
▲ 

ISSN 0080-2107 

revisto de 

ADMINISTRACAO 

VOL. 24 - N? 1 JANEIRO/MARgO 1989 
Publica^ao Trimestral do Institute de Administra^ao da FEA - USP 

SUMARIO 

I 

ARTIGOS 

Cultura organizacional — os modismos, as pesquisas, as interven^des 
uma discussao metodoldgica 
Maria Tereza Leme Fleury 

A implanta^ao de sistemas MRP de gestao da produ^ao e 
de materials nas grandes empresas industrials do Brasil 
Jaime Evaldo Fensterseifer e Ricardo Melo Bastos 

O mercado de a^des e o vencimento de op^des de compra 
Antonio Zoratto Sanvicente e Roberto Borges Kerr 

aos Comportamento de empresas brasileiras em rela^ao 
sistemas de comunica^ao informatizados 
Ana Akemi Ikeda e Marcos Cortez Campomar 

Habitos de consume de midia em Porto Alegre 
Luiz Antonio Slongo 

NOTAS E COMUNICAgOES DE PESQUISAS 

Aglomerado de empresas de alta tecnologia: 
uma experiencia de "entrepreneurship" 
Silvio Aparecido dos Santos e Heitor Jose Pereira 

Administra^ao de P&D nas empresas do pdlo industrial 
de alta tecnologia de Sao Carlos 
Ana Lucia Vitale Torkomian e Marcelo Alceu Amoroso Lima 

RESENHA DE LIVROS 

  



EDITOR 
Jacques Marcovitch 

CONSELHO EDITORIAL 
Ruy Aguiar da Silva Leme 
Depto. de Administragao (USP) 
Sergio Baptista Zaccarelli 
Depto. de Administra?ao (USP) 
Paulo Mattos de Lemos 
COPPEAD-Programa Pos-Gradua^ao 
em Administra?ao (UFRJ) 
Eliseu Martins 
Depto. de Contabilidade e Atuaria (SP) 
Robert Eugene Appy 
Jornal "O Estado de Sao Paulo" 
Jose Osorio Reis 
Faculdade de Administraeao (UFBa) 
Fernando C. Prestes Motta 
Faculdade de Educagao (USP) 

CONSELHO TECNICO 
Professores do Departamento de 
Administrapao da FEA/USP 
Professores do Departamento de 
Contabilidade e Atuaria da FEA/USP 
CONSELHO DE ORIENTAO 
Antonio Zoratto Sanvicente 
Eduardo Vasconcellos 
Jose August© Guagliardi 
Maria Tereza Leme Fleury 
Nicolau Reinhard 
SECRET ARIA EDITORIAL 
Herminia A.G. Bernardi 
Luiz Alberto Siqueira 
Marcos de Oliveira Barbosa 
EQUIPE TECNICA 
Paulo Henrique Andrade 
Jose Alberto Gon?alves Pereira 

Referencias Bibliograficas revisadas por: 
Sandra Maria La Farina 
Ana Maria Curvelo Borges 

Mudan?as de endere?os e outras correspon- 
dencias devem ser enviadas para RE VISTA 
DE ADMINISTRAgAO A/C Secretaria 
Editorial Institute de Administra?ao da 
FEA/USP - Caixa Postal 11.498 - Sao Paulo - 
CEP 05499 Telefone: (Oil) 814-5500 ou 
211-0411 R. 322 - Predio antigo da Reitoria 
Travessa J, 374, 2? andar, sala 232 Cid. 
Universitaria, Sao Paulo 
DIREITOS E PERMISSAO DE 
UTILIZACpAO 
As materias assinadas sao de total e exclusiva 
responsabilidade dos autores. Todos os direi- 
tos reservados ao IA/USP. 
E permitida a publica?ao de trechos e de arti- 
gos, com autorizagao previa e identifica?ao 
da fonte. 
Assinatura da Revista: 

Exterior Brasil 
1 ANO US$ 25.00 4 OTNs 
2 ANOS USI 40.00 
Niimeros atrasados: O valor correspondente 
ao ultimo numero editado. 
Registrada no Servifo de Censura Federal 

sob n? 1766 P. 209/73 
ISSN 0080-2107 

Composicao, fotolito e impressao: 
Prodicafi Fone: 571-3095  

Como en viar artigos 

para publicacao na 

Revista de Administracao 

A Revista de Administracao e editada trimestralmente, em marpo, junho, 
setembro e dezembro. 

0 principal objetivo da Revista e o de publicar trabalhos teoricos, praticos e 
de pesquisas, desenvolvidos em Administracao. Para isto ela esta aberta 
para professores, estudantes e praticantes de Administracao nas empresas 
privadas e em orgaos governamentais. 

A redacao dos artigos deve ser em portugues, em estilo claro e conciso, 
exceto casos excepcionais a serem considerados pela direcao da Revista. 

Alem da profundidade, escopo e clareza das ideias apresentadas, os arti- 
gos sao analisados pela sua acessibilidade aos leitores da Revista: profes- 
sores de administracao, executivos, estudantes de graduacao e pos- 
graduacao em administracao e estudiosos dos problemas administrativos. 

Os artigos a serem submetidos a apreciacao para publicacao devem apre- 
sentar as seguintes caracterlsticas: 

1. o artigo deve ser INEDITO, nao tendo sido enviado a outro orgao para 
publicacao; 

2. os textos deverao ser datilografados em papel branco, tamanho oficio, 
sem timbre; 

3. em pagina separada do texto, devera ser apresentado o nome complete 
do(s) autor(es), acompanhado de urn breve curriculum vitae, relatando 
experiencia profissional e/ou academica; 

4. devera ser anexado, em pagina separada, urn resumo ressaltando obje- 
tivo, metodo, resultados e conclusoes do trabalho, bem como "abs- 
tract" alem de classificacao e unitermos a fim de sua difusao interna- 
cional. 

5. as referencias bibliograficas deverao ser apresentadas em folha separa- 
da, normalizadas de acordo com a ABNT norma NB-66. 

6. todas as referencias deverao ser citadas no texto; 

7 quando o artigo tiver mais de dois autores, devera ser mencionada a 
contribuicao de cada co-autor. 

8. o artigo deve ser enviado em 4 vias, pois o mesmo sera remetido para 
analise a pelo menos quatro conselheiros, sendo dois do conselho tec- 
nico e dois do conselho editorial; 

9. todos os artigos sao avaliados pelos conselheiros pelo sistema "BLIND 
REVIEW" ou seja, o autor do artigo nao e do conhecimento dos con- 
selheiros em nenhum momento do processo de avaliacao. 

Os artigos devem ser encaminhados para o seguinte endereco: 

Secretaria Editorial 
Revista de Administracao 

Faculdade de Economia e Administracao da Universidade de Sao Paulo 
Predio antigo da Reitoria Travessa J, 374 2? 232 Cidade Universitaria 
Caixa Postal 11498 - CEP 05499 - Sao Paulo - SP 



revisto de 

ADMINISTRACAO 

VOL. 24 - N? 1 JANEIRO/MARCO 1989 

SUMAR/O 

ARTIGOS 

Cultura organizacional — os modismos, as pesquisas, as interven^oes — 
uma discussao metodologica 
Maria Tereza Leme Fleury 3 

A implanta^ao de sistemas MRP de gestao da produ^ao e 
de materials nas grandes empresas industrials do Brasil 
Jaime Evaldo Fensterseifer e Ricardo Melo Bastos 11 

O mercado de a^oes e o vencimento de op^des de compra 
Antonio Zoratto Sanvicente e Roberto Borges Kerr 23 

Comportamento de empresas brasileiras em rela^ao aos 
sistemas de comunica^ao informatizados 
Ana Akemi Ikeda e Marcos Cortez Campomar 33 

Habitos de consumo de midia em Porto Alegre 
Luiz Antonio Slongo 43 

NOT AS E COMUNICAgOES DE PESQUISAS 

Aglomerado de empresas de alta tecnologia: 
uma experiencia de ^entrepreneurship" 
Silvio Aparecido dos Santos e Heitor Jose Pereira 67 

Administragao de P&D nas empresas do p61o industrial 
de alta tecnologia de Sao Carlos 
Ana Lucia Vitale Torkomian e Marcelo Alceu Amoroso Lima 77 

RESENHA DE LIVROS 81 

Este numero contou com o apoio financeiro do Programa Especial de Apoio a Publica- 
foes Cientificas periodicas da USP 



CONTENTS 

ARTICLES 

Organizational culture: a methodological discussion 
Maria Tereza Leme Fleury 3 

MRP systems implantation of production and material management by 
large Brazilian industrial enterprises 
Jaime Evaldo Fensterseifer and Ricardo Melo Bastos 11 

Stock market performance and the expiration of call option 
Antonio Zoratto Sanvicente and Roberto Borges Kerr 23 

Brazilian enterprises and informatized communication systems 
Ana Akemi Ikeda and Marcos Cortez Campomar 33 

Consumer's customs in midia at Porto Alegre city 
Luiz Antonio Slongo 43 

RESEARCH NOTES AND COMMUNICATIONS 

Enterprises agglomeration of high technology: an entrepreneurship experience 
Silvio Aparecido dos Santos and Heitor Jose Pereira 67 

R&D administration in high technology enterprises at Sao Carlos 
Ana Lucia Vitale Torkomian and Marcelo Alceu Amoroso Lima 77 

BOOK REVIEW 81 



Cultura Organizaciona! - 

os modismos, as pesquisas, as 

intervencoes: uma discussao 

metodologica 

Maria Tereza Leme Fleury 

Resumo 

A proposta deste artigo e sistematizar algumas 
linhas de pesquisa sobre este tema em termos de 
categorias tedricas, enfoques metodoldgicos, tecnicas 
de investiga?ao visando o diagndstico da cultura 
das organizafdes; encaminha tambem a discussao 
sobre se a cultura e possivel de ser gerenciada. 

Palavras-chave 

• cultura organizacional 
• discussao metodoldgica 

  ► 

Revista de Administrapao, Sao Paulo 24(1) :3-9, janeiro/marco 1989 3 



INTRODUCAO A postura do pesquisador 

Discutir, pesquisar, intervir sobre a questao da cul- 
tura organizacional vem se tornando presen^a constante 
nos trabalhos academicos e nas atividades empresariais. 

E possivel perguntar se esta tendencia reflete ape- 
nas mais um modismo, uma onda passageira, ou se 
aponta questionamentos mais serios a respeito dos mo- 
delos para se compreender e trabalhar as organiza^des. 

A nosso ver, a segunda hipdtese e verdadeira, ou 
seja, ha algo mais por tras do brilho atraente e sugestivo 
das an^ilises sobre os simbolos e rituais das organiza- 
?5es. 

As dificuldades encontradas por pesquisadores ao 
tentar captar a ess6ncia de certos fendmenos organiza- 
cionaiso ou os obsticulos enfrentados por administra- 
dores/consultores para implantar processos de mudan- 
?as, tecnicamente bem justificados, mas que nao conse- 
guem decolar, indicam a necessidade de incorporar a 
questao da cultura organizacional. 

O tema, entretanto, guarda uma simplicidade apa- 
rente, que reveste e oculta um fendmeno cuja complexi- 
dade elude e confunde muitos pesquisadores. Como 
bem o coloca Schein "N6s precisamos ser cuidadosos 
em nao assumir que a cultura se revela facilmente; em 
parte porque n6s raramente sabemos pelo que estamos 
procurando, em parte porque seus pressupostos basicos 
sao dificeis de discemir e sao tao taken for granted que 
aparecem como invisiveis para estranhos"®. 

As tentativas mais superficiais de apreensao do uni- 
verse simbdlico das organizagdes partem, geralmente, 
de dois caminhos: 

• diagndsticos do clima organizacional, os quais procu- 
ram, a partir do levantamento de opinides e percep- 
gdes das pessoas sobre a organizagao, inferir e anali- 
sar seu universo cultural. 

• descrigdes de elementos simbdlicos, como os ritos or- 
ganizacionais, que identificam a especificidade dos 
fendmenos culturais, mas nao conseguem interpre- 
ta-los e remet8-los a padrdes culturais explicativos e 
abrangentes. 

A proposta deste texto e sistematizar algumas li- 
nhas de trabalho sobre este tema, procurando apreender 
suas diferengas e pontos de encontro em termos de cate- 
gorias tedricas, propostas metodoldgicas e pontenciali- 
dades para projetos de intervengao. 

O PROCESSO DE DESVENDAR A CULTURA DE 
UMA ORGANIZACAO 

A discussao metodoldgica a respeito do desvendar 
a cultura das organizagdes coloca para o pesquisador 
certas questdes, a nosso ver possiveis de serem agrupa- 
das em tres grandes temas: 

• as posturas dos pesquisadores; 
• as propostas conceituais e as categorias de andlise; 
• as tecnicas de investigagao. 

O dialogo com diferentes autores permitira elucidar 
e contrapor posigdes sobre os temas e sua possibilidade 
de concretizagao no processo de investigagao empirica. 

A postura do pesquisador com relagao a seu objeto 
de investigagao implica em assumir uma posigao a prio- 
ri, posigao esta justificada pela perspectiva te6rico-me- 
todoldgica adotada e pela prdpria motivagao ou razSo 
de ser do projeto. A nosso ver, e possivel distingiiir tres 
tipos de posturas com refer6ncia a investigagao dos fe- 
ndmenos culturais das organizagdes. 

Postura Empiricista 

Pode ser caracterizada como a postura do fotdgra- 
fo da realidade social, o que, no limite, implica em con- 
siderar a sociedade como a somatdria de individuos e a 
cultura como a somatdria de opinides e comportamen- 
tos individuais. "O socidlogos empiricistas", coloca 
Thiollent (e esta definigao pode ser aplicada a qualquer 
pesquisador empiricista), "pretendem construir teorias 
nao a partir de problematicas previas, mas sim a partir 
do processamento de dados de onde deveriam surgir os 
conceitos, as hipdteses e as teorias, entendidas como ge- 
neralizagdes de hipdteses empiricamente comprova- 
das".(3) Segundo ainda este autor, a palavra empiricista 
tern suas raizes no franees empirique, que no seculo 
XVII designava os pseudo-medicos ou curandeiros. 
Atualmente, seria possivel defini-lo como um tipo de 
"curandeiro social" que investiga a realidade sem um 
referencial tedrico e sem proceder a critica epistemoldgi- 
ca. 

Postura do Antropdlogo 

O antropdlogo se aproxima da realidade social a ser 
investigada com um quadro de referencias tedricas for- 
mulado previamente. No processo de pesquisa, que o le- 
va a "mergulhar" na vida organizacional, este modelo 
conceitual e constantemente questionado e suas catego- 
rias reformuladas. 

O antropdlogo organizacional procura agir ora co- 
mo observador, ora como observador participante, vi- 
venciando as mais diversas facetas de organizagao pes- 
quisada. Para isto precisa ter o consentimento organiza- 
cional, ou seja "um passe de entrada" Dependendo do 
tipo de organizagao e da pesquisa, este pode ser mais ou 
menos dificil de obter, 

Perguntando-se, entao, sobre qual o significado de 
condutas, praticas e formas simbdlicas, o pesquisador 
da cultura das organizagdes, de forma semelhante ao 
antropdlogo que pesquisa as sociedades primitivas, pe- 
netra na vida organizacional. 

A Postura do Clinico ou Terapeuta 

Se no caso anterior o objetivo primeiro da pesquisa 
era responder as questdes colocadas pelo pesquisador, 
neste caso, a demanda parte da prdpria organizagao. Is- 
to conduz a uma relagao diversa entre pesquisador e 
pesquisado, relagao esta mediada por um contraponto 
psicoldgico que leva a organizagao a se abrir e colocar a 
disposigao do pesquisador dados e informagdes de di- 
versas naturezas, dificilmente acessiveis a qualquer pes- 
soa. Segundo Schein "os clientes pedem por ajuda 
quando estao frustrados, ansiosos, ameagados, quando ► 
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o enfoque 16gico, racional, nao funciona — inevitavel- 
mente, a perspectiva clmica traz a tona o irracional nas 
organiza?6es... Uma das formas de compreender o que 
parece irracional e relacionar tal fendmeno com a cultu- 
ra, pois esta consegue explicar coisas que parecem mis- 
teriosas, bobas ou irracionais"w 

O pesquisador/consultor parte tambem de um mo- 
delo conceitual previo, que orienta o processo de coleta, 
an^ilise e interpretagao das informa?5es. A fun?ao pri- 
meira deste modelo e prover insights sobre a organiza- 
fao e como esta pode ser ajudada. Difere, portanto, do 
projeto de investigagao de cunho mais acad6mico, cujo 
objetivo primordial e o avango do conhecimento cienti- 
fico. 

As Propostas Conceituais e as Categorias de Analise 

A necessidade de construgao de teias explicativas 
que permitam apreender os elementos simbdlicos nas 
organizagdes tern levado os pesquisadores a elaborar 
propostas conceituais, fundamentadas em seus modelos 
tedricos das quais derivam categorias analiticas. 

Cotejando autores com diferentes referenciais con- 
ceituais, e possivel questionar o potencial explicative de 
suas ideias. Sem qualquer pretensao de esgotar o tema, 
selecionamos algumas propostas que no parecem signi- 
ficativas em termos das linhas de pesquisas em curso.w 

As propostas mais simplistas, como ja menciona- 
mos, sSo as do g6nero diagndstico de clima, as quais 
pretendem apreender os padrdes culturais de uma orga- 
nizag^o a partir da somatdria de opinides e percepgdes 
de seus membros. Assumem a postura empiricista, de 
fotdgrafos da realidade social, decomplexificando-a e 
chapando-a numa unica dimensao. 

Com uma proposta mais elaborada, procurando 
assumir a postura do antropdlogo, outros pesquisadores 
se aproximam do tema, questionando-se a respeito do 
significado do universe simbdlico das organizagdes. 

Nesta linha de estudos, citariamos, por exemplo, as 
pesquisas de Janice Beyer e Harrison Trice. Partindo de 
um conceit© bastante usual de cultura na literatura ad- 
ministrativa — "rede de concepgdes, normas e valores, 
que sao tao tomadas por certas que permanecem sub- 
mersas a vida organizacional" — os autores afirmam 
que, para criar e manter a cultura, estas concepgdes, 
normas e valores devem ser afirmados e comunicados 
aos membros da organizagao de uma forma tangivel"(6). 
Esta parte tangivel, as formas culturais, constituem os 
ritos, rituais, mitos, estdrias, gestos, artefatos. 

Para os autores, o rito se configura como uma cate- 
goria analitica privilegiada para desvendar a cultura das 
organizagdes. O rito consiste em um conjunto planejado 
de atividades, relativamente elaborado, combinando va- 
rias formas de expressao cultural, as quais tern conse- 
qil8ncias prdticas e expressivas. Ao desempenhar um ri- 
to, as pessoas se expressam atrav^s de diversos simbo- 
los: certos gestos, linguagem, comportamentos rituali- 
zados, artefatos para salientar uma visao consensual 
apropriada & ocasiao. 

Comparando os relates antropoldgicos dos ritos 
das sociedades tribais com os da vida das organizagdes 
modernas, Beyer e Harrison identificaram seis tipos de 
ritos: 

• ritos de passagem — exemplo: o processo de introdu- 
gSo e treinamento bisico no Exercito americano. 

• ritos de degradagao — exemplo; o processo de despe- 
dir e substituir um alto executive. 

• ritos de confirmagao — exemplo: seminaries para re- 
forgar a identidade social e seu poder de coesao. 

• ritos de reprodugSo — exemplo: atividades de desen- 
volvimento organizacional. 

• ritos para redugao de conflito — exemplo: processes 
de negociagao coletiva. 

• ritos de integragao — exemplo: festas de Natal nas or- 
ganizagdes. 

Segundo os autores, os ritos organizacionais sao fa- 
cilmente identificaveis, porem dificilmente interpretd- 
veis. Beyer e Harrison advogam a necessidade dos ge- 
rentes desenvolverem suas habilidades compreensivas e 
interpretativas sobre ritos visando administrar a cultura 
organizacional. 

A nosso ver, um dos autores que vai mais adiante 
na proposta de trabalhar a questao da cultura, concei- 
tual e metodologicamente, e Edgar Schein. A sua pros- 
posta, inclusive, e referencial obrigatdrio para muitas 
das pesquisas desenvolvidas. 

Para Schein, cultura organizacional 6 o conjunto 
de pressupostos b^sicos (basic assumptions) que um 
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender 
como lidar com os problemas de adaptagSo externa e in- 
tegragao interna e que funcionaram bem o suficiente pa- 
ra serem considerados validos e ensinados a novos mem- 
bros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, 
em relagao a esses problemas.(7). 

A cultura de uma organizagao pode ser aprendida 
em varies niveis, segundo este autor: 

— Nivel dos artefatos visiveis: o ambiente construido 
da organizagao, arquitetura, lay out, a maneira das 
pessoas se vestirem, padrOes de comportamento visi- 
veis, documentos piiblicos (cartas, mapas). Este ni- 
vel de analise, segundo Schein, e muito enganador, 
porque os dados sao faceis de obter, mas dificeis de 
interpretar. E possivel se descrever como um grupo 
constrdi o seu ambiente e quais os padrOes de corn- 
portamento discerniveis entre os seus membros, mas 
frequentemente nao se consegue compreender a 16gi- 
ca subjacente ao comportamento do grupo; 

— Nivel dos valores que governam o comportamento 
das pessoas. Como esses sao dificeis de se observar 
diretamente, para identifica-los 6 precise entrevistar 
os membros-chave de uma organizagao ou realizar a 
analise de conteudo de documentos formais da orga- 
nizagao. Entretanto, diz o autor, ao identificar esses 
valores, observa-se que eles geralmente representam 
apenas os valores manifestos da cultura. Isto 6, eles 
expressam o que as pessoas reportam ser a razao de 
seu comportamento, o que na maioria das vezes sao 
idealizagOes ou racionalizagOes. As razdes subjacen- 
tes ao seu comportamento permanecem, entretanto, 
escondidas ou inconscientes. 

— Nivel dos pressupostos inconscientes: sao aqueles 
pressupostos que determinam como os membros de 
um grupo percebem, pensam e sentem. Na medida 
em que certos valores compartilhados pelo grupo ► 
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conduzem a determinados comportamentos e esses 
comportamentos se mostram adequados para solu- 
cionar problemas, o valor 6 gradualmente transfor- 
mado em um pressuposto inconsciente, sobre como 
as coisas realmente sSo. Na medida em que um pres- 
suposto vai se tornando cada vez mais taken for 
granted, vai passando para o nivel do insconsciente. 

Do ponto de vista de Schein, se a organiza?ao como 
um todo vivenciou experiencias comuns, pode existir 
uma forte cultura organizacional que prevale?a sobre as 
varias sub-culturas das unidades. O que se observa fre- 
quentemente 6 que os grupos em back ground ocupacio- 
nal semelhante tendem a desenvolver culturas prdprias 
no interior das organiza^des: a cultura dos gerentes, dos 
engenheiros, do sindicato. 

Ele atribui, no entanto, a maior importancia ao pa- 
pel dos fundadores da organiza?ao no process© de mol- 
dar seus padrQes culturais; os primeiros lideres, ao de- 
senvolverem formas prdprias de equacionar os proble- 
mas da organiza?ao, acabam por imprimir a sua visao 
de mundo aos demais e tambem a sua visao do papel 
que a organiza?ao deve desempenhar no mundo. Ao 
discutir tecnicas possiveis de investiga?ao dos fendme- 
nos culturais de uma organiza?ao, Schein confere gran- 
de relevancia as entrevistas com estes membros funda- 
dores, elementos-chave da organizagao. 

Para decifrar a cultura de uma organizagao e preci- 
so fazer aflorar seus pressupostos basicos. O padrao es- 
pecifico que assumem estes pressupostos e denominado 
pelo autor de paradigma cultural. Ao investigar estes 
pressupostos basicos, o pesquisador, segundo Schein, 
deve se perguntar sobre: 

— a relagao com a natureza: a relagao com o ambiente 
e de dominagao, submissao, harmonia? 

— a natureza da realidade e de verdade: as regras de 
lingiiistica e de comportamento que diferenciam o 
que e real e o que nao e, se a "verdade" da organiza- 
gao e revelada ou descoberta? 

— a natureza humana: a natureza humana e boa, ma 
ou neutra? 

— a natureza da atividade humana: o que e considera- 
do "certo" para o ser humano fazer diante dos pres- 
supostos sobre o ambiente, sobre a realidade, sobre 
a natureza humana — ser ativo, passive, se auto- 
desenvolver? 

— a natureza das relagdes humanas: como e distribuido 
o poder e o amor? A vida e cooperativa ou competi- 
tiva, individualista ou cooperativa, baseada na auto- 
ridade, na tradigao ou no carisma? 

Estas dimensdes se configuram como categorias 
tedricas, derivadas do modelo tedrico desenvolvido pelo 
autor. Em termos metodoldgicosw, Schein propde ou- 
tras categorias para o process© de investigagao do uni- 
verse cultural de uma organizagao: 

— Analisar o teor e o process© de socializagao dos no- 
vos membrosw. 

— Analisar as respostas a incidentes criticos da histdria 
da organizagao. Ao construir uma "biografia orga- 
nizacional" cuidadosa, a partir de documentos e en- 
trevistas, e possivel identificar os principais periodos 

de formagSo da cultura. Para cada crise ou incidente 
identificado 6 precise determinar o que foi feito, 
porque foi feito; e finalmente, para inferir os pressu- 
postos subjacentes ^ organizagSo, seria precise pro- 
curar os temas principais nos motives alegados para 
tomada de decisdes. 

— Analisar as crengas, os valores e as convicgdes dos 
criadores ou portadores da cultura. Ao desenhar a 
biografia dessas pessoas na organizagao, e precise 
recuperar suas propostas, metas, sua visao do mun- 
do e da organizagao, seu modo de agir e de avaliar os 
resultados. 

— Explorar e analisar, junto a pessoas de dentro da or- 
ganizagao, as observagdes surpreendentes descober- 
tas durante as entrevistas. Essa investigagao conjun- 
ta podera auxiliar no processo de desvendar as pre- 
missas basicas e seu padrao de interagao, para for- 
mar o paradigma cultural. 

Schein advoga a adogao da postura clinica para o 
estudo dos fendmenos culturais. Suas palavras: "Os 
meus dados foram sempre obtidos a partir de uma pers- 
pectiva clinica e nao etnografica. Eu somente fui obser- 
vador participante nas organizagdes a que pertencia; po- 
rem, como consultor, passei longos periodos em organi- 
zagdes clientes. Eu creio que a perspectiva clinica prove 
um contraposto util para a perspectiva puramente etno- 
grafica, pois oferece melhores possibilidades de se 
apreender coisas sobre a organizagao."(10) 

Com sua proposta, Schein abre uma das vertentes 
mais promissoras para o estudo da cultura nas organiza- 
gdes, balizando e propiciando o referencial tedrico e me- 
todoldgico para a maioria das pesquisas americanas e 
mesmo europeias. Entretanto, apesar de suas fortes rai- 
zes antropoldlogicas e psicologicas, observamos que es- 
ta linha de estudos assume os sistemas culturais apenas 
em sua capacidade de comunicagao e de expressao de 
uma visao consensual sobre a prdpria organizagao. A 
dimensao do poder, intrinseca aos sistemas simbdlicos, 
e o seu papel de legitimagao da ordem vigente e oculta- 
mento das contradigdes, das relagdes de dominagao, es- 
tao ausentes nestes estudos, 

A nosso ver, e necessario politizar a questao da cul- 
tura; em nossa proposta, ela e concebida como um con- 
junto de valores e pressupostos basicos expresses em 
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de orde- 
nar, atribuir significagdes, construir a identidade orga- 
nizacional, tanto agem como element© de comunicagao 
e consenso como ocultam e instrumentalizam as rela- 
gdes de dominagao. 

A partir de um estudo a respeito das relagdes de tra- 
balho em uma empresa estatal, em que a dimensao sim- 
bdlica se configurou como uma inst§ncia fundamental 
na determinagao dos padrdes de relagdes de trabalho, 
foi possivel desenvolver uma proposta metodoldgica pa- 
ra pesquisar a cultura de uma organizagao. Algumas das 
categorias sao derivadas da proposta de Schein; outras 
nasceram de nossas pesquisas, de experiencias profissio- 
nais e do contato com outras pesquisas. Sao elas: 

O histdrico da organizagao 

Recuperar o momento de criagao de uma organiza- 
gSo e sua insergao no context© politico e economico da ► 
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epoca propicia o pano de fundo necessario para a com- 
preensao da natureza da organiza^ao, suas metas, obje- 
tivos. 

O fundador desempenha um papel fundamental, 
pois ao mesmo tempo em que det&n a concep^ao global 
sobre o projeto da organiza^ao, tern o poder para estru- 
tura-la, desenvolv6-la e tecer elementos simbdlicos con- 
sistentes com esta visao. 

Estudos realizados em empresas americanasui) e, 
mais recentemente, em empresas brasileiras, como, por 
exemplo, a pesquisa feita por Liliana Segnini no Brades- 
co, revelam o papel desempenhado pelo fundador na 
construeao da identidade da organiza^ao. Depoimentos 
e textos escritos por empresarios fornecem tamb6m inte- 
resse material a respeito. 

Em empresas como as estatais, certos diretores, co- 
mo o caso citado em nosso trabalho(»2), em fun?ao de 
sua trajetdria no interior da organiza?ao, assumem esse 
papel mitico, imprimindo a sua visao a organizacao. 

Ainda nesta recupera?ao histdrica e importante in- 
vestigar os incidentes criticos por que passou a organiza- 
^ao: crises, expansdes, pontos de inflexao, de fracassos 
ou sucessos. Nestes mementos, o tecido simbdlico se re- 
vela mais facilmente ao pesquisador, pois certos valores 
importantes de serem preservados ou pelo contrario, 
questionados, emergem com maior nitidez. No caso por 
nds pesquisado, por exemplo, o momento de crise possi- 
bilitou o desvelamento de certos mitos caros ao conjun- 
to dos empregados, como o "mito da grande familia", 
explicitando a dominagao presente nas relates de tra- 
balho. 

O processo de socializagao de novos membros 

O momento de socializagao, como autores de diver- 
sas correntes tedricas como Berger, Schein, Pagds vem 
apontando, 6 crucial para a reprodu?ao do universe 
simbdlico. E atraves das estrategias de integragSo do in- 
dividuo ^ organizagao que os valores e comportamentos 
vSo sendo transmitidos e incorporados aos novos mem- 
bros. 

As estrategias mais usuais sao os chamados progra- 
mas de treinamento e integra?ao de novos funcionarios, 
que assumem formatos e duragdes diversas, conforme a 
organizaeao. Liliana Segnini descreve o processo de re- 
crutamento, sele?ao e integra?ao de funcionarios as or- 
ganiza?5es Bradesco, o qual e desenvolvido ao longo de 
v^rios meses. 

Segundo a autora: "Definir e entender os criterios 
que prientem a selepao dos vendedores da forpa de tra- 
balho que constituirao o trabalhador coletivo da organi- 
zagao Bradesco nos permite compreender como e por- 
que sao engendradas as tecnicas disciplinares no seu in- 
terior" Entre os criterios utilizados pela empresa, des- 
taca a autora: origem s6cio-econ6mica, dando-se prefe- 
rencia a candidates de baixa renda ou filhos de funcio- 
narios, crenpa religiosa (qualquer crenpa) que assume a 
funpao de coesao social, de valorizapao do trabalho, fa- 
milia de origem (familias de baixa renda, porem organi- 
zadas, em que se respeite o principio da hierarquia), nao 
ter trabalhado em outro banco. Depois de aprovado no 
processo de selegSo, o candidate passa por um intense 
programa de treinamento tecnico, mas principalmente 
comportamental e atitudinal, no qual sao transmitidos 

os principios, consubstanciados em "mandamentos" da 
organizapao. 

Segundo ainda esta autora, o Bradesco, entre as or- 
ganizapdes banc&rias, apresenta uma das mais altas ta- 
xas de rotatividade de funcionarios no primeiro ano, em 
funpito do processo cuidadoso de triagem realizado. 

A organizapao procura assim selecionar e moldar 
os individuos nao s6 aos requisites tecnicos do processo 
de trabalho, mas tambem aos seus valores e comporta- 
mentos desejados, rejeitando os que nao se mostram 
adequados. 

E importante ressaltar que estes rituais de socializa- 
cao desempenham ao mesmo tempo o papel de inclusSo 
do individuo ao grupo e delimitafao do processo de ex- 
clusao dos demais. 

As politicas de Recursos Humanos 

Ao mediar a relagao entre capital e trabalho em 
uma organiza^o, as politicas de recursos humanos de- 
sempenham um papel relevante no processo de constru- 
fao de identidade da organiza?ao. Neste sentido, o tra- 
balho desenvolvido por Pag6s 6 fundamental em sua 
proposta de desvendar como os dogmas, os ritos, con- 
substanciados nas politicas e praticas de gestao de pes- 
soal, mediam a rela?ao entre individuo e organizafao. 

Nao s6 as politicas de capta?ao e desenvolvimento 
de recursos humanos, em seus processes de recrutamen- 
to, sele?ao, treinamento e desenvolvimento, mas tam- 
bem as politicas de remunera^ao e carreira desempe- 
nham um papel fundamental neste sentido. 

Analisando as politicas explicitas e, principalmen- 
te, as politicas implicitas de recursos humanos de uma 
organiza^ao, observando suas consist§ncias e inconsis- 
tencias, e possivel decifrar, interpretar os padrOes cultu- 
rais desta organizagao. 

O processo de comunicagdo 

A comunicagao consistiu um dos elementos essen- 
ciais no processo de criagao, transmissao e cristalizagao 
do universe simbdlico de uma organizagao. 

O mapeamento do sistema de comunicagdes, siste- 
ma este pensado tanto como meios, instrumentos, vei- 
culos, como a relagao entre quern se comunica, 6 funda- 
mental para apreensao deste universo simbdlico. 

Entre os meios de comunicagao e precise identificar 
tanto os meios formais orais (contatos diretos, reunides, 
telefonemas) e escritos (jornais, circulares, memos) co- 
mo os meios informais, como, por exemplo, a chamada 
"radio peao" O mapeamento dos meios possibilita o 
desvendar das relagdes entre categorias, grupos e areas 
da organizagao. 

No estudo de caso realizado na empresa estatal foi 
possivel observar como os elementos constitutivos do te- 
cido simbdlico, as estdrias, os mitos, os herdis sao vei- 
culados pelos meios de comunicagao oral e, em certos 
momentos, apropriados pelos veiculos oficiais, como o 
jornal da empresa. 

Os modelos mais modernos de gestao da forga de 
trabalho pressupdem a introdugao de novos canais de 
comunicagao entre empresa e empregado, como os co- 
mites de representantes de empregados, os esquemas 
"portas abertas" ou "fale francamente", que substitui- ^ 
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ram as tradicionais caixinhas de sugestdes. Sao tentati- 
vas de melhorar os sistemas de comunica^ao nas duas 
maos: levando mais informagOes aos empregados e rece- 
bendo suas opinides, sugestdes e reivindicagdes, refor- 
gando ou, em certos casos, procurando modificar pa- 
drdes culturais. 

A organizagao do processo de trabalho 

A analise da organizagao do processo de trabalho, 
em sua componente tecnoldgica e em sua componente 
social, como forma de gestao da forga de trabalho pos- 
sibilita a identificagao das categorias presentes na rela- 
gSo de trabalho. Subsidia tambem o mapeamento das 
relagOes de poder entre as categorias de empregado e en- 
tre areas da organizagao. 

No processo de investigagao da cultura de uma or- 
ganizagao ela se coloca como uma categoria metodold- 
gica importante para desvendar aspectos formadores da 
identidade organizacional; por outro lado, ao definir as 
bases materiais sobre as quais se assentam as relagbes de 
poder, esta categoria fornece o referencial para se deci- 
frar a dimensao politica constitutiva do elemento sim- 
bblico. Em outras palavras, para se questionar como os 
elementos simbblicos ocultam, instrumentalizam rela- 
gdes de poder e precise rebater a analise para o piano 
concrete das relagdes entre os agentes, no processo de 
trabalho. 

As tecnicas de investigagao 
As tecnicas para investigagao dos fendmenos cultu- 

rais nas organizagoes derivam das propostas teorico-me- 
todoldgicas desenvolvidas pelos autores. 

Os estudos do tipo diagndstico de clima e cultura 
organizacional se apdiam em tecnicas de levantamento 
de opiniao, que vao desde o questionario com perguntas 
fechadas, utilizando escalas a entrevistas estruturadas 
ou semi-estruturadas. Sao pesquisas cuja 6nfase e mais 
quantitativa. 

Outras linhas de estudo sobre cultura organizacio- 
nal privilegiam o enfoque qualitative, configurando-se 
o levantamento de dados como um verdadeiro processo 
de "bricolage" Utilizam-se de dados secundarios da 
prdpria organizagao como; documentos, relatdrios ma- 
nuais de pessoal, organogramas, funcionogramas, jor- 
nais ou dados estatisticos sobre o setor de atividade eco- 
ndmica, sobre mercado de trabalho etc. e dados prima- 
rios. 

Entre as tecnicas para coleta de dados primaries as 
mais utilizadas sao: entrevistas (estruturadas ou nao es- 
truturadas), observagao participante e nao participante 
e dimimicas de grupo, com uso de jogos, simulagQes. 

Sao poucos os autores que advogam o uso de meto- 
dos quantitativos para pesquisar a cultura das organiza- 
gdes. Entre eles, Duncan propOe o uso de um metodo 
triangular multiple combinado: 

• observagao feita pelo pesquisador externo com a ob- 
servagao "nativa", isto e, feita por elementos da pr6- 
pria organizagao; 

• analise de documentos; 
• uso de tecnicas qualitativas (entrevistas) para captu- 

rar o significado dos elementos simbblicos; 
• uso de tecnicas quantitativas (questionarios) para che- 

car as informagdes obtidas. 

A utilizagao de tecnicas quantitativas pode se mos- 
trar estrategica para referendar diagndsticos visando in- 
tervengdes. O poder "cabalistico" dos numeros e assim 
utilizado muitas vezes por consultores para reforgar 
suas analises e recomendagdes. 

E POSSIVEL GERENCIAR A CULTURA DE UMA 
ORGANIZAGAO? 

E possivel, afirmou Pettigrew em um artigo, porem 
com grande dificuldades. Concordamos com este autor, 
principalmente ao desdobrarmos o termo gerenciar em 
suas varias significagdes: planejar, organizar, controlar, 
avallar. 

Quando o gerenciamento da cultura implica em 
manutengao dos padrdes vigentes, as possibilidades de 
planejamento e controle dos elementos simbdlicos re- 
forgadores do tecido cultural sao maiores; investe-se, 
assim, em desenvolver os ritos, os rituais ou as praticas 
organizacionais (como, por exemplo, seminaries para 
integragao ou programas de treinamento) mantenedores 
dos valores basicos da organizagao, 

A questao se torna bem mais complexa quando a 
proposta e de mudanga de padrdes culturais pois, nestes 
casos, as resistencias dos varies segmentos da organiza- 
gao sao significativas. 

Os mementos de crise vivenciados por essa organi- 
zagao sao importantes para alavancar as mudangas na 
cultura organizacional. Nos periodos de estabilidade, as 
resistencias a modificagdes em qualquer inst§ncia da vi- 
da organizacional sao muito mais fortes, justificadas 
pelo classico "nao se mexe em time que esta ganhan- 
do" 

A crise pode ser provocada por fatores externos 
(econdmicos, politicos) ou internes (surgimentos de no- 
vas liderangas, por exemplo). Ela e percebida de forma 
diferenciada pelos varios segmentos da organizagao, 
tanto em seu diagndstico como na compreensao da ne- 
cessidade de mudanga. Isto porque o momento da mu- 
danga e um momento de ruptura, de transformagao, de 
criagao, o que envolve sempre risco — principalmente o 
risco das alteragdes nas relagdes de poder. 

