas de negocios;

c) ampliar geograficamente, com novas uni-
dades (novos campi), o que depende da
capacidade de investimento da instituicao.
Alocalizacao é muitas vezes elemento- cha-
ve na escolha do aluno pela Instituicao;

d)desenvolver o mercado: descobrir novos
usos para os produtos que ja existem;

e) desenvolver produtos e servicos: novos
Cursos;

f) diversificar: novas modalidades de produ-
tos (EAD, educacao corporativa, ensino
técnico);

g)ampliar o target: atrair novos publicos,
como, por exemplo, clientes nas classes D
e E, mais velhos, executivos;

h)inovar: inovacao é a estratégia de cres-
cimento mais abrangente e significativa,
guando obtém éxito. Ela vem ao encontro
das necessidades do mercado e é ele que
deve regé-la.

Os autores também listam estratégias de
diferenciacdo com base:

a) na tecnologia;

b) no relacionamento com o aluno;

¢) no fortalecimento da marca;

d) na educagao continuada;

e) na especializacao dos cursos;

f) na criacdo de cursos para atender a deman-
das especificas;

g) nas parcerias com a iniciativa privada;

h) no prolongamento do relacionamento com
o cliente;



i) na formacdo de uma estrutura de pesquisa;

j) nos cursos diferenciados.

Algumas acoes de marketing também devem
ser citadas, como: atendimento aos alunos por
meio de Central de Atendimento; criacdo de um
Centro de Contato para prospeccao de alunos;
criacao de unidades estratégicas de negdcios
(UEN) para agdes de comunicacao, promocao e
relacionamento; programas de relacionamento
com escolas e empresas, etc.

Tudo isso deve ser bem avaliado, principal-
mente porque, no caso dos Cursos de Tecnoélogos,
a competitividade do setor vem crescendo, em
funcaéo dos incentivos, por parte do governo,
que esta modalidade de ensino superior vem
recebendo.

1.3Cenario do ensino superior no
Brasil

O mundo vive ciclos de ordem econémica,
politica e social, e a sociedade se adapta a esses
ciclos, visando suprir as necessidades vigentes
do periodo. A educacao esta inserida de forma
direta nestas transformacodes. Na sociedade Pos-
Moderna o que se busca é flexibilidade, novas
formas de trabalho e educacdo. E um novo aluno
também surge e se adapta as novas tendéncias
de ensino e mercado.

No Brasil, a preocupagao em rever os con-
ceitos e premissas na Educacao Superior vem dos
anos 60, quando a Lei 5.540/68, que fixa as nor-
mas de organizacao e funcionamento do Ensino
Superior, ja previa a abertura de novos cursos
(art. 18) e mudancas na duragao destes (art. 23),
atendendo as exigéncias especificas do mercado
de trabalho.

Esta Reforma Universitaria oportunizou ao
Ensino Superior uma maior agilidade e especifi-
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cidade na informacao. A partir dai foram abertas
as perspectivas para a criacao dos Cursos Técnicos
de Nivel Superior, hoje denominados Cursos Supe-
riores de Tecnologia, que preparam o profissional
para ingresso imediato no mercado de trabalho.
Existe uma legislagcao cada vez mais definida sobre
o assunto, regulamentando e assegurando certos
deveres e direitos as IES que oferecem Cursos de
Tecnologia.

A Lei 9394/96 (Lei das Diretrizes Basicas —
LDB) trata da questdo da educacdo profissional
integrada ao trabalho, ciéncia e tecnologia. “O
Decreto 2208/97 fixa os objetivos da educacdo
profissional” (BRASIL, 1996, p.3). Dentre eles, o de
maior destaque é “Promover a transicao entre a
escola e o mundo do trabalho, capacitando jovens
e adultos com conhecimentos e habilidades gerais
e especificas para o exercicio das atividades pro-
dutivas.” (BRASIL, 1996, p.3). Em nivel tecnoldgico
sdo os Cursos Superiores de Tecnologia oferecidos
a egressos do ensino médio e técnico, previstos
para areas especializadas, que os diplomam como
Tecndlogos.

O que é evidente nesta analise é que a socie-
dade comecou a demandar uma maior agilidade
nos processos educacionais e a integra-los cada
vez mais as necessidades mercadolégicas. Com
esta linha de raciocinio, as faculdades de Tecno-
logia sao vistas como facilitadoras, podendo criar
cursos especificos conforme requer a necessidade
do momento e, ao mesmo tempo, extinguir cursos
que ja nao estao mais de acordo com a atual de-
manda do mercado. Esta agilidade aliada a espe-
cificidade dos cursos pontua a favor do Tecnélogo.

Outro ponto favoravel esta no valor das men-
salidades; os cursos de curta duracao oferecem
ao aluno um menor numero de parcelas a pagar,
despendendo menor valor para sua formacao. A
acessibilidade neste sentido atinge uma maior
parte da populacao do que os tradicionais cursos
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de graduacao, em que o aluno despende de mais
tempo e dinheiro para completar seus estudos. De
qualquer forma, a graduagao em nivel de bacha-
relado encaminha o profissional para o lado mais
cientifico, com uma formacao mais abrangente.

Mas existem diversas dificuldades enfrenta-
das pelos profissionais graduados nos cursos de
curta duracdo como:

[...] rejeicao por parte do mercado de trabalho,
nao aceitacao pelas instituicdes, 6rgaos de classe
e profissionais e pelas préprias empresas; niumero
crescente de alunos desejando continuar seus estudos
em nivel de graduacdo, etc. [...] (BASTOS, 1991, p.24).

Contudo, um avanco aparentemente peque-
no, por se tratar da troca de denominagao de
Centro de Educacao Tecnoldgica para Faculdade
de Tecnologia disposta no artigo 3° do Decreto
5225/2004, tornou-se decisiva para a consolidacao
do profissional em ndo ser mais visto como um
Técnico de Nivel Superior, e sim um respeitavel
Graduado.

2 Resultados da pesquisa

A pesquisa elaborada para o desenvolvimento
deste artigo foi qualitativa de cunho exploratério,
pois tem como alicerce a indagacao a realida-
de, baseada em teoria e método, neste caso, a
identificacdo das percepcdes dos individuos em
relacdo a forma como os Cursos de Tecnélogos
vao projeta-los no mercado.

A pesquisa qualitativa visa a construcao da
realidade, sem quantifica-la. Considera o ambien-
te como principal elemento gerador de dados.
E meramente descritiva, nao utiliza métodos
estatisticos. E baseada em pequenas amostras,
gue proporcionam percepcdes e compreensao
do contexto do problema. O método utilizado foi
o da pesquisa exploratoéria, pois, de acordo com

172 |

Alves (2003, p.52), este tipo de pesquisa permite
0 uso de entrevistas com pessoas que ja tiveram
experiéncia com o objeto estudado.

Os resultados sao aqui apresentados con-
forme os dados que foram coletados através de
entrevistas estruturadas com alunos ingressos e
egressos de Cursos Superiores de Tecnologia. Tais
dados, neste momento, serviram de parametro
para elucidar quais sao as expectativas dos alunos
ingressos e quais sao as percepgoes dos egressos
quanto a sua escolha por esta modalidade de
ensino superior. Dessa forma foi feita uma anélise
de conteddo com o objetivo de analisar categorias
e, assim, ter uma visdo mais especifica do que era
mais evidente. A partir disso observou-se, entao,
que as variaveis que mais se destacaram ao longo
das entrevistas foram: tempo, foco, mercado de
trabalho e valor (no sentido financeiro).

Tanto os alunos ingressantes quanto os que
estao finalizando, ou ja sao egressos dos Cursos
Superiores de Tecnologia, afirmam que o fator
tempo é o principal determinante na sua escolha.
O fato de poderem concluir um curso superior em
dois anos em média é muito estimulante quando
vao optar por este tipo de curso.

Algumas percepcodes surgidas referentes ao
tempo:

Ingressos:

"A possibilidade de concluir um curso supe-
rior num curto periodo conta bastante. Como
0 mercado esta bastante competitivo, tem-se a
vantagem de, em quatro anos, se especializar em
duas areas distintas.”

Egressos:

i

. carga horéria adequada, tornando a
conclusao do curso mais rapida, e automaticamente
implica também em([sic] curso reduzido em relacdo
aos cursos de bacharelado e licenciatura...”



“O tempo para conclusao é um dos grandes
motivos (diferencial) que me levou a escolher
um curso tecndlogo, por ter curta duracao, te
qualificar para o mercado, ofertar com mais
brevidade a oportunidade de ingressar em uma
Pés-Graduacgdo, enfim, quem gosta de uma vida
dinamica com certeza entendera o motivo de
quem escolhe um curso tecndlogo.”

Conforme Niskier e Nathanael (2006, p.32),

o mercado tradicional para graduados estad saturado.
Nossos jovens universitarios perderam a paciéncia com os
cursos longos, que ndo garantem nada ao seu término.

