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Relagoes Publicas e Marketing 

uma abordagem estrategica 

Geraldo Luciano Toledo 

Prof. Titular e Chefe do 

Depto. de Administra^ao — FEA-USP 

Waldir Gutierrez Fortes 

Doutorando em 

Relates Publicas — ECA-USP 

Resumo 

O artigo enfoca, de um ponto de vista estrategico, o processo de 

comunicagao de uma organizagao em seus ambientes interno e externo. 

Os autores analisam a convergencia entre Marketing e Relates Publicas 

e demonstram sua mtima rela^ao, uma vez que ambas contribuem para 

melhorar o processo informativo e persuasivo da comunica^ao. 

Por outro lado, as principais diferengas entre o marketing convencional e 

o marketing estratdgico sao discutidas. Alem disso, sao apresentadas 

propostas para ampliagao no campo das dreas de Relates Publicas e 

Marketing. 

Palavras-chave; 

• marketing 

• marketing estrategico 

• relates publicas 
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INTRODUgAO 

As empresas, dc maneira gcral, prccisam rclacionar- 

se com diferentes grupos. Para comunicarcm-se cficiente- 

mente devem servir-se de tecnicas adcquadas a cada tipo 

de publico e de mensagem. Dois subsistemas estao dispo- 

mveis nesse particular, os quais podcm ser acionados por 

qualquer tipo de organizagao: o de Marketing, espccifica- 

mente destinado as comunica^ocs pcrsuasiva e informati- 

va dos produtos e servi^os oferccidos pelas empresas, e o 

de Relag5es Publicas, em apoio as divcrsas iniciativas 

desenvolvidas pelas organiza^bcs, tanto em nfvel interno 

quanto externo. Os dois subsistemas, alcm de proporcio- 

narem mecanismos de comunica^ao, figuram como supor- 

te administralivo ao executivo, ao emprcsario e ao 

empreendimento. 

Relates Publicas tcm-se convcrlido numa forga na- 

da desprezfvel, intcgrada no proccsso de marketing c ad- 

ministrative, voltando-se precipuamcnte para "um 

processar de informagao, conhccimcnto c educagao, com 

um fim social" (Cobra, 1987), com o recurso de tecnicas 

que visam conquistar a boa vontade e a coopcragao dos 

varios grupos de publicos com os quais uma organizagao 

se relaciona ou de que depende. As Rela^oes Publicas lem, 

portanto, a tarefa dc integra^ao da emprcsa com scus 

diversos pfiblicos, procurando estabelecer bases de com- 

preensao e de credibilidade da empresa junto as inslitui- 

Q5es que compdem seus ambientes interno c externo 

(Cobra, 1984). 

A consecu^ao de um trabalho integrado sera viavel a 

medida em que os profissionais de Marketing adquiram 

pleno conhecimento e convic^ao do alcance das atividades 

de RP, e de "que os produtos e os processes de marketing 

operam dentro de um meio de Relates Publicas" (Ben- 

jamin, 1977), de modo a desenvolver seu trabalho em 

harmonia com os objetivos comerciais e sociais da empre- 

sa, sem comprometimento do interesse publico. Por outro 

lado, o profissional de RP deve ter presente a complexida- 

de inerente ao processo de decisao em Marketing e ao 

sistema de marketing da empresa, no qual se inserem os 

virios ambientes que provocam ameagas e proporcionam 

oportunidades de marketing para a empresa. Nesse senti- 

do, RP poderao ser consideradas nao apenas sob a 6tica 

de uma atua^ao consistente com a de outras cireas funcio- 

nais da empresa, marketing em particular, como tambem 

extrapolando os limites do contexto empresarial. 