Neste contexto, em prdpria ideia de gerenciamento 
do processo da transformagao dos padrdes culturais, no 
sentido estrito de controle, torna-se questionavel. E pos- 
sivel, no entanto, pensar em planejar o processo em 
consonancia com outras mudangas estrategicas viven- 
ciadas pela organizagao. Para isto, algumas situagdes se 
configuram como potencializadoras: 

— Situagdes ligadas ao ambiente externo: mementos de 
crise, da retragao ou expansao da organizagao, agao 
de movimentos sociais, agao do Estado, mudangas 
tecnoldgicas. 

— Situagdes ligadas ao contexto interno: surgimento de 
novas liderangas, reorganizagdes do processo de tra- 
balho, introdugao de novas politicas organizacio- 
nais. 

E neste quadro de mudangas que vao se tecendo os 
elementos simbdlicos de um novo paradigma cultural; 6 
um processo de criagao conjunta, para o qual nao exis- 
tem receitas prontas. 
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(1) Em nossa experiencia pessoal deparamos com a questSo da cultura 
organizacional ao pesquisarmos as relagOes de trabalho na empresa es- 
tatal. Ao penetrarmos no cotidiano das rela^Oes sociais da empresa, 
um aspecto que nos chamou a atenfSo foi o da existencia de uma iden- 
tidade organizacional, identidade esta compartilhada pelos emprega- 
dos nos diversos niveis hierirquicos. Ao lado de comportamentos e 
simbolos bastante visiveis como uniformes, refeitdrios comuns aos 
empregados, tratamento informal entre chefes e subordinados, perce- 
biamos a existencia de valores, ideias, tecendo esta identidade, me- 
diando as relagOes de trabalho. 

(2) Schein, Edgar, 1985, p. 47. 

(3) Thiolent, Michel, 1980, p. 17. 

(4) Schein, Edgar, 1985, p. 21. 

(5) Para uma leitura mais sistemitica de pesquisas sobre o tema, vide 
um trabalho anterior: "Est6rias, mitos e herdis rela?6es de trabalho e 
cultura organizacional." 

(6) Beyer e Harrison, 1986. 

(7) Schein. 1985. 

(8) Como bem o coloca Bruyne: "A metodologia 6 a 16gica dos proce- 
dimentos cientificos em sua genese e em seu deseqvolvimento, nSo se 
reduz, portanto, a uma "metodologia" ou tecnologia da medida dos 
fatos cientificos. A metodologia deve ajudar a explicar nao apenas os 
produtos da investigafSo cientifica, mas principalmente seu prdprio 
processo, pois suas exigencias nSo sSo de submissSo estrita a procedi- 
mentos rigidos, mas antes de fecundidade na produ^ao de resulta- 
dos" 1977, p. 29. 

(9) Nesse ponto, o artigo de Van Maanen apresenta uma tipologia in- 
teressante para se analisar as estrategias de socializa^o desenvolvidas 
pelas organizagfles e seus resullados em termos de adequate e com- 
prometimento dos membros. 

(10) Schein, p. 22. 

(11) Segnini, Liliana, 1986. 

(12) Fleury, Maria Tereza, 1987. 

(13) Pettigrew, Andrew, 1985. 

Abstract 

This article aims to organize the debate about 
organizational culture, its theoretical and 
methodological approaches and techniques of 
investigation; it also discusses if it is possible 
to manage the culture of an organization. 
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• organizational culture 
• methodological discussion 

Referencias BibHograficas 

BEYER, J. & TRICE, H. How 
an organization's rites reveal 
its culture. In: Organizational 
Dynamics, 1986. 

DE BRUYNE, P Dinamica de 
pesquisa em ciencias sociais: os 
pdlos da prdtica metodoldgica. 
Rio de Janeiro, Francisco Al- 
ves, 1977. 251p. 

DUNCAN, J. A proposal for a 
multimethod approach to or- 
ganizational culture research. 
Bumngham, 1987. 

FLEURY, M. Tereza, O simbdli- 
co nas relagoes de trabalho: um 
estudo sobre relagoes de traba- 
lho na empresa estatal. Sao 
Paulo, 1986. 273p. Tese (Livre- 
Docencia). Faculdade de Eco- 
nomia e Administra?ao da 
USP. 
 . Estdrias, mitos e herdis: 

cultura organizacional e rela- 
?5es de trabalho. Revista de 
Administragdo de Empresas, 
Rio de Janeiro, 27(4):7-18, 
out./dez. 1987. 

PETTIGREW, A. Is corporate 
culture manegeable? In: Cultu- 
re and competitive strategies. 
Singapore, 1986. 

SCHEIN, E.H. Organizational 
culture and leadership. San 
Francisco, Jossey-Bass, 1986. 
358p. 

SEGNINI, L. A liturgia dopoder. 
Sao Paulo, PUC, 1988. 

THIOLLENT, M.J.M. Crltica 
metodoldgica, investigagdo so- 
cial e enquete operdria. Sao 
Paulo, Polis, 1980. 270p. 

Recebido em setembro/88. 

Revista de Administraqao, Sao Paulo 24(1):3-9, janeiro/marco 1989 9 



Tres razoes para assinar 

aRAUSP 

1 - Fazer parte de um segmento especializado de 

estudiosos de Administra^ao 

Quando foi reativada, em 1977, a 
RAUSP tinha um publico leitor 
formado principalmente por universitarios 
e alunos dos cursos de p6s-gradua?ao. 
Mas esse perfil ampliou-se. 

Atualmente, alem de ter expandido seu 
espa<?o no meio academico, a revista atinge 
segmentos crescentes nos meios de decisao 
e gerenciamento nas organiza^oes publicas 
e privadas. 

2 - Ter acesso a conhecimentos novos produzidos 

com base cientifica 

A RAUSP tern o compromisso exclusivo 
de fazer a divulga^ao de conhecimentos 
cientificos, nas diversas areas da 
Administra?ao (publica e privada). 
Embora editada na USP, o espa?o da 
revista esta aberto para autores e 
pesquisadores de outros centres 
academicos, e ate mesmo para 
praticantes de Administra^ao, desde 
que os artigos sejam ineditos, 
obedegam as normas de edigao exigidas 

para publica?6es cientificas e sejam 
resultantes de disserta^oes, teses ou 
pesquisas desenvolvidas com metodologia 
que assegure credibilidade cientifica as 
conclusoes e/ou propostas teoricas 
apresentadas. 
Todos os artigos sao avaliados 
previamente pelo Conselho Editorial, 
que desconhece os nomes dos autores 
e utiliza, para a avalia^ao, o sistema 
blind review. 

3 - Contribuir para manter e aperfei^oar um sistema 

de difusao da ciencia 

Ao longo de cerca de 50 edigoes, em 12 anos 
de atuagao, a RAUSP apresentou estudos 
sobre uma gama muito variada de aspectos 
de Administragao. Alguns exemplos: 
Redugao da Incerteza no Processo de Decisao; 
Gestao da Tecnologia na Empresa Brasileira; 
O Que Nao e Motivagao; Recessao e 
Administragao; A Questao das Relagoes de 
Trabalho nas Estatais; Seculo XXI - 
Quern Sahara na Frente?; Por que as 
Empresas Exportam?; O Future do Marketing 
e o Marketing do Futuro. Nas 

edigoes mais recentes, a RAUSP tratou 
de temas como: Avaliagao de 
Desempenho em RH na Pesquisa 
Agropecuaria; Produtividade na Indiistria 
Paulista; Deflacionamento do Prego 
de Exercicio de Opgoes e o Modelo 
Black-Scholes; Planejamento e Pesquisa; 
Uma Aplicagao de Marketing Industrial; 
etc. Sao centenas de trabalhos 
cientificos, num processo de acumulagao 
e difusao do conhecimento. 



A implantacao de sistemas MRP 

de gestao da Producao e de Materials 

nas grandes empresas industrials 
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Resumo 

Este artigo focaliza a utiIiza?ao de sistemas MRP {Material 
Requirements Planning) de gestao da produ?ao e 
de materiais nas grandes empresas industrials dos setores 
metalurgico, mecanico, de material 
eletroeletrdnico e de material de transporte. Sao analisados aspectos 
relatives a implantacao deste tipo de 
sistema de gestao e os resultados advindos de sua utilizacao. Os 
dados obtidos evidenciam um grande crescimento 
no uso de MRP {Material Requeriments Planning) e uma melhoria 
significativa nos principals indicadores de 
desempenho da producao. 

Palavras-chave: 

• sistemas MRP 
• planejamento da producao 
• administracao de materiais 
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INTRODUgAO 

Os sistemas MRP de gestao da produ^ao e de mate- 
rials vem se popularizando rapidamente nos paises in- 
dustrializados, sobretudo nos Estados Unidos. Embora 
o conceito bdsico que esta por tras de MRP ja existisse 
na decada de 50, foi a partir de 1970 que esta tecnica co- 
me?ou a ser difundida, em grande parte graeas ao traba- 
Iho de divulgagao da APICS (American Production and 
Inventory Control Society). Tambem no Brasil este tipo 
de sistema vem recebendo crescente aten^ao, gragas, ini- 
cialmente, a firmas de consultoria intemacionais, 
atuando principalmente junto a subsidiarias de empre- 
sas multinacionais, e ao trabalho de fabricantes de com- 
putadores mainframe na divulgagao de seus softwares 
de MRP A exemplo do que ja ocorrera nos Estados 
Unidos, tambem aqui no Brasil o meio academico nao 
esteve a frente deste processo; o interesse academico por 
MRP foi posterior as primeiras implantagQes destes sis- 
temas e posterior tambem ao trabalho de divulgagao, 
atraves de seminaries e confer§ncias, realizado pela 
ABAM (Associagao Brasileira de Administragao de Ma- 
terials). Mas pode-se dizer que hoje o MRP ja atingiu 
um razoavel estagio de crescimento no Brasil: nao so o 
tema comegou a receber a atengao dos pesquisadores do 
meio academico e passou a fazer parte do curriculo de 
gerencia da produgao em varias universidades, como ja 
existe um grande mimero de fornecedores do software 
de MRP, inclusive para mini e microcomputadores, de- 
senvolvidos por firmas de consultoria brasileiras. 

Apesar deste crescente interesse por MRP, tanto no 
meio empresarial como meio no academico, nada se sa- 
be, alem de alguns esludos de caso isolados, sobre os re- 
sultados pralicos obtidos no Brasil com a utilizagao des- 
tes sistemas. Para preencher esta lacuna, bem como pa- 
ra levantar outros aspectos relatives a gestao da produ- 
gao, o Programa de Pos-Graduagao em Administragao 
(PPGA) da UFRGS realizou em 1986 uma ampla pes- 
quisa sobre os sistemas de gestao da produgao das gran- 
des empresas industriais brasileiras. A populagao alvo 
da pesquisa consistiu nas 500 maiores empresas dos se- 
tores metalurgico, mecanico, de material eltroeletronico 
e de material de transporte, de acordo com a classifica- 
gao da revista Visdo, "Quern e Quern na Economia Bra- 
sileira", do ano de 1985. Tais setores foram seleciona- 
dos tendo em vista a diversificagao de suas caracteristi- 
cas no que tange ao sistema e processo de fabricagao e 
ao tipo de atividade manufatureira. Outro aspect© con- 
siderado na selegao foi a complexidade dos sistemas de 
planejamento e controle de produgao necessaries a estes 
setores. A pesquisa foi realizada atraves de um questio- 
nario, enviado pelo correio ao Gerente de Produgao de 
cada empresa, tendo um retorno de 164 questionarios 
devidamente preenchidos, ou seja, 32,8% da populagao 
alvo. Para uma descrigao detalhada do estudo, bem co- 
mo dos resultados da pesquisa relatives ao uso da infor- 
matica na gestao da produgao, ver Fensterseifer & Bas- 
tes (1988). 

O presente artigo focaliza as empresas usuarias de 
sistemas MRP de gestao da produgao. Para tanto, as 
empresas respondentes da referida pesquisa foram sepa- 
radas em dois grupos: usuarias e nao-usuarias de MRP 
Sao apresentadas inicialmente algumas caracteristicas 
gerais das usuarias e das nao-usuarias de MRP e, poste- 

riormente, sao analisados aspectos relatives a implanta- 
gao dos sistemas MRP, bem como os resultados advin- 
dos desta implantagao. Sao realizadas, ainda, algumas 
comparagOes com os resultados obtidos pelas empresas 
americanas membros da APICS, a partir do estudo de 
Anderson, Schroeder, Tupy & White (1982). 

AS EMPRESAS USUARIAS DE MRP NA 
AMOSTRA DE TRABALHO 

Para fazer a partigao da amostra entre usuarias e 
ndo-usu^rias de sistema MRP, considerou-se a resposta 
explicita de cada empresa, declarando-se ou nao usuaria 
de MRP. Esta solugao foi adotada em fungao dos varies 
conceitos existentes de MRP, que vao desde o simples 
processo de explosao da demanda dos produtos finals 
para planejar a necessidade de partes e componentes 
{Material Requirements Planning ou Planejamento das 
Necessidades de Materials), ate o outro extreme em que 
MRP envolve todo o planejamento e controle do siste- 
ma produtivo, passando a apresentar as caracteristicas 
do sistema que se convencionou chamar de MRP-II 
{Manufacturing Resources Planning ou Planejamento 
dos Recursos de Manufatura). Desta forma, e possivel 
que algumas empresas declararam-se nao-usuarias de 
MRP quando na verdade elas o sao no sentido mais res- 
trito. Por outro lado, os dados da pesquisa, apresenta- 
dos mais adiante, permitem inferir que as empresas que 
se declararam usuarias de MRP o sao em um nivel mais 
elevado do que a simples explosao de produtos finals em 
componentes. 

A Tabela I mostra, a nivel de subsetor, para os qua- 
tro setores industriais pesquisados, a amostra de traba- 
lho (mimero de empresas respondentes), o mimero de 
empresas usuarias de MRP e o percentual de usuarias de 
MRP na amostra de trabalho. Observa-se que 46 das 
164 empresas da amostra, ou seja, 28,0% das empresas 
respondentes, declararam-se usuarias de MRP, sendo 
que o maior percentual de usuarias encontra-se no setor 
de material de transporte. 

Cabe mencionar ainda que das 164 empresas res- 
pondentes, 53 declararam nao conhecer o sistema MRP; 
as demais nao-usuarias (65) conhecem MRP mas, ou 
nao utilizam ou, entao, estao implantando este tipo de 
sistema. A amostra de trabalho (doravante referida co- 
mo "amostra global") contem 126 empresas privadas 
de capital nacional, das quais 31 sao usuarias de MRP, 
ou seja, 24,6%; 29 empresas de capital estrangeiro, das 
quais 12 sao usuarias de MRP, ou seja, 41,4%; e 9 em- 
presas industriais dos setor piiblico das quais 3 sao usua- 
rias de MRP, ou seja, 33,3%. Observa-se, portanto, 
uma incid8ncia bem maior de usuarias de MRP entre as 
empresas de capital estrangeiro que entre as nacionais, 
piiblicas ou privadas. 

CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS 
USUARIAS E DAS NAO-USUARIAS DE MRP 

Caracteristicas do Sistema Produtivo 

A Tabela 2 permite distinguir algumas caracteristi- 
cas do sistema produtivo de usuarias e de nao-usuarias ► 
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Tabela 1 

Representatividade das Empresas Usuarias de MRP na Amostra de Trabalho 

Subsetor/Setor Amostra Usuarias % MRP 
Trabalho MRP na Amostra 

Siderurgia 17 6 35,3 
Metalurgia dos Nao-Ferrosos 6 0 0,0 
Produtos Metalurgicos Diversos 30 5 16,7 
Total Metalurgia 53 11 20,8 

Maquinas, Motores e Equipamentos 
Industrials (inclusive eletricos) 37 5 13,5 
Maquinas, Aparelhos e Instrumentos 
para Escrit6rio 9 66,7 
Total Mecanica 46 11 23,9 

Material Eletrico 15 1 6,7 
Aparelhos Domdsticos, Material de 
Comunicagao, Lampadas, Acess6rios 
e Utensflios 11 7 63,7 
Total Material Eletroeletronico 26 30,8 

Construgao Naval 4 1 25,0 
Material Ferroviirio 4 2 50,0 
Veiculos Automotores 6 3 50,0 
Autopegas e Carrocerias 13 5 38,5 
Tratores, Maquinas de Terraplena- 
gem e Implementos 9 3 33,3 
Avioes e Outros Veiculos 3 2 66,7 
Total Material de Transporte 39 16 41,0 

Total 164 46 28,0 

de MRP. Observa-se que, enquanto a maioria das 
nao-usuarias produzem por encomenda (64,1%), dedi- 
cam-se a fabrica?ao de componentes (51,9%) e usam 
um processo de fabricagao tipo job-shop (36,9%) ou 
uma combina?ao de dois ou mais processes (40,2%), as 
usuarias de MRP caracterizam-se pela fabricagao para 
estoque (42,9%) ou por encomenda (40,0%), mas nao 
ambos, dedicam-se a fabricagao de componentes e mon- 
tagem (52,2%) e usam tipicamente uma combina?ao de 
dois ou mais processes de fabricagao (78,8%). As em- 
presas nao-usuarias de MRP apresentam, portanto, ca- 
racteristicas significativamente distintas das usuarias. 

Caracteristicas do Processo de Planejamento e Controle 
da Produ^ao 

Quanto mais elevado o nivel do sistema MRP (no 
limite teriamos o MRP-II), maior sera a integra?ao da 
funfao produ^ao com as demais areas funcionais da em- 
presa, inclusive com o planejamento estrategico. Os da- 
dos da Tabela 3 permitem afirmar que o nivel de inte- 

gragao entre as fun?6es e maior para as usuarias de 
MRP do que para as nao-usuarias. O menor grau de 
participafao da Diregao Geral no planejamento da pro- 
du?ao para as usuarias do que para as nao-usuarias de 
MRP e decorrencia do alto grau de formaIiza?ao, em 
termos de atribui?oes de responsabilidades, exigido pelo 
sistema MRP, o que torna menos importante o papel da 
Diregao Geral nesta fun^ao. Os dados da Tabela 4, que 
mostram ser o percentual de usuarias de MRP que possuem 
um piano estrategico formalmente elaborado significati- 
vamente superior ao das nao-usuarias, reforgam esta 
observagao. 

Os dados da Tabela 5 revelam, por outro lado, que 
nao ha diferenga significativa no grau de participagao 
do responsavel pela produgao no planejamento estrate- 
gico entre usuarias e nao-usuarias de MRP 

Finalmente, observa-se (Tabela 6) que as usuarias 
de MRP podem ser consideradas um pouco melhor ins- 
trumentalizadas do que as nao-usuarias, no que diz res- 
peito ao acompanhamento e controle do desempenho da 
produgao. * 
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Tabela 2 

Caractensticas do Sistema Produtivo 

Quanto ao Usudrias 
de MRP 

Nao-Usuarias 
de MRP 

Amostra 
Global 

Destino da Produ9ao 
— Fabricafao para Estoque 
— Fabrica^ao por Encomenda 
— Ambos 

42,9% 
40,0% 
17,1% 

12,5% 
64,1% 
23,4% 

19,0% 
58,9% 
22,1% 

Total 100,0% 100,0% 100,0% 

Tipo de Atividade Manufatureira; 
— Montagem 
— Fabricajjao Propria 

de Componentes 
— Ambos 

18,2% 

29,6% 
52,2% 

15,7% 

51,9% 
32,4% 

16,5% 

45,4% 
38,1% 

Total 100,0% 100,0% 100,0% 

Processo de Fabricate: 
- Job-Shop (oficina) 
— Processo Continuo 
— linha de Montagem 
- Combinaffo de Dois ou 

Mais Processes 

3,0% 
12,1% 
6,1% 

78,8% 

36^% 
183% 
4,1% 

40,2% 

29,7% 
17,4% 
4,5% 

48,4% 

Total 100,0% 100,0% 100,0% 

Tabela 3 

Participa^ao nas Reunioes de Planejamento da Produ9ao 

Fiu^Ses Usuarias Nao-Usuarias Amostra 
de MRP de MRP Global 

Marketing 74,4% 53,9% 59,5% 
Materials 100,0% 78,3% 84,2% 
Recursos Humanos 20,9% 18,3% 20,3% 
Finanfas 34,9% 30,4% 31,6% 
DirefSb Geral 62,8% 70,4% 68,4% 

Tabela 4 

Existencia de um Piano Estrategico Formalmente Elaborado 

Usudrias de MRP Nao-Usuarias de MRP Global 

82,2% 59,8% 66,0% 
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Tabela 5 

Participant) do Responsavel da Produno na Elaborano 
do Piano Estrategico da Empresa 

Grau de Usuarias Nao-Usuarias Amostra 
Participa9ao de MRP de MRP Global 

NSo Participa 2,7% 2,9% 2,8% 
E Consultado 32,4% 35,3% 34,3% 
Participa Ativamente 64,9% 61,8% 62,9% 

Total 100,0% 100,0% 100,0% 

Tabela 6 

Indicadores de Desempenho (Custo, Volume, Eficiencia, Eficacia) da Gestao da Produ9ao 
como Instrumento de Acompanhamento e Controle 

Situa9ao Usuarias 
de MRP 

Nao-Usuarias 
de MRP 

Amostra 
Global 

Permitem situar-se em relano 
a trajetdria que conduz aos 
objetivos estrategicos 60,5% 54,4% 56,0% 

Permite unicamente o contro- 
le interno da fun9ao 20,9% 23,7% 22,9% 

Ainda apresentam numerosas 
lacunas 21,6% 29,8% 24,8% 

A IMPLANTA^AO DE SISTEMAS MRP 

Dentre as 46 empresas usuarias de MRP na amos- 
tra, a grande maioria (68,4%) implantou seu sistema a 
panir de 1980, com uma defasagem, portanto, de apro- 
ximadamenie uma decada em relagao ao surto america- 
no de MRP Apenas 13,2% das empresas implantaram 
MRP antes de 1975 e 18,4% entre 1975 e 1979. A dura- 
9ao media prevista para a implantano foi de 2,2 anos, 
sendo que a dura<;ao media real foi de 3,1 anos. 

Sabe-se que os sistemas MRP, quando corretamen- 
te implantados, podem trazer grandes beneficios as em- 
presas. A literatura americana sobre o tema e farta em 
historias, tanto de sucesso como de insucesso, na utiliza- 
9ao de MRP, sendo que os insucessos sao geralmente 
atribuidos a problemas de implantagao, os quais apre- 
sentam-se muito mais como problemas comportamen- 
tais e organizacionais do que tecnicos. 

A impIanta9ao de urn sistema MRP requer o com- 
prometimento da alta administra9ao e um alto grau de 
integragao entre as areas funcionais da empresa, alem 
de um intenso treinamento a fim de que a filosofia do 
sistema seja devidamente assimilada e para que se obte- 
nha o comprometimento em todos os niveis da empresa. 

Esta foi a principal ligao tirada das primeiras implanta- 
96es mal-sucedidas nos Estados Unidos. As Tabelas 7,8 
e 9 indicam que as empresas brasileiras, na sua maioria, 
souberam valer-se desta ligao. Pode-se constatar que 
houve um alto grau de apoio da Diregao Geral no esfor- 
90 de implanta9ao (Tabela 7). Na Tabela 8, observa-se 
que o grau de pariicipa9ao dos responsaveis pelos seto- 
res de produ9ao, materials, compras e processamento de 
dados na implanta9ao do sistema foi de medio a grande 
em, pelo menos, 80% das empresas. No lado negative, 
no enlanto, conslata-se que os responsaveis pelos seto- 
res de marketing e vendas tiveram uma participa9ao bai- 
xa ou nula em mais da metade e recursos humanos em 
mais de 80% dos sistemas implantados. Apesar do bai- 
xo grau de parlicipa9ao do selor de recuros humanos, a 
Tabela 9 mostra, enfaticamente, que a grande maioria 
das empresas que implantaram MRP estao conscientes 
da necessidade de treinamento que esle tipo de sistema 
exige. 

Finalmente, a necessidade de aumentar a competiti- 
vidade, por pressao da concorrencia, foi o grande falor 
de natureza mercadologica responsavel pela decisao de 
implantar um sistema MRP indicado por qualro dentre 
cada cinco empresas respondentes (Tabela 10). ► 
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Tabela 7 

0 Grau de Apoio da Dire^ao Geral 

Grau de Apoio % de Empresas 

Nulo 2,5 
Pequeno 2,5 
Significativo 45,0 
Muito Grande 50,0 

Total 100,0 

Tabela 8 

Grau de Participa9ao dos Responsaveis pelos Varios Setores da Empresa 

Grau de Participant) (% de Empresas) 
Setores 

Nulo Baixo Medio Grande 

Produ9ao 0,0 10,2 38,5 51,3 
Materiais 2,7 5,4 18,9 73,0 
Compras 2,9 17,1 40,0 40,0 
Vendas 29,7 29,7 37,9 2,7 
Marketing 31,3 25,0 40,6 3,1 
Finan9as 18,9 18,9 40,6 21,6 
Recursos Humanos 41,7 38,9 5,5 13,9 
Organiza9ao e Metodos 14,3 8,6 22,9 54,2 
Processamento de Dados 0,0 0,0 10,8 89,2 
Pesquisa e Desenvolvimento 22,6 25,8 25,8 25,8 

Tabela 9 

Intensidade do Treinamento Ministrado quando da Implanta9ao do Sistema 

Para 
Intensidade (%) 

Nula Pequena Media Grande 

Responsaveis fundonais 
(produ9ao, materiais etc) 0,0 7,9 52,6 39,5 
Pessoal Tecnico (concep9ao) 0,0 2,6 52,6 44,8 
Pessoal Tecnico (adapta9ao) 0,0 13,5 40,5 46,0 
Mestres 5,7 40,0 42,9 11,4 
Operlrios 42,4 24,2 27,3 6,1 

Tabela 10 

Motives Mercadologicos que Conduziram a Implanta9ao de um Sistema MRP 

Motives % de Empresas 

Pressao Exercida por Clientes 
Pressao Exercida por Fomecedores 
Pressao Exercida pela Concorrencia 
Combina9ao de Dois ou Mais Motives 

5,5 
2,8 

80,6 
11,1 
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o GRAU DE INFORMATIZA^AO DOS SISTEMAS 
1MPLANTADOS 

A Tabela 11 apresenta os elementos ou modules 
componentes de um sistema MRP, com os percentuais 
de empresas que apresentam estes elementos informati- 
zados. Observa-se que a "Lista de Materials" {Bill of 
Materials), um dos principais modules de um sistema 
MRP, esta computadorizada na quase totalidade das 
empresas usuarias deste sistema. Tambem para "Inven- 
tario de Estoque de Materias-Primas e Semi-Elabora- 
dos" o percentual de informatizagao e elevado (94,9%). 
Este elemento do sistema, no entanto, apresenta tam- 
bem um alto grau de informatiza?ao (92,9%) para o 
global das empresas consideradas informatizadas, que 
inclui usuarias e nao-usuarias de MRP (ver Fensterseifer 
& Bastos (1988)). E significative, tambem, o grau de in- 
formatizagao do elemento "Planejamento das Necessi- 
dades de Materiais" modulo central de um sistema 
MRP (89,7%). Nota-se, porem, que o "Piano Mestre de 
Produ?ao" apresenta um percentual relativamente bai- 
xo de computadoriza^ao (59,0%), o que, por tratar-se 
de um elemento fundamental ao micleo de um sistema 

do tipo MRP, compromete o nivel de informatizagao 
em que se encontra globalmente o sistema. 

Sistema Pr6prio versus Pacote Aplicativo 

Praticamente a metade das empresas usuarias de 
MRP (48,7%) optaram por desenvolver um sistema pr6- 
prio, sendo que 38,5% adquiriram "pacotes" de empre- 
sas de desenvolvimento de software. Constatou-se, ain- 
da, que 12,8% das empresas adotaram uma solugao 
mista, isto e, "pacote" combinado com o desenvolvi- 
mento de sistema prdprio. Os pacotes que se destacaram 
na pesquisa foram o COPICS da IBM, com 26,9% das 
empresas, e o SACIL da LABO, com 19,2%, sendo que 
os demais pacotes disponiveis no mercado estao distri- 
buidos mais ou menos uniformemente entre as demais 
usuarias. 

O trabalho de adaptagao dos pacotes, tarefa nor- 
mal quando da implantagao dos mesmos, foi substan- 
cial para aproximadamente metade das empresas e mui- 
to grande para um quinto delas, conforme mostra a Ta- 
bela 12. Estes resultados revelam um nivel expressive de 
ajustes nos pacotes para sua implantagao. 

Tabela 11 

Elementos Computadorizados do Sistema MRP 

Elementos % de Empresas 

Previsao de Vendas 48,7 
Lista de Materiais (Estrutura dos Produtos) 97,4 
Inventario de Estoque de Matdrias-Primas e Semi- 

Elaborados 94,9 
Inventario de Estoque de Produtos Acabados 84,6 
Piano Mestre da Produgao 59,0 
Planejamento das Necessidades de Materiais 

89,7 (ExplosSb do Produto Final em Paries) 
Liberagao de Ordens (Emissao de Ordens de 

71,8 Produgao) 
Compras 61,5 
Planejamento das Necessidades de Capacidade de 

71,8 Produgao 
Programagao das OperagOes (Micro-Programagao) 38,5 
Acompanhamento, Monitorizagao e Controle da 

59,0 Produgao 

Tabela 12 

Trabalho de Adaptagao ao Pacote Aplicativo 

Nivel % de Empresas 

Nulo 
Pequeno 
Substancial 
Muito Grande 

23 
25,0 
52.3 
20.4 

Total 100,0 
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Tabela 13 

Manipula9ao de Informa^oes - Setores Capacitados 

Setor % de Empresas 

Almoxarifado 89,7 
Fibrica 82,1 
Marketing 28,2 
Organiza9ao e Mdtodos 25,6 
Vendas 48,7 
Dire9ao Geral 20,5 
Pesquisa e Desenvolvimento 33,3 
Finan9as 48,7 
Compras 84,6 
Engenharia de Produto 71,8 
Outros 17,9 

Com rela?ao a manipula^ao (entrada e saida) de in- 
forma?6es atraves de terminals diretamente dos locais 
onde se fazem necessarias, observa-se na Tabela 13 que 
os setores mais diretamente envolvidos com os aspectos 
especificos da gestao da produ?ao (fabrica, almoxarifa- 
do, compras e engenharia de produto) apresentam per- 
centuais bastante elevados de utiliza^ao de tal capacida- 

de (acima de 80% para os tres primeiros e acima de 70% 
para o ultimo). 

A Tabela 14 apresenta uma lista de problemas liga- 
dos a gestao da produ^ao, com os respectivos graus me- 
dics de importancia de cada um antes e depois da im- 
planta?ao do sistema MRP em uma escala de zero (sem 
a menor importancia) a quatro (extremamente impor- 

Tabela 14 

Avaliafao dos Aspectos Problematicos da Gestao da Produto 
Antes e Depois da Implanta9ao do Sistema MRP 

Problemas 

Medias do Grau de Importancia do 
Problema na Escala [0 a 4] 

(0 = sem a menor importancia e 
4 = extremamente importante) 

Antes da 
Implantai^ao 

Depois da 
Implantagao 

A Altera9fo e 
em fun9ao do 

sistema? (% Sim) 

Estoque Excessive 
de Materiais 3,2 1,8 96,9 
Estoque Excessive de 
Produtos em Processo 2,5 1,7 72,7 
Estoque Excessive de 
Produtos Acabados 1,6 1,0 35,5 
Atraso nos Prazos de 
Entrega ao Cliente 2,6 1,8 68,7 
Excesso de Produtos 
Defeituosos 1,1 1,0 27,6 
Gustos de Produ9ao 
Demasiadamente Altos 2,3 1,9 55,2 
Ciclo de Fabrica9ao 
Demasiadamente Longo 2,4 2,0 81,3 
Ciclo de Fabrica9ao Freqtlen- 
temente Interrompido por 
Falta de Materiais ou Com- 
ponentes 3,2 2,0 813 
Insuficiente Flexibilidade na 
Utiliza93b da Capacidade de 
Produ9ao 2,2 1,7 45,2 

18 Revistade Administracao, Sao Paulo 24(1); 11-22, janeiro/marco 1989 



lante). A ultima coluna da tabela indica o percentual de 
empresas que atribui a implantagao do sistema MRP a 
alteraQao ocorrida no grau de imporlancia de cada pro- 
blema. 

Os dois aspectos mais problematicos antes da im- 
plantagao do sistema MRP eram "Estoque Excessive de 
Materiais" e "Ciclo de Fabricagao Frequentemente In- 
terrompido por Falta de Materiais ou Componentes", 
ambos com urn grau medio extremamente elevado (3,2). 
A existencia destes dois problemas onde ocorre, simul- 
laneamente, estoque excessivo de materiais e falta de 
materiais, revela urn grave problema de controle de es- 
toques. Mas e precisamente nestas situa?oes que o MRP 
pode trazer grandes melhorias, pela distingao que e feita 
entre demanda independente (produtos finais) e deman- 
da dependente (materiais e componentes), o que nao 
ocorre nos metodos tradicionais de controle de esto- 
ques. Observa-se, no entanto, que apesar de ter havido 
uma significativa melhoria nestes dois problemas, indi- 
cados respectivamente por 96,9^0 e 81,3% dos respon- 
dentes como sendo conseqiiencia da implantagao do sis- 
tema MRP, eles ainda nao foram satisfatoriamente re- 
solvidos, pois permanecem entre os mais importantes 
apos a implantapao do sistema. 

As melhorias nos dois proximos problemas mais 
importantes ("Atraso nos Prazos de Entrega ao Clien- 
te" e "Estoque Excessivo de Produtos em Processamen- 
to") sao, em grande parte, conseqiidncia da melhoria 
dos dois primeiros problemas citados acima, embora 
um percentual menor de respondentes atribuem-nas ao 
sistema MRP 

Em suma, vale dizer que houve melhorias em todas 
as areas problematicas, com exce?ao de "Excesso de 
Produtos Defeituosos" onde a diferenga entre o grau 
medio de importancia, antes e depois da implantagao, 
nao e significativa. As melhorias mais importantes obti- 
das sao atribuidas, em grande parte, ao sistema MRP 

Com relagao ao grau de confiabilidade (acuracida- 
de) das informagoes geradas pelos elementos do sistema 
MRP, numa escala de um (baixa confiabilidade) a qua- 
tro (alta confiabilidade), observa-se, na Tabela 15, me- 
dias que podem ser consideradas bastante satisfatdrias. 
Estes resultados parecem ainda melhores quando com- 
parados com os resultados da pesquisa realizada por 
Anderson, Schroeder, Tupy & White (1982) nos Estados 
Unidos, junto aos membros da APICS. Faz-se necessa- 
rio ressalvar, no entanto, que devido ao grau de subjeti- 
vidade das respostas a esta questao, a comparagao dos 
resultados das duas pesquisas deve ser feita com cuida- 
do, pois o que e considerado um nivel de confiabilidade 
satisfatorio pelo empresario brasileiro, nao o e necessa- 
riamente para o seu contraparte norte-americano. 

O grau de satisfagao dos usuarios diretos e indire- 
tos do sistema MRP, na opiniao do responsavel pela 
area de produgao, esta acima da media para todos os 
usuarios, como mostra a Tabela 16, onde a escala utili- 
zada foi de zero (insatisfeito) a quatro (muito satisfei- 
to). Destaca-se, em grau de satisfagao com o sistema, a 
area de Compras/Materiais, com a maior media (3,3) e 
um percentual de 77,4% de respondentes que avaliaram 
em um nivel 3 ou 4 o seu grau de satisfagao. A media 
mais baixa (2,4) ficou com Marketing, ainda que o grau 
de satisfagao tenha sido acima da media da escala utili- 
zada, com apenas 57,7% de respondentes com avaliagao 
em nivel 3 ou 4. 

Nas relagdes interpessoais entre os membros da 
fungao de produgao e os das demais areas houve sensi- 
veis melhorias (Tabela 17) com a implantagao do siste- 
ma MRP Observa-se, sobretudo, as melhorias havidas 
no relacionamento com Materiais, Vendas e Processa- 
mento de Dados. Mesmo com Marketing, a tradicional 
area de conflito com Produgao, houve melhorias signifi- 
cativas, embora em menor grau que com as demais 
areas, com excegao de Recursos Humanos. Estes resul- 

Tabela 15 

Grau de Confiabilidade (Acuracidade) das Informagdes Geradas pelo Sistema MRP 

Elementos 
Media 

2,6 

3,3 
3,2 
3,0 
3,0 
2,5 
2,6 

3,2 

2,7 

Grau de Confiabilidade 
Escala [ 1 a 4 ] 

Media APICS* 

Previsao de Vendas 
Lista de Materiais 
(Estrutura dos Produtos) 

Estoque de Materiais 
Estoque de Semi-Elaborados 
Piano Mestre da Produgao 
Prazo de Entrega do Fomecedor 
Tempo de Fabricagao (Lead-Time) 
Acompanhamento, Monitorizagao 

e Controle da Produgao 
Planejamento das Necessidades 

de Capacidade de Produgao 

ND** 

3,2 
2,7 
2,7 
2,7 
2.5 
2.6 

2,0 

2,0 

* Fonte: Anderson, Schroeder, Tupy &White [1982] 
** ND = Dado nao dispomvel 
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Tabela 16 

Opiniao do Responsavel pela Produfao sobre o Grau de Satisfa^ao dos Usuarios 
Diretos e Indiretos do Sistema MRP (Escala [ 0 a 4 ], 0 = Insatisfeito, 

4 = Muito Satisfeito. 

Usuarios 
Grau de Confiabilidade 

Media % Grau 3 ou 4 

Responsavel pela Produgao 2,7 70,0 
Responsavel por Compras/ 

Materials 3,3 77,4 
Responsavel por Marketing 2,4 57,7 
Responsavel por Finangas/ 

Orgamentagao 2,7 69,0 
Diregao Geral 2,7 64,3 

Tabela 17 

As Mudangas nas Redoes Interpessoais entre os Membros 
da Fun9ao de Produ9ao e os das Demais Fun^oes 

Houve Permaneceu Houve JL LiilyVJCo 
Deterioragao o mesmo Melhorias 

Materials 0,0% 9,7% 90,3 % 
Compras 0,0% 10,3 % 89,7 % 
Vendas 3,6% 28,6% 68,7 % 
Marketing 3,4% 48,3 % 48,3 % 
Finangas 3,4% 20,7 % 75,9 % 
Recursos Humanos 3,4% 65,5 % 31,1 % 
Organizagao e Metodos 0,0% 30,0 % 70,0 % 
Processamento de Dados 3,3% 6,7% 90,0 % 
Pesquisa e Desenvolvimento 0,0% 38,5 % 61,5 % 
Diregao Geral 0,0% 25,0% 75,0% 

tados sao coerentes com os resultados apresentados na 
Tabela 8, onde ficou evidenciado um alto grau de parti- 
cipa?ao dos responsaveis pelos varies setores da empre- 
sa na implanta?ao do sistema. 

Apenas 34,8% das empresas que implantaram um 
sistema MRP efetuaram uma avaliagao econdmica da 
rentabilidade do projeto. Destas, 25% declararam haver 
subestimado o custo do projeto e nenhuma empresa de- 
clarou have-lo superestimado; as demais 75% conside- 
raram o custo bem estimado. Em relagao as vantagens 
economicas potenciais do projeto, aproximadamente 
quatro em cada cinco empresas (81,2%) declararam que 
seus calculos foram confirmados, sendo que, para 
12,5%, o retorno foi superior ao esperado, e inferior 
apenas para 6,3% das empresas. 