O autor adverte para o fato de que nada
garante a empregabilidade, nem os tradicionais
cursos de bacharelado. O mercado esta saturado,
entao demanda areas especificas, nao trabalha
mais com o generalismo. Para atender a esta
nova demanda é necessario focar em categorias
especificas e desenvolvé-las ao maximo, e isso o
tecndlogo consegue rapidamente, seguindo um
curso de curta duracao com uma grade curricular
focada na sua escolha.

Podemos constatar que o foco, que é a segun-
da variavel mais citada, esta diretamente ligado
a escolha pelo tempo, pois as duas categorias
andam juntas, estao atreladas. Os alunos e os
egressos afirmam que, durante o periodo em que
estao cursando, estao direcionados estritamente
para o que pretendem aprender. A especificidade
dos cursos de tecnélogos cria expectativas de uma
insercao mais rapida no mercado de trabalho, visto
que as disciplinas oferecidas sao voltadas ao mun-
do do trabalho e as exigéncias atuais do mercado.

Seguem algumas consideracoes que fixam o
foco como determinante:
Ingressos:

“A dindmica do curso é bastante atrativa.
As aulas sdo mais diretas e nos da [sic] uma base
sélida para atuarmos com mais conhecimento
dentro da area escolhida.”
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“... foi o fato de ser um curso especifico,
focado em uma area apenas, ndo havendo, assim,
uma abrangéncia demasiada, como o curso de
Administracao, por exemplo. Em segundo lugar,
a area que eu escolhi é uma area que esta em
defasagem, com falta de profissionais habilitados
e focados a suprir necessidades de recursos
humanos.”

Egressos:

“E um curso focado no mercado, com profes-
sores altamente ligados no mercado de trabalho,
e muitas vezes funciondrios de grandes empresas,
e de decisbes estratégicas, pessoas com alto grau
de informacao e praticidade em colocar em pratica
conhecimentos jamais passados em um bachare-
lado, a experiéncia,...”

E notdrio que as pessoas aliam uma categoria
a outra. Vimos ai que, do tempo, aliado ao
foco, passamos a observar que os entrevistados
passam também a vincular o foco ao mercado
de trabalho, trazendo uma nova categoria a
pesquisa.

Porém, neste item, percebe-se que quem
optou por Cursos de Graduacao Tecnoldgica tem
a percepcao de que o mercado ainda esta despre-
parado para absorvé-lo. Ha o sentimento de que
existe um despreparo, uma falta de entendimento
de que este profissional possui um curso superior
e que possui alta qualificacdo em areas especificas.
Outra preocupacao foi quanto ao fato de a forma-
¢ao nestes cursos nao permitir aos profissionais
concorrer a concursos publicos.

Vejamos algumas percepg¢des quanto ao
mercado de trabalho:

Ingressos:

"Apesar de saber que este tipo de curso, por
ser muito novo no mercado, sofre ainda muito
preconceito por acharem que ele ndo possui o
mesmo “peso” de um curso normal de faculdade,
espero criar base para o mercado de trabalho,
de abrir novas portas, pois ele traz muitas idéias
inovadoras.”
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Egressos:

“...0s cursos ndo tém muita aceitacdo no mer-
cado de trabalho (principalmente em programas
de estagio e trainee de grandes organizagées); ...
preconceito em relacdo aos cursos de tecndlogos
(existem pessoas que comparam um curso de
tecndlogo com cursos técnicos, achando que é a
mesma coisa.”

“Tenho conhecimento que o tecnélogo nao
me permite prestar concursos publicos...”

De acordo com Bastos (1991, p.50-51), os
Cursos Superiores de Tecnologia nao sao meros
cursos profissionalizantes, pois, através de seus
curriculos, selecionam os conhecimentos essen-
ciais para as bases tecnoldgicas para atender a
demanda do mercado em “aproximar as fungoes
de concepcao e execucao, do técnico e do pratico
e, consequentemente, diminuir a distancia entre
o trabalho intelectual e o manual.”

Bastos (1991) chega a citar que as associagoes
profissionais consideram o tecnélogo como um
“concorrente indesejavel no campo profissional.”
Mas ele encara isso como positivo, visto que os
tecndlogos carregam consigo uma formacao que
consegue projetar a teoria sobre a pratica, o que
Ihes possibilita desenvolver pensamento critico
e lhes dé condicdes para enfrentar desafios,
visto que eles celebram as vivéncias do mercado
constantemente em sua formacao.

Por Ultimo, a pesquisa revelou o quesito valor
(no sentido de custo) como condicionante para a
procura dos cursos de tecnélogos. O que durante
o trabalho se pensava ser um dos principais deter-
minantes de escolha apareceu como apenas uma
observacao por parte de dois dos entrevistados.

Ingresso:

”

. € com um valor mais acessivel que os
outros cursos existentes, buscando ampliar meus
conhecimentos profissionais e pessoais, dividir
experiéncias para o aprendizado.”
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Egresso:

“Também acredito que estes cursos sejam
uma tendéncia de mercado, ndo sé pelos pontos
que ja mencionei, mas também em relacdo a
custos e deslocamentos cada vez mais critico[sic]."”

E inegavel que estes cursos sejam mais aces-
siveis em relacao aos valores, mas isso se justifica
pela prépria condicao de tempo mais reduzido
para a sua conclusao. Entao, o custo do curso
ficaria em segundo plano, nao sendo condicao
relevante na busca por este tipo de graduacao.

O resultado da pesquisa foi extremamente
significativo para perceber que os alunos que op-
tam por Cursos Superiores de Tecnologia querem
agilidade nos processos e insercdo mais rapida
no mercado de trabalho. J& o preco, que antes
poderia ser determinante, apareceu como pouco
importante no peso da escolha.

3 Algumas reflexoes

Os académicos entrevistados, tanto ingressos
guanto egressos, demonstraram uma coesao nas
suas respostas, evidenciando, curiosamente, que
as expectativas dos entrantes transformaram-se
em percepcoes ao término do curso. Ou seja, os
dois pdlos pesquisados estao bem afinados na sua
escolha por esta modalidade de ensino.

Realmente percebe-se que os Cursos Supe-
riores de Tecnologia encontraram seu espago no
mercado educacional, possibilitam a muitos a
obtencdo de um curso superior em menor tem-
po, variavel esta condicionante para sua escolha,
conforme se justificou na pesquisa.

A especificidade deste ensino, focado numa
area determinante, também surgiu nas percep-
¢oes dos tecnélogos como fator especial nesta
modalidade. Ja a variavel valor, no sentido de



custo, mostrou-se pouco significativa para a es-
colha destes cursos, contrariando a idéia inicial,
segundo a qual se pensava que custo fosse um
condicionante.

O que foi apontado na pesquisa, causando
preocupacao, é a percepcao de que 0s cursos
ainda nao sao bem recebidos pelo mercado.
Neste sentido cabe salientar a importancia de
desenvolver um trabalho esclarecedor junto ao
mercado, para que seja fechada esta lacuna. O
que poderia ser feito em parceria entre as IES e 0
mundo empresarial.

O Curso Superior de Tecnologia nao veio
para substituir o Curso de Bacharelado, mas sim
para transitar junto com este Ultimo como opcao
de ensino superior. Até porque sao modalidades
completamente diferentes no seu foco.

A partir destas percepcoes pode-se sugerir
as Instituicbes que organizem um trabalho em
conjunto com o mercado de trabalho, trazendo
as empresas para dentro das faculdades para que
ajudem, inclusive, a montar os curriculos dos cur-
sos ofertados. As exigéncias do mercado podem
ditar quais os cursos devem permanecer e quais
devem ser substituidos. E muito importante que se
faca este trabalho até mesmo para conscientizar o
empresariado e aproxima-lo do tecnélogo. O novo
muitas vezes precisa ser adaptado, e as parcerias
sa0 essenciais para que O sucesso ocorra para
ambos. J& é tempo de quebrar o paradigma do
ensino superior, adaptar os modelos mentais, pois a
verdade é que existe um novo perfil de trabalhador
e um novo mercado, que clama por uma forte es-
pecializacdo. Os Cursos de Graduacgao Tecnolégica
surgem, entdo, como a porta para a insercao para
estes novos moldes de mercado de trabalho.

Para tanto é dever da educacao promover
a transicdo entre a faculdade e o mundo do
trabalho, conforme o que reza o Artigo 1° da
Lei n® 9.394/96, regulamentada pelo Decreto n°
2.208/97:
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A educacao profissional tem por objetivos: | -
promover a transicdo entre escola e o mundo
do trabalho, capacitando jovens e adultos com
conhecimentos e habilidades gerais e especificas para
o exercicio de atividades produtivas: Il - proporcionar
a formacado de profissionais, aptos a exercerem
atividades especificas no trabalho, com escolaridade
correspondente aos niveis médio, superior e de pds-
graduacao; Il - especializar, aperfeicoar e atualizar o
trabalhador em seus conhecimentos tecnolégicos; V -
qualificar, reprofissionalizar e atualizar jovens e adultos
trabalhadores, com qualquer nivel de escolaridade
visando a sua insercao e melhor desempenho no
exercicio do trabalho (BRASIL, 1996).