Os profissionais de marketing certamente nao des- 

conhecem o fato de que seu relacionamento com o mcrca- 

do nao se limita ao estabelecimento de transa^bes 

comerciais e que o exercfcio de suas atividades pode trazer 

desdobramentos que possivelmente afetem o relaciona- 

mento com o mercado. O sistema de marketing da empre- 

sa compreende nao somente os agentes da oferta e da 

demanda. Varios ptiblicos apresentam algum tipo de inte- 

resse na empresa e manifestam atitudes variadas com 

referencia k forma como ela conduz seus negbcios. Acio- 

nistas, funcionarios, sindicalos, inslitui^bcs financeiras, 

forncccdorcs, distribuidorcs, imprensa economica sao 

excmplos dc publicos que podcm desenvolver atitudes 

positivas ou ncgativas a organiza^ao, favorcccndo ou difi- 

cultando o atingimento dc scus objetivos e mctas, ainda 

que nao scjam dirctamcntc afetados por sua atuagao c seu 

relacionamento com o mercado. 

CONVERGfcNCIAS ENTRE RELAgOES PUBLICAS 

E MARKETING 

Marketing c Rclagocs Publicas podcm ser considera- 

das areas interdependentes, variando a intensidade dc 

intervengao de cada uma cm fungao da nalurcza da tran- 

sagao, do objclivo do negocio, do tipo dc publico que sc 

pretenda atingir e do caratcr da comunica^ao c da mensa- 

gem. Para mclhor comprccndcr csta intcr-rclagao podc-sc 

recorrer a uma classifica^ao proposta por Kotlcr & Min- 

dak (1980), a qual sc fundamenta na prevalcncia dc fun- 

^bes, distinguindo qualro catcgorias. 

Na primeira categoria encontram-sc dctcrminadas 

organiza^bes sem fins lucrativos, as quais pouco se utili- 

zam dos rccursos proporcionados por Marketing e RP, 

pois scus dirigenlcs, normalmcntc nao pertcnccntcs aos 

quadros dc carrcira, nao reconhecem nclas problemas 

proprios aos dc empresas, sob a alegagao de que sua 

existencia se justifica cxclusivamcnte em fun^ao do atcn- 

dimento de nccessidadcs e de fatos sociais. Argumentam, 

ainda, que os or^amcntos disponfveis nao sao suficicntcs 

para um trabalho mais consistente, tanto de Rela^bcs 

Publicas quanto de Marketing. A resposta a este tipo de 

posicionamento encontra-se no Marketing Social, o qual 

refere-sc "ao projeto, a implantagao e ao controle de 

programas que procuram aumcntar a aceita^ao dc uma 

ideia ou pratica social em um grupo-alvo" (Kotler, 1978). 

Recorrendo aos mesmos instrumentos de marketing, Re- 

lagbes Publicas procuram incentivar a troca de valores, a 

fim de conseguir uma rea^ao favordvel do grupo-alvo. 

Portanto, o marketing pode contribuir decisivamente para 

a efetividade dessas organizagbes, cabendo a Rela^bes 

Publicas o desenvolvimento de publicos, desde o publico 

interno, que devcra estar plenamente consciente do seu 

papel institucional, ate aqueles que serao alvo direto dos 

esforgos de comunica^ao e de marketing, necessaries ao 

sucesso do empreendimento social. 

A scgunda categoria, integrada por certos tipos de 

organiza^bes de presta9ao de services, tais como escolas 

e hospitais, apresentam a atividade de Relagbes Pbblicas 

bem estabelecida, revelando, porbm, prdticas de marke- 

ting muito incipientes. Essas organizagbes podem benefi- 

ciar-se do uso de instrumentos de marketing, ainda que os 

resultados esperados nao sejam avaliados em termos de 

lucro. O lucro deixa de ser considerado uma condi^ao de 

sobrevivencia dessas organizagbes, uma vez que a prbpria 

qualidade dos services e sua adequa^ao 2ts necessidades 

dos clientes 6 que criam tais condi^bes. Nao 6 suficiente, 

4 Revista de AdministragSo, SSo Paulo 24(3):3-10. julho/setembro 1989 



pois, desenvolver-se um trabalho de Relates Publicas 

que preserve o conceito destas organizaQbes. O conceito 

ampliado de marketing, aplic^ivel a organiza^oes que nao 

visam ao lucro, e as tbcnicas dele decorrentes possibilita- 

rao e favorecerao o processo decisorio que culminar^ com 

a oferta de servi^os ajustada a um consumidor especifico, 

para o qual todo um processo de motiva^ao e comunica^ao 

pode ser projetado. 