Para pouco menos da metade das empresas 
(48,6%), o novo sistema trouxe vantagens tanto qualita- 
tivas quanto quantitativas, e para pouco menos de um 
tergo delas (31,4%) as vantagens foram apenas qualita- 

tivas (Tabela 18). Apenas 2,9% das empresas considera- 
ram que nao houve vantagens de tipo algum. As vanta- 
gens qualitativas ficaram bem evidenciadas pelos resul- 
tados das Tabelas 16 e 17. 

Menos da metade das empresas usuarias de MRP 
(41,3%) efetuaram uma avaliagao do desempenho da 
gestao da produgao atraves dos indicadores listados na 
Tabela 19. Esta tabela apresenta a media das medidas de 
desempenho para as empresas respondentes antes da im- 
plantagao do sistema MRP, na situagao atual (pos-im- 
plantagao) e na situagao que espera atingir no future 
com o novo sistema. A tabela apresenta tambem os re- 
sultados obtidos na pesquisa da APICS, mencionada 
anteriormente. 

Observa-se uma melhoria substancial em todos os 
indicadores de desempenho. Estes resultados sao ainda 
mais impressionantes quando comparados com os da 
pesquisa da APICS, Com excegao de "Prazos de Entre- 
ga" todos os indicadores de desempenho das empresas ► 
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Tabela 18 

Tipos de Vantagens Obtidas com o Sistema MRP 

As Vantagens do Projeto Podem ser Consideradas % de Empresas 

Nao Existentes 
Apenas Qualitativas 
Apenas Quantitativas 
Ambas Qualitativas e Quantitativas 

2,9 
31,4 
17,1 
48,6 

Total 100,0 

Tabela 19 

Medidas de Desempenho da Gestao da Produfao 

Medidas de Desempenho Antes Atual Future 
Pesquisa APICS* 

Antes Atual Future 

Rota^So dos Estoques 
(mimero de vezes por ano) 4,8 7,3 10,1 3,2 4,3 5,3 

Prazos de Entrega (dias) 127,3 91,4 69,7 71,4 58,9 44,5 
Percentual do cumprimento 

dos prazos de entrega 62,1 82,8 96,1 61,4 76,6 88,7 
Percentual de ordens de 

fabrica9fo nSd cumpridas 
por indisponibilidade de 
material 20,6 10,4 3,0 32,4 19,4 9,1 

* Fonte: Anderson, Schroeder, Tupy & White [1982] 

Tabela 20 

Percentual de Redu^ao nos Niveis de Estoques 

Estoque de: Percentual 

Materiais 35,3 
Semi-Elaborados 22,4 
Produtos Acabados 20,6 

brasileiras, alem do fato de que ja eram melhores que os 
das empresas norte-americanas antes da implanta?ao do 
sistema MRP, tiveram um percentual de melhoria supe- 
rior. Este resultado nao deixa de ser surpreendente, pois 
embora estes indicadores dependam do setor especifico 
de atividade e, portanto, nao podem ser comparados di- 
retamente, os percentuais de melhoria atingidos sao 
comparaveis entre si. Uma possivel explica?ao para este 
surpreendente resultado e que as empresas respondentes 
desta questao foram menos da metade das usuarias de 
MRP, e poder-se-ia inferir que foram justamente aque- 
las que estao mais instrumentalizadas em termos de sis- 
temas de controle da gestao da produ^ao. Pode-se dizer, 
neste caso, que seriam precisamente estas as empresas 

mais preparadas para beneficiar-se das vantagens poten- 
ciais de um sistema tipo MRP e que, portanto, as me- 
dias apresenladas na Tabela 19 seriam medias somente 
das empresas de melhor desempenho e nSo, necessaria- 
menle, medias validas para todas as usuarias de MRP. 

Finalmente, a Tabela 20 apresenta as medias dos 
percentuais de redu?ao de estoques obtidos com a im- 
planta?ao do sistema MRP. Houve redufao em todos os 
tipos de estoque, destacando-se a redu?ao atingida no 
estoque de materiais (35,3%) que, alem de ter sido iden- 
tificado como o problema mais importante da produgSo 
antes da implantagao do novo sistema, foi tambem o 
que teve maior indice de melhoria, conforme os dados 
da Tabela 14. ► 

Revista de Administracao, Sao Paulo 24(1 );11-22, janeiro/marco 1989 21 



CONSIDERACOES FINAIS 

Globalmente, pode-se concluir que a implantafao 
dos sistemas MRP nas grandes empresas industriais bra- 
sileiras veio ao encontro dos problemas identificados 
quando da decisao de implantar um novo sistema de 
gestao da produgao. Os dados desta pesquisa eviden- 
ciam que as empresas usuarias de MRP conseguiram, 
em media, obter uma parte substancial dos beneficios 
potenciais deste lipo de sistema, tanto os de natureza 
qualitativa como quantitativa. 

A integra?ao e melhoria do relacionamento entre as 
diversas areas funcionais da empresa foi um reflexo po- 
sitivo para as que implantaram MRP, sendo este, sem 
diivida, um dos principais motives que justificam os 
bons resultados alcan?ados. 

Apesar dos resultados observados apresentarem 
um quadro satisfatorio com rela^ao ao prepare dos res- 
ponsaveis pela implanta?ao de MRP, merece ser ressal- 

tado o fato de que 32,3% dos responsaveis pelo setor de 
produgao das empresas (os respondentes da pesquisa) 
declararam nao conhecer MRP. Este fato surpreende, 
por tratar-se de grandes empresas industriais e, precisa- 
mente, daqueles setores que potencialmente mais se be- 
neficiariam com a utiliza?ao de MRP 

A grande maioria das empresas usuarias de MRP 
(68,4%) implantou seu sistema somente a partir de 
1980. Tal fato indica que, no Brasil, o uso de MRP re- 
presenta uma experiencia relativamente recente se com- 
parada, por exemplo, com os Estados Unidos. Apesar 
disto, os resultados alcanfados pelas usuarias de MRP 
estao sendo considerados altamente satisfatorios, o que 
permite projetar uma perspectiva de sucesso na implan- 
tagao destes sistemas nos proximos anos. Ademais, com 
o surgimento de sistemas MRP para microcomputado- 
res, pode-se tambem prever uma crescente difusao de 
MRP nas empresas de medio e mesmo de pequeno por- 
te. 

Abstract 

This article focuses on the utilization of MRP {Material 
Requirements Planning) systems by large 
Brazilian industrial firms of the metal-working and electro- 
electronic sectors. Aspects related to 
the implementation of these systems as well as the results achieved 
through their utilization are analysed. 
The data obtained reveal a great increase in the use of MRP and a 
significant improvement in the main performance 
indicators related to the production management function. 

Uniterms: 

• MRP systems 
• production planning 
• materials management 
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Resumo 

A metodologia de calculo de retornos extraordinarios, dado o 
"modelo de mercado" foi empregada para avaliar o 
impacto do vencimento de op?oes de compra de a^Oes sobre o 
comportamento dos pre?os de a?5es-objeto no 
mercado a vista da Bolsa de Valores de Sao Paulo, em 1985. Ao 
contrario do alarde que se da, principalmente na 
imprensa, a esse possivel efeito, os resultados deste trabalho 
indicam que o efeito e insignificante, particularmente 
no que se refere as series de op?5es mais negociadas. 
Este trabalho e uma adaptagao da dissertagao de 
mestrado de autoria de Roberto Borges Kerr, 
intitulada "A Influencia do Vencimento de Op?6es de Compra 
sobre o Mercado de A?6es" Universidade de Sao Paulo, 1988. 

Palavras-chave: 

• mercado de afoes 
• mercado de op?6es 
• vencimento de op?oes de compra 
• modelo de mercado 
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INTRODUCAO 

Os mercados de op?6es de compra de a^oes das bol- 
sas de valores do Rio de Janeiro e de Sao Paulo comega- 
ram a funcionar em dezembro de 1982 e agosto de 1979, 
respectivamente, e desde entao, os volumes negociados 
t§m crescido de forma ininterrupta. A cada dia, maior e 
o niimero de investidores que buscam o mercado de op- 
Qoes para operagoes com os mais variados objetivos: in- 
vestimento, protegao contra o risco de suas carteiras ou 
simples especulagao. 

Entretanto, talvez ate mesmo por causa do sucesso 
destes mercados, e comum lermos em jornais e revistas, 
principalmente nas proximidades das datas de venci- 
mento de opgoes (imediatamente antes, na propria se- 
mana, ou imediatamente depois), que o mercado a vista 
se comportou desta ou daquela maneira, geralmente di- 
ta andmala, devido a proximidade do vencimento das 
opgoes. Tais comentarios nem sempre sao elogiosos ao 
mercado de opgoes e, as vezes, sao ate bastante desfavo- 
raveis. Ver, por exemplo, Fernandes (1983). 

Tendo isto em mente, nos propusemos a estudar a 
influencia do vencimento de opgoes de compra sobre os 
pregos e retornos das agoes-objeto na Bolsa de Valores 
de Sao Paulo. 

Neste trabalho, a segunda parte faz uma apresenta- 
gao do comportamento dos pregos das agoes-objeto em 
torno das datas de vencimento dos contratos, tanto do 
ponto de vista do que e esperado pelos participantes no 
mercado, quanto do ponto de vista teorico de um mode- 
lo de precificagao de opgoes. 

A seguir, na terceira parte, descrevemos a metodo- 
logia e a amostra de agoes com as quais o trabalho foi 
realizado, bem como os dados empregados. Por sua 
vez, a quarta parte apresenta os resultados obtidos para 
os testes de hipoteses propostos, bem como os resulta- 
dos de analises complementares de algumas possiveis 
anomalias observadas. 

Por fim, a quinta parte apresenta as principals con- 
clusoes do trabalho. 

COMPORTAMENTOS DOS PREGOS DAS 
ACOES-OBJETO EM TORNO DAS DATAS DE 
VENCIMENTO DE OPGOES DE COMPRA 

Comportamento Esperado Pelo Mercado 

Muito se tern falado, como ja mencionamos na In- 
trodugao, sobre a influencia do vencimento de opgdes 
no mercado de agoes. Sem qualquer rigor de analise, 
muitos argumentam pela existencia de efeitos desfavo- 
raveis do mercado de opgoes sobre o mercado de agoes. 
Mais precisamente, a preocupagao concentra-se na ca- 
pacidade do mercado de agoes em absorver principal- 
mente as variagoes da procura de papeis nas proximida- 
des do vencimento das opgoes, sem variagoes significati- 
vas de prego. 

Basicamente, o que parece preocupar o mercado e a 
possibilidade de corner ou squeeze, que explicamos a se- 
guir. 

Um corner acontece quando, em determinado ven- 
cimento de opgdes, existe um numero muito grande de 
contratos de opgdes a descoberto e o prego da agao a 
vista esta acima do prego de exercicio de varias series de 
contrato de opgao. Quando o prego a vista de agao-ob- 
jeto e superior ao prego de exercicio, interessa aos titula- 
res da opgao exercer o direito de comprar as agoes-obje- 
to. Os langadores, estando descobertos, sao obrigados a 
recorrer ao mercado a vista para cobrir suas posigdes. 
Caso nao haja, no mercado a vista, oferta de papeis su- 
ficiente para cobrir todas as posigoes, havera entao o 
denominado corner. 

O squeeze seria um quase corner, no qual o merca- 
do a vista conseguiria suprir a demanda adicional de pa- 
peis, mas as custas de um substancial aumento de prego. 

Comportamentos possiveis segundo o modelo 
"Black-Scholes" 

Estamos interessados, especificamente, nas possi- 
veis relagoes entre o exercicio de opgoes e a variagao do 
prego das agoes. Uma solugao de equilibrio para a preci- 
ficagao de opgoes de compra, do tipo europeu, foi obti- 
da por Black & Scholes (1973) e mostra que o valor teori- 
co de uma opgao depende de cinco variaveis, a saber: 

• o prego da agao-objeto no mercado a vista; 
• o tempo restante ate o vencimento do contrato; 
• o prego de exercicio da opgao; 
• a taxa de retorno do ativo sem risco; 
• a volatilidade da taxa de retorno da agao-objeto, me- 

dida pelo desvio-padrao. 

No modelo em questao, o valor da opgao e tanto 
menor quanto mais curto e o prazo que resta para o ven- 
cimento do contrato, desde que as demais variaveis nao 
se alterem. O prego da opgao, portanto, e formado por 
um valor intrinseco mais um premio pelo tempo. Por 
sua vez, o valor intrinseco e igual ao prego da agao me- 
nos o prego de exercicio da opgao. 

A medida em que o prazo para o vencimento da op- 
gao vai se escoando, o pr§mio pelo tempo diminui e, na 
ultima semana de negociagao, antes do vencimento, as 
opgoes em geral sao transacionadas por pregos aproxi- 
madamente iguais aos seus valores intrinsecos. Este fe- 
nomeno influi no comportamento tanto de titulares 
quanto de langadores de opgoes. 

Os titulares de opgoes de compra tendem a exercer 
seus direitos apenas na ultima semana antes do venci- 
mento das opgoes, porque "uma opgao de compra nao 
sera racionalmente exercida antes da data de seu venci- 
mento. Disto decorre que a possibilidade de exercicio 
antes do vencimento nao da a opgao qualquer valor adi- 
cional." (Ver Bolsa de Valores do Rio de Janeiro 
[1984].) Isto se deve a pequena probabilidade de que 
ocorra um pagamento de dividendos aos portadores da 
agao-objeto a essa altura. 

Em outras palavras, nas semanas anteriores ao ven- 
cimento e mais vantajoso vender a opgao no mercado 
secundario, onde se pode obter por ela seu valor intrin- 
seco mais um pr§mio pelo tempo restante ate o venci- 
mento do contrato. 
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Portanto, com a maioria dos exerdcios ocorrendo 
na semana do vencimento (isto de fato ocorre, como pu- 
demos observar empiricamente durante a coleta de da- 
dos, e esses resultados sao apresentados na quarta parte 
deste trabalho), e como os titulares de op?6es em geral 
agem mais com objetivos especulativos, nao tendo inte- 
resse em manter os papeis adquiridos, todos estes papeis 
obtidos atraves do exercicio de op^Oes poderao ser ime- 
diatamente postos a venda no mercado a vista, prova- 
velmente criando uma pressao baixista ap6s a data de 
vencimento das opgdes. 

Do mesmo modo, a aproxima?ao do vencimento 
afeta tamb6m o comportamento dos lan^adores de op- 
?5es de compra, por causa da redugao do premio pelo 
tempo. 

No caso de um lan^ador coberto, e supondo-se que 
o pre?o da a?ao a vista esteja abaixo do prego de exerci- 
cio da op^ao, ou seja, aproximadamente igual a ele, este 
lan^ador, na ultima semana, sabera com alguma certeza 
que a op^ao originalmente vendida nao sera exercida pe- 
lo titular. Ora, se este langador tivesse comprado as 
a?5es com o intuito especifico de lanpar oppQes de com- 
pra cobertas, ele poderia decidir que, uma vez que as 
a^Oes ja nao Ihe sao mais uteis para este propdsito, de- 
veria vend8-las. Isto tambem poderia criar uma pressao 
baixista nos pre?os das afdes-objeto nas proximidades 
do vencimento das opgOes. 

Por outro lado, se o pre?o da a?ao-objeto no mer- 
cado a vista estiver acima do pre?o de exercicio da op- 
5ao, e freqiientemente vantajoso para os lan^adores en- 
cerrar suas posi?5es nos pregoes da ultima semana antes 
do vencimento. Como o lan?ador originalmente vendeu 
as opfOes, seria benefico para ele, ao compra-las de vol- 
ta para encerrar sua posi?ao, faze-lo ao menor pre?o 
possivel. Isto ocorre durante a semana de vencimento, 
se todas as outras variaveis se mantiverem constantes, 
porque a op?ao nao tern pr&nio algum pelo tempo. A 
posi?ao do lan^ador seria encerrada atraves da compra 
das op?6es originalmente vendidas e da venda das 
agOes-objeto que Ihes davam cobertura. Neste caso, 
tambem poderia haver uma pressao baixista nos pre?os 
das a?6es-objeto no mercado a vista. 

No caso de um lan?ador descoberto, e supondo-se 
que o pre?o da apao & vista esteja abaixo do pre^o de 
exercicio na semana de vencimento, nosso langador sa- 
bera com alguma certeza que os titulares de suas op?6es 
de compra provavelmente nao exercerao seus direitos. 
Mjis se o prego da a?ao a vista estiver acima do pre^o de 
exercicio da op^ao, entao, a medida em que o vencimen- 
to se aproximar, havera uma pressao altista nos pre^os 
das agdes-objeto, pois este lanfador descoberto sabera, 
com alguma certeza, que os titulares exercerao seus di- 
reitos e ele, entao, tera que comprar afdes no mercado a 
vista para cobrir sua posifao. 

Estas sao algumas das condifoes, no mercado de 
op?5es, que dao suporte a hipotese de que o vencimento 
de op?6es influi nos prefos das acoes-objeto nas sema- 
nas de vencimento, mas, como foi visto, esta influencia 
pode ser positiva (pressao altista) ou negativa (pressao 
baixista). Em outras palavras, a influencia nao e, a prio- 
ri, de natureza sistematica. 

METODOLOGIA, AMOSTRA E DADOS 
UTILIZADOS 

Metodologia 

Se as hipdteses levantadas na parte anterior deste 
trabalho forem verdadeiras, entao o aumento da nego- 
cia?ao das a^des proximo a data de vencimento de op- 
?6es pode produzir retornos extraordinarios positives 
ou negatives durante este periodo. O objetivo operacio- 
nal deste trabalho e medir se isto realmente ocorre. Basi- 
camente, a hipotese nula e a de que nao ha retornos ex- 
traordinarios durante a semana de vencimento de op- 
?6es ou na semana imediatamente subsequente. 

Como foi feito em varios outros estudos — ver Bri- 
to & Sosin (1984), Klemkosky (1978), Klemkosky & Ma- 
ness (1980), e Officer & Trennepohl (1981) — foi adota- 
da aqui a metodologia de medir os retornos extraordina- 
rios como residues do "modelo de mercado" Em ou- 
tras palavras, os retornos avaliados sao calculados apos 
serem descontados os efeitos das flutua?6es do mercado 
como um todo sobre os retornos das a?6es-objeto. As- 
sim, os residues nao explicados pelo modelo de mercado 
foram analisados com o objetivo de verificar a existen- 
cia de comportamentos anomalos e estatisticamente sig- 
nificativos, nas semanas de vencimento e imediatamente 
seguinte ao vencimento. 

O modelo de mercado e apresentado abaixo, na 
equa^ao (1): 

Rit - <*> + ftRm, + £i, (1) 

Rit = taxa de retorno semanal da i-esima apao 
no periodo t; 

Rnu = taxa de retorno da carteira de mercado no 
periodo t; 

£H = o retorno especifico (residue) da apao i no 
periodo t; 

ai := o termo de intercepto da i-esima apao; 
Pi = o "beta" da i-esima apao (coeficiente an- 

gular da reta de regressao; 

Como sera visto a seguir, foram analisados os re- 
tornos semanais das a?5es-objeto, ajustados para os 
eventuais dividendos, subscri?6es e bonifica?Ses, nos 
anos de 1983, 1984 e 1985. Para estimar os parametros 
a-j e Pi foram utilizados os dados dos meses impares ape- 
nas, excluindo-se os dados dos meses pares, por ser nes- 
tes meses que o vencimento dos contratos de op?ao de 
compra ocorre. 

Em seguida, foram calculados os residues para to- 
do o periodo amostral (1983-1985), para possibilitar o 
teste das hipoteses de interesse. 

Nossas hipdteses nulas principals, H01 e H02, como 
foi explicado anteriormente, sao as de que as medias dos 
residues sao iguais a zero, tanto na semana de venci- 
mento de op?6es (t = 0) quanto na semana seguinte 
(t=i); 

{H01 = media dos residues (t = 0) = 0 
HA1 = media dos residues (t = 0) 0 

e f H02 = media dos residues (t = 1) = 0 
= media dos residuos (1=1)^0 
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Para testar as hip6teses nulas, e aplicado o teste t 
de Student para diferenga de medias (ver por exemplo 
Spiegel (1971)). 

A amostra foi dividida em dois grupos de a?oes, 
considerando a liquidez de suas op?5es. O primeiro gru- 
po e composto das cinco a?6es cujas opfoes tem maior 
liquidez e no segundo grupo foram reunidas as demais 
a?6es da amostra. O terceiro "grupo" e a amostra com- 
pleta, nao segmentada. 

Os testes foram realizados apenas na semana de 
vencimento e na semana imediatamente ap6s o venci- 
mento de op?6es no ano de 1985, e deste modo foram 
realizados 42 testes t de significancia, a saber: 

a) como temos seis semanas de vencimento durante o 
ano de 1985 e seis imediatamente apos esses venci- 
mentos, isto fornece um total de doze semanas a se- 
rem examinadas. Como sao tres grupos, temos 36 
testes do tipo 1; 

b) temos mais seis testes do tipo 2, pois foram testadas 
as semanas do vencimento e imediatamente seguin- 
tes, independentemente da data de vencimento du- 
rante o ano de 1985, para cada um dos tres grupos. 

Amostra e Dados Utilizados 

A primeira decisao a ser tomada quanto a amostra 
dizia respeito ao periodo a ser estudado. Queriamos es- 
colher um periodo relativamente recente. E como 1986 e 
1987 foram anos em que a economia do pais teve muitos 
sobressaltos, com congelamentos, descongelamentos, 
mudan?as de moeda e diversas mudan^as de ministerio, 
optamos por estudar o ano de 1985. Entretanto, para 
aumentar o numero de dados usados nas estimativas dos 
parametros o-j e ft, optamos por incluir tambem os anos 
de 1983 e 1984, de modo que, mesmo excluindo os me- 
ses pares da amostra, para efeito do calculo das estima- 
tivas dos parametros, ainda teriamos um conjunto ra- 
zoavel de dados. 

A segunda decisao foi quanto a periodicidade dos 
dados. Neste caso, para evitar os problemas metodolo- 
gicos enfrentados por Officer & Trennepohl (1981) com 
seus dados diarios, decidimos por dados semanais, a 
exemplo do que fez Klemkosky (1978). 

A terceira decisao importante dizia respeito as 
a?oes cujos retornos seriam estudados neste periodo e 
com dados semanais. Inicialmente, fizemos um levanta- 
mento diario de todas as a?oes-objeto de contratos de 
opfao de compra no ano de 1985. Deste levantamento 
resultou uma lista com cerca de 50 empresas. Entretan- 
to, por motives de liquidez, impusemos a restri?ao de 
que as a?oes cujos retornos seriam estudados deveriam 
fazer parte do indice Bovespa, uma vez que estavamos 
estudando a?oes da bolsa paulista, no periodo inteiro de 
estudo, ou seja, de 1983 a 1985. Com esta segunda res- 
tri?ao, restaram apenas 34 a?6es. Verificando, em segui- 
da, quais destas afoes tinham tido op^oes negociadas ou 
exercidas em pelo menos uma das semanas de vencimen- 
to no ano de 1985, reduzimos nossa amostra para 15 

agoes, ja que seria desnecessario examinar o comporta- 
mento dos pregos de ag6es que tivessem pequena liqui- 
dez. De fato, o outro trabalho correlate feito no Brasil, 
sobre contratos futuros na Bolsa de Valores do Rio de 
Janeiro, usou apenas 10 agoes (ver Brito & Sosin 
(1984) ). 

As 15 agQes de nossa amostra sao enumeradas a se- 
guir. 

Grupo A 
Petrobras PP 
Paranapanema PP 
Sharp PP 
Vale Rio Doce PP 
Varig PP 

Grupo B 
Agos Villares PP 
Banco do Brasil PP 
Belgo Mineira OP 
Banespa PP 
Copene PPA 
Duratex PP 
Eluma PP 
Hering PP 
Olvebra PP 
White Martins OP 

A amostra foi dividida em duas, segundo o criterio 
de liquidez das opgoes, ficando no grupo A as cinco 
agoes com opgoes de maior liquidez. 

Para cada uma destas agoes foi levantado o prego 
de fechamento nos pregoes de quarta-feira, de modo 
que cada semana compreendia o periodo de quinta-feira 
ate a quarta-feira seguinte, inclusive, nos anos de 1983, 
1984 e 1985. Isto porque quarta-feira era o dia de venci- 
mento de opgoes neste periodo. Assim sendo, toman- 
do-se como exemplo a quarta-feira, 13 de fevereiro de 
1985, que e uma data de vencimento, a semana que vai 
de 7 a 13 e uma "semana de vencimento" de opgoes, en- 
quanto que a semana de 14 a 20 e uma "semana imedia- 
tamente apos o vencimento" Finalmente, os pregos de 
fechamento foram devidamente ajustados por dividen- 
dos, bonificagoes e subscrigoes. 

Calculo dos Residuos 

O proximo passo foi calcular os residuos de cada 
agao em cada semana, nos tres anos, subtraindo-se do 
retorno observado por agao e por semana o retorno da 
carteira de mercado, no mesmo periodo, ajustado pelo 
risco da agao, conforme o coeficiente beta estimado, 
alem do intercepto (a,) correspondente. 

Os parametros e ft foram estimados por meio de 
regressao linear simples entre as series de retornos da 
agao i e da carteira de mercado, representada pelo indice 
Bovespa. Por fim, os residuos foram obtidos com o se- 
guinte calculo: 

— Rj, ft ftR ml (2) 

onde: ft = jesiduo estimado para a agao i na semana t; 
ft e fa = valores estimados para os parametros 

do modelo de mercado da agao i. 

Posteriormente, calculamos a media dos residuos, 
por grupo, fazendo uso da equagao (3), abaixo, bem co- 
mo os desvios-padrao, conforme a equagao (4). ► 
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£ = 
M N 
I I 

t= 1 i = 1 
li/N.M (3) 

onde: £ = 
h = 
N = 

M = 

media dos residues; 
residue da a?ao i na semana t; 
numero de residues de a?6es que com- 
pdem o grupo numa determinada semana t; 
numero de semanas. 

o = 

1 (£,-£> 
i = 1 

(N- 1) 
(4) 

onde: I, = media dos residues das agdes que com- 
p6em o grupo numa determinada semana 
t, dada pela equagao (5), abaixo: 

N 
= I 

i = 1 
L/N (5) 

e I, na equagao (4), e a media dos residues calculada na 
equafao (3) e N ja foi definido anteriormente. 

Os graficos das paginas seguintes nos ajudam a vi- 
sualizar o comportamento da media dos residues esti- 
mados, por grupo (conforme o calculo da equagao (5)), 

para todas as semanas do ano de 1985. O gr^fico da Fi- 
gura 1 representa o comportamento da media dos resi- 
duos das a^Qes do Grupo A. J& o grafico da Figura 2 
fornece informacao analoga para as a?5es componentes 
do Grupo B, enquanto o grifico da Figura 3 o faz para 
todas as 15 acQes da amostra (o chamado "Grupo C"). 
Para maior clareza, indicamos o valor de um (ou dois) 
desvio(s)-padrao acima e abaixo da media geral (calcu- 
lada pela equa?ao (3)), com linhas horizontals. O des- 
vio-padrao, como foi indicado, e obtido atraves do uso 
da equa?ao (4). Essas linhas ajudam a perceber quando 
ha um pico de residues fora do interval© usual de signi- 
ficancia com dois desvios-padrao. 

RESULTADOS 

Apresentafao 

Realizamos os testes de nossas hipbteses nulas 
usando a estatistica "t" de Student, segundo a equagao 
(6) abaixo: 

t = Mo 
V^T 

(6) 

onde: x = media amostral, referindo-se as medias 
dos residues de cada grupo na semana t de 
interesse (ver seu calculo na equa?ao (5) 
acima); 
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Figura 1 - GRUPO A - RESIDUOS, 1985 
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SEMANAS DO ANO DE 1985 

Figura 3 - GRUPO C - RESIDUOS, 1985 ► 
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Mo = valor da media na hipotese nula, ou zero, 
neste caso; 

o = desvio-padrao da amostra, definido na 
equa?ao (4) acima; 

n = numero de observagdes na amostra. 

Como foi mencionado anteriormente, os testes fo- 
ram feitos separadamente, em dois tipos, a saber: 

Tipo 1: por grupo (A, B ou C) e por data de vencimento 
em 1985 (13 de fevereiro, 17 de abril, 12 de ju- 
nho, 14 de agosto, 18 de outubro e 18 de dezem- 
bro); 

Tipo 2: por grupo (A, B ou C), independentemente de 
data de vencimento (isto e, considerando todas 
as datas de vencimento em conjunto). 

Os resultados dos testes do tipo 1 sao apresentados 
abaixo, na Tabela 1, e os resultados dos testes do tipo 2 
podem ser encontrados logo em seguida, na Tabela 2. 

Analise dos Resultados 

Examinando-se os numeros fornecidos nas Tabelas 
1 e 2, algumas constatagoes podem ser feitas a respeito 
do que ocorreu com as taxas de retorno extraordinarias 
de agoes no mercado a vista. 

Segundo a Tabela 2, na qual nao se distingue uma 
data de vencimento da outra, nao se poderia afirmar 
que, de uma maneira geral, o vencimento de opgdes te- 
nha afetado de maneira significativa o comportamento 
dos pregos de agoes no mercado a vista. Essa conclusao 
e justificada pelo fato de que nenhum dos valores "t" 
calculados foi superior ao valor critico, e isto vale para 
os tres grupos de analise. Em particular, o valor apre- 
sentado para o Grupo C seria o resume do efeito sobre 
toda a amostra no conjunto das datas de vencimento em 
1985. 

Tabela 1 

Valores da Estatistica "t" de Student: testes tipo 1 

Grupo A Grupo B Grupo C 

Semana Semana Semana Semana Semana Semana 

Mes vencimento posterior vencimento posterior vencimento posterior 

Fevereiro 0.3883 1.6586 -2.3593* 8.1298** - 2.3334* 10.6726** 
Abril 0.6471 - 1.2032 3.3736** 3.5164** 4.3863** 2.9072* 
Junho - 2.0565 - 0.9635 - 1.1496 2.2616 -3.1240** 1.7086 
Agosto 2.0612 2.6988 - 3.7042** 1.8408 -2.3589* 4.4756** 
Outubro 0.7526 1.3326 5.9433** -4.9515** 7.3956** _ 4.4246** 
Dezembro -0.2109 - 1.7209 6.7398** 0.4433 7.4338** - 1.0328 

* Signiflcativamente diferente de zero a 5%. 
** Signiflcativamente diferente de zero a 1%. 

Tabela 2 

Valores da Estatistica "t" de Student: testes tipo 2 

Grupo A Grupo B Grupo C 

Semana Semana Semana Semana Semana Semana 

vencimento posterior vencimento posterior vencimento posterior 

Valor t 0.4744 0.4061 0.8082 1.0757 0.9193 1.1366 
  ► 
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Ao se distinguir uma data de outra, como e feito na 
Tabela 1, nossa aten?ao fica imediatamente voltada pa- 
ra os seguintes aspectos: 

a) O Grupo A, que compreende as op?6es com series 
mais liquidas, e, justamente, as mais comentadas na 
imprensa especializada e nao-especializada como 
aquelas em que os "perigos" sao maiores, nao apre- 
sentou comportamento andmalo em data alguma! 

b) Quanto ao Grupo B, e mesmo usando-se o nivel de 
signific^ncia mais exigente de 1 %, nota-se que qua- 
tro das semanas de vencimento apresentam compor- 
tamento presumivelmente andmalo, e que isso tam- 
bem ocorre com tres das semanas posteriores ao ven- 
cimento. Mas talvez seja mais importante notar que 
os sinais dos resultados obtidos nao sao sistematica- 
mente positives ou negatives em nenhum dos dois 
casos. 

c) No caso do Grupo C, sao transportados basicamente 
os mesmos resultados do Grupo B, devido ao fato de 
que o terceiro grupo foi formado com pesos iguais de 
todas as a?5es, e o numero de empresas no Grupo B e 
duas vezes maior do que o das empresas no Grupo A. 

Em geral, porem, caso se conclua por algum efeito 
significative do vencimento de op?5es sobre o mercado 
a vista, podemos nos aventurar apenas a dizer que (1) o 
efeito nao ocorre em rela?ao as a?oes mais comentadas, 
(2) quando ocorre, o faz em rela^ao a series de reduzida 
liquidez, e de maneira nao-sistematica. Alem disso, co- 
mo as posi?oes a descoberto nas series de baixa liquidez 
sao forfosamente reduzidas, em termos relatives, as 
eventuais distorgoes nao podem ser importantes. 

Analises Complementares 

Numa tentativa de ir mais a fundo no exame do que 
poderia estar ocorrendo em rela?ao aos resultados para 
o Grupo B, bem como ilustrar alguns aspectos relevan- 
tes do mercado de opfoes na Bolsa de Valores de Sao 
Paulo, foram feitas ainda algumas analises adicionais. 

Tabela 3 

Dados agregados de exercicio de op9des, 1985 
(em milhOes de afOes-objeto e porcentagem) 

Total geral exercido 92.982,8 100,00% 
Total do Grupo A 82.956,4 89,22 
Total do Grupo B 404,8 0,44 
Total exercido nos 
dias de vencimento 74.369,6 79,98 
Total exercido nas 
semanas de vencimento 89.758,6 96,53 

Tabela 4 

Distribuigao dos valores de exercicio de op9des 
por data de vencimento em 1985 

(em milhoes de agoes) 

Na data de vencimento Na semana de vencimento 

13 de fevereiro 3.298,0 7 a 13 de fevereiro 3.801,4 
17 de abril 380,2 11 a 17 de abril 380,2 
12 de junho 16.929,7 7 a 12 de junho 23.407,6 
14 de agosto 26.875,7 8 a 14 de agosto 30.414,6 
16 de outubro 23.563,9 10 a 16 de outubro 28.072,1 
18 de dezembro 3.322,1 12 a 18 de dezembro 3.683,3 

Total 74.369,6 Total 89.758,6 

cujos dados passamos a apresentar neste ponto do tra- 
balho. 

De inicio, nos referimos a afirmafao de que, teori- 
camente, a maior parte dos exercicios de op?oes se daria 
na semana de vencimento. Isto de fato ocorre, segundo 
os dados das Tabelas 3 e 4, a respeito do ocorrido no 
ano de 1985. 

Tabela 5 

Posigoes em aberto nas semanas de vencimento, Grupo B 
(em milhoes de a9oes-objeto) 

Vencimento Numero em aberto 
no dia anterior 

Volume total 
na Bolsa 

Porcentagem 
(2)/(3)x 100 

Total exercido 
(Grupo B) 

13/fev 
17/abr 
12/jun 
14/ago 
16/out 
18/dez 

1,0 
12,0 

zero 
zero 

3,5 
107,2 

15.878,7 
3.989,5 

44.365,0 
82.719,9 
92.154,5 
20.828,2 

0,0063% 
0,3008% 

zero 
zero 

0,0038% 
0,5147% 

zero 
zero 
zero 

1,0 
0,5 

173,1 

Nota: Os numeros da ultima coluna nao correspondem perfeitamente aos da segunda coluna porque: (a) sendo exercido 
numa data, o contrato deixa de estar em aberto no fim deste mesmo dia (exemplo: 14 de agosto), e (b) o total exer- 
cido inclui posi^oes cobertas, enquanto os dados da segunda coluna referem-se apenas a posi9oes a descoberto. ► 
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A seguir, com o intuito de tentar explicar a influen- 
cia do vencimento de series de op^Oes sobre pre?os das 
a?Oes-objeto incluidas no Grupo B, levantamos dados 
sobre as posigdes em aberto nas semanas de vencimento, 
como indicator da possivel pressao sobre o mercado k 
vista correspondente, ou seja, representando o volume 
passivel de exercicio, exigindo cobertura e, talvez, ca- 
paz de "mover o mercado" 

O que se verifica na Tabela 5 e que a maior partici- 
pa?ao desse volume passivel de exercicio ocorreu em de- 
zembro, mas mal chegou a 0,5^0 do volume total no 
mercado k vista (lote padrSo). E pouco provdvel que seu 
exercicio pudesse ter "movido o mercado" 

Para finalizar, resolvemos verificar o comporta- 
mento do Indice Bovespa nas datas de vencimento. Para 
tanto, levantamos a variagao percentual do indice em 
cada data de vencimento durante o ano de 1985, cpnfor- 
me apresentado na Tabela 6. 

de opgdes, e usando a estatistica z (normal padronizada, 
dado o grande mimero de observa?6eg), obtivemos: 

z = 0'043 - 0,006706 = U884 

0,030539 

Portanto, numa distribuifiio normal com media 
0,006706 e desvio-padrSo 0,030539, a probabilidade de 
valor igual ou superior a 0,043 e de aproximadamente 
11,8%, superior a 5%, que e o nivel de significancia. 
Logo, nao se pode dizer que a maior varia?ao do indice 
no vencimento de op?6es seja significativamente dife- 
rente do comportamento tipico do indice nesse mesmo 
ano. Esta e mais uma evidencia contra a suposi?£lo de 
que o mercado de opfOes tenha forte impact© sobre as 
oscila?6es de pre^os no mercado de a?5es a vista. 

Tabela 6 

Varia^ao percentual do Indice Bovespa nas datas 
de vencimento de op9des em 1985 

Data de vencimento Varia^o do 
Indice Bovespa 

13 de fevereiro -0,3% 
17 de abril 2,2 
12 de junho 1,2 
14 de agosto 4,3 
16 de outubro 2,3 
18 de dezembro 0,3 

A seguir, observamos que, durante o ano de 1985, a 
variafdo media didria do indice foi de 0,006706 
(0,6706%), com um desvio-padrao de 0,030539 
(3,0539%). Portanto, em 14 de agosto, com a taxa de 
variafdo mais elevada dentre as seis datas de vencimento 

CONCLUSOES 

O presente trabalho mediu o comportamento ex- 
traordin^rio dos pregos e das taxas de retorno de 15 
agOes no mercado a vista da Bolsa de Valores de Sao 
Paulo, durante as semanas em torno das datas de venci- 
mento de opfdes de compra no ano de 1985. O objetivo 
principal era detectar a existencia de algum efeito signi- 
ficative, provocado pelo volume de cobertura de posi- 
9Qes com opgOes e liquida^ao de posi^des com a^Oes no 
mercado k vista, devidos a mecanica de funcionamento 
do mercado organizado de opgdes de compra. 

No que se refere as series mais negociadas e comen- 
tadas na imprensa, nao encontramos resultados que jus- 
tificassem as alegafdes de que o mercado k vista com- 
porta-se de maneira atipica, em termos de pre^os, nessas 
epocas do ano. 

Possiveis anomalias foram encontradas num grupo 
de afdes-objeto de series de liquidez reduzida. Por6m, 
de um lado, as anomalias nSo foram sistematicamente 
numa dire^ao ou noutra. De outro lado, ainda, os volu- 
mes envolvidos parecem estar longe de dominar o nivel 
de atividade no pregto da Bolsa de Valores de Silo Pau- 
lo. 

Abstract 

Market model residuals were used in an evaluation of the impact of 
call option expirations on the behavior of underlying stocks 
on the Sao Paulo Stock Exchange in 1985. Contrary to the usual 
alacrity with which the media treat the eventual influence 
of call option expirations on stock prices, the results obtained herein 
show that the effect is not significant, particularly 
on the most actively traded option contracts. 