De acordo com a Revista Aprender Virtual
(2008), existem faculdades, como a IBTA (Sao
Paulo) e o SENAI, que firmam parcerias com as
empresas para que elas ajudem a compor as
bases curriculares dos cursos, adaptando-os as
suas necessidades, tornando-os extremamente
focados no que o mercado demanda. Isso torna
0 egresso um profissional em potencial para a
insercao nestas empresas depois de formado. Séo
acoes assim que se esperam das instituicoes, pois
isso dard maior visibilidade ao tecnélogo e maior
entendimento por parte do empresariado. Outra
forma de estimulo seria trazer estas empresas para
ministrarem palestras dentro das faculdades aos
alunos para permear um intercambio entre eles.

Por outro lado, a pesquisa também sugere
parametros significativos para acoes de marketing
para captacdo de um publico interessado nesta
modalidade de ensino superior. A necessidade
de atender as necessidades, desejos e demandas
deste publico ficou evidente na pesquisa quando
os proprios alunos trouxeram o tempo, o foco e
o mercado de trabalho como determinantes na
sua escolha.

Segundo Kottler e Fox (1994, p.47):

Marketing destaca a satisfacdo dos consumidores
ao responder a suas necessidades e desejos. Uma
instituicdo educacional que responde ao mercado faz
todos os esforcos para sentir, atender e satisfazer as
necessidades e aos desejos de seus consumidores e
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publicos dentro das restricbes de missao e orcamento.
Cada instituicdo deve determinar qual nivel de resposta
deseja e, depois, implementar programas para alcancar
este nivel de satisfacéo.

O que também realmente é necessario é cons-
tituir uma literatura urgente neste sentido, para
gue se tenha mais embasamento para continuar
tratando deste assunto e dar mais respaldo ao
profissional que opta por este ensino.

Afinal, se foi um ensino aprovado pelos 6r-
gaos competentes, e se ha publico para absorver
esta demanda, devemos nos preocupar em inserir
esses profissionais respeitadamente no mercado.

* Recebido em: 27/06/2010
* Aprovado em:30/11/2010
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Oportunidades nos mercados globalizados: estudo nas
empresas brasileiras de consultoria em tecnologia da

informacao’

Opportunities in global markets: study in the brazilian
companies of consulting in information technology

Resumo

Este artigo teve como objetivo verificar, a partir de uma pesquisa em
quatro empresas de consultoria em Tecnologia da Informacao, se o
processo de internacionalizacdo desse setor ocorre em funcdo da busca
de oportunidades em mercados globalizados. O estudo adotou uma
abordagem qualitativa, através da coleta de dados por questionario,
respondido por executivos de nivel gerencial. A analise dos dados coletados
foi feita por anélise de conteuddo, sob a categorizacdo das dimensoes
de acordo com os objetivos a serem alcancados, verificando-se que as
empresas analisadas obtiveram, de uma forma geral, mais vantagens
do que desvantagens com o processo de internacionalizacdo e que as
estratégias adotadas tiveram participacdo importante no sentido de dar
suporte a este processo. Pelos resultados obtidos, concluiu-se que de fato a
internacionalizacdo das empresas brasileiras de consultoria em Tecnologia
da Informacao foi decorrente da busca de oportunidades nos mercados
globalizados.

Palavras-chave: internacionalizacdo de empresas; tecnologia da
informacao; mercados globalizados.

Abstract

This study aimed to verify if internationalization process comes from
search of opportunity in global markets. The study adopts a quality
method through data base that was answered by managers executive that
kindly fill up a questionary. The data base was analyzed through content
analyses and checked that interviewed companies have been aquiring
more advantages than disadvantages after internationalization process.
The adopt strategies were crucial to succeed the process. For obtained
result the study conclude that internationalization process from Brazilian
Consulting in Information Technology Company was decurrent of the
search of opportunity in global search.

Keywords: internationalization of companies; information of technology;
global markets.

' Artigo aprovado e apresentado no Xl SEMEAD - Seminarios em Administracéo,
Universidade de Sao Paulo — USP, agosto de 2009.
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Introducao

E senso comum que a relevancia das ativida-
des de servicos na geracao de renda nas econo-
mias modernas vem se ampliando. As atividades
terciarias promovem o desenvolvimento econ6-
mico, pois aumentam a competitividade interna
e internacional, geram empregos qualificados e
aceleram o progresso tecnoldgico.

Durante varios anos consecutivos, as exporta-
¢oes brasileiras de servicos ndo superaram a marca
de 10% do valor das exportacdes brasileiras de
bens. Apenas a partir de 2004 esta marca foi su-
perada e o Brasil passou a ampliar as exportacoes
de servicos, se comparadas ao restante do mundo,
alcancando em 2005 o apice de 28% de crescimen-
to em relacdo ao ano anterior (BRASIL, 2008).

Dada a relevancia do setor de servicos e a sig-
nificativa contribuicao dos servicos de tecnologia
da informacao para o incremento do setor, este
estudo visou se aprofundar no tema, buscando
informacodes relevantes que possam servir como
base para novos empreendedores. Além disso,
também tem como foco tornar-se material de
apoio e consulta para empresas da area de tecno-
logia da informagao que estejam se preparando
para entrar em novos mercados.

Em termos académicos, este estudo se propos
a enriquecer as pesquisas voltadas para assuntos
relacionados a internacionalizacao de empresas.
A sua proposta foi descobrir se a dinamica da in-
ternacionalizacao deste setor no Brasil esta ligada
a busca por oportunidades no mercado global.

O objetivo geral, portanto, foi descobrir se
o processo de internacionalizacdo das empresas
brasileiras de consultoria em Tecnologia da Infor-
macao — Tl é decorrente da busca de oportunida-
des nos mercados globalizados.

A fim de se atingir tal objetivo, foram defini-
dos alguns objetivos especificos:

180 |

I. conhecer as possibilidades de negocios
para as consultorias de Tl existentes nos
mercados globalizados;

Il. analisar o processo de internacionalizacao
nas empresas identificadas acima;

Ill.avaliar se as oportunidades nos mercados
globais influenciam no processo de inter-
nacionalizacao.

Para orientar o estudo em torno dos objetivos
definidos, o problema de pesquisa foi caracteriza-
do da seguinte forma: como as oportunidades de
negdcios nos mercados globalizados influenciam
0 processo de internacionalizacdao das empresas
brasileiras de consultoria em TI?

O estudo adotou uma abordagem qualitativa,
através da coleta de dados por questionario,
respondido por executivos de nivel gerencial. A
analise dos dados coletados foi feita por analise
de conteudo, sob a categorizacao das dimensoes
de acordo com os objetivos a serem alcancados.

1 Referencial tedrico

Pelo que foi apresentado na Introducéao, a
tematica abordada no estudo se relaciona com
as oportunidades de negdcios nos mercados
globalizados e com a internacionalizacao das
empresas. Neste item foi desenvolvida a revisao da
literatura desses dois temas, buscando obterem-
se elementos que permitam verificar se na pratica
estdo sendo utilizados os mesmos conceitos.

1.1 Oportunidades de negocios nos
mercados globalizados

Porter (1989) apresentou um fator deter-
minante para que as empresas obtivessem éxito
em longo prazo com o processo de internacio-



nalizacao: o desenvolvimento de uma vantagem
competitiva sustentavel.

A vantagem competitiva pode se apresentar
em dois tipos, como menor custo ou diferenciacao.
O menor custo, ainda segundo Porter (1989),
consiste na capacidade da empresa desenvolver
e comercializar um produto ou servico com
mais eficiéncia do que seus concorrentes e com
0 mesmo preco ou menor. Esta reducao de
custo transforma-se em lucros superiores. Ja a
diferenciacao é a habilidade da empresa propiciar
um valor exclusivo ao cliente em relacao a
qualidade ou caracteristica do produto ou servico.
Com esta vantagem a empresa, ao manter os
custos comparaveis aos concorrentes, consegue
aumentar o preco do produto ou servico e obter
um lucro maior.

Por outro lado, para Kotler (2000), um dos
principais motivos que levam uma empresa a se
decidir pela internacionalizacao é a percepcao de
que terd mais oportunidades em novos mercados,
uma vez que o mercado interno nao é grande o
suficiente para absorver tanta oferta. Relaciona
ainda outros fatores que influenciam a busca por
mercados globais quando:

|. o mercado internacional oferece condigoes
de lucro maiores do que o mercado interno;

Il. ha necessidade de a empresa aumentar
sua carteira de clientes a fim de atingir
economias de escala;

lll.é necessario fazer com que a empresa
se torne menos dependente de um so
mercado;

IV. muitas vezes empresas globais entram no
mercado nacional oferecendo produtos
mais interessantes a precos mais baixos e
€ necessario que a empresa contra-ataque
esses concorrentes em seus mercados
internos.
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Essa visdao de Kotler foi corroborada por
Brito e Lencastre (2000), que complementaram e
agruparam esses fatores em motivagoes proativas
e reativas na busca de oportunidades de entrada
no mercado global.