Pequenas empresas, que centralizam sua atengao e 

suas decisoes quase que exclusivamente nos consumido- 

res, procurando conseguir a otimizagao de seus resultados 

mediante a satisfa^ao de seus mercados, compoem a ter- 

ceira categoria. Tais empresas interessam-se tao somente 

por seus consumidores, utilizando-se de marketing e de 

vendas intensamente, pouco fazendo para se relacionarem 

com os demais publicos. Essa dedicagao exclusiva aos 

fatores de mercado 6 limitativa, pois uma empresa, embo- 

ra pequena ou iniciante, deve procurar estabelecer metas 

mais amplas de crescimento e competitividade, envolven- 

do os demais publicos no ambito de seus interesses. O 

grupo de funcion^rios, que integra seu ambiente interno, 

deveria ser o alvo inicial de um programa de Rela^oes 

Publicas. O apoio publico de uma comunidade para inicia- 

tivas empreendedoras tambem pode merecer destaque 

num programa de Rela^oes Publicas para as pequenas e 

m6dias empresas, podendo constituir-se instrumento de 

divulgagao institucional, em apoio a Marketing. 

Na quarta categoria encontram-se as organiza^bes 

que constituem as maiores empresas de um determina- 

do pais, as quais apresentam ambiciosos programas de 

Rela^bes Publicas e de Marketing que, muitas vezes, 

atuam divorciados entre si e, eventualmente, dos objetivos 

estratbgicos da organiza^ao. 

Algumas interpretagbes das fun^bes RP e marketing 

sustentam que cada uma possui um campo de a^ao distin- 

to. A visao tradicional indica que elas sao diferentes em 

suas atividades e perspectivas. O marketing tern por obje- 

tivo detectar, prognosticar, servir e satisfazer as necessi- 

dades do consumidor, sem comprometimento da 

lucratividade dos negbcios. Rela^bes Publicas estao volta- 

das para a conquista da boa vontade dos varios grupos de 

interesse da organizagao, de modo a nao prejudicar seu 

desempenho e lucro. Decorrem dai alguns esterebtipos e 

a possibilidade de falta de colabora^ao e de conflito entre 

os profissionais. Muitas das atividades voltadas a comuni- 

cagao com o ambiente externo sao desenvolvidas pelas 

duas dreas, provocando ineficiencias operativas. O enfo- 

que dominante por parte dos profissionais de Marketing 

6 o de que Rela^bes Publicas nao contribuem diretamente 

para o lucro da empresa, devendo, assim, ficar subordina- 

das a Marketing, particularmente quanto ao processo de 

comunicagao. 

Em alguns casos, Marketing pode ser considerado 

como suporte de Relates Publicas. Isto decorre do fato 

de o future da empresa depender da agao de determinados 

grupos a ela ligados como acionistas, instituigbes fmancei- 

ras, sindicatos, empregados, lideres de comunidades, im- 

prensa e outros. Marketing agiria no sentido de nao pro- 

vocar reagbes negativas nos grupos que sao alvo de sua 

a^ao direta. 

Outra maneira de enfocar a questao consiste em 

visualizar as duas fun^bes como convergentes em concei- 

tos e diferentes em metodologia. Uma interessa-se preci- 

puamente pelo consumidor e a outra relaciona-se com 

publicos e instituigbes diversas. Ambas, entretanto, reco- 

nhecem a importancia de atitudes, percep^bes e imagens 

que devem ser transformadas em conceitos. Na formula- 

^ao de pianos, ambas aceitam o primado de um processo 

gerencial compreendendo a andlise, o planejamento, a 

implanta^ao e o controle de programas. A uniao de esfor- 

qos, portanto, 6 o caminho indicado para a consecu^ao de 

efeitos sinbrgicos em beneficio da empresa. 