► 
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Resume 

Esta pesquisa de mercado, de carater exploratorio, visou a 
obtengao de conhecimentos sobre a atua^ao 
de diversos tipos de empresas brasileiras em rela^ao a 
informatiza^ao de seu sistema de comunicacao, 
ja que a chamada "telematica" tern se desenvolvido muito nos 
ultimos anos nos paises mais avancados e 
tern atingindo as filiais de multinacionais e grandes empresas 
com bastante intensidade no Brasil. 
A pesquisa visou analisar o que se passa e quais as 
tendencias nestes vdrios tipos de empresas com relacao a sistemas 
de comunicacao informatizados, sendo que 
o foco da analise foi a crenca dos responsaveis pela administracto 
do uso destes equipamentos nestas empresas. 

Palavras-chave: 

• Sistemas de comunicacao 
• Informatizacao de empresas 
• Tele-informdtica 

► 
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INTRODUCAO 

Este trabalho representa o resultado de uma pes- 
quisa de mercado realizada junto a varios tipos de em- 
presas brasileiras, no sentido de se conhecer o compor- 
tamento destas empresas com relagao aos sistemas de 
comunica?ao informatizados. 

O comportamento referido foi obtido atraves de 
entrevistas junto aos individuos responsaveis por este 
setor nas empresas pesquisadas. 

A intengao era de se obter conhecimentos sobre este 
mercado para ajudar no processo de analise sobre futu- 
res lan^amentos de produtos que pudessem sugerir ne- 
cessidades existentes. 

A ideia de se analisar o mercado com vistas ao lan- 
?amento de "produtos telematicos", ou seja, produtos 
que atendam as atividades de troca de informafOes ou 
comunicagoes, atraves de equipamentos da area de in- 
formatica, surgiu da EMBRATEL, que patrocinou a 
pesquisa. 

A realizagao da pesquisa foi atraves da Equipe da 
Funda?ao Institute de Administra?ao, vinculada a Fa- 
culdade de Economia e Administrafao da Universidade 
de Sao Paulo. 

Na primeira parte deste trabalho procura-se apre- 
sentar os objetivos da pesquisa e a metodologia empre- 
gada. 

Na segunda parte procura-se definir as caracteristi- 
cas do universe pesquisado. 

Na terceira parte apresenta-se os achados da pes- 
quisa e suas analises com conclusoes. 

PRIMEIRA PARTE: OBJETIVO E METODOLOGIA 

Objetivo 

O objetivo desta pesquisa foi caracterizar o merca- 
do de possiveis usuarios de equipamentos informatiza- 
dos para comunica?ao e transmissao de informagoes. 

Procurou-se enfatizar empresas de pequeno e me- 
dio porte e levantar suas necessidades e usos atuais. 

Metodologia 

Nesta segao destacam-se as principals fases do pro- 
cesso operacional da pesquisa; tipologia da pesquisa. 

caracterizagao da populagao, piano amostral, metodo 
de levantamento dos dados, trabalho de campo e descri- 
gao dos metodos e tecnicas para analise dos dados. 

No desenvolvimento do piano de pesquisa optou-se 
por um estudo do tipo exploratorio-descritivo, devido a 
natureza do problema de pesquisa. Como e reconheci- 
do, o objetivo do estudo exploratorio e descobrir ideias 
e relagoes novas. Ja o descritivo destina-se a apresentar 
precisamente as caracteristicas de uma situagao, de um 
grupo ou de um individuo especifico, caracterizando-se 
por uma tendencia em verificar ligagoes entre determi- 
nadas variaveis. Tal metodo, portanto, mostrou-se o 
que mais se adapta aos objetivos da pesquisa. 

A populagao foi caracterizada pelos seguintes crite- 
rios: 

Unidade: Empresa 
Setor: Secundario ou Terciario 
Porte: Micro, Pequena, Media e Grande. 
Atividade: Transporte, Educagao, Construgao, Infor- 
matica, Financeira e Jornalistica. 
Localizagdo: Cidades de Sao Paulo, Rio de Janeiro, 
Porto Alegre e Recife. 

Estes criterios surgiram como fruto de varias dis- 
cussoes entre o pessoal tecnico envolvido na pesquisa. 

A importancia de se elaborar um bom piano amos- 
tral esta relacionada fundamentalmente ao conceit© de 
validade externa, isto e, de os resultados obtidos com a 
pesquisa poderem ser generalizados para o universe. 
Para garantir a validade externa dos resultados obtidos, 
ou seja, a pratica da inferencia estatistica, adotou-se a 
amostragem simples ao acaso nos segmentos escolhidos. 

Devido a impossibilidade de se ter o numero de uni- 
dades idealizado para cada ramo de atividade, a distri- 
buigao amostral foi obtida pela consideragao de toda a 
populagao para os ramos de atividade que indicavam 
numero inferior a 30 estabelecimentos, bem como cui- 
dou-se para que todas as combinagoes cidade x ramo de 
atividade tivessem a necessaria representatividade pro- 
porcional, para garantir as analises estatisticas adota- 
das. 

Foram entrevistadas 1225 empresas, assim distri- 
buidas; 

Ramo de atividade Sao Paulo Rio de Janeiro Porto Alegre Recife Total geral 

Jomalismo 93 59 31 19 202 

Informdtica 90 40 16 8 154 

EducagSb 46 17 5 6 74 

Financeiro 82 57 29 5 173 

Transporte 120 75 82 67 344 

Construgao 115 67 59 37 278 

Total geral 546 315 222 142 1225 
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Dadas as caracteristicas das informagoes que se 
procurou obter, recorreu-se, para a coleta de dados, a 
tecnica estruturada nao disfargada de questionario, que 
foi composto predominantemente por perguntas fecha- 
das e aplicado por meio de entrevistas pessoais. 

As peculiaridades do questionario, quanto a abor- 
dagem de questdes relacionadas ao sistema de informa- 
?6es da empresa e a necessaria compreensao dos servi- 
?os telematicos, fizeram com que, no recrutamento e se- 
lefao de entrevistadores, fosse exigido o nivel universi- 
tario ou suficiente experiencia em pesquisa. 

Os entrevistadores foram recrutados nas proprias 
localidades da pesquisa, sendo a sele?ao realizada pelos 
coordenadores de campo regionais, com a aprova?ao da 
supervisao geral da pesquisa. O treinamento de entrevis- 
tadores selecionados foi feito com base em um manual 
de instru?6es, assim como na exposigao dos principals 
aspectos a serem observados na realizafao das entrevis- 
tas. 

Para facilitar o acesso as empresas escolhidas, os 
entrevistadores receberam cartas de apresenta^ao. Em 
aten?ao a desejada qualificafao do informante, os en- 
trevistadores foram orientados para agendar entrevistas 
com pessoas responsaveis pelas empresas ou pelas areas 
de informatica, gerenciamento de informagoes ou mar- 
kenting. E importante ressaltar que, devido a tal obser- 
vagao, e dadas as caracteristicas das empresas da amos- 
tra, foram encontradas dificuldades no agendamento de 
grande mimero de entrevistas, as quais diversas vezes 
tornaram necessarias substituigoes na amostra. 

Utilizaram-se tecnicas de estatistica descritiva (dis- 
tribuigao de freqiiSncias, medidas de posigSo e disper- 
sao) para identificagao do perfil dos usuarios e testes es- 
tatisticos qui-quadrado (X2) para identificar possiveis 
associagOes e dependencias entre as variaveis estudadas. 

O piano de codificagao dos dados compreendeu va- 
riaveis que foram processadas no Centro de Computa- 
gao Eletronica da Universidade de Sao Paulo, pelo uso 
do SPSS e de rotinas especialmente delineadas para esta 
pesquisa. 

A margem de erro prevista como maxima para este 
trabalho (de acordo com o tamanho da mostra) foi de 
5,0% e o coeficiente de confianga de 95,5%. 

Como na quebra dos elementos amostrais por item 
as amostras foram maiores do que o esperado, pode-se 
garantir que as margens de erro e grau de confianga pa- 
ra inferencias para o universe sao sempre melhores do 
que o previsto. 

SEGUNDA PARTE: CARACTERISTICAS DAS 
EMPRESAS PESQUISADAS E PERFIL DOS 
ENTREVISTADOS 

Nesta parte delinearam-se as caracteristicas das em- 
presas pesquisadas a partir das seguintes variaveis: 

— Cidade 
— Ramo de Atividade 
— Porte 
— Setor 

— Natureza Juridica 
— Tipo de administragao da empresa (familiar ou nao 

familiar) 
— Quantidade de estabelecimentos existentes na em- 

presa e localizagao 

Tabela 2.1 

Cidade 

Cidade Freqiiencia 
absoluta 

Frequencia 
relativa (%) 

Sab Paulo 546 44,6 

Rio de Janeiro 315 25,7 

Porto Alegre 222 18,1 

Recife 142 11,6 

Total 1.225 100,0 

Tabela 2.2 

Ramo de Atividade 

Ramo Freqiiencia 
absoluta 

Frequencia 
relativa (%) 

Jomalismo 202 16,5 

Informatica 154 12,6 

Educagao 74 6,0 

Financeiro 173 14,1 

Transporte 344 28,1 

Construgao 278 22,7 

Total 1.225 100,0 

A distribuigao das Tabelas 2.1. e 2.2 exibe a quanti- 
dade de empresas pesquisadas por cidade e por ramo de 
atividade. 

A grande maioria das empresas pesquisadas consti- 
tui-se de pequenas e medias empresas. Resultado perti- 
nente, que a pesquisa objetivou atingir esse segmento 
com maior enfase. 

A porcentagem das medias empresas (46,0%) foi 
apenas ligeiramente superior a das pequenas (42,0%). * 
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Tabela 2.3 

Porte da Empresa 

Porte Freqiiencia 
absoluta 

Frequencia 
relativa (%) 

Microempresa 3 0,2 

Pequena empresa 514 42,0 

Media empresa 563 46,0 

Grande empresa 137 11,2 

Nffo responderam 8 0,6 

Total 1.225 100,0 

Tabela 2.4 

Setor de Atuafao 

Setor Frequencia 
absoluta 

Frequencia 
relativa (%) 

Secundario 138 11,3 

Terciario 1.087 88,7 

Total 1.225 100,0 

Observando-se a Tabela 2.4, pode-se notar que fo- 
ram entrevistadas, predominantemente (88,7%), empre- 
sas do setor terciario — servifos e comercio — e apenas 
11,3% do setor secundario — industria. 

A Tabela 2.5 mostra a distribuifao das empresas de 
acordo com seu regime jurdico. Nota-se que a maior 
parte das empresas pesquisadas (66,3%) sao sociedades 
por cotas de responsabilidade limitada e 26,2% sao so- 
ciedades anonimas (capital fechado). Os outros tipos de 
sociedade nao se apresentaram em quantidades expressi- 
vas, 

O tipo de administrafao observado em 60,2% das 
empresas pertencentes a amostra e familiar, ou seja, sao 
geridas pela familia do proprietario. Esse resultado pro- 
vavelmente esta ligado a predominancia de pequenas e 
medias empresas na pesquisa. 

Deve ser dada aten?ao especial a este resultado, pe- 
la tendencia de a administra^ao familiar revestir o pro- 
cesso decisorio das empresas com caracteristicas tais co- 
mo a concentra?ao das decisoes nos dirigentes mais anti- 
gos, implicando, assim, em certo conservadorismo e re- 
sistencia as inova?6es. Os resultados da pesquisa pode- 
rao demonstrar, portanto, se a popula^ao estudada so- 
fre alguma influencia quanto a este aspecto. 

Tabela 2.5 

Natureza Jun'dica 

Natureza jun'dica 
Frequencia 

absoluta 
Frequencia 
relativa (%) 

Soc. por cotas de 
responsabilidade 
limitada 

812 66,3 

Sociedade anonima 
(capital fechado) 

321 26,2 

Sociedade civil 
com fins lucrativos 

25 2,0 

Empresa individual 
(com. ou industria) 

24 1,9 

Sociedade anonima 
(capital aberto) 

22 1,8 

Filial, sucursal, 
agenda de emp. 
sediada no exterior 

8 0,7 

Sociedade de 
economia mista 

6 0,5 

Sociedade 
comandita simples 

3 0,2 

Sociedade em 
nome coletivo 2 0,2 

Sociedade de 
capital e industria 1 0,1 

Empresa piiblica 1 0,1 

Total 1.225 100,0 

Tabela 2.6 

Tipo de Administra9ao da Empresa 

Tipo Frequencia 
absoluta 

Frequencia 
relativa (%) 

Familiar 738 60,2 

Nao familiar 487 39,8 

Total 1.225 100,0 
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A maior parte das empresas pesquisadas opera com 
poucos estabelecimentos. A pesquisa revelou que 54,4% 
possuem apenas um estabelecimento e 17% possuem 
apenas dois estabelecimentos. Observa-se que a porcen- 
tagem de empresas diminui na ordem inversa da quanti- 
dade de estabelecimentos possuidos pela empresa. Re- 
sultado adequado, considerando-se que a pesquisa foi 
realizada visando investigar pequenas e medias empre- 
sas. 

Ao serem questionados sobre a quantidade de cida- 
des que contgm estabelecimentos da empresa, 68,4% 
responderam que esttto localizados em uma unica cida- 
de, porcentagem, portanto, ligeiramente superior a das 
empresas de apenas um estabelecimento. 

Identifica-se atraves dos dados que a maior parte 
das empresas da amostra possui estabelecimento(s) em 
uma ou duas cidades, resultado tambem logico a contar 
pelo porte das empresas pesquisadas. 

Quanto ao perfil do entrevistado, tem-se a maior 
parte na faixa et^ria de 26 a 45 anos, sendo que a grande 
maioria e do sexo masculino. 

Em relafiio ao grau de instrugSo, predominam 
aqueles que t6m curso superior (complete ou incomple- 
to), na sua parte mais expressiva, ligados a area de Hu- 
manas. 

Em relafao ao cargo, predominam os diretores, ni- 
vel de gerencia, chefia ou supervisao, na sua maioria de 
profissionais contratados, com mais de 3 anos de servi- 
90 na empresa e no cargo atual. 

E relativamente baixo o envolvimento do entrevis- 
tado com a area de informatica, limitando-se a leitura 
de revistas especializadas e participa^ao, como ouvinte, 
de palestras ou aulas sobre informatica. 

TERCEIRA PARTE: ACHADOS DA PESQUISA E 
CONCLUSOES 

Procurou-se, em primeiro lugar, tra^ar o perfil de 
informatiza^o das empresas, o que e caracterizado, a 
seguir, por suas freqiiencias mais significativas. 

Do total das empresas estudadas, 57,0% dispoem 
de computador(es) pr6prio(s) e das que nilo possuem, 
31,1% pretendem faze-lo no prazo de um ano. Utilizam 
servifos externos de informatica, 48,4% das empresas e 
22,4% apenas nao tern envolvimento com informatica. 
(Tabela 3.1) 

A cidade em que mais empresas dispdem de compu- 
tador(es) pr6prio(s) e a de Sao Paulo (62,1%). Quanto 
aos ramos de atividade, destacam-se "Financeiro" 
(82,6%) e "Informatica" (69,7%). O ramo "Transpor- 
te" apresenta o menor precentual de empresas que dis- 
poem de computador(es) pr6prio(s). 

Os tipos de computadores mais frequentes sao o 
micro de 16 bits (62,3%) e o micro de 8 bits (46,7%). O 
micro de 16 bits apresenta taxa de crescimento mais 
acentuada e estavel entre as empresas e e o tipo de com- 

Tabela 3.1 

Disponibilidade de Computador(es) por Segmentos da Amostra 

Disponibilidade de 
computador(es) por 

segmentos da amostra 

CIDADES 
Total 

Sao Paulo Rio de Janeiro Porto Alegre Recife 

Jomalismo FA 
FR (%) 

56 
60,2 

28 
48,3 

15 
48,4 

5 
27,8 

104 
52,0 

Informatica FA 
FR (%) 

60 
68,2 

27 
67,5 

11 
68,8 

8 
100,0 

106 
69,7 

EducafSo FA 
FR (%) 

31 
64,6 

10 
55,6 

3 
60,0 

2 
333 

46 
59,7 

Financeiro FA 
FR (%) 

71 
86,6 

43 
76,8 

26 
89,7 

2 
40,0 

142 
82,6 

Transporte FA 
FR(%) 

52 
43,7 

23 
30,7 

31 
37,8 

30 
44,8 

136 
39,7 

ConstrufSo FA 
FR(%) 

69 
59,5 

40 
58,8 

35 
593 

20 
52,6 

164 
58,4 

Total FA 
FR(%) 

339 
62,1 

171 
54,3 

121 
54,5 

67 
473 

698 
57,0 

FA = Frequ&icia absoluta 
FR (%) = Freqiifncia relativa em porcentagem (em relafSo ao total de cada segmento) 
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putador preferido pelas empresas que ainda pretendem 
dispor de computador. 

As empresas dispdem de um (1) a dois (2) aparelhos 
adquiridos, na sua maioria a partir de 1980. 

Os tipos de equipamentos perifericos mais frequen- 
tes sao a impressora, o drive e o Winchester. Quanto aos 
aplicativos, destacam-se processamento de texto, banco 
de dados e planilha eletrdnica. 

Os computadores sao utilizados com muita ou total 
intensidade (bl-lOO.OVo) por 63,2% das empresas e o ti- 
po de manutengao mais freqiiente atraves de servi?os de 
terceiros (87,1%). 

Com rela^ao aos sistemas de informafoes das em- 
presas, a abordagem foi feita a partir de tres variaveis, a 
saber: media diaria de envio/recebimento de mensa- 
gens; assuntos sobre os quais a empresa tern necessidade 
de obter informafoes; fontes de informa?6es mais utili- 
zadas. E encontrou-se o seguinte: 

Tabela 3.2 

Media Diaria de Envio/Recebimentos de Mensagens da 
Area Sob Responsabilidade do Entrevistado 

Numero mddio de 
mensagens por dia 

Freqiiencia 
absoluta 

Freqiiencia 
relativa (%) 

Menos de 1 73 6,0 

De 01 a 02 96 7,8 

De 03 a 06 231 18,9 

De 07 a 10 226 18,4 

De 11 a 20 168 13,7 

Mais de 20 414 33,8 

Sem resposta 17 1,4 

Total 1.225 100,0 

A Tabela 3.2 exibe as faixas de freqiiencias das me- 
dias diarias de envio/recebimento de mensagens da area 
sob responsabilidade do entrevistado. Observou-se que, 
em 65,9% dos casos, o numero medio de mensagens 
concentra-se nas faixas acima de 7 mensagens. 

A mediana observada e de aproximadamente 10 
mensagens, isto e, cerca de 50,0% das empresas pesqui- 
sadas enviam/recebem mais de 10 mensagens por dia. 

Os entrevistados foram solicitados a assinalar os 
assuntos sobre os quais a empresa tern necessidade de 
obter informapoes. A Tabela 3.3 expoe os assuntos que 
foram submetidos a aprecia?ao dos entrevistados e a 
porcentagem de respostas obtidas por ordem de repre- 
sentatividade. 

Tabela 3.3 

Assuntos Sobre os Quais a Empresa Tern 
Necessidade de Obter Infonna9des 

Assuntos 
Freqiiencia 

absoluta 
Freqiiencia 

relativa 
(%)♦ 

Clientes 1.034 84,4 

Fornecedores 893 72,9 

Legislate 704 57,5 

Economia 675 55,1 

Concorrentes 617 50,4 

Distribuidores 582 47,5 

Tecnologia 501 40,9 

Bolsa de Valores 391 31,9 

Poh'tica 312 25,5 

Outros 105 8,6 

♦ Porcentagem em relagSb ao total da amostra (n = 1225). 

Observa-se que a quase totalidade das empresas de- 
clarou ter necessidade de obter informafdes sobre varies 
assuntos. Os mais citados foram clientes e fornecedores. 
Os assuntos legisla?ao, economia, concorrentes e distri- 
buidores tambem foram citados por grande parte das 
empresas. 

Indagando-se aos entrevistados as duas fontes de 
informafoes que a empresa mais utiliza, descobriu-se 
que, basicamente, se utilizam de revistas/jornais e pu- 
blicafoes especializadas. Observa-se, pela Tabela 3.4, 
que as outras fontes nao foram muito citadas. 

Pelo exposto, pode-se deduzir que os assuntos so- 
bre os quais a empresa tern mais necessidade de obter in- 
formagoes sao clientes e fornecedores. Constata-se, po- 
rem, que a maior fonte de informa^oes sao as revistas e 
jornais, sendo pouco citadas as fontes ligadas a propria 
empresa. 

O numero medio de mensagens da area sob respon- 
sabilidade do entrevistado, para aproximadamente me- 
tade dos entrevistados, e superior a 10 mensagens/dia. 

De modo geral, os meios de comunicagao mais fre- 
qiientes nas empresas estudadas sao, predominantemen- 
te, o "telefone" e a "carta" O telefone destaca-se dos 
demais meios por elevada freqiiencia de utilizagSo 
96,9% com "clientes", 91,7% com "fornecedores" e 
78,3% com "outros estabelecimentos da empresa" ► 
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Tabela 3.4 

Duas Principais Fontes de Informagao 
que a Empresa Utiliza 

continua^ao da Tabela 3.4 

Fontes 
Freqiiencia 

absoluta 
Freqiiencia 

relativa 
(%)* 

Revistas e jomais 731 59,7 

Publica95es 
especializadas 

629 513 

Bancos e inst. 
fmanceiras 

68 5,6 

Setores-estab. 
empresa 

37 3,0 

Assoc. e entid. 
classe 

51 4,2 

Empresas do ramo 61 5,0 

Instituigdes 16 13 
govemamentais 

Consultoria de 88 73 
pesquisas 

Mercado 76 6,2 

Nffo responderam 693 56,6 

♦ Porcentagem em relate ao total da amosta (n = 1225). 

Dentro do outro bloco, numa segunda ordem de 
importancia, encontram-se "reuniao", "mensageiro" e 
"telegrama" todos eles meios tradicionais de comuni- 
ca?ao. 

Um terceiro bloco e composto por "mala direta", 
"malote externo" e "malote da empresa" E, finalmen- 
te, os meios menos freqiientes sao representados pelo 
"software de comunica9ao" e meios incluidos na cate- 
goria "outros" (Sedex, contatos pessoais, radios, me- 
morandos etc). 

Observa-se que apesar da predominancia dos meios 
tradicionais de comunica^ao, a parcela de empresas que 
utilizam meios informatizados (cerca de 120 que usam o continua 

Tabela 3.5 

Importancia Para as Empresas dos Servi90s de Comumca^o/Informafao por Meios Informatizados 

Servifos 
Escala de Importancia Sem Total 

Nenhuma Pouca Mediana Bastante Total 
opinifo geral 

Enviar e receber in formates 
atravds de computadores 

FA 
FR (%) 

414 
33,8 

104 
8,5 

173 
14,1 

352 
28,7 

175 
143 

7 
0,6 

1.225 
100,0 

Divulgar informafdes atraves 
de computadores 

FA 
FR (%) 

490 
40,0 

123 
10,0 

176 
14,4 

304 
24,8 

125 
10,2 

7 
0,6 

1.225 
100,0 

Trocar ideias/manter discussdes 
atraves de computadores 

FA 
FR (%) 

603 
49,2 

197 
16,1 

179 
14,6 

189 
15,4 

49 
4,0 

8 
0,7 

1.225 
100,0 

Acessar banco de dados atraves 
de computadores 

FA 
FR(%) 

451 
36,8 

106 
8,6 

170 
13,8 

338 
27,5 

154 
123 

6 
0,4 

1.225 
100,0 

Acessar banco de program as 
atraves de computadores 

FA 
FR(%) 

528 
43,1 

121 
9,9 

176 
14,4 

272 
22,2 

119 
9,7 

9 
0,7 

1.225 
100,0 

Acessar Telex de outras 
empresas atraves de 
computadores 

FA 
FR(%) 

572 
46,6 

116 
9,4 

149 
12,1 

264 
21,5 

115 
9,7 

9 
0,7 

1.225 
100,0 

Enviar mensagens para v&ios 
destinos simultaneamente 

FA 
FR(%) 

515 
42,0 

108 
8,8 

153 
12,5 

285 
233 

160 
13,1 

4 
03 

1.225 
100,0 

FA = Freqii&icia absoluta 
FR (%)= Frequ6ncia relativa em porcentagem 
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Tabela 3.6 

Importancia Para as Empresas que Dispoem e Nao Dispdem de Computador(es) Pr6prio(s), 
dos Services de Comunica^o/Informafao por Meios Informatizados 

Servigos 
DispOem de Escala de Importancii a Sem Total 
computador 

Nenhuma Pouca Mediana Bastante Total 
resposta geral 

Enviar e receber informagoes 
Sim FA 

FR (%) 
143 
20,5 

65 
9,3 

110 
15,8 

246 
35,2 

133 
19,1 

1 
0,1 

698 
100,0 

Nao FA 
FR(%) 

271 
51,4 

39 
7,4 

63 
12,0 

106 
20,1 

42 
8,0 

6 
1,1 

527 
100,0 

Divulgar informagSes 
Sim FA 

FR (%) 
193 
27,7 

78 
11,2 

104 
14,9 

225 
32,2 

96 
13,8 

2 
0,2 

698 
100,0 

Nao FA 
FR (%) 

297 
56,4 

45 
8,5 

72 
13,7 

79 
15,0 

29 
5,5 

5 
0,9 

527 
100,0 

Trocar ideias/manter discussoes 
Sim FA 

FR(%) 
267 
38,2 

133 
19,1 

120 
17,2 

140 
20,1 

36 
5,2 

2 
0,2 

698 
100,0 

Nao FA 
FR (%) 

336 
63,8 

64 
12,1 

59 
11,2 

49 
9,3 

13 
2,5 

6 
1,1 

527 
100,0 

Acessar banco de dados 
Sim FA 

FR (%) 
157 
22,5 

62 
8,9 

121 
17,3 

240 
34,4 

117 
16,8 

1 
0,1 

698 
100,0 

Nao FA 
FR(%) 

294 
55,8 

44 
8,4 

49 
9,3 

98 
18,6 

37 
7,0 

5 
0,9 

527 
100,0 

Acessar banco de programas 
Sim FA 

FR (%) 
205 

29,4 
81 
11,6 

125 
17,9 

192 
27,5 

92 
13,2 

3 
0,4 

698 
100,0 

Nao FA 
FR(%) 

323 
61,3 

40 
7,6 

51 
9,7 

80 
15,2 

27 
5,1 

6 
1,1 

527 
100,0 

Acessar Telex 
Sim FA 

FR (%) 
257 
36,8 

72 
10,3 

102 
14,6 

182 
26,1 

83 
12,0 

2 
0,2 

698 
100,0 

Nao FA 
FR(%) 

315 
59,8 

44 
8,3 

47 
8,9 

82 
15,6 

32 
6,1 

7 
U 

527 
100,0 

Enviar mensagens para varies 
Sim FA 

FR (%) 
237 
34,0 

71 
10,2 

88 
12,6 

192 
27,5 

109 
15,6 

1 
0,1 

698 
100,0 

destines simultaneamente 
Nao FA 

FR (%) 
278 

52,8 
37 

7,0 
65 
12,3 

93 
17,6 

51 
9,7 

3 
0,6 

527 
100,0 

FA = Freqiiencia absoluta 
FR (%) = Freqiiencia relativa em porcentagem 

software de comunicagao) nao pode ser considerada 
desprezivel em relacao ao total de empresas que dis- 
poem de computador (aproximadamente 17,0%). 

Vale lembrar que, pelo estudo, foram focalizadas 
apenas empresas de pequeno e medio porte, nao tendo 
sido pesquisada a utilizagao de meios de comunica?ao 
mais recentes, de maior complexidade ou de usos especi- 
ficos em certos segmentos ou situacoes, tais como siste- 
mas de comunica?ao via satelite, fac simile, paging etc. 

Observa-se que, de modo geral, as empresas atri- 
buiram maior importancia (bastante/total) aos servigos 
"enviar e receber informagoes" (43,08%), "acessar 
banco de dados" (40,4%) e "enviar mensagens para va- 
ries destines simultaneamente" (36,4%). 

O servi?o considerado menos importante (nenhu- 
ma/pouca/mediana importancia) pelas empresas e 
"trocar ideias/manter discussoes atraves de computa- 
dores" (79,9%). 
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Quando se analisa a importancia destes servigos pa- 
ra as empresas que dispoem de computador(es) pro- 
prices), observou-se que os graus de importancia atri- 
buidos sao mais elevados em rela^ao a todos os services, 
possivelmente pelo maior envolvimento destas empresas 
com a area de informatica. Verificou-se, tambem, que 
existe relagSo entre o grau de importancia atribuido e o 
fato de a empresa dispor ou nao de computador(es) pro- 
prio(s). 

0 valor das 
atraves de r 
compensa c 

FA 
FR (%) = 

Empresas 

Dispoem de 

Nao dispdem 

Total 

Conclusdes 

O sistema de comunicagao das empresas pesquisa- 
das pode ser caracterizado, resumidamente, com base 
nos resultados apresentados a seguir. 

Os meios de comunicagao utilizados com frequen- 
cia sao o Telefone e o Telex. 

Os meios mais comuns entre as empresas para co- 
municafao com "clientes" e "fornecedores" sao o Te- 
lefone (96,9% e 91,7%, respectivamente) e a Carta (88,6% 
e 78,7%, respectivamente). Com "outros estabeleci- 
mentos da empresa" destacam-se o Telefone (78,3%), o 
Mensageiro (63,1%), Reuniao (44,6%) e Carta (42,6%). 

Das empresas que dispoem de computador(es) pro- 
prio(s) (698 empresas) 82,5% concordam bastante/to- 
talmente com a assertiva de que "o valor das informa- 
Cioes obtidas atraves de meios eletronicos compensa os 
custos de obten?ao" Nestas empresas tambem e maior 
a parcela dos entrevistados que concordam bastante/to- 
talmente com a assertiva "para manter-se competitiva e 
essencial que a empresa se utilize de meios eletronicos de 
comunica?ao" (73,2%). 

De modo geral, predominam os meios tradicionais 
de comunica^ao, sendo que aproximadamente 9,0% das 
empresas da amostra utilizam o software de Comunica- 
?ao. 

As empresas atribuem maior importancia aos servi- 
?os de comunica?ao/informa?ao "enviar e receber in- 
formagoes atraves de computadores", "acessar banco 
de dados" e "enviar mensagens para varies destines si- 
multaneamente" 

As empresas que dispdem de computador(es) pr6- 
prio(s) consideram, na sua maioria (82,7%), que o valor 
das informagoes obtidas pelos meios eletronicos com- 
pensam bastante ou totalmente os custos de obtengSo. ► 

Tabela 3.7. 

Relagao Custo/Beneficio Atribuida as Informagoes Obtidas por Meios Informatizados 

Assertiva 
Escala de Concordancia 

Nenhuma Pouco Mediana Bastante Total 
Total 

informagSes obtidas 
neios eletronicos 
)s custos de obtengSo 

FA 

FR(%) 

15 

2,2 

17 

2,4 

90 

12,9 

283 

40,5 

293 

42,0 

698 

100,0 

Freqiiencia absoluta 
Freqiiencia relativa em porcentagem 

Tabela 3.8 

Concordancia dos Entrevistados Com a Assertiva "Para Manter-se Competitiva 
e Essencial que a Empresa se Utilize de Meios Eletronicos de Comunicagao" 

Escala de Concordancia 

Nenhuma Pouco Mediana Bastante Total 

Sem 
resposta Total 

jomputador FA 
FR (%) 

51 
7,3 

40 
5,7 

96 
13,8 

301 
43,1 

210 
30,1 

0 
0,0 

698 
100,0 

de computador FA 
FR (%) 

113 
21,4 

55 
10,4 

86 
16,3 

178 
33,8 

94 
17,9 

1 
0,2 

527 
100,0 

FA 
FR (%) 

164 
13,4 

95 
7,8 

182 
14,8 

479 
39,1 

304 
24,8 

1 
0,1 

1.225 
100,0 
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Estas empresas, de modo geral, demonstram ser mais 
receptivas em relagao aos services informatizados. 

Pode-se ainda dizer que o uso de Sistemas de Co- 
munica?ao Informatizados e bastante incipiente nas pe- 
quenas e medias empresas brasileiras (dentro das ativi- 
dades que foram foco da pesquisa). 

O mercado para produtos referentes a esta area pa- 
rece ser pequeno, embora em expansao. Por outro lado, 
dado que se trata da introdu?ao de novos produtos, en- 
volvendo novas tecnologias e com certo grau de comple- 
xidade, sendo, portanto, pouco familiar aos administra- 
dores de pequenas e medias empresas, e bastante natural 
que exista por parte deles alguma resistencia em adotar 
estas novidades. 

Tudo indica que a aceita?ao dos Sistemas de Comu- 
nica?ao Informatizados tende a aumentar com o investi- 
mento na forma?ao do conceito desse service no merca- 
do, de forma a tornar mais evidente as vantagens de sua 
aplica?ao. 

As empresas mais promissoras para esses produtos 
parecem ser as que ja estao em processo crescente de in- 
formatiza?ao e de desenvolvimento dos seus sistemas de 
comunica?ao/informa?ao. O envolvimento com a in- 
formatica parece influir decisivamente pelo fato de per- 
mitir uma maior percep^ao do significado desses servi- 
ces e pela possibilidade de maximizacao da aplicagao 
nos equipamentos ja disponiveis na empresa. 

A pesquisa indicou que os setores mais promissores 
sao o financeiro e o de empresas de informatica. 

E imporlante ressaltar que sempre o surgimento 
de novos produtos no setor de telecomunicacdes. Vale 
lembrar, dentre eles, o aparecimento, nos ultimos anos, 
do facsimile que, no Brasil, tern crescido muito em uso 
e popularidade. O facsimile e o equipamento que possi- 
bilita o envio de copias fieis de documentos originais, 
com timbres, assinaturas alem de graficos e outras ima- 
gens de um telefone para outro. 

O facsimile oferece varios atrativos, podendo-se 
destacar a disponibilidade de uso tanto por pequenas 
empresas, trabalhadores autonomos ou departamentos 
de grandes empresas. Outras razoes de seu sucesso e a 
garantia de sigilo na comunicacao, rapidez e prego. 

Os paises mais desenvolvidos tern conseguido altos 
indices de informatizagao em seus sistemas de informa- 
gao e isto torna irreversivel este processo no Brasil, se e 
que queremos manter-nos em contato atualizado com o 
mundo internacional dos negocios. 

O barateamento dos equipamentos provocado pelo 
alto indice de competitividade do setor e pelos ganhos 
tecnologicos deve permitir mudangas radicals no setor 
nos proximos anos. 

Ao que parece, alguns fatores influenciam o suces- 
so na implantagao desses produtos, podendo-se citar a 
melhor definigao do conceito de produto, a evolugao do 
produto em termos de facilitar e familiarizar as pessoas 
para seu uso, a redugao nos pregos e tambem a expan- 
sao adequada do sistema de telecomunicagoes e de in- 
formatica fornecido pelas empresas estatais brasileiras. 

Abstract 

This work aimed to obtain information about 
several kinds of Brazilian enterprises related to the informatization 
of their communication system. This field has been 
developed a lot lately mainly in the high developed countries, 
multinational branches and large companies. 
This research intended to analyze the present situation and 
the trends within the Brazilian small and 
medium sized companies. The research focus was to know the 
owner's (or top manager's) believes about 
the utilization of this kind of services. 

Uniterms 

• Communication system 
• Enterprise informatization 
• Tele-informatics 
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Habitos de consumo de midia 

em Porto A/egre 

Luiz Antonio Slongo 
Professor de Marketing da UFRGS e 
da PUC-RS 

Resume 

O artigo apresenta uma sintese de pesquisa realizada em 
1985 na cidade de Porto Alegre, sobre os habitos de consumo 
das midias televisao e radio. De forma especifica o artigo 
descreve os habitos referentes aos horarios efetivos de 
inicio e fim de audiencia durante a semana e nos fins 
de semana, programa^Oes preferidas e tempo diario 
de audiSncia, referentes aos diferentes membros 
da familia. 

Palavras-chave: 

• comunica^ao de massa 
• habitos de consumo 
• audiencia efetiva 
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INTRODUCAO 

Sob o enfoque da comunica?ao, o estdgio de desen- 
volvimento da sociedade moderna caractpriza-se por 
tornar complexas as relagoes entre grupos e ate mesmo 
entre individuos. Os processes de comunicagao simplifi- 
cados, caracteristicos de uma sociedade rural onde a uti- 
liza?ao de canais diretos era significativa, cedem lugar a 
massificagao da mensagem eletronica, a medida em que 
a sociedade torna-se urbanizada. 

Desta forma a comunicagao assume um papel que 
transcende a simples emissao de mensagens necessarias 
ao entendimento entre grupos e individuos, para trans- 
formar-se em um instrumento de convivencia social. 
Passa-se ao estagio da intera?ao de grupos, ou de indivi- 
duos, com um sistema massificado de informafao, cada 
vez mais atrelado aos padroes de sobrevivencia da socie- 
dade. 

A medida que este processo vai se intensificando, a 
essencialidade dos meios de comunica^ao vai se tornan- 
do mais evidente. Os indices de posse de televisor (preto 
e branco e/ou a cores) nos lares portoalegrenses, por 
exemplo, gira em tomo de 75% (PPGA-UFRGS/1984). 
Estes instrumentos, ao tornarem-se apendices do convi- 
vio social, passam a exercer influSncia incontestavel no 
comportamento humano. 

Do ponto de vista mercadologico, a influencia dos 
meios de comunica?ao no comportamento humano as- 
sume um importante papel na formulafao e implemen- 
ta?ao das estrategias de promopao. No entanto, a utili- 
za?ao desta influencia no contexto estrategico deve se 
dar com base em interpreta?6es especificas. O seu reco- 
nhecimento generico e inconsistente para agregar qual- 

- quer beneficio em termos do aproveitamento de oportu- 
nidades potenciais. Por outro lado, a investiga?ao de ca- 
rater especifico implica na identifica?ao precisa de pro- 
blemas tambem especificos, relacionados ao comporta- 
mento humano frente aos processos de comunicafao. 

Voltado a esta linha de raciocinio, o objetivo deste 
trabalho esta comprometido com a busca de respostas 
significativas para questoes relacionadas ao comporta- 
mento do portoalegrense na categoria de consumidor 
dos meios eletrdnicos de comunica?ao (televisao e ra- 
dio). 

METODOLOGIA 

O levantamento dos dados foi feito atraves de pes- 
quisa a domicilios na cidade de Porto Alegre, no perio- 
do compreendido entre outubro e novembro de 1985. 

O universe da pesquisa constituiu-se das unidades 
familiares domiciliadas em Porto Alegre. Para efeitos 
deste estudo, foi considerado como unidade familiar o 
grupo humano que, ligado por lafos de parentesco (con- 
sangiiineo e/ou politico), co-habitam na mesma unida- 
de de moradia. 

De acordo com os resultados do Censo Demografi- 
co de 1980, a popula?ao urbana residente em Porto Ale- 
gre era de 1.114.867 pessoas, distribuidas em 318.183 
unidades familiares (Pesquisa Nacional por Amostra de 
Domicilios de 1980), que constituiram o universe da 
presente pesquisa. 

A amostra foi pre-estimada em 490 casos. Como 
criterio para escolha de cada caso, foram selecionados, 
de forma aleatdria, 100 quarteirdes dentre os 3.680 que 
integram a planta da cidade de Porto Alegre. Em pri- 
meiro lugar, utilizando um formulario especial, os en- 
trevistadores procederam o censo das moradias existen- 
tes nos 100 quarteirdes selecionados, para depois, utili- 
zando uma folha de numeros aleatorios, selecionar em 
cada um, 5 unidades que seriam objeto da pesquisa. 

Obedecendo a metodologia acima descrita, foram 
completadas 498 entrevistas, das quais 7 foram rejeita- 
das por nao se adaptarem aos requisites pre-estabeleci- 
dos. As entrevistas foram realizadas com donas-de-ca- 
sa, ou entao com chefes de familia. O respondente for- 
necia informafdes sobre seu proprio comportamento e 
de mais dois membros da familia, cujos habitos, neces- 
sariamente, conhecesse bem. 