Brito e Lencastre (2000) discorreram sobre cada
um dos estimulos, explicando-os separadamente:

I. estratégias de crescimento: o objetivo
principal das empresas que tencionam
buscar oportunidades nos mercados
globais é crescer. Geralmente encontram
dificuldades de crescimento no mercado
interno por diversas razoes, como a falta
de sofisticacdo dos consumidores locais
ou a entrada de novos concorrentes, e, em
funcao disto, veem a internacionalizacao
como alternativa;

II. aproveitamento de oportunidades
criadas em um novo mercado: muitas
empresas tém representantes ou mes-
mo distribuidores de seus produtos em
mercados externos e se aproveitam do
fato de sua marca ja estar consolidada
nesse mercado para passar a distribuir
diretamente sem intermediarios, usu-
fruindo todos os beneficios desta nova
configuracado de negocio;

lll. proximidade geografica e afinidades
culturais e linguisticas: consideram que
a proximidade dos mercados é um fator
facilitador na percepcao de oportunida-
des de internacionalizacao, pois permite
um conhecimento maior de um mercado
sobre o outro, o que traz seguranca e di-
minui as incertezas durante esse processo;

IV. reducao do risco: a internacionalizacao
proporciona a diluicao dos riscos, pois
a empresa deixa de ser dependente de
apenas um mercado e possivelmente
de poucos clientes, passando a ampliar
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VI

sua area de atuacao para mercados
diversos. Com isto um resultado abaixo
do esperado em um dos paises pode ser
equilibrado com um bom resultado em
outro pais;

reducao de custos e aproveitamento de
economias de escala: algumas empresas
aproveitam-se do facil acesso e do custo
reduzido da mao-de-obra, ou matéria-
prima, encontrados em outros mercados
para realocar seu local de operacao,
além, também, de muitas vezes encontrar
nesses novos mercados uma legislacao
menos restritiva. Fica evidenciado que
muitas vezes essa realocacdo nao oferece
apenas vantagens a empresa, podendo,
por outro lado, aumentar alguns custos
tais quais os de transporte ou os que
estao relacionados a instalagao da
empresa neste novo mercado. Esta
decisao pode ainda estar atrelada ao
fato da empresa almejar atingir uma
escala de produgao maior do que a que
trabalha no momento, e muitas vezes
encontrar facilidades na centralizacao de
suas operagoes em outro mercado como
citado anteriormente. Esta resolucao
deve sempre levar em consideracao todos
0s pontos negativos citados até aqui e,
também, o fato de que a empresa pode
enfrentar neste novo mercado o risco
politico, as oscilagdes cambiais e as
barreiras tarifarias e ndo-tarifarias;
aproveitamento da imagem do pais: a
visibilidade positiva que um determinado
pais tem perante o mercado externo, pode
facilitar e fortalecer as oportunidades de
suas empresas adentrarem em outros
mercados. O mesmo pode ocorrer de
forma contraria, caso o pais tenha uma
imagem negativa no mercado externo;

VII. apoios governamentais: muitas empresas
sao atraidas por incentivos oferecidos
pelo governo, ou instituicoes de seu
pais de origem ou de destino do inves-
timento, e, por esta razao, decidem se
internacionalizar;

VIIl. internacionalizagdo por arrastamento:
geralmente empresas prestadoras de ser-
vicos acabam por acompanhar seus clien-
tes quando estes optam por se instalar
em novos mercados a fim de continuar
prestando servicos aos mesmos;

IX. imperativos do proprio negécio: ocorrem
quando o segmento de atuacao da
empresa a obriga a ter instalagbes em
diferentes mercados, como é o caso de
uma empresa de transporte aéreo, que
serve tanto ao mercado interno quanto
ao externo. Uma outra forma também
ocorre quando a demanda no proprio
mercado interno ndo é mais suficiente
para impulsionar o desenvolvimento da
empresa.

Nessa mesma linha de pensamento, Sousa
e Palacios (2004) confirmaram a existéncia de
motivacdes proativas — como um atrativo para se
alcancar um objetivo estratégico — e motivacoes
reativas — como uma reacao da empresa a mu-
dancas que ja estao em andamento no mercado.

Assim como Brito e Lencastre (2000), Sousa
e Palacios (2004) listam essas motivagOes a seguir
no quadro 01.



QUADRO 01 - ESTIMULOS DE INTERNACIONALIZACAO
EMPRESARIAL

PROATIVOS

Lucro

REATIVOS

Pressdes competitivas

Produto Unico Excesso de producdo
Vendas no mercado em queda

Excesso de capacidade instalada

Vantagem tecnoldgica
Informacao exclusiva
Beneficios fiscais Mercado interno saturado

Economias de escala Proximidade de clientes e mercado

FONTE: Sousa e Palacios (2004, p.30)

Apresentadas essas motivacoes para a inter-
nacionalizacao, Sousa e Palacios (2004) conside-
raram que as empresas que obtém melhor desem-
penho no mercado internacional sao aquelas que
optam por uma postura proativa em relacao as
oportunidades, ndao esperando que estas cheguem
aquela, mas sim indo a busca das mesmas.

Keegan (2006) complementou afirmando
que, baseando-se nestas duas fontes de vantagem
competitiva, Porter desenvolveu um modelo de
estratégias genéricas para empresas, conforme
demonstrado na figura 01.

FIGURA 01 - ESTRATEGIAS GENERICAS

VANTAGEM COMPETITIVA

Alvo . . S
X Amplo Lideranca de Custos Diferenciacéo
AMBITO
COMPETITIVO
Alvo Diferenciacdo
Limitado Enfoque nos Custos Focalizada

FONTE: Porter (1989, p.50)

Esse modelo, segundo Keegan (2006), ao
combinar custo e diferenciacdo com o escopo do
mercado-alvo atendido (classificado em limitado
ou amplo) e com a dimensao do mix de produto
(dividido em limitado ou amplo), possibilitou o
desenvolvimento das quatro estratégias genéricas:
lideranca de custo, diferenciacao, foco em custos
e diferenciacdo focalizada. De acordo com esta
classificacéo, as estratégias amplas de mercado
subdividem-se em:

Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.2, p. 179-194, jul./dez. 2010

Revista da FAE

l. vantagem de lideranca em custos: ocorre
guando a empresa, em mercados abran-
gentes ou perante ampla oferta de mix
de produtos, fundamenta o valor do seu
produto ou servico no baixo custo. Com
isso, o preco final do produto ou servico
pode ser menor, o que aumenta seu valor
na percepcao do cliente;

Il. diferenciacdo: ocorre quando o produto
ou servico é percebido como Unico pelos
clientes em um mercado amplo. Este tipo
de estratégia permite que o preco cobrado
seja mais elevado e que a empresa mante-
nha sua posicao de mercado.

Ja as estratégias de mercado restrito sao
classificadas em:

l. diferenciacao focalizada: ocorre quando
a empresa tem como alvo um mercado
mais reduzido e definido, criando um valor
diferenciado para este publico. A utilizacao
desta estratégia possibilita que a empresa
compreenda melhor as necessidades e
desejos de seus clientes;

Il. foco de custo: ocorre quando a empresa,
considerando um mercado-alvo restrito,
consegue fornecer aos seus clientes um
produto ou servico com precos mais baixos
se comparado a concorréncia.

Craig e Grant (1999) corroboraram o modelo
apresentado por Porter e procuraram explicar a
razao de duas empresas que fabricam produtos
similares apresentarem diferencas de custos
unitarios. Para isso, demonstraram as fontes de
vantagem de custos evidenciadas a sequir:

|. economias de aprendizagem: o custo de
um produto tende a diminuir conforme
as empresas fabricantes aumentam seu
know-how, ou seja, seu conhecimento
sobre a fabricacao de um determinado
produto. O que se percebe é que quanto
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mais se fabrica um determinado produto,
mais qualificados estarao os envolvidos
no processo, 0 que acarretara em maior
rapidez e reducao do tempo do funcionario
por unidade produzida;

. economias de escala: apresenta-se na medi-

da em que a quantidade dos insumos em-
pregados na fabricacdo de um determinado
produto aumenta a quantidade final da pro-
ducdo sem que os custos fixos aumentem.
Neste caso, por mais que os custos variaveis
aumentem, juntamente com a produgao, os
custos fixos como, por exemplo, os custos
de publicidade, permanecem os mesmos
diminuindo o custo final;

.custos dos insumos: a empresa pode re-

duzir seus custos com mao-de-obra para
alcancar a vantagem de custo;

IV. tecnologia de processo: o investimento em

inovacao tecnolégica acarreta em reducao
de custos nos processos organizacionais;

V. projeto do produto: a integracao dos pro-

fissionais responsaveis por um projeto de
desenvolvimento de produto é de extre-
ma importancia no sentido de repensar a
estrutura do mesmo, de forma a reduzir
o numero de componentes e facilitar sua
montagem. Desta maneira, tem-se como
objetivo reduzir etapas desnecessarias e
retrabalho;

Vl.utilizacao da capacidade: em alguns ramos

empresariais boa parte dos custos unitarios
é fixa, ou seja, se a empresa utilizar 1% ou
100% de sua capacidade, o custo de pro-
ducao serd o mesmo. Assim, para reduzir
o custo unitario do produto, € necessario
gue a empresa utilize o maximo de sua
capacidade para baixar custos e aumentar
os lucros;

Vil.fatores administrativos: apesar de se ter
apresentado diversos fatores para a dimi-
nuicao de custos, muitas vezes a vanta-
gem de algumas empresas estd na forma
como 0s recursos sao administrados.