Na medida que ambas as fun^bes baseiam-se no aten- 

dimento de necessidades de indivfduos e da sociedade, 

espera-se que a satisfagao dessas necessidades reflita-se 

nos resultados da empresa. Sao, portanto, ideologicamen- 

te convergentes, em especial quando puderem ser visuali- 

zadas como uma filosofia, ou, ainda, como "uma atitude 

que reflete uma postura moderna, liberal e que entende 

que b melhor ganhar sempre e com a participagao de 

todos, do que ganhar muito de uma sb vez" (Sztutman, 

1984). As organiza^bes interessadas em desenvolver Rela- 

goes Publicas e Marketing de forma integrada dentro de 

suas dimensbes filosbficas podem igualmente alcangar 

seus objetivos empresariais com responsabilidade social, 

pois passam a integrar a organizagao na sociedade, ao 

cumprirem seus varios papbis sociais, produzindo utilida- 

des para os consumidores, atendendo os seus diversos 

publicos e nao somente contribuindo para a riqueza dos 

acionistas. "A conciliagao e satisfagao dos interesses dos 

diversos publicos de uma empresa deve contribuir decisi- 

vamente para se alcangarem os resultados desejados. E se 

o resultado desejado for o lucro, dever^ acontecer como 

decorrencia de uma sbrie de medidas administrativas, en- 

tre elas a comunicagao integrada de Marketing e de Rela- 

gbes Publicas" (Sztutman, 1984). 

Os grupos que se relacionam com uma determinada 

organizagao apresentam interesses especificos que devem 

ser atendidos tanto por Relagbes Publicas, especialmente 

na formagao de conceitos positives, quanto por Marke- 

ting, que necessita da colaboragao dos mesmos para efeti- 

var seus esforgos. O grupo de funciondrios interessa-se 

pela empresa como fonte de remuneragao, por oferecer- 

Ihe condigbes de trabalho satisfatbrias, oportunidade de 

progresso ou estabilidade. Produtividade, lealdade e de- 

dicagao para com a empresa sao fatores conseqiientes que 

afetam diretamente o esforgo de marketing (Sztutman, 

1984). 

Os fornecedores se interessam por negociagbes eqiii- 

tativas e razodveis, desde que os seus produtos possam ser 

comercializados sem prejufzo para a sua marca, o que 

pode ser assegurado por um programa de Relagbes Publi- 
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cas, mediante o fornecimcnto de informa^oes que comple- 

mentem o esforgo de marketing em adquirir novas e me- 

Ihores materias-primas, a um prego competitivo. 

Os consumidores, que normalmcnte sao dcsconside- 

rados como um grupo a ser transformado em publico pclos 

programas de Relates Publicas, procuram bens adequa- 

dos as suas necessidades, que tcnham qualidade e pre^o 

justo. Destaque-se o crcsccnte interesse dos consumidores 

em saber qual cmpresa produz detcrminado bem, para ter 

assegurada a sobrevida de um produto, sua qualidade e a 

garantia de reposi^ao, e nao somentc aquelas garantias 

oferecidas pelo esfor^o de marketing. 

A comunidade interessa-se pela empresa como inte- 

grante da vida comunit^ria e que contribui para o progres- 

so geral, como fontc de riqueza e emprcgos. fe nesse 

aspecto em particular que aflora a contribuigao decisiva 

de Relagoes Publicas. 

Apesar de os publicos screm varios e heterogeneos 

seus interesses nao sao neccssaria e intrinsccamcnte con- 

flitantes entre si, nem mesmo com os da organiza^ao. Se 

satisfeitos esses interesses, pela sinergia entre Rcla^dcs 

Publicas e Marketing, gcra-se um conccito favoravel a 

empresa, o qual vincula e cria um sentimento comum entre 

as pessoas e as organizagoes que as praticam de forma 

integrada (Sztutman, 1984). 