RESULTADOS 

De acordo com os objetivos propostos, o trabalho 
buscou definir horarios, intensidade e regularidade com 
que se da o consume das midias televisao e radio no 
mercado portoalegrense, bem como determinar as pre- 
ferencias do consumidor em termos da programa?ao 
pertinente a cada uma delas. 

Televisao 

Sob o enfoque global, a grande concentragao, em 
termos do horario em que o portoalegrense comega a as- 
sistir a programagao de TV, se da a partir das 18 horas 
ate as 21 horas, durante a semana. Nesta faixa comegam 
a assistir televisao membros de mais de 62% dos lares de 
Porto Alegre. Nos fins de semana, entretanto, nao se 
constata uma concentragao definida. Existem apenas al- 
guns destaques para determinadas faixas de horario, ou 
horarios exatos. Por exemplo, 8 horas da manha e na 
faixa das 19 as 20 horas. 

Esses telespectadores que comegam a assistir televi- 
sao nesses horarios permanecem diante do aparelho em 
media 4,14 horas/dia durante a semana e 6,61 horas/dia 
nos fins de semana (ver tabela 1). 

Via de regra, o portoalegrense nao ultrapassa a pri- 
meira hora da madrugada assistindo televisao. Na ver- 
dade, ele comega a desligar-se da TV a partir das 22 ho- 
ras, com uma concentragao de 37% ate as 24 horas e de 
21% das 24 horas ate uma hora da madrugada. Portan- 
to, aproximadamente 58% dos portoalegrenses param 
de assistir televisSo no intervalo compreendido entre 22 
e 1 hora. 

Considerando-se o intervalo de tempo em que nor- 
malmente os portoalegrenses permanecem diante de um 
aparelho de TV. cabe ainda uma pergunta: qual a massa 
de telespectadores flagrada, nas diversas faixas de hora- 
rio, no efetivo exercicio de audiSncia a televisao? 

Os resultados expresses na tabela 2 permitem ava- 
liar, em termos globais, o volume de telespectadores as- 
sistindo televisao em diversas faixas de horario. Verifi- 
ca-se que a massa de telespectadores ativos cresce ate a 
faixa das 20 as 21 horas, quando atinge o seu ponto ma- 
ximo, comegando, a partir dai, a cair gradativamente. ► 
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Tabelal 

Audiencia de TV-.Tempo de Audiencia 

Resultados segmentados segundo estratos sociais*, posi^ao na 
familia e faixa etaria dos filhos 

Durante a semana 
(Horas diarias 

Fins de semana 
(Horas diarias 

'tl 
•a 
£ 

Pai ou Esposo 
Mae ou Esposa 
Filhos atd 10 anos 
Filhos de 11 a 20 anos 

3,76 
4,26 
5,08 
4,42 

6,48 
6,67 
7,77 
6,65 

N
SE

 

Classes A/B 
Classes C/D 

3,84 
4,37 

5,64 
7,20 

Mddia Geral 4,14 6,61 

* Critdrio ABA/ABIPEME 

Tabela 2 

Audiencia de TV: Percentagem de telespectadores 
em cada faixa de hor&io 

Resultados globais 

(Valores Percentuais) 

Faixas de Durante a Fins de 
horario semana semana 

At6 ^s 12:00 6,3 20,0 
12:01 as 18:00 15,2 41,9 
18:01 as 19:00 38,4 42,1 
19:01 as 20:00 55,7 50,9 
20:01 as 21:00 67,3 51,7 
21:01 as 22:00 57,6 49,8 
22:01 as 23:00 40,0 31? 
23:01 as 24:00 24,0 25,0 

Apds as 24:00 3,5 4,2 

Pode ser dado ainda um refinamento maior a res- 
posta em questao, transformando-se os dados percen- 
tuais em valores absolutes, Este procedimento nos per- 
mite estimar o numero de portoalegrenses que assistem 
televisSo nos diversos intervalos de horario. Para tanto, 
torna-se necessirio, em um primeiro momento, determi- 
nar o indice de posse de aparelhos de televisao nos lares 
de Porto Alegre. Quando se afirma que 67,3^0 da popu- 
lafSo assiste televisao das 20 ^s 21 boras, na verdade se 
esta considerando a popula?ao possuidora de aparelho 
de TV; mas qual e o tamanho desta popuIa?ao? 

Segundo pesquisa realizada pelo Programa de 
P6s-GraduafSo em Administrafao da UFRGS, em 

1984, o indice de posse de aparelho de TV nos lares de 
Porto Alegre era de 94% nas classes "A" e "B" e de 
68% nas classes <4C" e "D" Considerando-se que as 
classes "A" e "B" representam juntas 39% da popula- 
?ao de Porto Alegre e "C" e "D" 58%, tem-se: 

Popula^ao Exposta a Televisao* 
— Exceto menores de 5 anos — 

Classes A/B: 39 x 1.075.200 x 94 = 394.168 
Classes C/D: 58 x 1.075.200 x 68 = 424.059 

Com base nesses dados, pode-se entao estimar o 
numero efetivo de telespectadores portoalegrenses em 
diversos intervalos de horario e segundo ainda o nivel 
socio-economico (ver tabela 3). 

Pode-se abstrair ainda da tabela 3 dois aspectos 
comportamentais importantes, relacionados a audiencia 
de televisao pela populafao de Porto Alegre. Primeiro: 
embora com indice de posse de aparelhos inferior, as 
classes "C" e "D" sao, numericamente, assistentes 
mais significativas do que as classes "A" e "B" Segun- 
do: as classes "A" e "B" tendem a preferir horarios 
mais tarde para audiencia de TV do que as classes "C" e 
"D" Esta constata?ao pode ser corroborada atraves 
dos dados constantes da tabela 4. 

Temos, ate o momento, uma descrifao geral do 
comportamento acerca da audiencia de TV em Porto 
Alegre. Sob o enfoque mercadologico, no entanto, uma 
serie de questdes mais especificas ainda permanecem. 

• Populate estimada de Porto Alegre em 1985. Pelo censo de 1980, a 
populafao era de 1.114.867. Considerando-se um crescimento vege- 
tative de aproximadamente 1,7% a.a., em 1984 a popula^So era de 
= 1.200.000 habitantes. Deste total, 124.800 sio menores de 5 anos e 
foram desconsiderados para efeitos deste dilculo. 
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Tabela 3 

Audiencia de TV: Numero de telespectadores por faixas de horario 

Resultados segmentados por estratos socials 

Durante a semana Fins de semana 
Faixas de horario 

A/B C/D Total A/B C/D Total 

atd is 12:00 21.679 31.380 53.059 64.249 92.869 157.118 
12:01 is 18:00 50.059 75.058 125.117 128.105 206.516 334.621 
18:01 is 19:00 107.213 201.428 212.149 129.681 210333 340.014 
19:01 is 20:00 179.558 275.638 455.196 174.222 238.321 412.543 
20:01 is 21:00 249.114 301.930 551.044 207.332 213.302 420.634 
21:01 is 22:00 238.077 239.593 477.670 206.150 199.732 405.882 
22:01 is 23:00 178.164 147.573 325.737 165.551 139.091 304.642 
23:01 is 24:00 101.695 92.445 194.140 101.695 97.958 199.653 

Ap6s as 24:00 20.891 9.329 30.220 15.767 17.386 33.153 

Tabela 4 

Audiencia de TV: Percentagem de telespectadores 
em cada faixa de hordrio 

Resultados segmentados por estratos sociais* 

(Valores Percentuais) 

Durante a Fins de 
Faixas de horario semana semana 

A/B C/D A/B C/D 

At6 is 12:00 5,5 7,4 163 21,9 
12:01 is 18:00 12,7 17,7 32,5 48,7 
18:01 is 19:00 27,2 47,5 32,9 49,6 
19:01 is 20: 00 453 65,0 44,2 56,2 
20:01 is 21:00 63,2 713 52,6 503 
21:01 is 22:00 60,4 563 523 47,1 
22:01 is 23:00 45,2 34,8 42,0 32,8 
23: 01 is 24:00 25,8 21,8 25,8 23,1 

Ap6s as 24: 00 53 2,2 4,0 4,1 

* Criterio ABA/ABIPEME 

Sabe-se, por exemplo, que o poder de influencia?ao dos 
diversos membros da familia, nos processes de compra, 
varia de acordo com a natureza do bem a ser adquirido. 
Isto implica na necessidade de definifoes comportamen- 
tais segmentadas segundo as diversas posifoes e idades 
dos membros da familia. 

Uma questao bastante perturbadora daqueles que 
se propoem a veicular mensagens e definir como "atin- 
gir o alvo" Isto implica, e claro, num primeiro memen- 
to, em descobrir qual e o alvo, para posteriormente es- 
colher a forma de atingi-lo. Os resultados aqui expres- 

ses sao orientativos dos horarios mais apropriados para 
atingir pais, esposos, maes, esposas e filhos. 

Evidenciou-se, atraves da pesquisa, que os pais (ou 
esposos) das familias de Porto Alegre comefam a assis- 
tir televisao mais tarde, durante a semana, do que as 
maes (ou esposas) e os filhos. Esta diferenga de compor- 
tamento, constatada durante a semana, nao e tao evi- 
dente nos fins de semana, principalmente na compara- 
?ao entre o comportamento do pai (esposo) e dos filhos. 
A tabela 5 apresenta as percentagens de telespectadores 
nas diversas faixas de horario. 

Durante a semana, os pais (ou esposos) concentram 
o inicio da audiencia na faixa das 19 as 21 horas, en- 
quanto as maes (ou esposas) concentram o inicio da au- 
diencia na faixa das 18 as 20 horas. Nos fins de semana 
nao existem concentragoes evidentes. 

Em termos do tempo em que os diferentes mem- 
bros da familia permanecem assistindo televisao diaria- 
mente, destacam-se, como "grandes clientes" da pro- 
gramagao de TV, os filhos menores de 10 anos. Estes 
membros da familia dedicam, em media, 5 horas diarias 
de audiencia a televisao durante a semana e aproxima- 
damente 8 horas diarias nos fins de semana (ver tabela 
1). A mae (esposa) e os filhos maiores de 10 anos dedi- 
cam, praticamente, o mesmo numero de horas/dia a au- 
diencia de televisao, tanto durante quanto nos fins de 
semana (4,3 horas durante a semana e 6,6 horas nos fins 
de semana). 

O tempo dedicado pelos pais a audiencia de TV e 
que se diferencia, pelo menos durante a semana, do 
tempo dedicado pela esposa e filhos: 3,7 horas/dia. Nos 
fins de semana, o seu tempo de audiencia se aproxima 
ao dos demais membros da familia: 6,5 horas/dia. 

Os filhos com ate 10 anos de idade constituem-se, 
basicamente, em telespectadores diurnos (ver tabela 6). 
Normalmente, concentram o inicio da audiencia no tur- 
no da manha. Praticamente, 50% deles comega assistir 
televisao antes do meio dia. Embora nos fins de semana 
o comportamento se altere um pouco, esses pequenos ► 
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Tabela S 

Audienda de TV: Percentagem de telespectadores em cada faixa de horario 

Resultados segmentados segundo a posigao na familia 

(Valores Percentuais) 

Durante a semana Fins de semana 
17 • _ _ j i * » Jr 31X35 qg norano 

Pai ou esposo Mae ou esposa Filhos Pai ou esposo Mae ou esposa Filhos 

Ate as 12:00 2,7 3,5 5,1 19,1 18,6 20,5 
12:01 as 18:00 8,1 13,0 24,7 sia 44,4 43,2 
18:01 as 19:00 24,4 50,2 35,7 38,5 47,4 37,4 
19:01 as 20:00 47,5 69,6 44,7 47a 59,2 42,1 
20:01 as 21:00 75,3 76,2 49,0 ssa 58,1 38,3 
21:01 as 22:00 65,8 63,7 43,6 54a 56,4 38,1 
22:01 as 23:00 48,1 41,1 33,7 43,1 38,6 31,2 
23: 01 as 24: 00 30,3 23,5 22,0 29,3 26,0 20,3 

Ap6s as 24: 00 5,7 3,1 3,8 6,5 3,9 3,8 

telespectadores nSo ultrapassam as 21 horas assistindo 
televisao. Aproximadamente 80% deles cessam a au- 
dienda at6 este; horario. 

Os filhos maiores de 10 anos ja apresentam um 
comportamento, praticamente, de telespectador adulto. 
Ja come?am a assistir televisSo mais tarde, cessando a 
audiencia tambem mais tarde. Geralmente, concentram 
o inicio da audiencia apos as 14 horas, e as 22 horas po- 
de-se ainda encontrar boa parte deles frente a televisao. 

Os dados disponiveis permitem ainda a determina- 
tfo das diversas combina?6es de membros da familia 

assistindo televisao em diversas faixas de horario. Se o 
objetivo e atingir o chefe da familia, a faixa de horario 
mais apropriada para veicular a mensagem e das 19 as 
22 horas. Dentro deste espa^o, o melhor intervalo e das 
20 as 21 horas. Para atingir as maes a faixa de horario 
mais indicada e das 18 as 21. O melhor intervalo 6 tam- 
bem das 20 as 21 horas. 

A eficiencia da mensagem dirigida aos filhos meno- 
res de 10 anos deve ser buscada atraves da veicula9ao em 
horarios anteriores as 12 horas, ou entSo nSo apos iis 
20. 

Tabela 6 

Audiencia de TV: Percentagem de telespectadores em cada faixa de horario 

Resultados segmentados segundo a Faixa etfria dos filhos 

(Valores Percentuais) 

Faixas de horario 
Durante a semana Fins de semana 

Ate 10 anos 11 a 20 anos Atd 10 anos 11 a 20 anos 

Ate as 12:00 42,1 3,0 46,8 17,6 
12:01 as 18:00 40,3 26,1 63,5 45,8 
18:01 as 19:00 32,7 41a 43,8 44,4 
19:01 as 20:00 30,2 soa 30,2 53,6 
20:01 as 21:00 18,8 53,2 19,6 51.4 
21:01 as 22:00 10,1 48,4 10,5 50,0 
22:01 as 23:00 3,8 30,8 6,0 40,1 
23: 01 as 24; 00 2.5 17,8 4,5 26,0 

Ap6s as 24:00 — 2,4 4,2 
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Com relaQalo as combina?6es mais convenientes, 
pode-se definir o seguinte: 

Programagao Preferida 

Durante a Finsde 
semana semana 

— Casal das 20 as 21 das 20 as 21 
— Pai e filhos maiores 

de 10 anos das 20 as 21 das 20 as 21 
- Pai e filhos ate 10 

anos das 19 as 20 das 18 as 19 
— Mae e filhos maio- 

res de 10 anos das 20 as 21 das 19 as 20 
— Mae e filhos ate 10 

anos das 18 as 19 das 12 as 18 
— Casal e filhos maio- 

res de 10 anos das 20 as 21 das 20 as 21 
- Casal e filhos ate 

10 anos das 19 as 20 das 18 as 19 

Considerando-se a popula?ao portoalegrense de 
forma global, independente de classe, idade, sexo etc., 
identifica-se nela preferencias aos seguintes tipos de 
programagao de TV, pela ordem: 

1?) filmes; 
2?) novelas; 
3?) shows; 
4?) noticias; 
5?) desenhos e 
6?) esportes (ver tabela 7). 

Entretanto, se analisarmos as preferencias por seg- 
mentos especificos da popula^ao, esta ordem pode ser 
alterada. A sintese abaixo apresentada facilita o enten- 
dimento dessas altera?oes: 

Filhos at£ 10 anos 

Filhos c/+ de 10 anos 

Segmentos Ordem de Preferencia 

(19) (29) (39) (49) (59) (69) 

Classes A/B -> Filmes Noticias Novelas Shows Desenhos Esportes 

Classes C/D Novelas Filmes Shows Noticias Desenhos Esportes 

Pais/Esposos -> Filmes Noticias Shows Esportes Novelas - 

Maes/Esposas Novelas Shows Filmes Noticias - - 

Desenhos Filmes Novelas - - - 

Filmes Shows Novelas Desenhos Noticias Esportes 

Tabela 7 

Audiencia de TV: Programafao preferida 

Programagao Geral 
Gasses Posigao na familia Faixa etaria dos filhos 

A/B C/D Pai/Esposo Mae/Esposa Filhos Ate 10 anos 11 a 20 anos 

Filmes 21,8 27,6 17,6 24,2 12,8 33,0 8,9 32,5 
Novelas 16,9 13,1 20,1 3,0 32,9 9,2 2,5 16,0 
Shows 13,4 9,1 17,3 12,1 14,5 12^ 18,3 
Noticias 11,0 15,6 8,2 23 ^ 8,0 3,5   2,9 
Desenhos 5,9 6,3 5,5 — 19,3 67,1 8,3 
Esportes 4,1 3,7 4,1 11,5 0,3 1,7 1,2 
Outras* 26$ 24,6 212 25,9 31,5 21,1 21,5 20,8 

Totais 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

(1162) (509) (636) (338) (398) (330) (79) (169) 

♦ Todascommenosde4%individualmente. 
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Radio 

O primeiro aspecto a ser destacado, quanto a au- 
diencia de radio em Porto Alegre, e que uma grande 
parcela dos ouvintes n^o tem horarios definidos para es- 
cutar radio. Esta parcela e de 24,3% durante a semana 
de 39,6% nos fins de semana. 

Dentre os que tem horarios definidos, evidencia-se 
que o inicio da audiencia durante a semana se da a partir 
das 6 horas da manha, assumindo tendencia crescente 
ate as 9 horas. 

O inicio da audi8ncia de radio nos fins de semana 
acontece mais tarde do que durante a semana. A faixa 
de horario mais significativa e das 8 as 9 horas, com 
13,2%, nao havendo destaque para faixas anteriores as 
8 horas. 

A audiencia come?a a cessar a partir das 12 horas, 
tanto durante quanto nos fins de semana. Caracteri- 
za-se, desta forma, uma concentra?ao de audiencia no 
turno da manha. A percentagem de ouvintes em diver- 
sas faixas de horario (ver tabela 8) indica a queda da au- 
diencia a partir do meio-dia. Enquanto na faixa das 8 as 
12 horas pode-se encontrar, durante a semana, mais de 
30% da populag^o exposta ao radio em audiencia efeti- 
va, das 13 as 19 horas este percentual cai para 16% e, 
ap6s as 19, para 6%. 

Tabela 8 

Audiencia de Rddio: Percentagem de ouvintes 
em cada faixa de hor&rio 

Resultados globais 

(Valores Percentuais) 

Faixas de Durante a Fins de 
hordrio semana semana 

At<S & 8:00 21,8 14,4 
8:01 as 9:00 31,4 25,8 
9:01 as 12:00 32,6 31,6 

12:01 as 13:00 22,6 23,7 
13:01 as 18:00 16,3 21$ 
18:01 as 19:00 16,4 12,8 
19: 01 as 24:00 6,3 5,8 

Nos fins de semana, a audiencia no turno da tarde 
melhora um pouco, podendo-se encontrar cerca de 22% 
na faixa das 13 as 18 horas. No entanto, a partir das 18 
horas, o indice cai mais drasticamente do que durante a 
semana. 

Com base nos dados da tabela 8, ajustados ao indi- 
ce de posse de aparelho de r^dio em Porto Alegre, po- 
de-se determinar o mimero de ouvintes em diversas fai- 
xas de horario. Como existe um percentual significativo 
de ouvintes que nao tem horarios definidos para ouvir 
ridio e, portanto, podem figurar em qualquer uma das 
faixas de horario consideradas, os mimeros da tabela 9 
devem ser encarados como valores minimos. 

Considerando-se que esses ouvintes flutuantes (sem 
horarios definidos) pudessem ter, de maneira geral, 
comportamentos semelhantes aos ouvintes fi6is (com 
horarios definidos), pode-se ajustar os mimeros da tabe- 
la 9 transformando-se, proporcionalmente, os ouvintes 
flutuantes em fieis (ver tabela 9-A). Os dados da tabela 
9-A devem ser considerados, portanto, frutos de um 
exercicio cujo resultado tem carater de estimativa. 

Para determinar a populagao possuidora de r^dio 
em Porto Alegre foram utilizados, tambem, os dados da 
Pesquisa PPGA-UFRGS/1984. O indice de posse deste 
aparelho, segundo a pesquisa, era de 76% nas classes 
"A" e "B" e de 65% nas classes "C" e "D" Conside- 
rando-se que as classes "A" e "B" representam, juntas, 
39% da populafao de Porto Alegre e "C" e "D" 58%, 
tem-se: 

Populafio Exposta ao R6dio* 
— Exceto menores de 10 anos — 

Classes A/B; 39 x 973.560 x 76 = 288.563 
Classes C/D: 58 x 973.560 x 65 = 367.032 

onde: 

39 = percentagem das classes A/B na popula^o de 
Porto Alegre; 

58 = percentagem das classes C/D na populapHo de 
Porto Alegre; 

76 = indice de posse de aparelho de rddio nas classes 
A/B; 

65 = indice de posse de aparelho de rddio nas classes 
C/D; 

1.200.000 = populafao estimada de Porto Alegre em 
1985. 

Encarados sob o aspecto de nivel sdcio-economico, 
os ouvintes de radio em Porto Alegre tem o seguinte 
comportamento: 

— As classes C/D constituem-se em ouvintes mais assi- 
duas do que as classes A/B. Isto se verifica tanto 
com relafao a intensidade da audiencia quanto ^ re- 
gularidade de horarios (ver tabela 10). 

— Em que pese as classes C/D apresentarem indice de 
posse de radio menor do que as classes A/B, numeri- 
camente elas se constituem em ouvintes mais signifi- 
cativas, quer porque representam maior parcela da 
popula?ao de Porto Alegre, quer porque apresentam 
audiencia mais intensa. 

— Mesmo que as diferen?as nao sejam acentuadas, as 
classes C/D tendem a iniciar a audiencia de radio 
mais cedo do que as classes A/B e a cess^i-la mais 
tarde. Este comportamento reflete-se, obviamente, 
no mimero de horas gastas na audiencia de r^dio. Os 
ouvintes das classes C/D ouvem radio, em media 5 
horas diarias durante a semana e 6 horas diarias nos 
fins de semana. Ji os ouvintes das classes A/B gas- 
tam 3,8 horas diarias durante a semana e 4,8 horas 
diarias nos fins de semana (ver tabela 11). 

* Populagao em 1985 = 1.200.000 habitantes. Deste total. 226.440 
tfim menos de 10 anos e foram desconsiderados para efeitos deste 
cdlculo. 
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Tabela 9 

Audienda de Radio; Numero de ouvintes por faixas de horario 

(Somente ouvintes fids a hordrio) 
Resultados segmentados por estratos sociais* 

Durante a semana Fins de semana 
Faixas de horario 

A/B C/D Total A/B C/D Total 

Atf as 8:00 51.653 93.960 145.613 25.105 63.864 88.969 
8:01 as 9:00 68.100 139.472 207.572 53.961 113.780 167.741 
9:01 as 12:00 73.006 143.510 216.516 80.220 121.120 201340 

12:01 as 13:00 55581 89.923 145.904 57.135 93.226 150361 
13:01 as 18:00 44.150 63.130 107.280 57.713 86.620 144.333 
18:01 as 19:00 51.076 53.587 104.663 51.941 30.097 82.038 
19:01 as 24:00 15.871 25.325 41.196 25.105 13.947 39.052 

* Criterio ABA/ABIPEME 

Tabela 9-A 

Audienda de Radio: Numero de ouvintes por faixas de horario 

(Estimativa considerando-se ouvintes flutuantes com tenddicias semelhantes aos ouvintes fids e horario) 
Resultados segmentados por estratos sociais9" 

Durante a semana Fins de semana 
C * j i / • raixas ae norano 

A/B C/D Total A/B C/D Total 

Ate as 8:00 61.595 116.792 178.387 34.369 87.430 121.799 
8:01 as 9:00 81.207 173.363 254.570 73.873 155.765 229.638 
9:01 as 12:00 87.057 178383 265.440 109.821 165.814 275.635 

12:01 as 13:00 66.755 111.774 178.529 78.218 127.626 205.844 
13:01 as 18:00 52.648 78.471 131.119 79.009 118.583 197.592 
18:01 as 19:00 60.906 66.609 127.515 71.107 41.202 112.309 
19:01 as 24:00 18.926 31.479 50.405 34.369 19.904 53.463 

* Criterio ABA/ABIPEME 

Outra preocupa?ao do trabalho foi a de observar 
como se comportam os diversos membros da familia 
com rela^ao a audiencia de r^dio. 

Constatou-se, inicialmente, uma fidelidade a hora- 
rios mais acentuada por parte das donas-de-casa. Ou se- 
ja, elas obedecem a horarios mais definidos do que os 
esposos e filhos em termos do inicio e fim da audiencia. 
Enquanto, durante a semana, aproximadamente 30% 
dos esposos (ou chefes de familia) nao tern horario defi- 
nido para comegar ou parar de ouvir radio, apenas 17% 
das esposas apresentam este comportamento. A maior 
regularidade de horarios apresentada pelas donas-de-ca- 
sa e mantida tambem nos fins de semana. A regularida- 
de de horarios dos filhos assume posi?ao intermediaria 
entre os indices apresentados pelos pais e os apresenta- 
dos pelas maes. 

Deve-se destacar ainda que, nos fins de semana, a 
fidelidade a horarios diminui acentuadamente por todos 
os membros da familia. 

Em termos do volume de ouvintes por faixas de ho- 
rarios, observa-se que o turno da manha concentra as 
principals parcelas de chefes de familia e donas-de-casa 
ouvintes, tanto durante quanto nos fins de semana. Nao 
existe, entretanto, nenhuma faixa de horario que possa 
merecer destaque. Observa-se, isto sim, que nos fins de 
semana ambos apresentam um retardamento no inicio 
da audiencia. Afora isto, pode-se encontrar, em qual- 
quer horario da manha, audiencia efetiva de 20 a 27% 
dos chefes de familia e de 30 a 45% das donas-de-casa 
— possuidores de radio, e claro (ver tabela 12). 

Observa-se, tambem, conforme apresentado na ta- 
bela 11, que as mulheres dedicam maior tempo a au- ► 
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Tabela 10 

Audiencia de Radio: Percentagem de ouvintes 
em cada faixa de horario 

Resultados segmentados por estratos sociais* 

(Valores Percentuais) 

Durante a Fins de 

Faixas de hordrio semana semana 

A/B C/D A/B C/D 

At6 & 8:00 17,9 25,6 8,7 17,4 
8:01 as 9:00 23,6 38,0 18,7 31,0 
9:01 as 12:00 25 ^ 39,1 27,8 33,0 

12:01 as 13:00 19,4 24,5 19,8 25,4 
13:01 as 18:00 15,3 17,2 20,0 23,6 
18:01 as 19:00 17,7 14,6 18,0 8,2 
19:01 as 24:00 5,5 6,9 8,7 3,8 

* Critfrio ABA/ABIPEME 

diencia de radio do que os esposos. Em media, elas ou- 
vem radio durante 5,35 horas/dia durante a semana e 
5,93 horas/dia nos fins de semana, enquanto os esposos 
ouvem 4,53 e 5,26 horas/dia, respectivamente. 

O comportamento dos filhos, na calegoria de ou- 
vintes de radio, nao difere muito do comportamento 
dos pais, no que se refere as faixas de horario preferi- 
das. Exce?ao verificada na faixa das 18 as 19 horas, du- 
rante a semana, onde os filhos aparecem com uma con- 
centrafao de audiencia visivelmente maior do que os 
pais (ver tabela 12). 

Contrariamente ao que ocorre com relagao a televi- 
sao, os filhos menores de 10 anos constituem-se nos ou- 
vintes de radio menos expressivos, denlre os diversos 
membros da familia (ver tabela 11). Em compara?ao 
aos pais, eles comegam a ouvir radio mais tarde durante 
a semana e mais cedo nos fins de semana. Concentram a 
audiencia tambem no turno da manha, podendo-se en- 
contrar, a partir das 8 horas ate as 12, pelo menos 29% 
deles em audiencia efetiva (ver tabela 13). Demonstram 
ainda menor fidelidade do que os pais, em termos de ho- 
rarios, para iniciar ou cessar a audiencia. 

Programagao Preferida 

Os resultados da pesquisa demonstram que a musi- 
ca constitui-se na grande preferencia do ouvinte portoa- 
legrense, em termos de programagao de radio. Este tipo 
de programagao tern, em media, a preferencia de mais 
de 60% dos portoalegrenses que costumam ouvir rddio 
(ver tabela 14), mantendo-se como preferencia principal 
em todos os segmentos especificos considerados pela 
pesquisa: nivel socio-economico, posigao na familia e 
faixa etaria dos filhos. Alguns desses segmentos, no en- 
tanto, apresentam, pela miisica, preferencia mais acen- 
luada do que outros. O comportamento em relagSo a 
media geral e o seguinte: 

— Em lorno da media encontram-se: 
• as donas-de-casa (esposas/maes). 

— Acima da media encontram-se: 
• populagao dos estratos "A" e "B"; 
• filhos em geral, sendo que a preferencia aumenta 

na faixa de idade entre 11 e 20 anos. 
— Abaixo da media encontram-se: 

• os chefes de familia (esposos/pais); 
• populagao dos estratos "C" e "D" 

Tabela 11 

Audiencia de Radio:Tempo de Audiencia 

Resultados segmentados segundo a posigSo na familia, 
estratos sociais* e faixa etdria dos filhos 

Durante a semana 
(Horas diarias) 

Fins de semana 
(Horas diarias) 

<i 
.a1 

1 Ah 

Pai ou Esposo 
Mae ou Esposa 
Filhos com atd 10 anos 
Filhos c/+ de 10 anos 

4,53 
5,35 
4,04 
4,39 

5,26 
5,93 
4,73 
6,33 

N
SE

 

Classes A/B 
Classes C/D 

3,86 
5,17 

4,81 
6,02 

Media Geral 4,87 5,84 

» Crit6rio ABA/ABIPEME 
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Tabela 12 

Audiencia de Horario: Percentagem de ouvintes em cada faixa de horario 

Resultados segmentados segundo a posifSb na familia 
(Valores percentuais) 

Durante a semana Fins de semana 

Faixas de Pai ou Mae ou Filhfw Pai ou Mae ou Filhos 
horario esposo esposa 

A. 1X11 WO esposo esposa 

Atdfcs 8:00 21,9 30,2 9,7 10,1 22,2 10,1 
8:01 as 9:00 25,4 45,8 17,1 21,2 36,2 19,5 
9:01 as 12:00 26,8 45,6 22,6 25,5 42,6 28,0 

12:01 as 13:00 22,9 26,6 18,0 19,7 27,5 23,9 
13:01 as 18:00 143 173 16,2 20,4 19,9 24,2 
18:01 as 19:00 16,5 12,1 23,4 11,7 10,1 16,8 
19:01 as 24:00 7,8 4,1 8,1 5,8 3,8 7,5 

Tabela 13 

Audiencia de Radio: Percentagem de ouvintes em cada faixa de horario 

Resultados segmentados segundo a faixa etaria dos filhos 
(Valores Percentuais) 

Durante a semana Fins de semana 

Faixas de Ate 10 11 a20 Ate 10 11 a 20 
horario anos anos anos anos 

Atd as 8:00 16,2 5,6 24,0 8,9 
8:01 as 9:00 29,1 14,7 36,0 17,8 
9:01 as 12:00 32,3 23,1 40,0 28,4 

12:01 as 13:00 29,2 19,6 32,0 27,6 
13:01 as 18:00 19,5 173 24,0 243 
18:01 as 19:00 6,5 24,5 4,0 16,1 
19:01 as 24:00 6,5 7,0 4,0 73 

Tabela 14 

Audiencia de Rddio; Programa^o preferida 

(Valores percentuais) 

Geral 
Classes Posigffo na familia Idade filhos 

Tipo de 
Program a^So 

A/B C/D Pai ou 
esposo 

Mae ou 
esposa Filhos Ate 10 

anos 
11-20 
anos 

Musica 
Noticias 
Esportes 
Poh'tica 
Outras 

61,4 
10,8 
10,1 
93 
73 

66.4 
12.5 
9.1 
4,8 
7.2 

58,2 
9,5 

10,7 
13,4 
8,2 

37,0 
15.0 
27.1 
9,1 

11,8 

61,0 
12,8 
2,4 

15,6 
8,2 

86,2 
2,8 
4,4 
33 
33 

77,4 
3,2 

13,0 
6,4 

88,8 
1,4 
2.8 
2,1 
4.9 

Totais 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

(869) (365) (482) (254) (295) (239) (31) (143) 
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Com preferencias bem menos expressivas, aparc- 
cem as programagOes de radio relacionadas a noticias, 
esportes e politica. Denire estas, alguns destaques mere- 
cem ser mencionados: 

— Programas politicos no radio sao mais preferidos pe- 
las classes C/D do que pelas classes A/B, assim co- 
mo mais preferidos pelas donas-de-casa do que pelos 
maridos. 

— A preferencia por esporles no radio e mais acentua- 
da dentre os chefes de familia (esposos ou pais). 
Chama a alengSo tambem o fato de que este tipo de 
programagao e mais preferida pelos filhos menores 
de 10 anos do que pelos filhos com faixas etarias su- 
periores. 

CONCLUSAO 

A intengao do presente trabalho foi a de constituir 
subsidio para a tomada de decisao nos processes de vei- 

culagao de mensagens. Estando pronta a campanha, e 
necessario leva-la ao piiblico, Esta e a fungao da midia e 
e o seu desempenho que este trabalho pode facilitar. 

O teor nele expresso orientou-se pela premissa de 
que, sendo a veiculagao da propaganda a grande rubrica 
em termos da aplicagao dos recursos promocionais, 6 
importante que a decisao nesta area se de respaldada na 
convicgao coerente de que os resultados previstos senio 
eficientemente alcangados. Esta precisao na expectativa 
de resultados depende da profundidade e qualidade das 
informagOes disponiveis. 

Desta forma, as informagoes aqui divulgadas po- 
dem funcionar no sentido de amenizar a pre-disposigao 
aos procedimentos subjetivos que, via de regra, emer- 
gem quando na ausencia de informagoes objetivas, e 
que contribuem para deformar a programagao de mi- 
dia. Tenciona-se, em outras palavras, facilitar a escolha 
racional de veiculos em detrimento as simples preferen- 
cias pessoais. 

Abstract 

The article shows a synthesis of the research made 
in 1985 in Porto Alegre City, about consumer's customs 
in midia Tv-set and radios. In a deep analysis, the article 
describes the customs referring to eficient time in the 
begining and in the end of audience, during the week 
and the weekends, favourite programmings and the 
daily time of audience referring to the 
diferent family's members. 

Uniterms: 

• mass communication 
• consumer's customs 
• efective audience 

Recebido em julho/88. 
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• Resume  

Esse trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa 
sobre a introdu?ao de tecnologias com base em 
informatica em um hospital. Partimos do principio 
que a informatica afeta a relafao do empregado com 
a tarefa na medida em que muda as exigencias para o 
desempenho da mesma e porque implica numa mudan^a 
do ambiente de trabalho e das rela?Oes funcionionais. 
Este estudo mostra que as caracteristicas das tecnologias da 
informa?ao, bem como as mudangas decorrentes na organizagao 
do trabalho, podem aumentar as tensOes do empregado, 
influenciando as relagdes com a clientela. Se o process© de 
implantagao de novas tecnologias e inadequado, a tecnologia 
pode vir a deteriorar ainda mais a quaiidade dos servigos em 
vez de melhor^-la. Conclui-se que o insucesso da experiencia 
aqui relatada nao pode ser atribuido a tecnologia em si 
mesma, mas deve ser interpretada como resultado das 
interagdes das caracteristicas da tecnologia com 
os aspectos organizacionais que determinaram 
os resultados da aplicagao dos sistemas. 

Palavras-chave: 

• microeletrdnica 
• informatica em hospital brasileiro 
• relagao empregado/tarefa 
• mudanga do ambiente de trabalho/relagbes funcionais 
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INTRODUCAO 

As inumeras qualidades da tecnologia microeletr6- 
nica, como baixo custo, confiabilidade e flexibilidade, 
entre outras, tem incentivado o seu emprego no setor in- 
dustrial e, ultimamente, ampliado as possibilidades de 
suas aplica?des tambem no setor de servi?os. Teorica- 
mente, as novas tecnologias deveriam atender principal- 
mente a duas fungdes: melhorar a efici8ncia de produtos 
e servi?os existentes ou produzir novos produtos e servi- 
?os de forma a realizar necessidades sociais nao alcan?a- 
das. As experiencias com as tecnologias de informafao 
mostram, entretanto, que tanto na indiistria quanto nos 
services, as razdes que motivam a sua aplicaQao sao va- 
rias e incluem desde o controle sobre o ambiente exter- 
no, como "a necessidade de estar na vanguarda", ao 
controle sobre o ambiente interne, como maior qualida- 
de e quantidade de informa?ao e vigiljincia sobre o fluxo 
do trabalho e operarios. 

No setor terciario, a melhoria da qualidade dos ser- 
vices prestados e um dos objetivos mais importantes, 
uma vez que o sucesso alcancado pode resultar em ga- 
nhos na competitividade, como no caso dos bancos. E 
de se supor, portanto, que nas organizacdes de services, 
devido a sua prdpria natureza, as expectativas e as ne- 
cessidades da clientela devem ser o ponto de partida pa- 
ra a introducao de inovacdes tecnoldgicas. Entretanto, 
as evidencias indicam que isto nem sempre acontece. 
For exemplo, em organizacdes piiblicas, paradoxalmen- 
te, a pressao interna pela melhoria dos services e menor, 
uma vez que, geralmente, detem o monopdlio de certos 
services, nao sendo a concorrencia um fator critico. Em 
segundo lugar, a suposicao do determinismo tecnoldgi- 
co — a ideia de que tecnologias novas equivalem a pro- 
gresso e, portanto, sao inevitaveis — e tambem comum 
em organizacdes publicas, o que reduz a importancia de 
um estudo de viabilidade e diagndstico das reais necessi- 
dades da clientela. 

Neste artigo pretendemos discutir os motives e o 
processo de implantacao da automatizacao dos services 
de admissao de pacientes em um hospital — uma autar- 
quia estadual — e o impacto sobre a qualidade dos ser- 
vicos, de acordo com a percepcao dos clientes. O estudo 
empirico que realizamos nessa organizacao mostra que, 
embora a melhoria dos services tenha aparentemente 
motivado a introducao da nova tecnologia, nem as ne- 
cessidades nem as caracteristicas da clientela foram con- 
sideradas no planejamento e na reorganizacao do traba- 
lho. Essas condicdes, aliadas a uma implantacao mal 
planejada e tecnicamente falha, levaram a um processo 
que estimulou a resistgncia dos funcionarios e cujos re- 
sultados obtidos nao refletiram nem as possibilidades da 
tecnologia nem as intencdes de seus idealizadores. 