Ja em relacdo a diferenciacdo, Craig e Grant
(1999) optaram por demonstrar a singularidade
desta vantagem, que pode se apresentar nao
somente em produtos como também nos servigos
atrelados a ele. A empresa que decide ter um
diferencial deve ndo somente se comprometer
com o cliente como também compreender suas
reais necessidades e conhecer sua capacidade de
unir ambas as habilidades. A diferenciacdo nao
pode ser generalizada, uma vez que cada empresa
tem uma percep¢ao Unica para o desenvolvimento
desses diferenciais, o que gerara caracteristicas
distintas no produto ou servico.

Craig e Grant (1999) ainda consideraram
que, devido a esta singularidade, a vantagem de
diferenciacao tende a ser mais sustentavel que a
de custos, ja que a segunda pode ser facilmente
copiada pela concorréncia, além de ser influencia-
da por variagoes de cambio, por exemplo.

Diferente da visdo exposta pelos autores
anteriores, Barney e Hesterly (2008) apresentaram
a vantagem competitiva por uma nova otica. O
modelo descrito é a Visao Baseada em Recursos
— VBR, que foca nos recursos e capacidades
controladas por uma empresa como fontes de
vantagem competitiva.

A VBR define recursos como ativos que podem
ser tangiveis ou intangiveis e que sao controlados
pela empresa podendo ser utilizados com o
objetivo de desenvolver e estabelecer estratégias.
Como exemplo, é possivel citar os produtos da
empresa como ativos tangiveis e a reputacao da
empresa como ativo intangivel.

Capacidades sao partes dos recursos de uma
empresa e permitem que estes sejam utilizados na



criacao e implementacao de estratégias. Barney e
Hesterly (2008) consideraram que a capacidade
e os recursos devem ser utilizados em conjunto,
pois sao complementares, podendo ser divididos
em quatro categorias:

l. recursos financeiros: incluem todos os
valores financeiros, advindos de qualquer
fonte licita, utilizados pela empresa para
criar e implantar estratégias;

Il. recursos fisicos: englobam desde insumos
até o espaco fisico em que a empresa se
encontra;

lll.recursos humanos: redne todo capital
humano da empresa considerando suas
atividades e contribuicdes individuais a
organizacao;

IV. recursos organizacionais: sao representados
pela cultura e politicas organizacionais,
pelas relacbes formais e informais entre
0s grupos, bem como pelo planejamento,
controle e coordenacao dessas relacoes.

Essa perspectiva de Barney e Hesterly (2008)
complementa a visao de Craig e Grant (1999) de
gue uma empresa que possui recursos e capacida-
des de grande valor, frente as empresas que nao
compartilham disto e que acreditam ser muito
custoso imitar esses recursos e capacidades, pode-
ra obter uma vantagem competitiva sustentavel.

1.2 O processo de internacionalizacao das
empresas

Os primeiros a estudar as transagoes interna-
cionais foram os mercantilistas, tendo em seguida
o advento do liberalismo econémico que cedia
tal privilégio as Nagoes, porém, com o constante
papel impulsionador das empresas, estas assumi-
ram os fluxos de bens e capitais impondo-se como
unidade de analise nas questoes de internaciona-
lizacdo (ROCHA, 2002).
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Segundo Maia (2006), o comércio interna-
cional esta inserido em um cenario muito maior,
a Economia Internacional, que abrange outros
fatores como dominio de tecnologia e transportes,
movimentacao de capitais e pessoas e abertura de
novos mercados.

Essa constante movimentacao justifica que
pequenas e grandes empresas visualizem seu mer-
cado como um todo e nado se restrinjam somente
ao seu mercado local, fazendo assim com que a
internacionalizacdo seja uma condicao necessaria
para a posicao competitiva bem como a propria
sobrevivéncia (LORGA, 2003).

O processo de internacionalizacao distingue-
se por duas grandes perspectivas: a econdmica
e a comportamental. A econémica, identificada
por Welch e Luostarinen, deve ser equacionada
de forma precisa, com base na avaliacao das
vantagens e desvantagens da suposta decisao.
Os recursos financeiros podem funcionar como
barreira a decisdo da internacionalizacdo, mesmo
gue nao constituam um fator determinante. A
comportamental, de Bjorkman e Fosgren, baseia-
se no processo de como as empresas iniciam a
sua internacionalizacdo. Contraria a perspectiva
econOmica, a perspectiva comportamental aplica-
se melhor as empresas menores e no inicio do
processo (LORGA, 2003).

Para orientar o estudo, adotou-se um modelo

tedrico que descreve as principais etapas do
processo de internacionalizacao.

Iniciando-se pela definicao, e ao contrario do
que muitos pensam, Cintra e Mourao? (2005 apud
ALMEIDA, 2007) afirmam que o processo de inter-
nacionalizacdo é muito mais do que exportacao
e/ou importacao de bens. Para uma empresa ser
reconhecida internacionalmente, tem que estar

2 CINTRA, R.; MOURAO, B. Perspectivas e estratégias na internacio-
nalizacao de empresas brasileiras. Sdo Paulo: Focus RI Assessoria
e Consultoria em Relacdes Internacionais, 2005.
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inserida em um processo no qual exista uma re-
lacdo maior com as partes envolvidas no pais de
origem e no exterior. Abertura de filiais, parcerias
comerciais, investimentos entre as empresas, bem
como cooperacao industrial/comercial, sdo alguns
exemplos de atividades que a empresa deve “ga-
rantir” para ser chamada de internacional.

De acordo com Almeida (2007), o simples
processo de importacao e/ou exportacao € somente
uma fase desse processo de internacionalizagao.

O modelo de Upsalla defende duas grandes
proposicoes para o entendimento do processo. A
primeira é de que a ordem de selecdo de paises
seguiria uma relagao inversa com a distancia psi-
quica entre o pais alvo e o pais de origem. A se-
gunda da-se através do estabelecimento da cadeia
em mercados estrangeiros, estagios intermediarios
para assim seguir a um maior comprometimento
de recursos (ROCHA, 2002).

Seguindo essa logica, as atividades das em-
presas iniciariam no mercado doméstico e somen-
te depois se inseriam no mercado externo.

Para Welch e Luostarien® (1988 apud ROCHA,
2002), internacionalizagao pode ser definida como
um processo de crescente envolvimento com ope-
racoes internacionais, sendo que essas operagoes
podem ser de dois tipos: para dentro (inward) e
para fora (outward). A internacionalizacao para
dentro se realiza através de importagoes, obtencao
de licencas de fabricacdo, compra de tecnologia
ou contratos de franquia de empresas estrangei-
ras. Ja a internacionalizacdo para fora ocorre por
meio de exportacdes, concessdo de licencas ou
franquias e investimento direto no exterior. As
duas direcoes combinadas permitem maior apro-
fundamento do processo de internacionalizacao
de empresas.

3 WELCH, L. S.; LUOSTARIEN, R. Internationalization: evolution of a
concept. Journal of General Management, Henley-on-Thames, Eng.
V.14, n.2, p.34-55, 1988.
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De acordo com Almeida (2007), é necessario
gue a empresa esteja inteiramente alinhada com
as necessidades do mercado interno antes de se
projetar para o mercado exterior. Passada esta
etapa, as empresas iniciam o processo de aliancas,
abertura de “filiais” no exterior e joint-ventures.

Analisando-se tais alternativas, constatam-se
gue algumas atitudes sao mais pro-ativas e outras
mais reativas, reacoes essas decorrentes dos esti-
mulos de oportunidades e ameacas que giram no
mercado (LORGA, 2003).

Embora a internacionalizacao nao deva ser
encarada como solucdo de todos os males que
as empresas enfrentam, a mesma tem se tor-
nado condicdo necessaria para reforcar a acdo
competitiva. A expansao internacional é apenas
uma dentre as diversas formas de estratégias de
crescimento (PRESCOTT; WELFORD?, 1994 apud
LORGA, 2003).

No entanto, Almeida (2007) afirmou que a
liberacdo dos processos comerciais e financeiros
tem levado as empresas ao inevitavel processo de
internacionalizacao.

Assim, admite-se que a estratégia de servir
mercados externos deve ser submetida a diferentes
decis6es que condiz com o pensamento da empresa.

2 Metodologia

A partir das caracteristicas apresentadas e do
objetivo de estudo, para esta pesquisa foi definido
o método qualitativo.

As pesquisas de campo tém outra classifica-
¢ao, que varia conforme o tipo de estudo: estudos
exploratérios, estudos descritivos e estudos explica-
tivos. Tais estudos se caracterizam pelos diferentes

4 WELFORD, R.; PRESCOTT, K. European Business: an issue based
approach. London: Pitman, 1994.



niveis de aprofundamento, objetivos desejados,
perspectiva do objeto de estudo e a qualificacdo
do pesquisador (CERVO; BERVIAN, 2004).