O trabalho conjunto de Rclagdcs Publicas c de Mar- 

keting podera compreender o seguinte grupo de ativida- 

des: 

• destacar o posicionamento atual da empresa e de seus 

produtos, junto aos publicos e mcrcados-alvo; 

• definir uma posigao descjada para a cmpresa e seus 

produtos; 

• delinear um composto equilibrado de produtos e servi- 

gos; 

• estabelecer objetivos, polfticas e estratcgias de Rela- 

g5es Publicas e de Marketing claros, coerentes e alcan- 

gaveis; 

• formular taticas especfficas e cronogramas; 

• implantar ag5es e medir os resultados obtidos junto aos 

consumidores e outros publicos. 

Acrescentar-se-iam a essas atividades a definigao de 

diretrizes de comprometimento da empresa com sua rcs- 

ponsabilidade social e o descnvolvimento de canais de 

comunicagao com os diversos scgmentos dircta ou indire- 

tamente envolvidos com a organizagao. 

A fungao Relagocs Publicas podcrd figurar como 

complementar a de Marketing. A boa vontade a ser con- 

quistada pelos esforgos tanto de Relagocs Publicas como 

de Marketing nao sera suficiente para explicar o motivo 

pelo qual um indivfduo compra determinado produto ou 

servigo de uma dada organizagao e nao de outra. Tentar 

compreender a decisao de compra pelo estudo do corn- 

portamento do consumidor nao trar^ a rcsposta a todas as 

questdes que sc apresentam. A organizagao nao transacio- 

na apenas scu produto ou servigo, mas opera com rccursos 

humanos, matcriais c outros insumos, provcnientcs do 

ambiente no qual se inscre. "Assim sendo, nao 6 somcnte 

com o consumidor a atuagao de Relagdes Publicas. Exis- 

tem outros publicos que, por meio do poder, da opiniao e 

do comportamcnto, podcm influenciar os objetivos da 

empresa. E 6 imprescindfvel que o consumidor satisfaga 

suas necessidades. Assim, antes de tudo, bom produto, 

bom atendimento, casa cm perfeita ordem, portas abertas 

etc. sao a condigao primeira de Relagocs Publicas, fator 

que ira influenciar o proccsso de Marketing" (Kotler & 

Mindak, 1980). 

Em smtese, e possfvel preconizar a atuagao conjunta 

das duas fungdes, cada uma delas com seus pressupostos 

e tarcfas especiTicas, mas agindo de forma sistemica para 

alcangar os objetivos de uma organizagao como o cumpri- 

mcnto das responsabilidades sociais, o bom exito das 

atividades, a competitividade e a sobrevivencia no mcrca- 

do. Tais objetivos pressupdem que a empresa nao pode 

descnvolvcr suas agdes de forma isolada e ao acaso. Ao 

contrario, c ncccssario estabelecer processos coerentes de 

atuagao global, para que as duas ^rcas tcnham o seu 

planejamento dcscnvolvido nos mcsmos tcrmos e a partir 

dos parametros definidos no nfvel do planejamento global. 

MARKETING E RELAgOES PtJBLICAS NA 

ADMINLSTRAgAO ESTRATfcGICA 

De acordo com Hax & Majluf (1984), a administragao 

estrategica tern por objetivo o descnvolvimento de valores 

corporativos, capacidades administrativas, responsabili- 

dades organizacionais e sistcmas administrativos, os quais 

articulam a tomada de decisdes estrategicas e operacio- 

nais, em todos os mveis hierarquicos, por mcio de todas as 

linhas de autoridade c funcionais em uma cmpresa. 

Instituigdes que entendem este estagio de descnvol- 

vimento gcrencial tern minimizado os conditos decor- 

rentes de processos decisorios voltados para a escolha 

entre metas alternativas cnvolvendo lucratividade de lon- 

go ou de curto prazo. Objetivos estrategicos e metas ope- 

racionais nao sao intrinsecamente conflitantes e sim 

complementares, norteando as atividades gerenciais nos 

varios mveis hierarquicos do proccsso decisdrio. A admi- 

nistragao estrategica esta alicergada em uma multiplicida- 

de de fatores, como filosofia de agao administrativa, estilo 

gerencial, crcngas, valores, posturas eticas e padrdes de 

comportamcnto organizacional, que tornam o pensamen- 

to estrategico congruente com a cultura da organizagao. 