A INFORMATICA COMO ESCOLHA SOCIAL 

A tecnologia da informacao ou informatica, con- 
forme a chamamos no Brasil, e comumente atribuida as 
atividades que envolvem processamento de informacao 
e comunicacao integrada atraves de equipamento eletro- 
nico. As experiencias de implantacao de um sistema 
computadorizado de informacdes em organizacdes su- 

gere que o impacto da tecnologia se d^, num primeiro 
instante, ao nivel das relacdes homem-mdquina e, de- 
pois, ao nivel das inter-relacdes sociais. Em geral, quan- 
do essa tecnologia € introduzida, ocorre uma mudanca 
na natureza da tarefa que altera fundamentalmente a re- 
lacao do individuo com a mesma. De acordo com Zu- 
boff (1982), o trabalho mediado por computador con- 
siste numa manipulacao eletrdnica de dados e se carac- 
teriza por ser uma atividade abstrata ao inves de uma 
atividade sensorial. Isto significa que o individuo passa 
a realizar a tarefa por intermedio do sistema de infor- 
macao, mais do que atraves do contato direto fisico com 
o trabalho. Na tarefa manual, um arquivista manipula 
as fichas e entra em contato fisico com as mesmas. Com 
o computador, a visualizacao concreta do fichdrio se 
perde, pois as fichas podem estar em qualquer ponto 
imaginario da caixa preta. Muitos dos individuos entre- 
vistados por Zuboff, que antes executavam tarefas ma- 
nuais, disseram que se sentiram frustrados, pois tor- 
nou-se mais dificil exercer julgamento sobre o prdprio 
desempenho, devido a perda de experigncia direta com o 
objeto da tarefa. Segundo eles, com o computador, as 
tarefas requerem mais imaginacao, ou seja, o contato 
com o objeto do trabalho se faz atraves de dados ou 
simbolos do sistema de informacao. Assim, parece que 
a tecnologia torna a capacidade de julgamento, com ba- 
se na experiencia, menos importante do que outras ca- 
racteristicas, como, por exemplo, a capacidade de ima- 
ginar como a tarefa pode ser organizada com base em 
novas possibilidades. O raciocinio abstrato e a imagina- 
cao passam a ser pecas-chave do trabalho mediado pelo 
computador e estas novas exig§ncias, nao raro, provo- 
cam sentimentos de frustracao e perda de controle da ta- 
refa (Zuboff, 1982). 

Considerando que os sistemas de informacao re- 
querem mais abstracao e novas habilidades, podendo 
provocar sentimentos de ansiedade, tambem a forma de 
organizacao do trabalho pode criar mais situacdes de in- 
certeza e intensificar essas reaches. Turner (1984) estu- 
dou as reacdes de funcionarios de uma empresa segura- 
dora a introducao de computadores para cadastramen- 
to, cuja tarefa principal consistia em dar informacdes 
ao cliente sobre sua elegibilidade ao seguro, A aplicacao 
da tecnologia on line implicou num aumento do mimero 
de ligacdes e na reducao do tempo disponivel com cada 
cliente. O autor observou que este sistema trouxe mais 
stress para os funcionarios, o que se refletia no contato 
com os clientes. A principio atribuiu-se o aumento de 
stress a tecnologia em si (interacao com a maquina), po- 
rem, uma explicacao mais plaUsivel, segundo o autor, 
residia na prdpria reestruturacao do trabalho, que con- 
tribuiu para o aumento das condicdes excepcionais e de 
incerteza e, conseqiientemente, nas dificuldades no con- 
tato com os clientes. 

As tecnologias com base microeletrdnica provo- 
cam, portanto, mudancas que forcam o individuo a 
uma nova relacao com o seu trabalho. Em organizacdes 
de service, as relacdes com o cliente adquirem relev§n- 
cia na medida em que o ciclo do trabalho comeca e ter- 
mina com o mesmo. Assim, se a tecnologia determina 
uma mudanca no padrao de interacdes com o cliente, is- 
to demanda uma readaptacao do empregado. Esse pro- 
cesso de adaptac^o pode ser facil ou ao contrario; os in- 
dividuos podem se recusar a mudar suas relacdes com o 
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trabalho, em geral atraves de resistencia implicita ou ex- 
plicita (Burns, 1971). E evidente que o processo de resis- 
tencia pode ser reforgado por uma implanta?ao mal pla- 
nejada, sem a antecipacao de continggncias importan- 
tes. Assim, se os empregados tem desconfian?a ou rejei- 
tam o novo programa, a resistencia acaba se expressan- 
do atraves de manifestafOes que podem variar desde a 
falta de coopera?ao a sabotagem, Deste modo, o estagio 
de implementa^lo de uma inovapao, seja administrativa 
ou tecnoldgica, se caracteriza por um desequilibrio or- 
ganizacional. E nesta fase que a inova^ao se torna reali- 
dade e suas falhas e limita^Oes se tornam mais evidentes. 
E tambem nesta ocasido que as animosidades se reve- 
lam, bem como se manifestam os sentimentos de perda 
de poder (Zaltman et alii, 1973). 

Retornando, portanto, ao empenho das organiza- 
?Oes de melhorar a qualidade da presta(2to de servigos 
atraves das tecnologias de informagao, faz-se necessario 
observar que as suas caracteristicas, por outro lado, nao 
sSo suficientes para predizer as conseqiigncias sociais, 
psicoldgicas e econdmicas de sua aplica?ao. Embora te- 
nhamos ponderado ha pouco que a tecnologia da infor- 
ma^ao tem potencial para alterar a natureza da tarefa, e 
necessario considerar que a escolha das caracteristicas 
da tecnologia, bem como a forma como e implantada e 
o trabalho organizado, pertencem ao arbitrio da admi- 
nistra?ao. Os estudos de caso realizados por Buchanam 
& Boddy (1983) sugerem que as mudan^as observadas 
na estrutura organizacional e no trabalho refletem dire- 
tamente as expectativas e objetivos da direfao e indire- 
tamente as caracteristicas da tecnologia. A op?So tecno- 
ldgica resulta, alem disso, de um processo decisdrio fre- 
quentemente politico, e esse processo dirige a aplica?ao 
da tecnologia segundo interesses de grupos de poder na 
organizafao. Torna-se importante, entao, ao estudar o 
impacto da microeletrdnica na organiza?ao, que se pro- 
cure resgatar todo o processo decisdrio de implanta?ao 
da mesma, buscando-se identificar as intenpdes estrat6- 
gicas que estao por trds da adogao. 

Nao queremos sugerir, no entanto, que h^ necessa- 
riamente uma passividade daqueles que vao sofrer dire- 
tamente os impactos da informatica: os funcionarios 
que vdo operar a tecnologia, ou os clientes, a quern su- 
postamente ela deveria servir. Funcionarios e clientes 
das organiza?5es podem atuar no sentido de produzir 
adaptagdes ou redirecionar as aplicagdes da tecnologia 
de tal forma que os resultados dificilmente refletem in- 
tegralmente as suas possibilidades tecnoldgicas. Em ge- 
ral, esses grupos nao sao chamados a participar da deci- 
sao de adogao da tecnologia nova, porem, a sua aplica- 
gao cria um novo ambiente de trabalho ao qual os indi- 
viduos respondem. Desta forma, raramente a mudanga 
tecnoldgica ocorre ou produz os resultados que seus pla- 
nejadores visualizaram. Ao inves disto, novas concep- 
gdes da organizagao do trabalho e de comportamento 
emergem a partir da interagSo da tecnologia com diver- 
sos fatores, dentre eles, as respostas dadas por aqueles 
que passam a trabalhar com novos sistemas de informa- 
gao (Zuboff, 1982). 

As reagOes inesperadas a implantagSo dos sistemas 
de informagao ocorrem, porque, na maioria, eles sao de- 
senvolvidos por tecnicos que tem preferencias em lidar 
com problemas deterministicos, em vez da ambigiiidade 
e incerteza que implica em lidar com pessoas (Turner, 

1984). As necessidades humanas deveriam ser o ponto 
de partida para o desenho dos sistemas de aplicagao ba- 
seados no computador; deveriam ter implicagOes para a 
tecnologia, ao inves de ocorrer o contrario (Hedeberg, 
1978). Dai a importancia da representagao das catego- 
rias que podem sofrer o impacto direto das tecnologias 
novas no processo decisdrio. Em geral, as varias classes 
de trabalhadores nos servigos nao participam das deci- 
sOes sobre a adogao de novas tecnologias. 

METODOLOGIA DA PESQUISA 

Este trabalho e baseado numa pcsquisa mais ampla 
que realizamos sobre o impacto da auiomugao em um 
hospital e num superatacado (Rodrigues ci alii, 1984). E 
nossa intengao focalizar aqui apenas o estudo de caso 
do hospital, no que se refere a introdugao do computa- 
dor para fins administrativos. 

Empregamos diversos instrumentos de coleta de 
dados: observagao, entrevistas semi-estruturadas, ques- 
tionarios e analise de documentos da organizagao. En- 
trevistamos dirigentes, funcionarios e clientes do hospi- 
tal. A amostra dos membros da organizagao entrevista- 
dos comp6s-se de pessoas que participaram diretamente 
do processo decisdrio e de implantagao, chefes dos seto- 
res em que foi introduzido o equipamento e funciona- 
rios cujo trabalho foi direta ou indiretamente afetado 
pela inovagao. Para as entrevistas com os dirigentes e 
funcionarios utilizamos um roteiro semi-estruturado, 
composto dos seguintes itens: caracteristicas gerais da 
organizagao e da unidade em estudo, caracteristicas do 
equipamento, do processo decisdrio que levou a compra 
do equipamento, da implantagao, suas etapas e conse- 
qiiencias, e finalmente, as reagOes d introdugao do siste- 
ma. Para os clientes foi utilizado um questionario, com- 
posto de itens que abordam os seguintes aspectos: perio- 
do de tempo em que o entrevistado e cliente do hospital, 
sua percepgao em relagao aos servigos e k qualidade do 
atendimento antes e apds a introdugao do sistema. 

Foram realizadas ao todo 99 entrevistas, sendo 55 
com clientes e 44 com membros da organizagao. 

O PROCESSO DECISORIO E DE IMPLANTAGAO 
DA MICROELETRONICA NO HOSPITAL 

A Organizagao e a Tecnologia 

O estudo foi realizado em uma autarquia estadual 
que presta assistencia medica e ambulatorial a funciona- 
rios estaduais, municipais e a seus dependentes. Trata-se 
g um hospital que possui 540 leitos e 311.313 associa- 
dos (contando somente os que ja foram cadastrados). A 
clientela chega a 1.200.000 pessoas em todo o Estado, 
computando-se tambem os dependentes. Na verdade, 
constitui-se do maior e mais bem aparelhado hospital do 
Estado. 

Este hospital possui aproximadamente 2.000 fun- 
cionarios, sendo que o pessoal de supervisao representa 
10% desse mimero. Possui tambem cerca de 250 medi- 
cos (sendo 40 medicos residentes) e mantem convenios 
com diversas clinicas e laboratdrios particulares. SSo ► 
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realizados, normalmente, cerca de 1.000 consultas e 300 
exames de laboratdrio e sao internados, em media, cerca 
de 70 pacientes por dia. 

O sistema SISCO MB 8000, implantado no hospi- 
tal, compOe-se de 2 mini-computadores (CPUs), 8 im- 
pressoras seriais e 2 impressoras paralelas e 24 terminais 
de video. Trata-se de um equipamento nacional com 512 
kbites de memdria auxiliar. Toda a configura?ao do 
equipamento possui 800 a 900 milhdes de kbites. Podem 
ser acoplados a CPU cerca de 50 pontos (videos e im- 
pressoras e uma unidade de fita). O computador foi im- 
plantado em julho de 1982 e o hospital foi o primeiro no 
Brasil a ter um sistema como este. O equipamento foi 
adquirido com recursos prdprios, atraves de leasing pelo 
drgao executor da politica estadual de processamento de 
dados DATA I* 

Foram implantados os seguintes servifos no hospi- 
tal: marcacaLo de consultas (incluindo cadastro de clien- 
tes e elaboracao de agendas medicas); censo hospitalar; 
contas correntes; controle de almoxarifado e farmacia; 
interna^ao de pacientes; marca?ao de exames de labora- 
t6rio (incluindo elaborafao de listas de trabalho por se- 
tor, processamento e impressao de resultados) e contro- 
le de material. 

A enfase deste estudo reside na implantafao do ser- 
vifo de marcagao de consultas por computador. 

O Processo de Tomada de Decisao 

A introdu^ao do computador no hospital fez parte 
de uma politica do governo estadual, fato bastante ex- 
plorado atraves dos meios de comunica?ao. 

A decisao foi tomada pela presid§ncia ap6s um tra- 
balho de diagndstico realizado pela DATA I, demons- 
trando a necessidade de se racionalizar os servi?os inter- 
nes e prestar melhor assistencia ao piiblico. De fato, os 
problemas de acesso aos servifos eram graves, havendo 
inumeras reclama?6es dos usuarios. Para conseguir con- 
sultas em certas clinicas era necessario pagar a alguem 
ou passar a noite na fila. O tipo de solu?ao sugerida pela 
DATA I para estes problemas foi justamente a ado?ao 
de um sistema adquirido nos EUA e adaptado a situa- 
?ao nacional por uma firma chamada "PROINFO"**. 
Esta firma havia implantado sistemas semelhantes, mas 
menos sofisticados, no Rio de Janeiro (Laboratdrio Ser- 
gio Franco) e em Brasilia (Fundagao Hospitalar do Dis- 
trito Federal). Por essa razao, a PROINFO foi selecio- 
nada para implantar o sistema, sem que houvesse pro- 
cesso de concorrencia publica. A escolha do equipamen- 
to tambem foi decorrencia do fato da firma PROINFO 
ja ter implantado outros sistemas com o computador 
SISCO MB 8000. 

Desta forma, os drgaos externos (Governo Esta- 
dual e DATA I), tiveram influencia decisiva na ado^ao 
da solu?ao implantada, o que foi justificado por um dos 
dirigentes entrevistados com o argumento de que, pro- 
vavelmente, o hospital nao teria condi?6es tecnicas de 
sugerir outra alternativa. Assim, a decisao foi tomada 
sem a participa?ao ou consulta a funcionarios, nem 
mesmo a chefias intermediarias. Apenas o superinten- 

♦ Por razOes eticas, esta foi a denominagao dada a empresa pelos 
** Idem 

dente do hospital foi consultado para a decisSo. Duran- 
te a implanta^ao do sistema, o presidente da autarquia 
constituiu uma comissao ligada diretamente a ele, for- 
mada por dois chefes de divisao, pelo corregedor admi- 
nistrative e pelo corregedor geral. Na realidade, op- 
tou-se pela estrategia do fato consumado, isto e, instalar 
para ver os resultados e depois conscientizar o pessoal. 
Apenas no que se refere a racionalizagao das rotinas fo- 
ram envolvidas algumas chefias de nivel medio e infe- 
rior. 

O tempo decorrido entre a ideia inicial de introdu- 
zir o sistema e sua implantacao foi mais ou menos de 
dois anos, com um intervalo de seis meses entre a deci- 
sao e o inicio da implantafSo. A tomada de decisao 
ocorreu em Janeiro e a implanta?ao iniciou-se em julho 
de 1982, sendo que, no setor de admissao para consul- 
tas, a implanta?ao ocorreu em dezembro de 1982. 

No intervalo de tempo decorrido entre a decisao e a 
implanta?ao foram realizados os estudos para a racio- 
naliza?ao das rotinas, com a participafao da DATA I, 
da PROINFO, da comissao mencionada anteriormente 
e de funcionarios da organizafao. 

A principio, a implantafao deveria obedecer as se- 
guintes fases: (a) inicia?ao dos sistemas aplicativos; (b) 
treinamento de usuarios; (c) cria^ao de arquivos para o 
funcionamento do sistema; (d) funcionamento do siste- 
ma manual e computadorizado; (e) desativafao do siste- 
ma manual e implementa^ao definitiva — manutenfao 
do sistema. 

Na implanta?ao, porem, as fases nao se sucederam 
desta forma, de acordo com depoimentos de chefes e 
funcionarios. A titulo de exemplo, segundo a chefe de 
um desses setores, na epoca, a diregao do hospital infor- 
mou que o sistema deveria ser colocado em funciona- 
mento dentro de um mes. Na sua opiniao, foi tudo 
"muito corrido e turbulent©; a chefia recebeu os ma- 
nuals que haviam sido elaborados para outras institui- 
QOes, todos ainda necessitando adaptafao" A cria?ao 
de arquivos foi feita ap6s a instala?ao do equipamento, 
nao havendo o funcionamento concomitante do sistema 
manual com o automatico. 

Observamos ainda que os funcionarios se ressenti- 
ram da falta de prepara^ao e da maneira como o sistema 

'foi implantado. Eles nos transmitiram a impressao de 
que foram apanhados de surpresa, de que o sistema foi 
implantado "na base da for?a" impondo exigSncias 
para as quais ainda nao estavam preparados. Uma fun- 
cionaria prestou 6 seguinte depoimento: "O period© de 
implantagao foi uma bagunfa e uma confusao. Houve 
muita resistencia do pessoal. Ninguem sabia o que fazer 
e como fazer. Todos tinham medo de nao conseguir 
operar o computador." 

O treinamento tambem foi considerado insatisfatd- 
rio pelos funcionarios entrevistados. Nos setores em que 
foram introduzidos os terminais, houve um treinamento 
pela PROINFO para o pessoal de nivel operacional, en- 
volvendo instrucdes sobre como operar o terminal e so- 
bre as rotinas do sistema. Ap6s o treinamento, os fun- 
cionarios trabalharam mais uma semana a titulo de ex- 
periencia, mas o processo como um todo foi considera- 
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do superficial, tanto pelos chefes como pelos funciona- 
rios entrevistados. Um deles disse: "A firma que desen- 
volveu o software deu apenas uma aula e os funciona- 
rios tiveram que se treinar uns aos outros" Realmente, 
quando o treinamento foi dado, a maior parte do pes- 
soal da se?ao estava de ferias, de tal modo que apenas 
tres funcionarios participaram. Neste setor havia fun- 
cionarios que, cerca de um ano e meio ap6s a implanta- 
£3o, ainda n3o sabiam lidar corretamente com o equipa- 
mento e eram dependentes dos demais para os menores 
problemas. 

A implanta^ao do sistema 

No setor de MarcagSo de Consultas, foram implan- 
tados 11 terminais e 2 impressoras ligados ao computa- 
dor SISCO MB 8000. Com a introdufao do sistema, as 
seguintes atividades passaram a ser automatizadas: ad- 
missjio de pacientes e cancelamento de consultas; elabo- 
ra^ao e atualiza^ao de agendas medicas; e cadastramen- 
to de clientes. Inicialmente, os terminais foram coloca- 
dos nos prbprios guiches de atendimento de clientes. 
Conforme mencionamos, a implantaeao teve inicio no 
final do ano, numa epoca muito tumultuada, quando 
sempre ha um aumento substancial no numero de clien- 
tes do interior para consultas. Foi uma fase difcil, por- 
que ocorreram varios problemas quanto ao desempenho 
dos funcionarios, registrando-se mais falhas e demora 
na admissSo de clientes para consulta do que no sistema 
anterior. 

Ap6s tr8s meses de experi§ncia, tentou-se a implan- 
ta?ao de um sistema de atendimento de clientes por tele- 
fone e por computador, em substitui^ao ao sistema de 
guichgs, os quais foram fechados, eliminando-se teori- 
camente a necessidade do cliente dirigir-se ao hospital 
para marcar consultas. Contudo, surgiram outros pro- 
blemas: os pacientes passaram a ligar praticamente num 
s6 horario, em geral na parte da manha, para tentar 
conseguir as consultas nas clinicas desejadas. Isto acar- 
retou uma sobrecarga no sistema telefdnico da regiao 
onde se localiza o hospital e o bloqueio de telefones de 
predios vizinhos, implicando na contratagao de uma fir- 
ma especializada em servifos de telefonia. No mes em 
que foi implantado o atendimento por telefone, obser- 
vou-se uma queda substancial no numero de consultas, 
que passou de 22.857, no mes anterior, para 15.036 (Ta- 
bela 1). 

Numa clinica especializada em molestias tropicais 
que atende, em sua maioria, ao pessoal de baixa renda, 
a queda do numero de consultas provocou a interrupeao 
de tratamentos e mesmo perda de contato com pacien- 
tes. 

Em vista dos resultados desta primeira experi^ncia, 
foram realizadas algumas mudanfas na organizagao do 
trabalho: a) foram colocados novamente alguns guiches 
com terminais, para atendimento dos clientes que nao 
tivessem facilidade de acesso ao telefone e/ou preferis- 
sem atendimento pessoal; b) foi criado um guiche sem 
terminal para marca?£lo de consultas de urgencia e para 
preencher as vagas que sobrassem a cada dia; c) foram 
estipulados hordrios definidos para marca?ao de consul- 
tas nas diversas clinicas, com o intuito de evitar sobre- 
carga no inicio do expediente; d) colocou-se uma secre- 

Tabela 1 

Consultas Marcadas nas Clinicas Medicas e Cirurgicas do 
Hospital 

Mes/Ano Clinicas 
Medicas 

G micas 
Cirurgicas 

Total 

Agosto/82 14.018 12.505 26.523 
Setembro/82 12.520 11.584 24.104 
Outubro/82 10.521 9.994 20.515 
Novembro/82 11.622 10.882 22.504 
Dezembro/82 10.055 8.794 18.849 

Janeiro/83 12.509 10.348 22.857 
Fevereiro/83* 8,016 7.020 15.036 
Mar9o/83 12.698 11.549 24.247 
Abril/83 10.857 10.546 21.403 
Maio/83 12.918 12.511 25.429 
Junho/83 12.011 12.367 24.378 
Julho/83 10.452 9.588 20.040 

* Mes em que ocorreu a introdu9^o do atendimento por tele- 
fone. 

Obs.; Os dados a partir dos quais foi montada esta tabela fo- 
ram fornecidos pelo Setor de Estatistica do Hospital. 

teria eletrdnica para atender chamadas nos hordrios em 
que o sistema nao funcionava, para evitar que os clien- 
tes ficassem tentando ligar inutilmente. 

Mudanfas nas Caracteristicas do Trabalho 

A maior parte dos funcionarios realiza o atendi- 
mento de clientes, e esta foi a fungao mais afetada pelo 
computador. No sistema manual, o trabalho das aten- 
dentes consistia em anotar, no cartao do paciente, o dia, 
o horario, o local da consulta e o nome do medico, e 
ainda preencher a agenda de cada medico em 4 vias. 
Eventualmente, era necessirio datilografar fichas com 
dados de clientes ainda nao cadastrados. A dura^ilo do 
ciclo de atendimento era variavel e dependia do fato do 
cliente ser cadastrado ou nao e ainda do prbprio contato 
entre este e o funcionario. Muitos clientes gostavam de 
expressar seus problemas, mas tambem eram frequentes 
os conflitos quando, por exemplo, o cliente nao conse- 
guia marcar a consulta, ap6s esperar horas na fila. Nes- 
se sistema manual eram mantidos arquivos convencio- 
nais, como o de prontu^rios de pacientes e o de agendas 
medicas. 

Com a introdu^ao de terminais, as fichas de consul- 
ta, as agendas medicas e os prontudrios de clientes pas- 
saram a ser feitos pelo computador. As funciondrias en- 
trevistadas afirmaram que esse novo esquema gerou 
bastante inseguran^a e uma sensa^do de perda de con- 
trole da situagdo, pois todas as informagdes estavam 
agora armazenadas na memdria da mdquina. Isto criou, 
alem disso, uma forte dependencia dos funciondrios e 
de todo o trabalho em rela^do ao computador. A tarefa 
das atendentes tambdm tornou-se mais abstrata, uma 
vez que tinham que localizar os hordrios vagos por clini- ► 
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ca e por medico e ainda na data desejada pelo cliente, 
antes de dar a resposta por telefone ou pessoalmente nos 
guiches. A nova tarefa nao implicava em manipula?ao 
concreta do arquivo que, ao contrario, passou a ser re- 
presentado simbolicamente atraves das informa?Oes no 
video. 

O novo trabalho levou algumas pessoas a se disti- 
giiirem quanto a capacidade de lidar com o equipamen- 
to. Contudo, o que pode ter diferenciado as funciond- 
rias parece estar mais na esfera das habilidades do que 
na esfera dos conhecimentos e experiSncias. Por exem- 
plo, o trabalho com terminals tende a exigir mais mem6- 
ria e atenfao concentrada e o trabalho com telefone ten- 
de a exigir mais acuidade auditiva, capacidade de lidar 
com pessoas e tambem aten?ao concentrada. Constata- 
mos que as pessoas que se sobressairam possuiam mais 
iniciativa, tanto que se tornaram lideres informais do se- 
tor e se manifestaram mais satisfeitas com o trabalho. 

A introdu?ao dos terminals, tanto nos guiches co- 
mo nas salas de telefonia, provocou altera?Oes relevan- 
tes tambem nos padrdes de intera^ao com clientes. O 
contato do funcionario com o cliente tornou-se mais 
distante e indireto e de menor dura?ao, principalmente 
o contato por telefone. Algumas funcionarias se adapta- 
ram melhor a este novo esquema e disseram preferir in- 
teragir com o cliente via computador e por telefone, en- 
quanto outras se ressentiram, inclusive por acharem que 
o cliente e melhor atendido num contato mais direto e 
pessoal. 

Constatamos, porem, que neste caso, principal- 
mente devido aos problemas de implanta?ao, ocorreram 
muitos atritos entre clientes e funcionarios, gerando 
sentimentos de frustra?ao e de ansiedade e mesmo rea- 
?Oes contrarias a introdufao do sistema, conforme vere- 
mos a seguir. 

A RESISTENCIA A TECNOLOGIA 

Segundo depoimento de funcionarios, a implanta- 
fao do sistema foi difcil e ate mesmo traumatica. As re- 
sistencias se manifestaram de varias maneiras, atraves 
de rea?ao emocional, de pedidos de demissao e mesmo 
sabotagem, Uma das atendentes teve uma crise nervosa 
diante dos problemas ocorridos na fase de implanta?ao, 
chegando a ser hospitalizada. Alguns chefes tiveram que 
ser substituidos e remanejados devido a intolerancia 
emocional e rejeigao declarada ao sistema. O medo do 
desconhecido, ou do "pulmao negro das classes tecni- 
cas" (Wertheimer, 1985), parece ter atingido com mais 
profundidade os funcionarios de nivel educacional mais 
baixo, pois alguns temiam freqiientar o vestiario vizinho 
ao computador e receavam a possibilidade de fiscaliza- 
fao continua do trabalho de cada urn. O alarme da sala 
de sistemas foi, alem disso, quebrado inexplicavelmen- 
te. 

Diante das circunstancias, entretanto, essas reafdes 
s6 podem ser entendidas como atitudes de auto-prote- 
?ao frente a uma mudanpa rapida, radical e mal planeja- 
da. Alem disso, conforme mencionamos anteriormente. 

a transferencia de uma tarefa manual para o trabalho 
no computador gerou novas exigSncias de abstra^ao pa- 
ra as quais os funcionarios nao foram certamente prepa- 
rados atraves de urn treinamento bem administrado. A 
natureza da tarefa das atendentes mudou radicalmente; 
de manual passou a ser mediada por duas tecnologias de 
uma s6 vez — o telefone e o computador, ambos impli- 
cando em tarefas repetitivas e mondtonas. 

A falta de treinamento trouxe, ainda, dificuldades de 
relacionamento com o cliente, pois as falhas no desem- 
penho geravam conseqiiSncias diretas para o mesmo. 
Por exemplo: era frequente o comparecimento do clien- 
te a consulta, sem que esta estivesse efetivamente regis- 
trada. As reclamafdes dos clientes, os funcionarios ale- 
gavam que o erro era do sistema, provavelmente, devido 
a queda de energia eletrica no momento da marcafao da 
consulta. Por outro lado, o novo sistema tambem estava 
alem da compreensao dos clientes, principalmente da- 
queles de baixa renda e menor educa^ao. Estes, que en- 
frentavam a fila nos guiches, nao entendiam a lentidSo 
da maquina nas respostas, atribuindo a demora as aten- 
dentes. 

Um dos responsaveis pela implanta?ao do sistema 
comentou que, surpreendentemente, justamente os lide- 
res do setor que se mostravam mais entusiasmados com 
o sistema, revelaram-se mais tarde "resistentes" e cria- 
ram dificuldades. Uma das chefes de setor prestou o se- 
guinte depoimento: "Decepcionei-me com o sistema. A 
mdquina e lenta, dobrou o mimero de funcionarios e o 
atendimento aos clientes nao melhorou. Ha um ano es- 
pero algum resultado... Nao aguentava mais tantas re- 
clama?6es. E veja que nao havia rejei^ao previa de mi- 
nha parte em rela?ao ao sistema; pelo contrario, eu ti- 
nha grandes expectativas" 

De acordo com nossas entrevistas, a decepfao com 
o sistema era compartilhada pela maioria dos funciona- 
rios da se^ao de marca?ao de consultas, com exce?ao 
daqueles que demonstraram habilidade em lidar com as 
incertezas do sistema e emergiram como lideres infor- 
mais do mesmo. Quanto a rea?ao das chefias, e necessa- 
rio entende-Ia ainda dentro desse contexto de emergen- 
cia de novas lideranpas e da coexistencia de duplicidade 
de autoridade na sepao, dada a influencia e o papel do 
grupo de planejamento e programa^ao de sistemas na 
se?ao. 

Um dos dirigentes do hospital disse acreditar que 
ate hoje ainda existe resistencia ao sistema, principal- 
mente no Setor de Marcapao de Consultas. Ele acredita 
que, em parte, as demoras no atendimento e os erros 
ocorridos possam ter sido um tipo de boicote ao sistema 
por parte dos funcionarios. As rea?5es dos funciona- 
rios, entretanto, nao devem ser entendidas, conforme 
sugerimos anteriormente, como uma reagao patolbgica. 
Ao contrario, trata-se de uma rea?ao natural de oposi- 
fao a um processo de implantagao realizado de modo 
pouco planejado e com envolvimento minimo dos que 
iriam lidar com o equipamento, e tambem ao stress pro- 
vocado pelas demandas do novo trabalho*, as incertezas 
de uma implantagao incremental que exigiu aprendiza- 
gem mesmo daqueles responsaveis por sua efetiva?ao. 

* Neste ponto essas observacOes confirmam os achados de Zuboff, S. 1982, op. cit. e Turner, J. A., 
1984 op. cit. O stress proveniente da mudanga na natureza da tarefa se intensificou com as incertezas 
advindas da reorganizagao do trabalho e introdugao de uma nova tecnologia, o telefone. 
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Na verdade, fatos ou situates como estas aconte- 
cem comumente, em se tratando da introducfio de mu- 
dan?as e inovagOes nas organiza^Oes. Pode-se dizer ate 
que ha uma discrepancia entre a teoria e a pratica, pois 
enquanto a maior parte dos autores defende a necessida- 
de de envolvimento dos membros da organizacSo, ob- 
serva-se qtie os agentes de mudan^as se esquivam ao ma- 
ximo de faz6-lo efetivamente. 

De acordo com Klein (1969), poucos planejadores 
em qualquer area acreditam que seus clientes podem ter 
condifOes para colaborar com eles em pe de igualdade. 
"O que pode urn leigo adicionar ao conhecimento e ra- 
cionalidade de um tecnico ou perito? E nao e verdade 
que o processo de envolver o cliente serve apenas para 
retardar, senao interromper todo o empreendimento?" 
Klein acrescenta que o resultado disto e que cada proje- 
to e feito sem se dispender tempo no envolvimento da- 
queles que serao afetados pela mudanga, ate o momento 
em que se torna necessario obter o consentimento dos 
mesmos. Muitos agentes de mudanga adotam, inclusive, 
a estrategia de manter o processo de planejamento em 
segredo, por algum tempo. E quando chega a fase de di- 
vulgafao eles ja fizeram um investimento tal em seus 
pianos e se mostram tao comprometidos com eles, que 
nao sao capazes de aceitar ou entender as objefOes que 
Ihes sao feitas. O autor explica, entao, que o que e nor- 
malmente conhecido como resistencia a mudanga pode 
ser resultado de um tipo de atuafao como o descrito aci- 
ma. Ou seja, o que e considerado como resistencia irra- 
cional a mudanfa e, provavelmente, um esforgo no sen- 
tido de manter-se a integridade do sistema em relafao a 
uma ameaga real ou uma oposigao aos prbprios agentes 
de mudanga. 

Estas colocagOes vao totalmente de encontro ao 
que observamos neste caso, principalmente no que se re- 
fere as reagdes dos funcionarios da organizagao, que 
nao poderiam ser interpretadas como simples dificulda- 
des de aceitar a inovagao. 

Ainda considerando o envolvimento no processo de 
mudanga, Zuboff (1982) se posiciona a favor de uma 
melhor preparagao tecnica do funcionario que vai lidar 
com o equipamento, o que tambem foi negligenciado 
neste caso. Esta autora afirma que "novos sistemas fre- 
qiientemente sSo apresentados com a intengao de prover 
recursos de informagao para uma solugao mais criativa 
de problemas. A menos que os empregados sejam equi- 
pados com o conhecimento e autoridade necessarias pa- 
ra utilizar estes recursos, a efetividade do sistema sera 
prejudicada, seja atraves de uma utilizagao pobre dos 
mesmos, seja atraves de diversas formas de resistencia" 

O IMPACTO NA QUALIDADE DOS SERVINGS 
(Segundo a percepgao dos clientes) 

Argumentamos anteriormente que, numa organiza- 
gSo de servigos, a clientela deveria ser o ponto de parti- 
da de introdugao e de avaliagao de inovagOes tecnoldgi- 
cas, pela razSo 6bvia de que a prestagao de servigos de- 
veria beneficiar ao cliente. Neste caso que apresenta- 
mos, entretanto, a melhoria dos servigos serviu apenas 
de justificativa principal para a aquisigSo do computa- 
dor, pois a forma como a tecnologia foi implantada no 
hospital sugere que razOes politicas ou outras sobrepu- 

jaram as necessidades da clientela. Ou porque, neste ca- 
so, a situagao de dependencia e inversa, isto e, os clien- 
tes dependem mais da organizagao do que vice-versa, ou 
porque inovagOes tecnoldgicas sao consideradas benefi- 
cas em si mesmas ou, ainda, por uma razao mais sim- 
ples: inexperiencia tecnica. 

Nao obstante, quando o cliente e importante elo do 
processo de trabalho, os resultados do desempenho do 
funcionario tern necessariamente um impacto sobre o 
primeiro. No caso que estudamos, as dificuldades cria- 
das para o cliente, devido a falhas tecnicas e a inadequa- 
gao da organizagao do trabalho, se rellctiram claramen- 
te na sua avaliagao da qualidade da prcsiagao de servi- 
gos (marcagao de consultas), conformc inostraremos 
adiante. 

Verificamos a opiniao dos clientes atraves de entre- 
vista pessoal, na qual procuramos comparar a situagao 
anterior a introdugao do sistema "on line" com a situa- 
gao atual. Nao se pretendeu tomar uma amostra repre- 
sentativa da clientela, porque a pesquisa nao teve cara- 
ter quantitative e, alem disso, a dificuldade de acesso a 
clientela nao o permitiu. Inicialmente, procuramos ob- 
ter uma relagao da clientela do hospital, para que se pu- 
desse selecionar tipos de clientes, por exemplo, de Belo 
Horizonte e do interior, mas o hospital nfio dispOe de 
uma listagem deste tipo. Portanto, as entrevistas tive- 
ram que ser realizadas com pessoas que procuravam o 
hospital, aguardando na fila dos guiches para marcagt&o 
de consultas. Foram entrevistados 30 clientes nesta si- 
tuagao, durante uma semana, em hor^rios alternados. 
Como havia a possibilidade de que essas pessoas nao ti- 
vessem acesso ao telefone, e por este motive tivessem 
optado por marcar consultas no guiche, considerou-se, 
assim, que este fato poderia induzir a distorgOes nos re- 
sultados. Assim, foram entrevistados tambem 25 clien- 
tes que aguardavam nas salas de espera dos consultb- 
rios, esperando-se, dessa forma, obter opiniOes de clien- 
tes que conseguiram marcar por telefone. O procedi- 
mento adotado foi o mesmo para as filas nos guichSs: as 
entrevistas foram feitas em hor^rios alternados, durante 
uma semana. 

Numa primeira etapa, tentamos verificar a distri- 
buigao dos entrevistados em fungao do tempo em que 
eram clientes do hospital, uma vez que nos interessavam 
apenas aqueles que tivessem experimentado o sistema 
antigo e o atual. (Ver Tabela 2). 

Tabela 2 

Tempo de Consulta no Hospital — Total de Clientes 
Entrevistados 

3al0anos  14 25,5% 
11 a 15 anos  9 16,5% 
16a20anos  14 25,5% 
21 a 25 anos  4 7,0% 
Mais de 25 anos  14 25,5% 

TOTAL 55 100,0% 

* Os percentuais sffo aproximados. 
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Temos, assim, que 25,5% eram clientes ha 10 anos 
ou menos; 25,5% mais de 25 anos; e os demais clien- 
tes utilizavam os servi?os do hospital de 11 a 25 anos. 
Desta forma, todos os clientes entrevistados conheciam 
o sistema anterior de marcagao de consultas e de exa- 
mes, hem como o sistema implantado, o que Ihes possi- 
bilitou estabelecer comparaQbes. 

A Tabela 3 mostra que, na opiniao dos entrevista- 
dos, a qualidade dos servifos piorou com o computa- 
dor: 57% acham que o sistema anterior era bom ou mui- 
to bom, enquanto que apenas 20% destes julgam o siste- 
ma atual nestes termos. Por outro lado, apenas 10% 
viam o sistema anterior como ruim ou pessimo, contra 
70% que consideram o sistema atual ruim ou pessimo 
(Tabela 3). 

No que se refere aos clientes das salas de espera, te- 
mos que 68% consideram o sistema anterior bom ou ra- 
zoavel, mas cerca de 76% destes avaliaram o sistema 
atual da mesma forma e apenas 24% consideram o siste- 
ma atual ruim ou pessimo (Tabela 4). 

Estes dados reforgam as nossas observaeOes ante- 
riores, tendo em vista que cerca de 56% dos clientes das 
salas de espera possuem telefone, o que certamente con- 
tribuiu para uma avalia?ao positiva. 

Entretanto, se agruparmos os dados, verificaremos 
que as opiniOes sao mais favoraveis ao sistema anterior: 
46% versus 40% a favor do sistema atual (Tabela 5). 
Contudo, como o numero total de pessoas entrevistadas 
e reduzido, esta diferenga pode nao ser muito significa- 
tiva. 

E interessante confrontar estes resultados com os 
beneficios esperados pela administraeao do hospital. 
Embora nem as reais necessidades nem as caracteristicas 
da clientela tenham sido consideradas, um dos motives 
alegados pela direeao para adotar o processamento de 
dados foi proporcionar um servigo melhor a clientela e 
elevar a imagem do hospital junto ao publico. Estes ob- 
jetivos seriam concretizados mediante um servieo de 
marcagao de consultas mais rapido (redugao das filas e 
eliminagao dos intermediarios) e que atingisse um nu- 
mero maior de pessoas (racionalizaeao do atendimento 
das clinicas pelo aproveitamento do tempo disponivel). 

Verificou-se nas entrevistas que a suposta demora 
para marcagao de consultas no sistema anterior nao era 
um problema muito grave: 91% dos entrevistados de- 

Tabela 3 

PercepgSo sobre a Qualidade dos Servi^s (Marcagao de 
Consultas) Clientes nas Filas de Marca^o nos Guiches 

morava apenas um dia para marcar e, quando o caso era 
de urgencia, 71% procurava o pronto-socorro do pr6- 
prio hospital (Tabela 6). 

Quanto a utiliza?ao de intermediarios pagos para 
guardar lugar na fila, constatou-se que, na realidade, 
apenas 18% dos entrevistados recorriam a este expe- 
diente. 