Os estudos exploratoérios sdo recomendados
guando ha pouco conhecimento sobre o assunto a
ser pesquisado. Realizam-se descricoes precisas do
assunto e buscam-se as relacdes existentes entre os
elementos encontrados (CERVO; BERVIAN, 2004).

Assim sendo, este estudo seguiu o tipo de
pesquisa exploratoria.

Por outro lado, Lakatos e Marconi (2008)
afirmam que sao utilizados entrevistas, questio-
narios e formularios para a coleta de dados e que,
neste tipo de pesquisa, emprega-se bastante o
procedimento de amostragem.

2.1 Pesquisa de campo

A pesquisa de campo permitiu a constatacao
pratica daquilo que a revisao da literatura apon-
tou como sendo o caminho para as empresas
aproveitarem as oportunidades nos mercados
globalizados.

2.1.1 Plano Amostral

O plano amostral de uma pesquisa de campo
origina-se com a selecao de um universo a que se
refere o estudo, da populacédo que sera estudada e
da unidade amostral, objeto sobre o qual o estudo
concentrara os seus objetivos.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), o
universo consiste no agrupamento dos elementos
que possuem caracteristicas comuns. Assim, o uni-
verso deste estudo é representado pelo mercado
brasileiro de consultoria em Tl, que é formado por
empresas de diferentes portes.

Richardson (2008) considerou universo e
populacao definicbes bastante préximas, como
sendo o conjunto de eventos com as mesmas
especificacbes. Para o enfoque deste estudo, a
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populacao restringiu-se as consultorias brasileiras
de Tl que se internacionalizaram.

Com relagao a amostra, Richardson (2008)
definiu como um subconjunto da populacao.
Sampieri, Collado e Lucio (2006) consideraram
que, para os estudos qualitativos, a amostra
corresponde ao conjunto dos contextos, eventos
ou fatos sobre o qual sdo extraidas informacoes
gue nao necessariamente representam o universo.

Para este estudo, quatro empresas da popu-
lacdo de consultorias, que prestam servicos inter-
nacionais, receberam o questionario abrangendo
todos os tépicos necessarios para as respostas do
problema de pesquisa e o alcance do objetivo geral.

2.1.2 Instrumento de Coleta de Dados

Podem ser utilizados diversos instrumentos de
coleta de dados para se obter informacoes acerca
de grupos sociais e os instrumentos de largo uso
sdo: a entrevista, o formulario e o questionario
(CERVO; BERVIAN, 2004).

A entrevista é utilizada quando nao se podem
encontrar dados em registros documentais e po-
dem ser fornecidos por certas pessoas, recorrendo
a este instrumento os pesquisadores em ciéncias
sociais e psicoldgicas (CERVO; BERVIAN, 2004).

Cervo e Bervian (2004) também afirmaram
que o questionario pode ser enviado pelo correio,
entregue ao respondente ou aplicado por elemen-
tos preparados e selecionados.

Richardson (2008), no entanto, alertou que
a interacao face a face é a melhor situagao para
participar na mente de outro ser humano, permi-
tindo uma estreita relacdo entre as pessoas.

Por outro lado, um formulario, destinado a
coleta de dados resultantes de observacoes feitas
pelo proprio investigador, pode ser aplicado a
grupos heterogéneos, inclusive analfabetos,
diferente do que acontece com o questionario, e,
apos isso, o formulario é codificado em graficos,
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mapas e entdo analisados, interpretados (CERVO;
BERVIAN, 2004).

Além disso, o questionario, mais comum
entre os instrumentos de coleta de dados, tem
a funcao de descrever as caracteristicas e medir
determinadas variaveis de um grupo social
(RICHARDSON, 2008).

Visando atender ao objetivo geral deste
estudo, foi utilizado como instrumento de coleta
de dados o questionario de questdes fechadas
que, segundo Richardson (2008), é composto
por indagacg6es ou afirmacdes cujas alternativas
de resposta ja estdo estabelecidas, sendo que
o respondente devera optar pela opgcao mais
adequada a sua realidade.

Sampieri, Collado e Lucio (2006) afirmaram
ainda que os questionarios fechados sao mais
faceis de serem aceitos pelos individuos, pois
levam menos tempo de serem respondidos e,
portanto, se obtém mais respostas.

2.1.3 Anadlise de Tratamento dos Dados

Richardson (2008) observou que as defini¢oes
de analise de contetdo sofreram alteracbes ao
longo do tempo, a medida que as técnicas foram
aprimoradas e o campo de aplicacao diversificado.

Para Bardin (2000), a analise de conteudo
consiste em um conjunto de instrumentos meto-
doldgicos em constante desenvolvimento e que
se aplicam a diversos tipos de discursos. A maioria
dos processos de andlise de contetdo é baseada na
categorizacao, nao sendo um processo obrigatoério.

A categorizacao consiste em classificar, sob
um titulo genérico, os elementos que constituem
um conjunto de elementos por diferenciacdo e
reagrupamento segundo o género, tendo por base
a definicao de critérios (BARDIN, 2000).

Previamente a categorizacao, foi elaborado o
quadro 02 que apresenta as caracteristicas gerais
das empresas que compuseram a amostra.
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QUADRO 02 - DADOS E CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

DA AMOSTRA
, Inicio d
Area de . . mcu_) €
~ Diferencial de | atuacdo no
Empresa | atuacdo no )
. servico mercado
Brasil
externo
Softwares de
licati
Sonda Todas as Coan:) Ilc:n'lm\;(:wsta Entre 1991 e
Procwork regioes P . 2000
res a sistema
de ERP
Consultoria
HR e produtos
Todas as especificos Entre 2001 e
Developers .
. regides para Recursos 2008
Consultoria
Humanos no
SAP ERP
Consultoria
Todas as e venda de Entre 1971 e
Datasul S/A . Y
regioes software como 1980
ERP, HCM, BI
Nordeste,
.. Centro-
Stefanini IT . Entre 1991 e
. oeste, Consultoria
Solutions 2000
Sudeste e
Sul

FONTE: Os autores (2008)

Para a categorizacdo dos dados obtidos
nas entrevistas, foram escolhidas quatro cate-
gorias: motivos e oportunidades que levaram a
internacionalizacdo; incentivos para a atuacao
de empresas estrangeiras no mercado externo;
estratégias adotadas pela empresa no processo
de internacionalizacdo; resultados da internacio-
nalizacao da empresa. Tais categorias, sem que
haja qualquer hierarquizacao, permitiram que os
resultados obtidos pudessem ser analisados de
forma agrupada e que possibilitassem maior clare-
za na analise das respostas que cada respondente
ofereceu a pesquisa.
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QUADRO 03 - CATEGORIA 1: MOTIVOS E OPORTUNIDADES QUE LEVARAM A INTERNACIONALIZAGAO

EMPRESA

RESPOSTA

Sonda Procwork

A oportunidade para a internacionalizacdo surgiu porque a empresa foi procurada por clientes do
exterior. Além disso, os motivos que mais influenciaram na internacionalizacdo da empresa foram:
obter oportunidades em novos mercados; necessidade de aumentar a carteira de clientes a fim de
atingir economias de escala; ter menor dependéncia de um sé mercado; atender os clientes que

se internacionalizaram. Outros motivos que tiveram uma influéncia média foram: possibilidade de
lucros maiores que os do mercado interno, pois as vendas neste estavam em queda; desenvolvimento
de produto Unico; vantagem tecnoldgica; pressdes competitivas. Os motivos que tiveram pouca ou
nenhuma influéncia no processo de internacionalizacdo foram: contra-ataque a novos entrantes no
mercado interno; informacao exclusiva; beneficios fiscais; excesso de producéo; excesso de capacidade
instalada; proximidade de clientes e do mercado de forma geral.

HR Developers
Consultoria

A oportunidade para a internacionalizacdo surgiu tanto da busca da empresa por novos clientes, quanto
da demanda pela empresa de clientes do exterior. Além disso, os motivos que mais influenciaram

na internacionalizacdo da empresa foram: obter oportunidades em novos mercados; necessidade de
aumentar a carteira de clientes a fim de atingir economias de escala; ter menor dependéncia de um sé
mercado; atender os clientes que se internacionalizaram. Outros motivos que tiveram uma influéncia
média foram: possibilidade de lucros maiores que os do mercado interno; contra-ataque a novos
entrantes no mercado interno; desenvolvimento de produto Unico; vantagem tecnoldgica; informagao
exclusiva; beneficios fiscais; pressdes competitivas; proximidade de clientes e mercado. J& motivos que
tiveram pouca ou nenhuma influéncia no processo de internacionalizacdo foram: excesso de producao;
vendas no mercado interno em queda; excesso de capacidade instalada.