Em qualquer organizagao, a agao operacional con- 

junta de Rclagdes Publicas e de Marketing deve subordi- 

nar-sc aos condicionantes estrategicos da administragao, 
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quais sejam, a defmi^ao da missao, escopo e objetivos da 

organiza^ao, a andlisc dos ambientes interno e externo e a 

formulagao de estratcgias. 

Os postulados basicos da administragao estrategica, 

por outro lado, requercm a intcra^ao entre os sistemas 

administrativos, estrutura administrativa e cultura organi- 

zacional. A eficicncia da intera^ao cntre esses fatores 

forncce as bases sobrc as quais repousa a eficacia da 

organizagao. O mais acurado proccsso de planejamento 

levara a empresa a lugar nenhum scnao for adequadamen- 

te complcmentado e monitorado por um sistema de con- 

trole gcrencial. 

A administraQao estrategica reprcsenta a mais avan- 

gada e coerente forma do pcnsamcnto estrategico, pois 

amplia esse enfoque por todas as unidades operativas e 

funcionais da empresa e intcgra os varios sistemas admi- 

nistrativos, realgando o fulcro dos processos dccisorio e 

operative que serao descnvolvidos pclos indivfduos e gru- 

pos em uma organizagao. 

A administragao estrategica como conccito c como 

pratica encontra-se ainda em um estagio embrionario de 

conhecimcnto e aceitagao por parte dos dirigentes e exe- 

cutivos de empresas brasilciras. Essa situagao e reforgada 

pela cultura predominante cntre os profissionais de Mar- 

keting e de Relagdcs Publicas, que os condiciona a visua- 

lizar a administragao estrategica como area restrita a alta 

administragao, nao pcrmeando toda a organizagao. Essa 

limitagao fornece, entretanto, uma oportunidade para o 

desenvolvimento de um trabalho estrategico de Relagbes 

Publicas, qual seja, o esclarccimento do publico interno e 

a redefmigao de seu papel, que nao sc restringc ao de 

receptor e executor de proccdimentos e de decisbes toma- 

das em mveis hier^rquicos mais altos da organizagao sem 

qualquer participagao efetiva e ativa no processo deciso- 

rio. 

Externamente, as atividades estratcgicas de Relagbes 

Publicas deverao prover a administragao de informagoes 

especfficas a respeito das variavcis ambientais que possam 

oferecer oportunidades ou amcagas k empresa, contri- 

buindo em particular para alimentar o subsistema de inte- 

ligencia naquilo que diz respeito principalmente aos 

ambientes polftico-legal e social. Marketing concentrara 

seus esforgos de busca de informagbes nos ambientes 

economico, tecnologico e social, incorporando-as, junta- 

mente com as proporcionadas por RP, em suas analises. 

Essas analises darao suporte a administragao estrategica 

que, como processo e tecnica, esta voltada para o desen- 

volvimento, implantagao e manutengao do equilfbrio entre 

os meios — estratdgias — delineados para alcangar os fins 

— objetivos — assumidos dentro de um contexto ambien- 

tal de oportunidades e ameagas. Esta conccpgao enfatiza 

os tres pilares da administragao estrategica — definigao 

da missao, escopo e objetivos; andlise ambiental e formu- 

lagao de estrategias — , que moldarao as caracterfsticas 

basicas da empresa, podendo ser incorporados a analise 

estrategica de qualquer organizagao, tenha ou nao finali- 

dade lucrativa. Estes elementos sempre procuram atingir 

um estado de equilfbrio. Uma mudanga em qualquer um 

deles conduzira a alterag5es nos demais (Schendel, 1985). 