Analisamos a rela?ao entre o tempo em que o clien- 
te e associado ao hospital e a sua perceptflo sobre o sis- 
tema atual de marcafilo de consultas. Conforme indica 
do na Tabela 1,22 do total dos 55 clientes entrevistados 
consideraram o sistema atual muito bom ou bom, con- 

Tabela 4 

PercepfSb sobre a Qualidade dos Services (Marca^o de 
Consultas) Clientes das Salas de Espera dos Consult6rios 

PercepfSb sobre a 
qualidade dos 

servi90s 

Antes de 1982 Apos 1982 

NO % N9 % 

Muito boa 
Boa 
Razodvel 
Ruim 
Pessimo 

8 
9 
5 
3 

32 
36 
20 
12 

16 
3 
1 
5 

64 
12 
4 

20 

TOTAL 25 100 15 100 

Tabela 5 

Percep9ao sobre a Qualidade dos Servifos (MarcagSo de 
Consultas) Total dos Clientes Entrevistados 

(Consul tbrios e Guiches) 

Percep9ao sobre a 
qualidade dos 

servi90s 

Antes de 1982 Ap6s 1982 

N9 % N9 % 

Muito boa 
Boa 
Razoavel 
Ruim 
Pdssimo 

2 
23 
19 
7 
4 

4 
42 
35 
12 
7 

1 
21 

6 
10 
17 

2 
38 
11 
18 
31 

TOTAL 55 100 55 100 

Percepgdo sobre a 
qualidade dos 

servigos 

Muito boa 
Boa 
Razoavel 
Ruim 
Pessimo 

TOTAL 

Antes de 1982 

N9 

2 
15 
10 
2 
1 

30 

% 

7 
50 
33 

7 
3 

100 

Ap6s 1982 

N9 

1 
5 
3 
9 

12 

30 

3 
17 
10 
30 
40 

100 

Tabela 6 

Tempo Gasto para Marcar Consulta (antes de 1982) Total 
dos Clientes Entrevistados 

1 dia 
Mais de 1 dia 

50 
5 

91% 
9% 

TOTAL 55 100% 
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tra 27 dos que o consideram ruim ou pessimo. Apenas 
um cliente considerou o sistema muito bom. Oito clien- 
tes com mais de 25 anos de associagao ao hospital 
acham a marca?ao de consultas ruim ou pessima, en- 
quanto que seis consideram esse servigo como bom. A 
maioria dos clientes entrevistados com tempo de asso- 

cia?ao ao hospital de 3 a 10 anos acha que o sistema 
atual e ruim ou pessimo. Por outro lado, os clientes en- 
tre 11 e 20 anos de associagao ao hospital avaliaram 
mais positivamente as mudan?as: 12 acham que o siste- 
ma atual e bom, contra quatro que o acham ruim e cin- 
co que o definiram como sendo pessimo. 

Tabela 7 

Tempo de AssociagSo i Organiza^o x Qualidade dos Servi^s 
(Acesso aos Senses Medicos) 

Percep^So dos 
Clientes 

3 a 10 
anos 

11a 15 
anos 

16 a 20 
anos 

21 a 25 
anos 

mais de 
25 anos 

TOTAL 

Muito bom 1 0 0 0 0 1 
Bom 3 5 7 0 6 21 
Regular 2 1 1 1 1 6 
Ruim 3 2 2 0 3 10 
Pessimo 5 1 4 2 5 17 

Total de 
clientes 
entrevistados 

14 9 14 3 15 55 

Buscamos confirmar os dados obtidos atraves de 
uma pergunta diferente, mas que avaliava da mesma 
forma mudan^as na qualidade dos servi^os. Procura- 
mos verificar se os clientes estabeleciam relafao entre a 
existencia do computador e a facilidade de acesso aos 
servifos medicos. Os dados confirmam os resultados 
que obtivemos anteriormente quando avaliamos direta- 
mente o servipo de marca?ao de consultas: 40% acham 
que melhorou; 56% acham que piorou e, apenas 4% fi- 
caram neutros (Tabela 8). 

A ocorrencia desta elevada percentagem de opi- 
ni5es desfavoraveis ao sistema atual confirma as nossas 
observa^Oes anteriores, quando da descri^ao do proces- 
so de implanta?ao. Conforme observamos, a implanta- 
gao do sistema foi muito conturbada. Alem da falta de 
prepare e treinamento dos funcionarios, o sistema on li- 
ne foi introduzido num periodo de pique, de grande de- 
manda por parte de clientes do interior do Estado. Isto 
contribuiu para produzir panico nos funcionarios, re- 

Tabela 8 

Impact© do Computador na Qualidade dos Senses (Acesso 
aos Services Mddicos) Total dos Clientes Entrevistados 

Percepgao dos N? % 
Clientes 

Melhorou 22 40 
Piorou 31 56 
Neutro 2 4 

TOTAL 55 100 

dundando em erros na agenda medica e em reclama?Oes 
de clientes. Apesar de ter reduzido o tempo gasto para a 
marcagao de consultas, o computador eliminou o conta- 
to direto dos clientes com as atendentes. A relafao entre 
ambos se tornou impessoal e indireta por meio do tele- 
fone: o ritmo e a seqiiSncia da interafao passaram a ser 
controlados pela maquina. De fato, as reclamagbes con- 
tra o sistema on line foram tao numerosas que deci- 
diu-se, posteriormente, colocar trgs terminals para a 
marcagao de consultas nos guiches. Embora o sistema 
on line fosse menos satisfatbrio para o cliente, por outro 
lado, o encorajava a liberar suas frustra?Oes. As telefo- 
nistas se queixavam da agressividade dos clientes e dos 
improperios ao telefone. Essa reagao dos clientes pode- 
ria ser facilmente explicada pela dificuldade de acesso 
ao hospital. Conforme mencionamos, muitos clientes 
nao possuem telefone, principalmente os de baixa ren- 
da, que moram em bairros afastados e tern que percor- 
rer grandes dist§ncias para fazer a liga?ao. Alem do 
mais, os telefones estao constantemente ocupados e 
quando se consegue fazer a ligafao, muitas vezes ja nao 
ha mais vagas para consulta na clinica desejada. 

Por outro lado, a organiza^ao do trabalho com a 
introdugao do telefone contribuiu para que as agendas 
medicas ficassem completas no inicio da semana, na- 
quelas especialidades mais procuradas. Isto reduziu a 
disponibilidade de vagas para a semana e para os casos 
de emergencia, provocando mais atritos no atendimento 
dos guiches com os clientes que necessitavam de consul- 
ta medica ainda no mesmo dia. Nao houve , alem disso, 
um aumento correspondente na disponibilidade de con- 
sultas. Ao contrario, o novo sistema envolveu a reorga- 
nizagao do atendimento medico, com o estabelecimento 
de criterios quanto ao mimero de consultas novas e de 
retornos para cada um, o que resultou numa redufSo 
geral do mimero de consultas disponiveis. 
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Muitos medicos entrevistados se mostraram desfa- 
voraveis ao novo sistema. Um dos problemas apontados 
por alguns foi a aItera?ao do perfil da clientela. Algu- 
mas clinicas eram mais procuradas por pessoas de baixa 
renda, que nao tinham acesso ao telefone. Com o novo 
sistema, os clientes antigos tern dificuldade de marcar 
consultas e muitas vezes o medico perde definitivamente 
o contato com eles. Essas clinicas passaram a ser procu- 
radas por pessoas de classe media, que foram beneficia- 
das com o sistema em detrimento dos clientes de classe 
mais baixa. Isto se reflete de maneira clara nos resulta- 
dos, pois se a maioria dos clientes e desfavoravel ao sis- 
tema implantado, um mimero significative tern opinido 
contrdria. Entre os clientes das salas de espera dos con- 
sultdrios, apurou-se que 56% sao favoraveis ao sistema 
(Tabela 9), enquanto apenas 27% dos clientes da fila 
(Tabela 10) acham que o atendimento melhorou. Atri- 
buimos isto a facilidade de utiliza?ao do telefone, pois 
56% das pessoas nas salas de espera responderam que 
possuem telefone, conforme dito anteriormente. 

Assim, se o sistema facilitou o acesso as consultas 
para determinado tipo de cliente, dificultou para ou- 
tros, exatamente os mais carentes. Segundo o Chefe da 
Divisao Administrativa do Hospital, os clientes do inte- 
rior tambem se queixam da dificuldade de marcar con- 
sultas por telefone e do custo das chamadas. 

Pode-se concluir que a microeletrdnica tern grande 
potencial para proporcionar d clientela das organiza?5es 
um servigo melhor, mais seguro e rapido, desde que os 
sistemas implantados levem em consideragao as caracte- 
risticas e as limitagOes dessa clientela. Os beneficios da 
microeletrdnica nao decorrem automaticamente da sua 

Tabela 9 

Impacto do Computador Quanto ao Acesso aos Servigos 
Medicos (Clientes da Sala de Espera dos Consultorios) 

Percepgao dos 
Clientes 

N9 % 

Melhorou 
Rorou 
Neutro 

14 
10 

1 

56 
40 
4 

TOTAL 25 100 

Tabela 10 

Impacto do Computador Quanto ao Acesso aos Servigos 
Medicos (Clientes dos Guiches de Marcagao de Consultas) 

PercepgSb dos 
Clientes 

N9 % 

Melhorou 
Piorou 
Neutro 

8 
21 

1 

27 
70 

3 

TOTAL 30 100 

adogao; e necessario proceder-se a uma an^lise criterio- 
sa de suas consequ6ncias, tendo em vista o tipo de usud- 
rio que deveri utilizi-la. Neste ponto, o usudrio deve ser 
chamado a opinar, pois concordamos com a opiniao de 
Loyola (1978) quando afirma que "a populagdo visada 
ndo e o receptaculo passive de politicas ditadas a nivel 
ministerial" 

Quer sejam convidados a opinar ou nao, os usua- 
rios sendo um elo importante do sistema se manifestam 
de qualquer maneira, quando nao podem usufruir justa- 
mente dos beneficios da organizagao. O ndsso estudo de 
caso mostra ainda que as reagdes de funcionarios e 
clientes podem eventualmente contribuir para a cone- 
gao do sistema, pois algumas mudangas na organizagao 
do trabalho (reaberturas dos guich6s para marcagao de 
consultas atraves do computador e outras descritas an- 
teriormente tiveram reflexes no desempenho dos fun- 
cionarios, trazendo alguma melhoria no atendimento. 

Por6m, essas modificagdes introduzidas ainda nao 
resolveram os problemas nem atenderam as principals 
reivindicagdes da clientela, conforme as entrevistas re- 
fletem. 

CONCLUSOES FINAIS 

Os resultados deste estudo mostram que a tomada 
de decisao quanto a aquisigao do equipamento SISCO 
MB 8000, neste hospital, foi bastante centralizada, ten- 
do havido uma influencia muito forte de grupos exter- 
nos, tanto na area de computagao como do prdprio go- 
verno estadual. Embora o objetivo formal e explicito da 
inovagao tenha sido o de melhorar a qualidade do aten- 
dimento a clientela do hospital, depoimentos de mem- 
bros da organizagao revelaram forte influencia de inte- 
resses politicos, ligados ao aumento de prestigio e status 
que se obtem ao implantar uma tecnologia avangada. 

No que se refere ao process© de implementagao, 
nao houve um planejamento administrative adequado, 
nao houve treinamento dos funcionarios para lidar com 
o equipamento, nem um diagndstico das necessidades 
da clientela da organizagao. A implantagao foi efetuada 
com pouco envolvimento dos funcionarios e de modo 
rapido, caracterizando-se pela ocorrSncia de enormes 
transtornos e problemas. Na fase inicial, o sistema che- 
gou a atuar como uma barreira para toda a clientela e, 
numa fase posterior, provocou dificuldades de acesso 
para os clientes de mais baixa renda em relagao aos ser- 
vigos medicos do hospital. Este problema afetou inten- 
samente nao apenas os clientes, como os prdprios fun- 
cionarios, ocorrendo dificuldades no relacionamento 
entre estas duas categorias, o que veio a comprometer 
ainda mais os objetivos que se pretendia com o sistema. 
As medidas tomadas posteriormente, no sentido de so- 
lucionar os problemas decorrentes da introdugao do sis- 
tema, ilustram a influencia de outros participantes da 
organizagao, como os clientes, no sentido de provocar 
desdobramentos da mudanga, alterando assim o impac- 
to inicial da tecnologia. 

Desta forma, fica bem evidenciada neste estudo a 
interagao das caracteristicas desta tecnologia com fato- 
res organizacionais e os efeitos desta interagao em ter- 
mos de mudangas e adaptagdes no context© de trabalho. ^ 
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Em linhas gerais, podemos dizer que a nova tecnologia, 
ao ser introduzida, provocou mudangas na organizagao 
do trabalho do setor, afetou as caracteristicas das tare- 
fas (o trabalho se tornou mais abstrato e passou a de- 
mandar novas habilidades) e mudou os padrOes de inte- 
ragao com os clientes. Tudo isto fez com que os funcio- 
narios se diferenciassem quanto ao grau de adaptagao 
ao novo sistema, sendo que alguns se adaptaram me- 
Ihor, seja por possuirem em maior grau as novas habili- 
dades requeridas, seja por preferirem o contato mais in- 
direto e impessoal com o cliente. 

De modo geral, as caracteristicas da tecnologia, 
juntamente com a organizagao do trabalho, afetaram os 
funcionarios no sentido de provocar sentimentos de in- 
seguranga e de perda de controle da situagao; a maneira 
inadequada como o sistema foi implantado atuou no 
sentido de exacerbar os sentimentos de frustragao, an- 
siedade e ate mesmo chegou a provocar estafa em alguns 
funcionarios mais envolvidos no processo. 

Analisando este caso do ponto de vista dos resulta- 
dos obtidos, observamos que uma decisao bastante in- 
fluenciada por interesses politicos resultou numa im- 
plantagao pouco planejada e inadequada, o que deu ori- 
gem a diversos problemas tecnicos (de hardware e soft- 
ware), psicoldgicos (aumento de ansiedade e frustragao) 

e sociais (dificuldade de acesso a toda a clientela aos ser- 
vigos do hospital). 

Estes problemas provocaram reagOes e resistencia 
por parte de funcionarios e clientes, o que resultou no 
agravamento da relagao funcionario-organizagao, clien- 
te-funcionario e cliente-organizagao. Isto representou, 
em ultima analise, uma deterioragao na qualidade do 
atendimento ao cliente. Estas consequencias negativas 
provocaram a adogao de novas medidas, que, conforme 
dito anteriormente, significaram uma solugao parcial 
dos problemas, tendo em vista que apcnas uma parcela 
dos clientes foi atendida. Isto, por ouiro lado, deu ori- 
gem a novas medidas, as quais tiveram igualmente um 
carater apenas paliativo. Podemos concluir entao, que 
em termos dos resultados pretendidos com a inovagao, 
esta nao foi uma experiencia que teve exito, o que entre- 
tanto nao pode ser atribuido a tecnologia em si mesma e 
sim a interagao de suas caracteristicas com diversos fa- 
tores organizacionais, que determinaram o direciona- 
mento e os resultados de sua aplicagao. Contudo, nao 
seria justo centralizar as falhas totalmente na adminis- 
tragao do processo de inovagao. E necessario lembrar, e 
este estudo o torna evidente dentro das suas limitagdes, 
que estamos ainda longe da tao decantada revolugao or- 
ganizacional da microeletrdnica. Tudo indica que estas 
tecnologias sao implantadas em organizagOes de manei- 
ra incremental, sendo que seu uso efetivo depende de ex- 
periencia a ser adquirida com o tempo. 

Abstract 

This paper presents the result of a research on the 
introduction of microeletronics technology in a 
Brazilian hospital. It is assumed that computer 
technologies affect the employee's relation to the task: 
first changing abilities requirements and second 
changing the work environment and functional relationships 
in the workplace. In service organizations the organization's 
relations with its clients become important to the extent to which 
work process begins and ends with the client. Interactions with 
clients become strategic as the client is the one who evaluates 
the quality of services. This study shows that the interplay 
between the characteristics of information technology and 
changes in the organization of work can increase tensions of 
employees at the workplace. These tensions can expand and 
influence employee — client interations. These aspects 
together with an inadequate implementation process can 
deteriorate the quality of services provided instead of 
improving it. It is concluded, therefore, that the unsucess 
of this hospital experience with the introduction of computer 
technology cannot be attributed to the technology in itself 
but should be interpreted as a result of the interation of 
technology characteristics with organizational aspects 
which have determined the direction and 
results of application systems. 

Revista de Administragao, Sao Paulo 24(1):55-66,janeiro/margo 1989 65 



Uni terms 

• microelectronic 
• computer technology in a brazilian hospital 
• employee's relation to the task 
• work environment/functional relationships changes 

Referencias Bibliograficas 

BUCHANAN, D.A. & BODDY, 
D. Organizations in the 
computer age. Hampshire, 
Cover, 1983. 

BURNS, T. & STALKER, G.M. 
The management of innova- 
tion. London, Tavistock, 1971. 
269p. 

HEDEBERG, B. Using compute- 
rized information systems to 
design better organizations. 
(Trabalho apresentado no CO- 
PENHAGEN CONFERENCE 
ON COMPUTER IMPACT 
oct. 1978) 

KLEIN, D. Some notes on the 
dynamics of resistence to 

change: the defender robe. 
In: BENNIS, W.; BENNE, K.; 
CHIN, R. The planning of 
change. New York, Holt 
Rinehart and Winston, 1969. 
p.498-507. 

LOYOLA, M.A. Medicina po- 
pular. In: GUIMARAES, R. 
Saude e medicina no Brasil: 
contribuigao para um debate. 
Rio de Janeiro, Graal, 1978. 

RODRIGUES, S.B. et alii. 
Microeletrdnica e organizacao 
do trabalho no setor de servi- 
gos. Revista de Administragdo, 
Sao Paulo, 19(4):25-37 
out./dez. 1984. 

TURNER, J. A. Computer 
mediated work: the interplay 
between technology and 
structured jobs. Comunica- 
tions of the ACM, New York, 
27(12), Dec. 1984. 

WERTHEIMER, B.M. Mulheres 
na forga de trabalho. Didlogo, 
Rio de Janeiro, 3(18):35, 1985. 

ZALTMAN, G. et alii. Inova- 
tions and organizations. 
London, Wiley, 1973. 212p. 

ZUBOFF, S. New worlds of 
computer-mediated work. 
Harvard Business Review, 
Boston, 60(5): 142-52, 
Sep./Oct. 1982. 

Recebido em junho/88 

NOTA DA REDA^AO — Este artigo esta sendo republicado pela RAUSP por ter sido editado com falhas tecnicas 
na edigao anterior (Outubro/Dezembro 1988). 

Revista de Administrapao, Sao Paulo 24(1):55-66(janeiro/marco 1989 66 



Kotas • Commueaedes 

Aglomerado de empresas 

de alta tecnologia: 

uma experiencia de "entrepreneurship 

// 

Silvio Aparecido dos Santos 
Professor Assistente Doutor do Departamento de Administra?ao da 
Faculdade de Economia e Administrafao da USP 
Coordenador da Area de Administra?ao Geral do mesmo 
Departamento. 
Heitor Jose Pereira 
Professor da EAESP/FGV e Doutorando 
em Administra^ao — EAESP 
Consultor de Projetos do PACTo 

INTRODUgAO 

O presente texto sintetiza os estudos sobre a expe- 
riencia da cria?ao de empresas de alta tecnologia, gera- 
da nos ultimos anos na Regiao Metropolitana de Sao 
Paulo-RMSP, a partir da iniciativa de empreendedores 
cuja caracteristica essencial e a de serem (ex-)professo- 
res e/ou (ex-)pesquisadores de universidades ou institui- 
?(5es de pesquisa. 

Este estudo foi desenvolvido pelo Programa de Ad- 
ministra?ao em CiSncia e Tecnologia-PACTo da Facul- 
dade de Economia e Administra^ao da Universidade de 
SSo Paulo e Integra o Projeto USP/COPPE/OEA/ 
FINEP — Implantagao de Parques Tecnologicos na 
America Latina, desenvolvido em 1987. 

Considerando que o termo "Parque Tecnoldgico", 
adotado inicialmente pela OEA/FINEP e cujo conceito, 
definido pela Associagao Internacional de Science 
Parks, nao se adequa ao fendmeno que seria estudado 
na Regiao Metropolitana de Sao Paulo, a equipe do 
PACTo/USP decidiu substitui-lo pelo termo "Aglome- 
rado de Empresas de Alta Tecnologia" 

OBJETIVOS 

O presente estudo, de acordo com os entendimen- 
tos previos entre a FINEP e a OEA, visa atingir os se- 
guintes objetivos: ► 
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• levantar e analisar historicamente o processo de for- 
magao do Aglomerado de Empresas de Alta Tecnolo- 
gia na Regiao Metropolitana de Sao Paulo; 

• analisar as diversas etapas e fatores que intervgm e de- 
terminam o processo de formagao daquele Aglomera- 
do; 

• analisar os papeis desempenhados no surgimento e 
criagao daquele Aglomerado pelos Governos Esta- 
dual e Federal, iniciativa privada e institui?6es de pes- 
quisa e desenvolvimento; 

• identificar alguns possiveis indicadores relacionados 
com o desenvolvimento e opera?ao dos Parques Tec- 
nologicos ou outros Aglomerados de Empresas de Al- 
ta Tecnologia. 

CONCE1TOS 

Os conceitos dos principals termos tecnicos utiliza- 
dos neste estudo sao os seguintes: 

Parques Tecnologicos 

O conceito de Parques Tecnol6gicos deriva das ex- 
perigncias observadas no cenario internacional, sobretu- 
do nos Estados Unidos (Silicon Valley, na California e a 
Rota 128, em Boston) e em alguns paises europeus 
{Science Parks). 

Segundo Santos (1987), os Parques Tecnologicos 
sao iniciativas planejadas (grifo nosso) que visam criar 
condigoes favoraveis para que as tecnologias desenvol- 
vidas nas universidades e instituigoes de pesquisa e de- 
senvolvimento sejam transferidas para o setor de produ- 
gao, via pesquisadores que criam ou participam da cria- 
gao de empresas com o emprego das tecnologias gera- 
das" 

Aglomerados de Empresas de Alta Tecnologia 

Partindo do conceito acima, Santos (1987) verifica 
que, alem do modelo planejado, existe um processo es- 
pontaneo ao qual nao se aplica o referido conceito. 

Assim, "Aglomerados de Empresas de Alta Tecno- 
logia" seria o surgimento esponttineo, numa determina- 
da area geografica, de empresas que se caracterizam pe- 
lo fato de serem criadas por equipes de pesquisadores 
que, ao participarem de atividades de P&D em universi- 
dades e institutes de pesquisa, absorvem e dominam no- 
vas tecnologias, bem como percebem a existencia de 
mercado para novos produtos ou servigos que utilizarao 
aquelas tecnologias" 

Empresas de Alta Tecnologia 

O conceito de "empresas de alta tecnologia", va- 
riavel conforme o desenvolvimento tecnologico de cada 
pais, aceita como principals caracteristicas deste tipo de 
empresa: 

• sao aquelas que envolvem, em seu corpo de colabora- 
dores, pesquisadores com alta capacitagao tecnica em 
suas respectivas areas de competSncia; 

• sao aquelas onde a tecnologia agregada aos produtos 
tern peso relativamente mais importante no seu custo 
final do que a materia-prima neles incorporada; 

• sao aquelas que investem constantemente em P&D, 
visando a inovagao ou atualizagao tecnoldgica de sua 
linha de produtos, 

Criagao de Empresas 

Segundo Santos et alii (1986), a Criagao de Empre- 
sa e o ato de, numa sociedade economicamente organi- 
zada, se combinar diversos fatores de produgao — re- 
cursos naturais, trabalho e capital — visando a geragao 
de produtos e servigos a serem comercializados no mer- 
cado. 

Criador de Empresa ou Empreendedor 

Conforme Schumpter (1961), "ao empreendimento 
de novas combinagdes (de fatores de produgSo), deno- 
minamos empresa e aos individuos, cuja fung^o e reali- 
za-las, denominamos empreendedores" 

Segundo Cole & Kuriloff (1979), "o empreendedor 
e o agente responsavel por iniciar, manter e consolidar 
uma unidade empresarial, orientada para o lucro, atra- 
ves da produgao de bens e servigos econdmicos" 

METODOLOGIA 

Considerando os objetivos do estudo, a metodolo- 
gia utilizada foi a de Estudo de Caso, considerada mais 
adequada ao tipo de pesquisa que seria entao desenvol- 
vida. 

Por ser um fendmeno ate entao praticamente nao 
estudado, as informagdes necessarias foram coletadas 
junto aos atores envolvidos no processo (dirigentes de 
universidades e/ou institutes de pesquisa e criadores ou 
empreendedores de empresa de alta tecnologia), 

Como as informagdes seriam centradas no processo 
de criagao das empresas, procurou-se seguir um roteiro 
basico que levantasse quatro aspectos basicos de cada 
empresa: 

• caracteristicas gerais da empresa; 
• antecedentes e histdrico da criagao da empresa; 
• fase inicial, evolugao e perspectivas da empresa; 
• manifestagdes dos empreendedores quanto a sua ex- 

periencia pessoal. 

Tais aspectos serao mais detalhados adiante. 

AGLOMERADO DE EMPRESAS DE ALTA 
TECNOLOGIA DA REGIAO METROPOLITANA 
DE SAO PAULO — ANALISE DO ESTUDO DE 
CASO 

O fendmeno do Aglomerado de Empresas de Alta 
Tecnologia da Regiao Metropolitana de Sao Paulo foi 
totalmente espontaneo, sem planejamento previo, con- 
trariando assim o prdprio conceito de "parque tecnold- 
gico" O estudo de caso foi centrado, entao, nas empre- 
sas criadas espontaneamente por professores e (ex-)pes- 
quisadores dos principals centres de ensino e pesquisa. 

Por ter sido um processo espontaneo, nao houve 
registro formal, nas instituigdes de ensino e pesquisa en- 
volvidas, das iniciativas de criagao de empresas por par- ^ 

68 Revista de AdministracSo, Sao Paulo 24(1);67-75, janeiro/marco 1989 



te de professores e/ou pesquisadores vinculados as mes- 
mas. 

Assim, a identifica?ao do fendmeno foi possivel so- 
mente atraves de contatos informais com os dirigentes 
de diversas unidades da Universidade de Sao Pau- 
lo-USP, bem como de outras institui?6es de ensino e 
pesquisa mais conhecidas na Regiao Metropolitana de 
SUo Paulo. 

Verificou-se, atraves de tais contatos, que o Aglo- 
merado de Empresas de Alta Tecnologia na Regiao Me- 
tropolitana de Sao Paulo se formou a partir de duas 
"institui?6es-maes" principals, ou seja, a USP e o IPX 

A USP, por ser um complex© organizacional de en- 
sino e pesquisa, teve um papel preponderante atraves de 
duas de suas 52 unidades: a Escola Politecnica-EPUSP e 
a Faculdade de Economia e Administra?ao, esta ultima 
atraves do Clube de Criadores de Empresas, sendo que, 
na primeira, deve-se destacar tambem a importante par- 
ticipagao da Fundagao para o Desenvolvimento Tecno- 
logico da Engenharia-FDTE. 

Outras instituifdes que tiveram menor participa?ao 
na forma?ao do Aglomerado, porem importantes tam- 
bem no process©, foram a Faculdade de Engenharia In- 
dustrial-FEI, de Sao Bernardo do Campo, o Institute 
Maua de Tecnologia-IMT, de Sao Caetano do Sul, bem 
como algumas empresas estatais, entre as quais se desta- 
ca a Companhia do Metropolitano de Sao Paulo-ME- 
TRO. 

A medida em que o contato com tais institui?6es 
viabilizava a identifica^ao de empresas criadas por em- 
preendedores a elas vinculados, alguns dos quais ainda 
mantendo tais vinculos, iniciou-se o trabalho de coleta 
de dados propriamente dito junto aquelas empresas e 
seus respectivos criadores. 

Por outro lado, a partir do momento em que a pes- 
quisa de campo se concretizou junto as primeiras em- 
presas contatadas, um aspecto importante que permitiu 
o avanfo da mesma foi o fato dos criadores destas em- 
presas indicarem outras empresas ja criadas ou em pro- 
cesso de concepfao ou cria?ao, de iniciativa de seus co- 
legas professores ou pesquisadores da mesma institui- 
?ao. 

Assim, atraves desta rede informal de contatos, a 
pesquisa de campo, realizada no periodo de julho a se- 
tembro de 1987, conseguiu identificar e levantar dados 
em 19 empresas que foram criadas nos ultimos anos por 
(ex-)professores ou (ex-)pesquisadores. 

Para cada empresa, o estudo de caso envolveu os 
seguintes aspectos: 

a) Caracterizagao das empresas, incluindo os seguintes 
dados: 
• nome, razao social e regime juridico; 
• data da criagao; 
• nome dos sdcios e sua respectiva participa?ao so- 

cietaria; 
• ramo de atividade; 
• linha de produtos e/ou servigos; 
• capital (inicial e atual) e numero de empregados 

(inicial e atual) por nivel de qualificagao; 
b) Antecedentes e historico da criagdo da empresa, 

abrangendo os seguintes aspectos: 
• processo de P&D e a gera?ao de tecnologia origi- 

nal; 

• a decisao de criar a empresa; 
• o perfil da equipe de empreendedores; 
• a formagao e obten?ao do capital inicial; 
• o processo de transferencia de tecnologia da insti- 

tuigao de pesquisa para a empresa criada; 
• a desvinculagao dos socios (se for o caso) da insti- 

tui?ao de pesquisa para criar a empresa. 
c) Fase inicial, evolugdo e perspectivas da empresa, 

abrangendo os seguintes aspectos: 
• decolagem da empresa; 
• contatos com o mercado; 
• evolu?ao tecnologica e da linha dc produtos; 
• situafao atual (faturamento, quadio de emprega- 

dos, capital, entre outros); 
• relacao atual dos empreendedores e da empresa 

com a "institui^ao-mae"; 
• perspectivas futuras da empresa, segundo os em- 

preendedores; 
d) Manifestagdes dos empreendedores: 

• opinides pessoais sobre aspectos relevantes de sua 
experiencia; 

• recomendagdes. 

O relatorio da pesquisa descreve, a nivel de detalhes 
de cada item acima, o estudo de caso em cada uma das 
19 empresas criadas. Para efeito do presente texto, pre- 
tende-se apenas sintetizar os dados do referido estudo. 

Assim, os quadros 1 e 2 apresentam os principals 
parametros das empresas pesquisadas, por "institui- 
gao-mae" entre os quais: numero de socios, ano da 
fundagao, regime juridico, capital, faturamento medio 
mensal, numero de empregados, investimentos em P&D 
e distancia aproximada da localizagao inicial da empre- 
sa em relagao a instituigao de ensino e/ou de pesquisa 
da qual se originou. 

PR1NCIPAIS CONST AT A^OES DO 
ESTUDO DE CASO 

As principals constatagdes verificadas junto as 19 
empresas criadas no Aglomerado de Empresas de Alta 
Tecnologia da Regiao Metropolitana de Sao Paulo fo- 
ram as seguintes: 

• O fendmeno do surgimento de empresas de alta tec- 
nologia, a partir de iniciativas de grupos de pesquisa- 
dores que trabalhavam em projetos de P&D e/ou em 
atividades academicas, ocorreu sobretudo em duas 
principals instituigoes — Universidade de Sao Pau- 
lo-USP e Institute de Pesquisas Tecnoldgicas do Esta- 
do de Sao Paulo-IPT 

• O surgimento das empresas de alta tecnologia foi, em 
todos os casos estudados, uma iniciativa totalmente 
espontanea por parte de seus empreendedores, sem 
mecanismos de apoio formal das instituigOes onde os 
mesmos atuavam anteriormente. 

• Nas instituigoes voltadas para o ensino e a pesquisa, 
como a USP, ha restrigoes formais (para professores 
em regime de dedicagao exclusiva); no entanto, a cul- 
tura organizacional predominante nao tern penaliza- 
do os pesquisadores (professores) que se tornaram 
criadores de novas empresas. Nas instituigdes volta- 
das exclusivamente para pesquisa tecnol6gica, como ► 

Revista de Administragao, Sao Paulo 24(1):67-75/ janeiro/marco 1989 69 



•Sll .2 x) av 
H a « 

> 
.2 c -S 
QD C 

ti-sovooo^<n<sO'-< o >-' OOOOwO'-H-HO 
_ 00 (S r-t O O 00 o 

u 
t3 +-> 

cj 
3 

3 
3 4 3 •a •s ♦H 

d 
3 

3 
3 

J b hJ i-4 L-) 
g d o d O g d o u d o d O O) CO CO CO CO w CO CO 

1 3 I •s 
_) L-) -I b 
g d o u O 

CO CO CO CO 

3 ►J 

CO 

^ -s 
J >3 
g g CO CO 

u M •a g 
°^g 

O Q •a »rt 
S| < 8 

Tt io rf «N CO o o o o o CO <N o o 
fN o 

<s o fN o 

VO»OfNiO,sD*l',*t<0'4' t~-r-oooooooooooooo 0\ 0\ (3\ 0\ 0s. 0\ 0> 
oo <y\ 

s ^ os os 

s 

•a o 

M •g 

0^3 ii Q §» 
2 2 

a o 

04 
•S »o 
6 

5 « c o 
S S 
H S W S ^ 

S -3 

.a 

.a 

VSi w 
cS S 

o 2 

.sr y 
cr.s « a 

a ^ 
6 3 H 
S B »o <u 

O 3 
•s <? fu §-a 

11 
2 S 

11 iCh a> 3-g S.2 3 E >; -m 43 3 CvO p » w d; JO 6 J5.S u -a 

a a> *E b c l •§ 
"c i '> 

"cS 
-4- i Q> T) 

g 
3 i "S OJ CO 

(l> ro 

« S £ 5 S 5 £ 

M U -rt -rj 

^ J ^ 
3 I 

§ s 
2-S 

o O 
3 <0 

c;S O ^5 u w W Mb 

§ 

I 

i - b 

.s b 
3 O 

<3 
8 
I o 
^3 JL» o 
< s 

I cd ^ 
2-c o. B, 
6 « 
ui 

1 w o 

g ^ CO 
? s s Q O < 
S § H 

D 
O 
CO a d 

x 

% 

? 
d 

s 
s 
D CO 

i a 
e; < 

a 2 pa 
£ 

1 a 

CO 
§ H CO 
Jh «o 
< 
O M 
S 

PL, 
o ■4-4 
B ■& 

•So 

u 

3 3 b 43 

C cji 
s 
I 
a 
•o 
o •4-4 
3 •43 

Oh 
D b d 

70 Revista de Administracao, Sao Paulo 24(11:67-75, janeiro/marco 1989 



Quado 2 

Aglomerado de empresas de alta tecnologia — RMSP — principals parametros da situafao 
economico-financeira (*) 

Univeisidade/Instituto Pesquisa Empresa 
(nome principal) 

Capital atual 
(Cz$ 1.000,00) 

Faturamento 
medio mensal 

(Cz$ 1.000,00) 
N9 de empregados 

Investimentos em 
P&D 

(% s/faturamento) 

USP - Escola Politecnica/Fundagao EXI 200 (1) 02 (1) para Desenvolvimento Tecnologico 
da Engenhaxia/FDTE VIDEOTEK 5.000 1.200 11 15 

SCOPUS 166.092 120.000 1.055 - 

QUAD-LOG 2.000 3.600 25 

DIGIGRAF 100 2.500 15 - 

ANTARES (1) (1) (1) (1) 

LYNX 20 40 02 - 

XPTO - 3.900 21 - 

MPC - - 0 - 

MICRO-MASK 50 60 01 - 

USP - Faculdade de Economia e SUMMUS 300 80 0 
Administragao/Clube de Criadores 
de Empresas-CRIEM VERSA-PAC 400 80 0 - 

KALEX 20 80 0 - 

TEKHNITES 106 80 0 - 

USP - Institute de Quimica-IQ CHEMTEC 30 (1) (1) (1) 

IPT - Institute de Pesquisas Tecno- CONVIBRI   150 0 _ 
logicas do Estado de Sao Paulo S.A. 

MTM 60 500 05 - 

LC 200 160 01 - 

FEI - Faculdade de Engenharia MEGA SYSTEMS 100 (1) 07   
Industrial 

TOTAL 174.678 132.430 1.145 - 

(*) Dados coletados em julho/8 7 
(1) Empresa em imcio de opera9ao (dado indefinido) 

o IPT, as restri?6es formais tambem existem e a vigi- 
Idncia pelo seu cumprimento e mais rigorosa, devido 
ao temor daquelas organizagoes de perderem sens 
pesquisadores e estes passarem a competir no merca- 
do com a mesma linha de prestagao de servigos e/ou 
de tecnologia. 

• O mecanismo indutor mais importante do processo e 
o mercado, favorecido pela politica econdmica e in- 
dustrial do Governo (reserva de mercado para infor- 
mdtica, Lei do Similar Nacional etc.). Talvez por este 
aspect© e que prevalece o setor de informatica como 
principal ramo de atividade das empresas criadas. 

• A absorgao e o dominio da tecnologia pelos pesquisa- 
dores e, consequentemente, potenciais empresarios, 
ocorrem durante o desenvolvimento de projetos de 

P&D contratados por orgaos e empresas publicas ou 
privadas junto aos institutes de pesquisa aos quais es- 
tavam vinculados. 

• Ap6s a criagao da empresa, ocorre um desligamento 
gradativo dos socios empreendedores, sendo normal- 
mente o primeiro a sair o lider da nova empresa cria- 
da. 

• As dificuldades iniciais (falta de capital e de experien- 
cia empresarial) nao impediram a decolagem das em- 
presas criadas, observando-se inclusive um clima de 
entusiasmo e de alta motivagao dos s6cios empreen- 
dedores. 

• Existe uma preocupagao generalizada, nestas empre- 
sas, de continuar investindo em P&D, visando a atua- 
lizagao e independencia tecnologica. 
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• Na Regiao Metropolitana de Sao Paulo nao se consta- 
tou a presen?a evidente de agentes "catalisadores" 
ou seja, individuos que lideram ou promovem inicia- 
tivas visando a criagao de novas empresas, pois o pro- 
cesso de surgimento das novas empresas foi totalmen- 
te espontaneo. 

• Nao se verificou uma correlaQao de proximidade geo- 
grafica entre as novas empresas criadas e as institui- 
?6es das quais as mesmas se originaram. 

• Ap6s a fase de decolagem, a maioria das empresas 
evidenciou rompimento de qualquer vinculo formal 
com as instituigoes das quais se originaram, algumas 
inclusive superando-as quanto ao nivel tecnoldgico 
desenvolvido. 

CONCLUSOES GERAIS DO ESTUDO 

A analise do estudo de caso do Aglomerado de Em- 
presas de Alta Tecnologia da Regiao Metropolitana de 
Sao Paulo permite, inicialmente, desenvolver um mode- 
lo descritivo do processo de surgimento de evolu?ao do 
fenomeno estudado, 

Tal modelo esta assentado em cinco estagios de de- 
senvolvimento pelos quais a formagao deste Aglomera- 
do percorre uma trajetoria possivel de ser prevista, con- 
forme ilustra^ao da figura 1. Tais estagios podem ser as- 
sim descritos: 

Estdgio I: Capacitagao de Recursos Humanos 
associada d pesquisa de alta qualidade 

Este estagio tern como principal mecanismo de 
apoio os investimentos publicos na forma?ao de recur- 
sos humanos e desenvolvimento de pesquisa basica. No 
caso do Aglomerado estudado, este passou pelo referi- 
do estagio que, na realidade, deve ter carater perma- 
nente para a institui?ao, ou seja, os demais estagios 
nao ocorrerao se nao houver capacitagao de recursos 
humanos. 

Ap6s um determinado periodo de tempo, quando 
os resultados desta etapa ja sao evidentes, com a forma- 
gao de um consideravel quadro de recursos humanos de 
alto nivel que sao, em parte, absorvidos pela sua prdpria 
instituigao formadora em atividades de ensino e pesqui- 
sa basica, ocorre a necessidade de se transbordar o con- 
junto de conhecimentos adquiridos em projetos de pes- 
quisa, rompendo com a rigidez da pesquisa basica para 
buscar suas aplicagoes praticas demandadas pela socie- 
dade. 