Datasul S/A

A oportunidade para a internacionalizacdo surgiu tanto da busca da empresa por novos clientes quanto
da demanda pela empresa de clientes do exterior. Além disso, os motivos que mais influenciaram na
internacionalizacdo da empresa foram: contra-ataque a novos entrantes no mercado interno; atender os
clientes que se internacionalizaram; desenvolvimento de produto Unico. Outros motivos que tiveram uma
influéncia média foram: obter oportunidades em novos mercados; possibilidade de lucros maiores que os
do mercado interno; necessidade de aumentar a carteira de clientes a fim de atingir economias de escala;
ter menor dependéncia de um s6 mercado; vantagem tecnolégica; informacao exclusiva; beneficios
fiscais; pressdes competitivas; proximidade de clientes e mercado. J& motivos que tiveram pouca ou
nenhuma influéncia no processo de internacionalizacdo foram: excesso de producao; vendas no mercado
interno em queda; excesso de capacidade instalada.

Stefanini IT
Solutions

A oportunidade para a internacionalizacdo surgiu da busca da empresa por novos clientes. Além disso, os
motivos que mais influenciaram na internacionalizacdo da empresa foram: obtencdo de oportunidades
em novos mercados; ter menor dependéncia de um sé mercado; contra-ataque a novos entrantes no
mercado interno; atender os clientes que se internacionalizaram; pressdes competitivas; proximidade

de clientes e mercado. Outros motivos que tiveram uma influéncia média foram: possibilidade de

lucros maiores; necessidade de aumentar a carteira de clientes a fim de atingir economias de escala;
excesso de capacidade instalada. J& motivos que tiveram pouca ou nenhuma influéncia no processo

de internacionalizagdo foram: desenvolvimento de produto Unico; vantagem tecnolégica; informacédo
exclusiva; beneficios fiscais; excesso de producdo; vendas no mercado interno em queda.

FONTE: Os autores (2008)

Nesta primeira categoria, todos os respon-

Além disso, o motivo que mais impulsionou

dentes afirmaram que a oportunidade de interna- @ Maioria das empresas respondentes a se inter-

cionalizacao surgiu com a busca da empresa por
novos clientes e a maioria também se internacio-

nacionalizar foi a obtencdo de oportunidades
em novos mercados seguido pela necessidade de

nalizou por conta da demanda de novos clientes a@umentara carteira de clientes, ter menor depen-

no exterior.

déncia de um s6 mercado e atender aos clientes
que se internacionalizaram.
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QUADRO 04 - CATEGORIA 2: OS INCENTIVOS PARA A
ATUACAO DE EMPRESAS ESTRANGEIRAS NO
MERCADO EXTERNO

QUADRO 05 - CATEGORIA 3: ESTRATEGIAS ADOTADAS
PELA EMPRESA NO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZAGCAO

EMPRESA RESPOSTA

EMPRESA RESPOSTA

A empresa atua na América Latina
e ndo contou com nenhum tipo
de incentivo do mercado onde se
instalou.

Sonda Procwork

A empresa atua na Europa
Ocidental, América do Norte e
Latina e ndo contou com nenhum
tipo de incentivo para se instalar
nesses mercados.

HR Developers
Consultoria

A empresa atua na América do
Norte e Latina e contou com

Datasul S/A incentivos fiscais e processos menos
burocraticos para instalacao nesses

mercados.

A empresa atua na Africa, América
do Norte e Latina e ndo contou com
nenhum tipo de incentivo para se
instalar nesses mercados.

Stefanini IT
Solutions

As estratégias utilizadas pela
empresa foram: eficiéncia,
qualidade, inovacéo e diferenciacdo
do produto. A empresa tem
projetos para continuar/ampliar sua
atividade.

Sonda Procwork

As estratégias utilizadas pela
empresa foram: preco, eficiéncia,
qualidade e diferenciacao do
produto. A empresa tem projetos

HR Developers
Consultoria
para continuar/ampliar sua

atividade.

As estratégias utilizadas pela
empresa foram: preco, eficiéncia

e qualidade. A empresa tem
projetos para continuar/ampliar sua
atividade.

Datasul S/A

FONTE: Os autores (2008)

Na categoria dois, todas as empresas respon-
dentes atuam na América Latina e a maioria nao
contou com nenhum incentivo para instalacao
no mercado.

Em contrapartida, uma das empresas que
atua também na América do Norte contou com
incentivos fiscais e com processos menos buro-
craticos.

QUADRO 06 - CATEGORIA 4: RESULTADOS DA INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

As estratégias utilizadas pela
empresa foram: eficiéncia, qualidade
e diferenciagcao de produto.

A empresa tem projetos para

Stefanini IT
Solutions

continuar/ampliar sua atividade.

FONTE: Os autores (2008)

Nesta categoria trés, as empresas respondentes
confirmaram que as estratégias mais utilizadas
para a internacionalizacdo foram a eficiéncia e
a qualidade dos servicos e produtos e todas tém
projetos para continuar e/ou ampliar sua atividade
internacional.

Continua

EMPRESA

RESPOSTA

Sonda Procwork

A empresa enfrentou algumas dificuldades, tais como: a burocracia para entrada no mercado
externo e a economia desses mercados. Em contrapartida obteve resultados satisfatorios, pois
com o processo de internacionalizacdo conquistou diversos beneficios como ganhos financeiros,
maior poder de marca, crescimento da empresa, ampliacdo e abertura para a atuacdo em novos
mercados, novas possibilidades de relacionamentos empresariais e ganho de credibilidade.

HR Developers
Consultoria

mercados.

A empresa enfrentou algumas dificuldades tais como: a burocracia para entrada no mercado
externo e sua carga tributaria. Em contrapartida obteve resultados satisfatérios, pois com o
processo de internacionalizagdo conquistou diversos beneficios como ganhos financeiros, maior
poder de marca, crescimento da empresa, ampliacdo e abertura para a atuacdo em novos
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QUADRO 06 - CATEGORIA 4: RESULTADOS DA INTERNACIONALIZA@AO DA EMPRESA Conclusao
EMPRESA RESPOSTA
A empresa enfrentou algumas dificuldades, tais como: a burocracia para entrada no mercado
externo e as diferencas culturais. Em contrapartida obteve resultados satisfatérios, pois com
Datasul S/A o processo de internacionalizacdo conquistou diversos beneficios como ganhos financeiros,

maior poder de marca, crescimento da empresa, ampliacdo e abertura para a atuacdo em novos
mercados e novas possibilidades de relacionamentos empresariais.

Stefanini IT Solutions

A empresa enfrentou algumas dificuldades tais como: as diferencas culturais e econémicas.

Em contrapartida obteve resultados satisfatérios, pois com o processo de internacionalizacdo
conquistou diversos beneficios como maior poder de marca, crescimento da empresa, ampliacao
e abertura de novos mercados e novas possibilidades de relacionamentos empresariais.

FONTE: Os autores (2008)

Na categoria quatro, as empresas respondentes
apontaram como maior dificuldade no processo
de internacionalizacdo a burocracia, seguida de
diferencas culturais e a economia dos paises-alvo.

Por outro lado, os resultados foram satisfa-
torios, pois houve beneficios como: ganhos finan-
ceiros, maior poder de marca, crescimento da em-
presa, ampliacao e abertura de novos mercados.

Conclusao

Pela analise de conteddo sobre os dados
coletados, verificou-se que todas as empresas
estudadas obtiveram resultados satisfatorios no
processo de internacionalizacao e tém interesse
em manter ou ampliar suas atividades no exterior.

No decorrer desse processo, as empresas se
depararam com alguns obstaculos que foram
superados como, por exemplo, a burocracia em
excesso para a entrada de empresas estrangeiras
nos paises-alvo, a economia de mercado, a carga
tributaria e as diferencas culturais. Embora os
autores apresentados mencionem, também,
guestoes politicas como uma barreira, nenhuma
das empresas teve empecilhos desta natureza.

Essas dificuldades, porém, foram suplantadas
por beneficios obtidos durante o processo como,
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por exemplo, maiores ganhos financeiros, maior
poder de marca, crescimento da empresa, amplia-
¢ao e abertura para atuacao em novos mercados,
possibilidade de relacionamentos empresariais e
ganho de credibilidade.

Ja alguns beneficios mencionados no re-
ferencial tedrico como a reducgao de riscos de
investimento, disputa de mercado, aumento de
produtividade e reducao de custos de producao,
nao configuraram a realidade das empresas.

Para entrar em novos mercados as empresas
analisadas utilizaram diversas estratégias para
se destacar frente a concorréncia, e, entre elas,
as mais importantes sao: eficiéncia; qualidade
de produto e servi¢o; inovacao; diferenciacao
de produto ou servico; preco. A Unica estratégia
verificada na teoria e ndo empregada pelas
empresas é a utilizacao da marca corporativa.