Questoes de igual natureza podem ser colocadas do 

ponto de vista das dimensdes gerencial e Hlosofica de 

Marketing. A primeira preconiza a tomada consciente e 

integrada de decisoes de marketing, o que implica o mar- 

keting-mix ajustado ao mercado-alvo. A segunda questao 

rcfere-se a adogao da orientagao para o mercado, figuran- 

do o consumidor como o elemento central do processo de 

analise e planejamento de marketing. O mercado, vartevel 

externa, e o produto, varidvel interna, constituem os fato- 

res cruciais na formulagao de estrat6gias de crescimento e 

compctitivas. A aceitagao desses argumentos, entretanto, 

nao ocorre com facilidade. Conseqiientemente, muitas das 

decisoes tomadas nos diferentes nfveis hierarquicos e em 

difercntcs ^reas da empresa poderao parecer contrarias 

aos objetivos e intercsses de Marketing, se examinadas 

isoladamente. Sob uma otica estrategica, entretanto, essas 

mesmas decisoes justificar-se-ao, a medida em que asse- 

gurem a consecugao de resultados compatfveis com os 

objetivos estrategicos da empresa. Assim, mesmo que de- 

cisbes aparentem ser contrarias ao Marketing, e inconsis- 

tentes do ponto de vista operacional, devem ser analisadas 

a partir de sua viabilidade estrategica para a organizagao 

como um todo (Thomas & Gardner, 1985). 

Com respeito a Relagbes Publicas, deve-se ressaltar 

que suas tarefas nao devem restringir-se ao cumprimento 

de medidas isoladas e csporadicas, as quais, muitas vezes, 

nao levam cm consideragao as constantes mudangas expe- 

rimentadas pclos publicos pertencentes aos ambientes in- 

terno e externo. Todas as empresas desenvolvem, em certo 

sentido, esforgos de Relagbes Publicas. Entretanto, na 

maioria das vezes, sao esforgos inconseqiientes, sem con- 

tinuidade e metodologia e desprovidos de qualquer tenta- 

tiva de avaliagao de resultado. Empresas que dispbem de 

profissionais em RP operam timidamente, desconsideran- 

do uma ampla gama de oportunidades de formagao de 

publicos autenticos e respaldadores de suas iniciativas. 

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DE 

RELAgOES PCBLICAS E MARKETING 

A administragao estratdgica das organizagoes requer 

um reposicionamento das atividades de Marketing e de 

Relagoes Publicas. Marketing tern operado, em geral, co- 

mo uma ^rea interessada em cumprir seus objetivos parti- 

culares e em desempenhar um conjunto de tarefas 

analfticas e decisorias, que vao do delineamento de mer- 

cado ate as atividades de p6s-transagao. Relagbes Publicas 

figuram como assessoria, fornecendo informagbes para a 

alta administragao da empresa e executam tarefas opera- 
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tivas em casos excepcionais, nao Ihcs sendo rcconhccido 

qualqucr papcl de carater estratcgico. 

A proliferagao dc organizagocs desenvolvendo com- 

postos de produto de grandc amplitude e com negocios 

diversificados levanta uma questao difercnte e adicional. 

Nao somente deve haver dirctrizes definidas para todo o 

grupo, mas, prcsumivelmentc, estrategias especfficas a 

cada unidade de neg6cios. A figura 1 descrevc tres nfveis 

de decis5es estrategicas e sua relagao com a hierarquia da 

organizagao: cstratdgia no m'vcl corporativo, estralegia no 

nfvel de negocios e estratcgia no nfvcl de area funcional 

(Schendel, 1985). 

Estrategia 
Corporativa 

Estrategia 
de 

Negocios 

Estrategia 
da Area _ 
Funcional 

Nivel 
Corporativo 

I 

Negocio 
A 

Negocio 
B 

x 

Finangas 

1 

Negocio 
C 

Produgao 

Marketing 

i 

Pessoal 

Rela^oes 
Publicas 

Figura 1: Organizagao e Hierarquia de Estrategias 

Fonte: Adaptado de SCHENDEL, Dan E. Strategic management 
and strategic marketing: what's strategic about either one? In: 
THOMAS, H. & GARDNER, D. (ed). Strategic marketing and 
management. New York, John Wiley & Sons, 1985, p. 50. 