Neste momento, como um agente rompedor desta 
etapa, surge a figura do "pesquisador com lideranga": 
as instituigdes que nao tiveram um ator com tais carac- 
teristicas, possivelmente nao ultrapassaram a fase da 
pesquisa basica. No caso das instituigdes participantes 
da formagao do Aglomerado de Empresas de Alta Tec- 
nologia da Regiao Metropolitana de Sao Paulo, todas 
evidenciaram a presenga de um ou mais pesquisadores 
com tais caracteristicas. 

Estdgio II: Consolidagdo de areas de pesquisa 

Ultrapassada a "turbulencia" do primeiro esta- 
gio, sob a lideranga de um pesquisador, este normal- 

mente passa a desempenhar um novo papel no proces- 
so, como Gerente de Projetos: assim, estrutura-se a 
consolidagao de areas de pesquisa, com o apoio de in- 
vestimentos publicos em pesquisa basica e aplicada. A 
medida em que cada area de pesquisa vai ocupando es- 
pago institucional e se organiza em termos administra- 
tivo-operacionais, comegam a surgir os resultados e o 
grupo de pesquisa passa a ter reconhecimento no meio 
cientifico e tecnoldgico. Normalmente, este nivel s6 e 
atingido pelos grupos que tern a lideranga de um geren- 
te de projetos, que levara ao rompimento das barreiras 
que os separam da etapa seguinte. 

Estdgio III: Competencia em P&D 

Esta etapa e conseqiiencia da dedicagao e da verti- 
calizagao das pesquisas em determinadas areas do co- 
nhecimento humano: a resposta ao nivel de competencia 
dos grupos de pesquisa e dada sob a forma de contrata- 
gao dos seus servigos por drgaos governamentais, ou 
empresas publicas e privadas, que investem recursos fi- 
nanceiros nos projetos de P&D desenvolvidos pelos pes- 
quisadores. Surge, neste momento, a figura do Project 
Champion que, mais do que um gerente de projeto, e o 
pesquisador que tern a competencia e sensibilidade para 
perceber e negociar com o mercado, descobrindo estra- 
tegias competitivas de transfer8ncia de tecnologia para o 
setor produtivo. Esta estrategia, inclusive, leva a deci- 
sao do Project Champion de verticalizar os conhecimen- 
tos em determinada area com maior profundidade (por 
exemplo, a Engenharia Eletrdnica na Escola Politecnica 
da USP) ou com ampliagao e diversificagao dentro de 
uma determinada area. 

Estdgio IV: Criagdo de novas empresas de base tecno- 
logica 

Ao perceber a existencia do mercado para os pro- 
dutos e/ou servigos que utilizam a tecnologia desenvol- 
vida e completamente dominada pelo grupo de compe- 
t6ncia de P&D, o que se observa e que o seu Project 
Champion normalmente levara o grupo a romper com o 
estagio de desenvolver projetos tecnologicos dentro de 
instituigoes de pesquisa e ensino: nesta altura, o mesmo 
ja langou a ideia da criagao de uma empresa da qual ve- 
nham participar parte ou todos os demais pesquisadores 
do grupo. Assim, sem o Project Champion nesta etapa, 
e pouco provavel que do grupo de competencia surja 
uma empresa com caracteristicas de spin-off. 

Sob a lideranga do Project Champion, surge, en- 
tao, uma nova empresa, que buscara competir nos ni- 
chos de mercado criados pelas novas tecnologias emer- 
gentes, desenvolvidas e dominadas pelo grupo de com- 
petencia na fase anterior. Criada a empresa, surge o em- 
preendedor, que passa a substituir o Project Champion 
ou confundir-se com este, a medida em que a mesma 
pessoa ou mesmo pesquisador assuma ambos os papeis. 
No entanto, o que se tern observado no estudo deste 
Aglomerado e que, a partir de um certo momento, ha 
um desligamento gradativo da instituigao de pesquisa, 
sendo geralmente o Project Champion o primeiro, lide- 
rando a saida dos demais pesquisadores, a medida em 
que a empresa criada comega a exigir maior dedicagao 
dos mesmos, ja possibilitando um retorno financeiro ► 
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que, pelo menos, cubra os salarios recebidos na institui- 
gao de pesquisa. 

Outra observa^ao e que, apos a decolagem das em- 
presas e a desvinculagao total dos pesquisadores da ins- 
tituicao de pesquisa, o novo empreendimento deixa de 
ser dependente daquela instituigao, tanto em termos tec- 
noldgicos como financeiros: quem a sustenta agora e o 
mercado e o financiamento de suas atividades caracteri- 
za a necessidade de capital de risco. 

Estagio V: Formagao do Aglomerado de Empresas de 
Alta Tecnologia 

Na Regiao Metropolitana de Sao Paulo, como ja se 
verificou, o processo de formagao do Aglomerado foi 
totalmente espontaneo, sem mecanismos formais de 
apoio. No entanto, em outros Aglomerados que foram 
objeto da mesma pesquisa (Campinas, Sao Jos6 dos 
Campos e Sao Carlos), ocorreu a localizagao das empre- 
sas em terrenes prdximos a Universidade ou instituigao 
de pesquisa: hoje ja existem nestes tres Aglomerados 
mecanismos que apoiam a localizagao em determinadas 
areas fisicas, inclusive com a infra-estrutura necessaria. 

Assim, a partir do processo de criagao, que e indivi- 
dualizado ao nivel de cada grupo de competencia, ocor- 
re um processo natural de aglomeragao, o que conduz a 
identificagao de problemas comuns a varias ou a todas 
as empresas. Comega a surgir uma nova figura no pro- 
cess©, que e a "lideranga politica" a nivel de micro-re- 
giao: sao os individuos com tais caracteristicas que assu- 
mirao as iniciativas de formagao de uma infra-estrutura 
institucional e operacional, para apoiar o processo de 
criagao de empresas de alta tecnologia e ate induzir o 
surgimento de novos empreendimentos que atuarao na 
transferencia de tecnologia para o setor produtivo. 

Na Regiao Metropolitana de Sao Paulo, dada a lo- 
calizagao espontanea e atomizada das novas empresas 
na regiao mais densamente urbanizada do pais, nSo 
ocorreu o surgimento de tais liderangas politicas: cada 
empresa e seus respectivos empreendedores estao isola- 
dos dos demais, sem constituir, assim, uma "massa cri- 
tica" de empreendimentos, como e o caso dos outros 
Aglomerados e, ate mesmo, dos parques tecnologicos. 

Finalmente, deve-se ainda acrescentar alguns pon- 
tos de destaque que permitem estabelecer conclusdes fi- 
nals do presente estudo, entre os quais: 

A Formagao do Aglomerado 

As empresas de alta tecnologia existentes na pr6- 
pria Regiao Metropolitana de Sao Paulo, estudadas, fo- 
ram criadas de uma forma espontanea, nao havendo ca- 
ses em que o governo federal ou estadual criou empre- 
sas; apenas em alguns casos induziu a criagao atraves do 
seu poder de compra. Por esta razao, pode-se afirmar 
que o Aglomerado de Empresas de Alta Tecnologia ana- 
lisado nao resultou de um esforgo planejado ou inten- 
cionalmente coordenado, como se verifica nos empreen- 
dimentos do tipo Science Parks implantados na Ingla- 
terra ou Research Parks, nos Estados Unidos. 

No mesmo Aglomerado, identificou-se uma serie 
de atores que tambem estao presentes nos parques tec- 

noldgicos planejados, ou seja, a presenga de infra-estru- 
tura cientifica e tecnoldgica, a figura dos cientistas-em- 
preendedores e o direcionamento dos pesquisadores pa- 
ra o mercado. A diferenga e de que o aparecimento das 
pre-condig5es e, mesmo, das instituigOes e pessoas que 
interagiram para permitir a formagao e expansilo dos 
Aglomerados ocorreu de forma natural, mais por agilo 
de algumas pessoas isoladas do que por forga de um pla- 
nejamento previo ou de qualquer politica governamen- 
tal explicita de indugao para a formagao dos mesmos. 
Assim, pode-se concluir que os Aglomerados estudados 
podem ser considerados experiencias vivas de "parques 
tecnoldgicos espontaneos naturais" 

Pr6-condig6es Favoraveis para o Surgimento do Aglo- 
merado 

A analise deste estudo de caso permite concluir 
que, na Regiao Metropolitana de Sao Paulo, existia 
uma serie de pre-condigoes favoraveis que facilitaram o 
nascimento de empresas desta natureza. 

A primeira pre-condigao existente foi um esforgo 
de formagao de recursos humanos, ou seja, a criagao da 
chamada "massa critica" Esta formagao dos contin- 
gentes pioneiros de pesquisadores foi feita com o envio 
de pessoas para estudos de p6s-graduagao em outras 
universidades do exterior e, tambem, pelo convite feito 
a renomados pesquisadores estrangeiros para virem resi- 
dir e trabalhar em pesquisas nas instituigoes de ensino e 
pesquisa ali localizadas por longos periodos. E evidente 
que esta iniciativa de capacitagao dos recursos humanos 
fortaleceu as instituigoes de pesquisa e desenvolvimento 
que ja estavam instalados ou em processo de instalagao 
nestas regides. 

A exist8ncia de instituigoes universitarias e de insti- 
tutes que, internamente, abrigaram os grupos de pes- 
quisa tecnoldgica, foi assinalada como fator de detona- 
gao e suporte para os processes de formagao e desenvol- 
vimento das empresas hoje existentes neste Aglomera- 
do. Assim, nao se pode ignorar o papel que sobretudo 
as instituigdes de ensino tiveram na capacitagao de re- 
cursos humanos que elas mesmas absorveram inicial- 
mente (e que ate hoje absorvem parcialmente) para 
atuarem em atividades, nao sd de ensino, como tambem 
de pesquisa. 

Outras pre-condigdes presentes na Regiao estudada 
foi a existencia da infra-estrutura fisica e industrial, re- 
presentada pela disponibilidade de energia eletrica 
abundante, uma localizagao geografica com facil acesso 
ao mercado e servida de linhas de comunicagdes eficien- 
tes. Estes fatores, inclusive, foram mais fortes do que o 
apelo natural a este tipo de industria para se localizar 
em regides de clima agradavel, longe da poluigao onde 
os pesquisadores podem usufruir de uma melhor quali- 
dade de vida, como ocorre nos outros Aglomerados no 
Estado de Sao Paulo anteriormente citados. 

A disponibilidade de mao-de-obra-tecnica de alta 
qualificagao, formada pelas instituigoes de ensino e pes- 
quisa locais, tambem foi uma pre-condigao essencial pa- 
ra viabilizar o nascimento de empresas nessa regiao. ^ 
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Comportamento Formal e Informal das Institui^oes de 
Pesquisa em Rela^ao a Participar da Forma^ao do 
Aglomerado 

Como o Aglomerado de Empresas de Alta Tecno- 
logia da Regiao Metropolilana de Sao Paulo se formou 
espontaneamente ao longo dos ultimos anos, o compor- 
tamento das instituigoes de ensino e dos institutos de 
pesquisa cativos, face as empresas que na maioria dos 
casos, foram sendo criadas por iniciativa isolada de gru- 
pos de pessoas com vinculos ou raizes nestas institui- 
gOes, diferiu de experiencia para experiencia. Apesar 
destas diferentes formas de reagir frente ao fendmeno 
de criagao de empresas que comegou a ocorrer, pode-se 
concluir que dois tipos de comportamentos expressam 
as reagdes formais e informais das instituigoes de P&D, 
face ao apoio e participagao de seus pesquisadores como 
participantes de empresas que formaram os Aglomera- 
dos em questao, a saber: 

As universidades e os institutos de pesquisas adotaram 
uma postura de nao impedir a agao de pesquisadores 
que participaram de processes de criagao de novas em- 
presas. Embora, formalmente, as instituigoes nao ofe- 
recessem nenhum suporte ou apoio claramente destina- 
do a promover a criagao de empresas, toleravam-se ini- 
ciativas deste tipo, Na Escola Politecnica da USP, por 
exemplo, percebeu-se a valorizagao junto a comunida- 
de academica dos pesquisadores que sairam para criar 
ou participar da criagao de novas empresas que utili- 
zassem tecnologia desenvolvida em sua instituigao de 
origem. 
O segundo tipo de comportamento das organizagoes de 
ensino e pesquisa e ignorar que o fato existe. Pela com- 
plexidade da estrutura universitaria, o fato de alguns 
pesquisadores participarem do processo de transferir 
tecnologias, pessoalmente se associando a criagao de 
empresas, nao chegou a merecer uma reagao mais rigi- 
da da alta administragao da Universidade, Esta reagao 
e a mesma para casos em que, informalmente, os pes- 
quisadores acabam utilizando-se de laboratories e 
equipamentos pertencentes ao acervo da instituigao pa- 
ra viabilizar a criagao de empresas. 

Na verdade, alguma sangao mais "velada" tern si- 
do feita pelos pares dos pesquisadores, que tern conhe- 
cimentos de que colegas de tempo integral estao des- 
viando o tempo dedicado a pesquisa para se associa- 
rem na criagao de empresas com tecnologias geradas 
em sua propria linha de pesquisas. 

Diferentes Origens das Empresas Criadas no Aglomera- 
do 

As origens da formagao das empresas que com- 
p5em o Aglomerado diferem conforme cada caso anali- 

sado. Basicamente, pode-se classificar as empresas, se- 
gundo o crit^rio de origem, em seis categorias, ou seja: 

• Empresas criadas pela iniciativa de grandes empresas 
publicas e privadas; 

• Empresas criadas por indugao de Institutos de Pes- 
quisa/Universidades; 

• Empresas criadas em fungao do poder de compra de 
grandes empresas publicas e privadas; 

• Empresas criadas como filiais dc empresas multina- 
cionais; 

• Grupos de pesquisadores da univci sidade ou do insti- 
tute de pesquisa e desenvolvimenio que se transfor- 
mam em empresas; 

• Pesquisador isolado que criou uma cmprcsa em para- 
lelo a sua atividade de pesquisa. 

No caso do Aglomerado estudado, prevaleceram as 
duas ultimas categorias. 

Os aspectos conclusivos acima levantados permi- 
tem ainda algumas reflexoes finais. 

A transferencia de tecnologia das universidades e 
instituigoes de pesquisa para o setor produtivo privado e 
uma contribuigao adicional a sociedade daquelas enti- 
dades, nem sempre abordado na literatura que trata da 
interagao universidade-empresa-, estimulando o surgi- 
mento e o desenvolvimento de novos empreendimentos, 
com grande potencial de sucesso, suportado no dominio 
de tecnologias de ponta e no atendimento de nichos do 
mercado, nem sempre atrativos para empresas de gran- 
de porte ja existentes. 

A criagao de empresas, a partir de grupos de pes- 
quisadores atuantes em universidades e institutos de 
pesquisa, evidencia que o processo de transferencia de 
tecnologia esta ocorrendo de uma forma nao convencio- 
nal, ou seja, via pesquisadores, tendo se constatado 
poucos casos de relagoes contratuais entre ambas as par- 
tes. 

Este fendmeno provoca, entao, um casamento per- 
feito entre o papel do Estado neste processo (investir em 
Ciencia e Tecnologia) e o papel da iniciativa privada 
(empreender e produzir). 

O fato do presente estudo ter focalizado especifica- 
mente a Regiao Metropolitana de Sao Paulo nao restrin- 
ge estas observagoes finais. Pode-se afirmar que, em 
qualquer outro Estado ou regiao brasileira onde tivesse 
ocorrido o conjunto de condigoes que favorecefam o 
surgimento deste Aglomerado, provavelmente o mesmo 
fenomeno se repetiria, resguardadas apenas as caracte- 
risticas economicas locais. 

Finalmente, deve-se destacar que a criagao de em- 
presas de alta tecnologia assume um papel relevante e 
estrategico no desenvolvimento economico de um pais. 
Neste sentido, percebeu-se que esta questao apresenta 
diversos angulos diferentes, nem todos analisados nesta 
pesquisa, o que sugere o desenvolvimento de novos estu- 
dos sobre o assunto. 

Recebido em setembro/88 
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Administracao de P&D nas empresas do 

polo industrial de a/ta tecnoiogia 

de Sao Carlos 

Ana Lucia Vitale Torkomian 
Engenheira de Produ?ao pela UFSCar; Pesquisadora da Fundagao 
Parque de Alta Tecnoiogia Sao Carlos — FPATSC 
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UFSCar e Vice-Presidente da FPATSC 

INTRODUCAO 

Pode-se conceituar uma empresa, segundo Cer- 
queira Neto (1986) e sob a visao da abordagem sistemi- 
ca, como "um somatorio compatibilizado de subsiste- 
mas, que trocam entre si materia, energia e informacao, 
absorvendo de um sistema maior, onde esta inserido tu- 
do que necessitam e rejeitando para ele tudo que produ- 
zem ou Ihes constitui ameaga a sobrevivencia" Este sis- 
tema maior e a sociedade, que em escala segmentada e 
conhecida como mercado. 

O mercado, entretanto, e extremamente dinamico e 
o fato de se tornar cada vez mais diferenciado e exigente 
obriga as empresas a condicionarem seus produtos e 
processes produtivos a essas exigencias, buscando aten- 
de-las e gerando novas necessidades. 

Alem disso, a medida que um mimero maior de em- 
presas ocupa o ambiente, surgem entre elas interagoes, 
que podem ser fracas ou fortes em fungao da disputa 
que existe pelo dominio de um mercado. Tal dominio e 
tanto maior quanto maior a capacidade que cada grupo 
tern de inovar, buscando atender aos requisites impos- 
tos pela sociedade. 

Essa competigao por mercados bastante mutaveis 
gera a necessidade de atividades de pesquisa e de desen- 
volvimento organizadas como suporte aos produtos e 
servigos que a empresa e capaz de produzir. 

O objetivo deste trabalho consiste no estudo do se- 
tor de P&D das empresas do Polo Industrial de Alta 
Tecnoiogia de Sao Carlos, uma vez que o bom desempe- 
nho deste setor e fundamental para o desenvolvimento e 
sobrevivencia dessas empresas. 

Dados relatives ao setor de P&D das empresas em 
questao foram obtidos atraves de visitas a essas empre- 
sas, aplicagao de questiondrios a seus responsaveis, con- 
versas informais e tambem atraves de trabalhos ante- 
riormente realizados. 

CONCEITUACAO DE PESQUISA & 
DESENVOLVIMENTO 

De acordo com Roman (1974), existe uma distingao 
fundamental entre pesquisa e desenvolvimento. "Pes- 
quisa e associada a ciencia e ciencia e conhecimento 
orientado. Desenvolvimento e tecnoiogia dirigida e 
orientada para certa tarefa ou missao" 

O ritmo de crescimento de um pais depende da ca- 
pacidade existente de introduzir inovagdes tecnolbgicas 
adequadas. Para Marcovitch (1981), inovagOes tecnolo- 
gicas tern impacto no melhor aproveitamento das mate- 
rias-primas disponiveis e na transformagao mais eficien- 
te dos recursos, adotando processes adequados para 
produtos necessarios, de boa qualidade e a custo menor. 

Fazer um pais deslanchar tecnologicamente, resulta 
dos inumeros condicionantes, que vao desde os valores 
humanos da populagao, sua cultura, suas origens etc. 
Apesar desta dificuldade, e possivel observar que os pai- 
ses que tiveram exito neste processo (entre eles a Alema- 
nha, o Japao e os Estados Unidos) tern em comum os se- 
guintes elementos enumerados por Marcovitch (1981): 

• um sistema adequado de formagao de recursos huma- 
nos, em especial de engenheiros e administradores; 

• um sistema adequado de formagao de mao-de-obra 
qualificada, orientada para as necessidades do setor 
produtivo; 

• um sistema adequado de absorgao e adaptagao dos 
conhecimentos existentes em regides mais desenvolvi- 
das; 

• consideraveis investimentos em ciencia e tecnoiogia 
no setor piiblico e privado. 

A manutengao de atividades de pesquisa e desen- 
volvimento (P&D) 6, portanto, fundamental para um 
programa de tecnoiogia nacional vtevel e, por esta ra- 
zao, segundo Roman (1974), em paises tecnologicamen- 
te agressivos os gastos nacionais para P&D variam de 3 
a 4%) do Produto Nacional Bruto. ^ 
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No Brasil, entre 1979 e 1984, o nlvel dos investi- 
mentos C&T oscilou entre 0,5 e 0,7% do PIB. Isto e, em 
parte, resultado de um contexto onde as instituifdes de 
pesquisa e universidades concentram a quase totalidade 
das atividades de P&D realizadas. No geral, as empresas 
multinacionais dependem da tecnologia adotada nas 
suas sedes no exterior e as empresas nacionais procuram 
diminuir seu risco comprando a tecnologia de produtos 
e processos jd testados no exterior. 

Apesar desta situafao ter perdurado por um longo 
periodo de tempo, a partir da.decada de 70 comefa a 
ocorrer uma mudan?a neste quadro. De um lado, alguns 
empresarios, tanto do setor public© como privado, to- 
maram a iniciativa de desenvolver uma potencialidade 
interna em P&D e, de outro lado, o governo procurou 
fornecer o apoio necessario para que tal iniciativa se 
concretizasse. 

Entretanto, se o pais deseja alcan?ar estagios supe- 
riores de desenvolvimento tecnologico que garantam as 
suas empresas competitividade nos mercados interna- 
cionais, tera que dispender esfor^os substanciais. Rodri- 
gues (1986) estima que serao necessarios, a partir de 
1988, investimentos da ordem de US$ 3 bilboes, Mais 
precisamente, no periodo de 1988 a 2000 teriam que ser 
investidos mais US$ 74 bilhdes e ainda assim o pais al- 
cangaria uma relagao de gastos em C&T/PIB (2,0%) 
muito inferior a dos paises capitalistas mais avangados. 

O POLO INDUSTRIAL DE ALTA TECNOLOGIA 
DE SAO CARLOS 

O polo de alta tecnologia de Sao Carlos conta 
atualmente com cerca de 50 empresas que faturam men- 
salmente em torno de US$ 2 milhOes. 

A idade media das empresas e de 3 a 4 anos e as 
areas onde atuam as chamadas empresas de alta tecno- 
logia de Sao Carlos sao: materials, equipamentos indus- 
trials, automafao, informatica, 6tica, mecanica de pre- 
cisSo e quimica fina. As raizes de tais setores estao prin- 
cipalmente no Institute de Fisica e Quimica da 
USP/Sao Carlos e no Departamento de Engenharia de 
Materials da Universidade Federal de Sao Carlos, que 
tem participado ativamente do processo de cria?ao e 
consolidafao de tais empresas. 

A influSncia de outros Departamentos, como os de 
Engenharia Mecdnica e Eletronica da USP/Sao Carlos e 
os de CiSncia da Computafao de ambas as Universida- 
des locals, tambem se faz sentir, bem como a influencia 
do Parque Industrial tradicional da cidade, que possui 
um grande numero de empresas no setor metal-mecani- 
co. 

E no Institute de Fisica e Quimica e no Departa- 
mento de Engenharia de Materials que se encontra o 
maior numero de doutores entre 6s docentes. Dai a 
grande preocupapao cientifica capaz de gerar empresas. 
Tambem 6 nesses locals que ocorre uma maior intera?ao 
com o setor produtivo, alem da existSncia de pessoas 
com caracteristicas de empreendedores, fundamentals 
para a criagdo de novas empresas. 

Segundo Lima, Ferro, Torkomian (1987), os pro- 
dutos que as empresas do p61o tecnoldgico de Sao Car- 
los oferecem podem ser classificados em: 

• produtos novos com tecnologias novas; 
• produtos conhecidos com tecnologias novas; 
• cdpias de similares importados; 
• produtos conhecidos com tecnologias j£ conheci- 

das. 

Cabe ressaltar que muitas empresas, embora consi- 
deradas de alta tecnologia, produzem tambem itens ja 
conhecidos com tecnologias j& difundidas. Isto 6 feito 
para garantir a sobreviv§ncia da empresa enquanto em- 
preendimento capitalista e para subsidiar as atividades 
de P&D. 

PESQUISA & DESENVOLVIMENTO NO AMBITO 
DAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA DE SAO 
CARLOS 

O que se pode notar de relevante entre as empresas 
de alta tecnologia de Sao Carlos e o tratamento especial 
dado ao seu setor de P&D, mesmo porque em alguns ca- 
ses este setor se confunde com a prdpria empresa como 
um todo. Isto ocorre porque algumas empresas t6m co- 
mo produto somente a tecnologia que desenvolvem. Seu 
objetivo e o desenvolvimento, na maioria das vezes sob 
encomenda, da tecnologia necessaria ao setor produti- 
vo, e nao a coloca?ao de tal tecnologia no mercado atra- 
ves da fabrica?ao de produtos no interior delas pr6- 
prias. 

Algumas das empresas do Polo Industrial de Alta 
Tecnologia de Sao Carlos, atraves de seu setor de P&D, 
apresentam um estreito relacionamento com instituif6es 
de pesquisa como a TELEBRAS e a EMBRAPA, atra- 
ves de sua Unidade de Apoio a Pesquisa e Desenvolvi- 
mento de Instrumenta?ao Agropecuaria (UAPDIA) lo- 
calizada em Sao Carlos. 

Esse relacionamento visa, na maioria das vezes, o 
desenvolvimento de pesquisas em areas afins e o teste de 
produtos das empresas. 

Os setores de P&D das pequenas empresas de alta 
tecnologia de Sao Carlos tambem se relacionam entre si, 
bem como com outras empresas tradicionais e de grande 
porte, nao necessariamente localizadas na cidade. Ana- 
logamente ao relacionamento com institutes de pesqui- 
sa, visa-se aqui o desenvolvimento de pesquisas em 
areas de interesse comum. 

Entretanto, e com as Universidades que os setores 
de P&D das empresas se relacionam mais estreitamente, 
utilizando-se muitas vezes da sua infra-estrutura e de 
seus equipamentos. Pesquisas tambem sao desenvolvi- 
das conjuntamente, mesmo porque, em muitos casos, o 
pessoal de P&D das empresas mantem algum tipo de 
vinculo com a Universidade, seja atraves de atividades 
de docencia ou de estudos de pos-graduagao. 

Pode-se dizer que para algumas empresas e vital a 
manutengao de um relacionamento com as Universida- 
des locais, apesar de todas as dificuldades encontradas 
em tal relacionamento. 

Em alguns casos mais raros, o setor de P&D tam- 
bem se relaciona com o mercado exterior atraves de con- 
gresses, seminaries e intercambios com empresas, obje- 
tivando manter-se sempre atualizado a respeito do que 
esta sendo desenvolvido a nivel internacional. ► 
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Quanto aos aspectos financeiros do setor de P&D 
das empresas, ha uma falta generalizada de recursos a 
serem empregados no desenvolvimento de novas tecno- 
logias. 

Em alguns casos, a tecnologia desenvolvida no se- 
tor de P&D nao e inserida em produtos a serem fabrica- 
dos em escala industrial por falta de recursos financei- 
ros, embora isso nem sempre seja desejado pelos empre- 
sarios, conforme mencionado anteriormente. 

Em geral, o pessoal que atua no setor de P&D e jo- 
vem e bastante ativo, alem de altamente especializado. 

E comum que um ou mais dos socios da empresa 
seja responsavel e atue diretamente neste setor. Isto e 
decorrente, em parte, da associa?ao entre tecnicos e pes- 
soas com habilidades administrativas na criafao dessas 
empresas. Via de regra, o s6cio tecnico e o responsavel 
pelo desenvolvimento da tecnologia inicial que foi capaz 
de gerar uma empresa. 

Tambem e comum a ja mencionada manuten?ao de 
vinculos entre o pessoal de P&D e as universidades lo- 
cals. 

Cabe ressaltar que, na maioria dos casos, o pessoal 
de P&D e extremamente dedicado. Nao ha horario fixo 
de trabalho e nao e rara a utilizafao de sabados e do- 
mingos para o desenvolvimento de pesquisas. 

Numa tentativa de recompensar este esforgo, bem 
como conseguir o maximo de dedica?ao de seus funcio- 
narios, algumas empresas tern cedido ao pessoal de 
P&D uma participa^ao no seu capital. Tal estrategia 
tern proporcionado satisfa?ao a ambas as partes: empre- 
sa e funcionarios, havendo perspectivas de que seja es- 
tendida a algumas pessoas-chave que atuam na produ- 
£ao. 

Uma maneira alternativa de recompensar e incenti- 
var o^essoa1! de P&D e a concessao de participa?ao nos 
lucros, em determinados projetos, as pessoas que parti- 
ciparam de seu desenvolvimento. Tal estrategia e utiliza- 
da por algumas outras empresas. 

Outras caracteristicas do setor de P&D das peque- 
nas empresas de alta tecnologia de Sao Carlos podem 
ser citadas, bem como algumas estrategias de atuagao. 

Na maioria dos casos, o setor de P&D esta voltado 
para a substituipao de importagoes, embora em algumas 
empresas ele atue em areas de ponta a nivel internacio- 
nal, como otica e ceramica, por exemplo. 

A abertura de novas empresas para o desenvolvi- 
mento de novas tecnologias e uma estrategia que tern si- 
do adotada por varies empresarios. Isto assegura, de 
certa forma, o nao-crescimento das empresas, o que e 
visto como um ponto positive: empresas muito grandes 
dificultam as atividades de P&D, porque a necessidade 
de grandes volumes de produ?ao para cobrir altos cus- 
tos fixos pode tornar-se prioritaria. 

Alem disso, uma grande empresa e menos flexivel e 
sua maior dificuldade em se movimentar pode compro- 
meter seu carater inovador. 

Algumas dificuldades tern sido comuns ao setor de 
P&D das diversas empresas de alta tecnologia de Sao 
Carlos: a falta de mao-de-obra especializada para atuar 
nesse setor e um dos problemas mais citados. Isto e, em 
parte, decorrente de uma outra dificuldade, relacionada 
a falta de recursos financeiros, que impede uma busca 
mais objetiva de tal mao-de-obra no mercado, bem co- 
mo a aquisigao de alguns equipamentos. 

Quanto a este ultimo aspecto, as barreiras alfande- 
garias tambem tern dificultado a acao do P&D, pois tor- 
nam a importa?ao de equipamentos quase proibitiva. 

O relacionamento do setor de P&D com as univer- 
sidades locals tambem e dificil devido a estrutura uni- 
versitaria que impede que seus funcionarios tenham 
ocupatpoes paralelas e que seu corpo docente se relacione 
com o setor produtivo atraves de atividades de consulto- 
ria, por exemplo. Tais proibigoes so dificultam o pro- 
cesso de tranferencia de tecnologia. 

Ainda no que se refere ao setor dc P&D, dificulda- 
des administrativas nao tern sido sciuidos pelos empre- 
sarios. Isto deve-se ao fato de que tais sciores contam 
com um numero bastante reduzido de l uneionarios que 
se comunicam facilmente. Alem disso, a ainaeao de um 
dos socios em P&D assegura a unidade de comando in- 
terna ao setor. Cabe ressaltar que as empresas, como 
um todo, possuem serias dificuldades administrativas. 

Uma curiosidade observada, que vem mostrar o as- 
pecto sentimental dos empresarios em relagao ao setor de 
P&D, e que no organograma de uma das empresas estu- 
dadas, o P&D estava representado por um cora^ao, en- 
quanto as demais areas funcionais estavam representa- 
das por retangulos. Isso mostra que os interesses dos 
empresarios no sucesso do setor de P&D e da prdpria 
empresa e mais do que simplesmente financeiro. Signifi- 
ca o reconhecimento do mercado a seu esforfo, a sua 
criagao. 

CONCLUSOES 

O 6rgao de P&D de uma organizagao pode ser con- 
siderado como a "fabrica de cieneia e tecnologia" da 
empresa, pois cabe a ele prover agoes no sentido de ab- 
sorver, gerar e distribuir conhecimento empirico e cien- 
tifico ordenado e organizado para suporte tecnoldgico 
dos objetivos empresariais de curto, medio e longo pra- 
zo. 

O objetivo da P&D sera sempre uma situagao dese- 
jada que a empresa a que ele pertence pretende alcangar 
e que, em principio, estara voltada para o preenchimen- 
to das necessidades dela em relagao a sociedade onde es- 
ta contida sua produgao, seus produtos, seu poder e ou- 
tros. 

O gerenciamento tecnologico do orgao de P&D de- 
pende do desdobramento adequado e integrado das fun- 
g6es administrativas: planejamento, organizagao, dire- 
gao, controle e tomada de decisao, considerando os sis- 
temas tecnico, politico e cultural existentes na empresa, 
no sentido de cumprir objetivos pre-delerminados para 
o sistema de produgao, de acordo com a necessaria sa- 
tisfagao dos clientes que sobrevivem num mercado cada 
vez mais competitivo e mutavel. 

Desta forma, "sao tecnicas adequadas para a admi- 
nistragao de P&D todas aquelas que convivam com as 
estrategias de mudanga e que eslejam compatibilizadas 
com o objetivo de gerar o desenvolvimento de uma cul- 
tura organizacional embasada no conhecimento" 

No caso particular das empresas do Polo Industrial 
de Alta Tecnologia de Sao Carlos, a maior preocupagao 
administrativa para o setor de P&D deve eslar voltada 
para a transferencia do conhecimento tecnoldgico da ca- ► 
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bega do pesquisador para o setor como um todo. Nessas 
empresas, Transferencia de Tecnologia significa a trans- 
ferencia do pesquisador, pois e este que detem todo o 
conhecimento tecnologico, como ocorre no ambito da 
pesquisa universitaria. 

A formalizafao de procedimentos e o estabeleci- 
mento de normas tambem devem ser implantados en- 
quanto o setor e pequeno e conta com poucos funciona- 
rios, para que nao ocorram futures problemas, quando 
da adogao de controles nunca antes utilizados. 

Em suma, pode-se dizer que o potencial do setor de 
P&D dessas empresas e muito grande e que o investi- 
mento em recursos humanos e materials deve ser consi- 

derado com mais aten?ao por parte de financiadoras e 
capitalistas de risco. 

Maior atengao deve ser dada tambem ao problema 
do relacionamento do setor de P&D com as universida- 
des, devido as normas desta instituigao. 

O incentive financeiro aos funcionarios do setor de 
P&D tambem tern surtido bons resultados. Entretanto, 
nao e suficiente. E necessario que haja boas condigbes 
de trabalho, disponibilidade de recursos materiais e um 
clima adequado a inovagao tecnologica. 

Uma administragao adequada do setor de P&D de- 
ve proporcionar um ambiente favoravel de trabalho, 
sem o que o processo de inovagao fica seriamenle com- 
prometido. 
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O titulo e as cores vivas da capa chamam a aten- 
?ao dos que correm os olhos pelas estantes das livra- 
rias, mas ao se depararem com o nome do autor, mui- 
tos sequer se dao ao trabalho de folhear este livro por- 
que pensam: "mais uma tradu?ao que nao se aplica a 
este pais" Grande engano, pois o autor, Ronald 
Degen, t brasileiro e escreveu para a nossa situafao 
particular, com riqueza de casos e cita^des detalhados 
de empreendimentos bem sucedidos: o exemplo da 
Mobilinea, os jogos para adultos da Grow, o Instituto 
Reinaldo Polito e a Cremogema. 

Assim, Ronald Degen, com a sua experiencia na 
diregao de Industrias Villares; Editora Abril; Booz, 
Allen & Hamilton, entre outras grandes empresas, e os 
conhecimentos obtidos ao nivel de pds-gradua^ao em 
universidades americanas, que o credenciaram para 
ministrar cursos sobre inicia^ao empresarial na 
EAESP da Fundafao Getulio Vargas, pode, com toda 
a competencia, escrever um texto destinado a todos 
aqueles interessados em criar empresa propria ou de- 
senvolver os negocios de uma ja existente. Com isso, 
preencheu um claro na literatura administrativa nacio- 
nal, mais voltada a fornecer conhecimentos para admi- 
nistradores que sao empregados, ou entao, para estu- 
dantes que acabarao, tambem, por vir a se-lo. 

Dessa maneira, inicia o livro incentivando o leitor 
a trabalhar por conta prdpria como opgao de carreira 
profissional, tomando claro que criar uma empresa 
nao e dificil como se pensa, desde que seja seguido um 
metodo para evitar o fracasso, que e o final dos aven- 
tureiros sem qualificagao. Prossegue, no capitulo sub- 
seqiiente, mostrando como identificar oportunidades 
de negdcios em areas especificas como as de produfao 
de alimentos, informatica e muitas outras para, em se- 
guida, alertar sobre os fatores a serem levados em con- 
ta nessa escolha de oportunidades. A sefao seguinte 6 
mais conceitual, abordando aspectos como o entendi- 
mento do que seja o negdcio a entrar, a avalia?ao do 
seu potencial e, tamb6m, o risco inerente, alem de no- 

?5es de microeconomia e marketing, f inali/ando com a 
escolha da estrategia competitiva, lendo em vista os 
potenciais consumidores e concorrentes. A terceira 
parte e mais operacional por levar em conta a escolha 
de sdcios, a necessidade do auxilio de advogados para 
a parte contratual do inicio da empresa e de contado- 
res por exiggncias legais. Analisa tambem a importan- 
cia do fluxo de caixa para prever as necessidades fi- 
nanceiras e, o que e importante, a elabora^io previa 
de um Piano de Negdcio para tornar clara a viabilida- 
de do novo empreendimento. Com exemplos de alguns 
Pianos de Negocio o autor mostra a sua utilidade pa- 
ra a obten^ao de auxilios financeiros, em dois capitu- 
los de titulos sugestivos: "como iniciar um empreendi- 
mento sem dinheiro" e "empresas de capital de 
risco" que se referem a investidores dispostos a forne- 
cer parte dos recursos necessaries para o inicio de um 
negdcio viavel. 

Todavia, fazemos algumas criticas, Em primeiro 
lugar, quanto a diagramagao do livro, com figuras de 
dimensdes excessivas e colocadas fora das paginas em 
que sao referidas, obrigando o leitor a ir e voltar a 
sua procura. Em segundo lugar, fazemos reparo a bi- 
bliografia, que nao e citada no decorrer do texto, refe- 
rente apenas a obras americanas. Isso sugere tratar-se 
de rela?ao de titulos para consulta do leitor mais inte- 
ressado, mas invtevel por estar disponivel apenas na 
biblioteca do autor e nao nas das escolas de adminis- 
tra?ao ou mesmo livrarias. Alem disso, deixam de ser 
citadas obras nacionais, como o livro do empresdrio 
Norberto Odebrecht e a colefSo de depoimentos de 
empreendedores publicada pela Editora Gazeta Mer- 
cantil, segundo as apresentafOes feitas na Faculdade 
de Economia e Administragao da USP no programa 
"Historia Empresarial Vivida" a exemplo dos de 
Olacyr de Morais, Paulo Villares e muitos outros. 

Apesar dessas ressalvas, recomendamos vivamente 
este livro a todos os que desejam iniciar negdeios ou 
expandir os ja existentes, como bem prova o fato de o 
termos adotado na disciplina "Cria?ao de Empresas", 
ministrada na FEA-USP Destina-se, pois, a todos os 
que acreditam na iniciativa privada, apesar de todo o 
desestimulo deste governo que, por politiquice, insiste 
em trilhar na contra-mao da histdria, com a manuten- 
?ao de ineficientes drgaos publicos e empresas estatais 
aos niveis federal, estadual e municipal, que acabara 
voltando-se para a empresa particular, nao por decisao 
dos governantes, mas por imposi?ao da sociedade, 
dando basta a esse empreguismo desenfreado. 
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