As empresas estudadas foram mais fortemente
impulsionadas por motivacbes pro-ativas ao se
decidirem pela internacionalizacao, entretanto,
algumas motivagdes reativas também foram
importantes neste processo. No quadro 07 é
possivel observar-se com mais clareza o grau de
importancia dessas motivacoes.
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QUADRO 07 - ESCALA DE IMPORTANCIA PARA AS MOTIVAGOES
PARA A INTERNACIONALIZACAO

Grau de

Motivacoes . At
importancia

Contra-ataque a novos entrantes no
mercado interno

- . ALTA
Desenvolvimento de produto Unico

Vantagem tecnoldgica

Informacao exclusiva ,
MEDIA

PRO-ATIVAS

Beneficios fiscais

Ha pressdes competitivas

Obtencao de oportunidades em

novos mercados ALTA

Ha proximidade de clientes e
mercado

Ha excesso de producao

BAIXA

REATIVAS

Vendas no mercado estdao em queda

Ha excesso de capacidade instalada

FONTE: Os autores (2008)

Desta forma é possivel entender que, de fato,
o que foi apresentado na teoria reflete-se na rea-
lidade das empresas estudadas, pois as respostas
demonstraram que a maioria das motivacoes
apresentadas pelos autores influenciou de alguma
forma o processo de internacionalizacao.

Existem também outras motivacoes definidas
como de alta relevancia pelas empresas, mas que
nao foram categorizadas como reativas ou pré-
-ativas na literatura: obtencdo de lucros maiores,
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aumento da carteira de clientes, menor dependén-
cia de um s6 mercado e atendimento internacional
aos clientes do mercado interno.

Em vista disto é possivel verificar que a
maioria das empresas, por ter motivacoes pro-
ativas muito mais fortes que as reativas, buscou
novas oportunidades em mercados externos.

Com isso, conclui-se que o processo de in-
ternacionalizacao das empresas brasileiras de
Consultoria em Tecnologia da Informacao decorre
da busca de oportunidades nos mercados globali-
zados, embora, em alguns casos, tais oportunida-
des surgissem para as empresas sem que fossem
pro-ativas, como, por exemplo, o caso de clientes
que demandaram seus servicos.

* Recebido em: 15/08/2010
* Aprovado em: 24/09/2010
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Revista da FAE

Orientacoes aos colaboradores da Revista da FAE

Historico e missao

A Revista da FAE, existente desde 1998, é um espaco
para divulgacdo da producgao cientifica e académica de temas
multidisciplinares, que enfoca, principalmente, as areas de
administracdo, contabilidade, economia, direito, engenharia,
educacdo, sistemas de informacao, psicologia e filosofia, com
o intuito de discutir o posicionamento das organizacoes e o
desenvolvimento local.

Por ter como missdo fomentar a producdo e a dis-
seminacao de conhecimento em areas correlatas a discussdo
sobre a gestao de negdcios e o posicionamento das organi-
zacdes no processo de desenvolvimento local, entre nossos
leitores, encontram-se professores, alunos de graduacao e
pds-graduacao, consultores, empresarios e profissionais de
empresas publicas e privadas.

Objetivo

O objetivo da Revista da FAE é promover a publicacdo
de temas relacionados a gestdo de negdcios e a insercao
das organizacdes no processo de desenvolvimento local.

A Revista da FAE deseja motivar e instigar os seus
leitores a compreenderem o papel das organizacdes no
processo de desenvolvimento local, tendo acesso a discussao
de temas atuais e relevantes para definicao estratégica e
operacional das organizagoes.

Assim, sera dada prioridade a publicacdo de artigos que,
além de inéditos, nacional e internacionalmente, versem sobre
o papel das organizacdes no desenvolvimento local e discutam
sobre temas contemporaneos da gestdo de negécios.

Orientacao editorial

Os trabalhos selecionados pela Revista da FAE serdo
aqueles que abordem temas relacionados ao seu objetivo,
ou seja, que se refiram a ferramentas, técnicas e teorias rela-
cionadas a gestao de negdcios e a fungao das organizagbes
no processo de desenvolvimento local.

Com o tema gestdo de negdcios, visa-se contribuir com
o debate sobre sistemas de gestado de producdo e gestao
econOmica de sistemas produtivos, com o intuito de discutir
o processo de desenvolvimento da organizacdo. Trata-se
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de uma visao holistica sobre a gestao de negécios, a partir
de uma abordagem multidisciplinar das areas de ciéncias
sociais aplicadas (administracdo, contdbeis e economia),
juridica (direito) e exatas (engenharias).

J&4 com o tema organizacdes e desenvolvimento, o
objetivo é analisar o papel e a interacdo da organizacdo,
qualquer que seja sua origem ou situacdo societaria, no
processo de sustentabilidade econdmica, social, ambiental
e politica.

Além de trabalhos puramente tedricos, serdo aceitos
para apreciacdo artigos resultantes de estudos de casos
ou pesquisas direcionadas que exemplifiquem ou tragam
experiéncias, fundamentadas teoricamente, e que contribuam
com o debate estimulado pelo objetivo da revista.

Enfatiza-se a necessidade de os autores respeitarem as
normas estabelecidas nas Notas para Colaboradores, espe-
cialmente as referentes ao limite de tamanho. Os trabalhos
serdo publicados de acordo com a ordem de aprovacao,
porém sera priorizado o contetdo multidisciplinar do debate.

Todos os artigos estdo disponiveis para download,
exceto a ultima edicao.

Focos

O principal requisito para publicacdo na Revista da FAE
consiste em que o artigo represente, de fato, contribuicao
cientifica. Tal requisito pode ser desdobrado nos seguintes
topicos:

¢ O tema tratado deve ser relevante e pertinente
ao contexto e ao momento e, preferencialmente,
pertencer a orientacao editorial.

e O referencial tedrico-conceitual deve refletir o
estado da arte do conhecimento na érea.

e O desenvolvimento do artigo deve ser consistente,
com principios de construcdo cientifica do
conhecimento.

e A conclusdo deve ser clara e concisa e apontar
implicacdes do trabalho para a teoria e/ou para a
pratica administrativa.

Espera-se, também, que os artigos publicados na
Revista da FAE desafiem o conhecimento e as praticas
estabelecidas com perspectivas provocativas e inovadoras.
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Escopo

A Revista da FAE tem interesse na publicacao de artigos
de desenvolvimento tedrico e trabalhos empiricos.

Os artigos de desenvolvimento teérico devem ser
sustentados por ampla pesquisa bibliografica e devem propor
novos modelos e interpretagdes para fendmenos relevantes
com relacdo a gestao de negdcios e a interacdo das organiza-
¢6es no desenvolvimento local.

Os trabalhos empiricos devem fazer avancar o conheci-
mento na area, por meio de pesquisas metodolo-gicamente
bem fundamentadas, criteriosamente conduzidas e adequa-
damente analisadas.

Notas para colaboradores

A Revista da FAE estd aberta a colaboracoes do Brasil
e do exterior. A pluralidade de abordagens e perspectivas é
incentivada.

Podem ser publicados artigos de desenvolvimento
tedrico e artigos baseados em pesquisas empiricas (de 5.000
a 8.000 palavras).

A aceitacdo e publicacdo dos textos implicam a
transferéncia de direitos do autor para a Revista. Nao sao
pagos direitos autorais.

Os textos enviados para publicacdo sao apreciados por
pareceristas pelo sistema blind review.

Os artigos deverao ser encaminhados para o Nucleo de
Pesquisa Académica (NPA) com as seguintes caracteristicas:

« Em folha de rosto deverdo constar o titulo do
trabalho, o(s) nome(s) completo(s) do(s) autor(es),
acompanhado (s) de breve curriculo, relatando
experiéncia profissional e/ou académica, endereco,
numeros do telefone e do fax e e-mail.

e A primeira pagina do artigo deve conter o titulo
(méaximo de dez palavras), o resumo em portugués
(maximo de 250 palavras) e as palavras-chave
(maximo de cinco), assim como os mesmos tépicos
vertidos para o inglés (title, abstract, keywords).

» Aformatacdo do artigo deve ser: tamanho A4, editor
de texto Word for Windows, margens 2,5 cm, fonte
times new roman 13 e/ou arial 12 e espacamento
1,5 linha.

« As referéncias bibliograficas devem ser citadas no
corpo do texto pelo sistema autor-data. As referéncias
bibliograficas completas deverdo ser apresentadas em
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ordem alfabética no final do texto, de acordo com as
normas da ABNT (NBR-6023).

» Diagramas, quadros, figuras e tabelas devem ser
numerados sequiencialmente, apresentar titulo e fonte,
bem como ser referenciados no corpo do artigo.

» Os artigos deverao ser enviados em disquete ou CD,
acompanhados de duas vias impressas ou via e-mail
em arquivo eletronico anexo. O autor recebera a
confirmagao de recebimento.

Permuta

A Revista da FAE faz permuta com as principais
faculdades e universidades do pais.

Assinatura

Periodicidade: Anual
Valor: R$ 50,00

e Para assinar, favor entrar em contato pelo telefone
(41) 2105-4093 ou pesquisa@fae.edu

Envio de artigos

Os artigos deverao ser encaminhados para:

FAE Centro Universitario

Nucleo de Pesquisa Académica

Rua 24 de Maio, 135

80230-080 Curitiba/PR

E-mail: pesquisa@fae.edu

Fone: (41) 2105-4093 - Fax (41) 2105-4195

Agradecemos o seu interesse pela Revista da FAE e
esperamos té-lo(a) como colaborador(a) frequente.
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