Estecsqucma permitc visualizar orclacion.miento dc 

Relagoes Publicas e de Marketing cm tcrmos dc adminis- 

tragao estrategica. As duas atividadcs aparcccm como 

areas funcionais e sao similarcs as areas dc finangas, pro- 

dugao e outras, definidas em fungao das caractcn'sticas de 

cada empresa. Com isto, Relagoes Publicas e Marketing 

desempenham atividadcs de carater estrategico e opcra- 

cional, adaptando-se ao contexto amplo das unidades de 

negocios e da corporagao. Assim, a alta administragao 

tomara decisbes de naturcza estrategica, sob a otica das 

areas funcionais — Marketing c Relagoes Publicas — 

enquanto que as decisbes tomadas por cssas duas areas 

serao operacionais, na otica dos nfveis decisorios mais 

altos. Portanto, Relagoes Publicas e Marketing eslao rela- 

cionadas com o nfvel estrategico de negocios e podem ser 

coordenadas com todas as outras areas funcionais para 

assegurar a consistencia das decisbes. Nenhuma area fun- 

cional tera prioridade sobre qualqucr outra. Sc um dcsla- 

que existir para qualqucr area funcional, isto dever-sc-a 

somente a sua contribuigao rclativa para o alcance dc uma 

vantagem competitiva em uma situagao particular, o que 

podc ser afcrido mcdianle a proposta estrategica dos ne- 

gocios como um todo. 

Assim, numa situagao dc instabilidadc cconomica, a 

area dc finangas tera uma alta contribuigao na estratbgia 

funcional em relagao aos objetivos corporativos. Uma for- 

te demanda ira priorizar a circa de produgao, bem como a 

retragao desta demanda podcra exigir novos esforgos de 

Marketing. Quando, alcm dos fatores economicos de mcr- 

cado, o ambientc demonstrar transformagbes que podem 

afetar a estratbgia global, Relagoes Publicas tera o scu 

dcstaquc. Estas areas funcionais desenvolvcrao pcrma- 

ncntcmcnte suas atividadcs tendo por condicionantc a 

estrategia corporativa. 

O marketing estrategico supcrpbc-sc cm ccrto senti- 

do ao assim denominado marketing convencional em as- 

suntos relatives a analisc dc portfolio, ao cscopo de 

mercado como uma cscolha estrategica, ao conccito de 

vantagem competitiva, que rcqucrem conhccimcnto dos 

competidorcs, assim como dos consumidorcs, c a sua in- 

legragao na estrategia dos negocios. O marketing estrate- 

gico enfatiza tres fatores relacionados, que sao 

fundamcnlais na formulagao estrategica da corporagao: 

• conhccimcnto dos consumidorcs c o dcscnvolvimcnto 

de mccanismos de criagao de valor aos olhos desses 

consumidores; 

• entendimento das potencialidadcs e vulncrabilidades 

da empresa cm face do mercado e das ofertas competi- 

tivas; 

• conhccimcnto das potencialidadcs e vulncrabilidades 

da concorrencia, bem como dc suas agbes provaveis. 

A figura 2 dcstaca outros clcmentos relevantcs do 

marketing estrategico, como a formulagao de objetivos 

intcr-rclacionados, a definigao do cscopo de mercado e a 

amplitude dos negocios, a identificagao das oportunidades 

de mercado c a sclcgao dc alternativas a partir de uma 

analise da matriz produto/mcrcado. Dcstaque-se, ainda, o 

dcsenvolvimento de mctodos para plancjar c prcver resul- 

tados de ccnarios estratcgicos alternativos. O desenvolvi- 

mento de estrategias de posicionamento, de conceito do 

produto e de scgmcntagao de mercado e, igualmcnte, uma 

atividade relacionada com o marketing estratcgico. 

Identica linha de raciocfnio aplica-se a analise dc 

Relagoes Publicas. A administragao dessa area pode tcr 

implicagbes estrategicas na mcdida que a analise estrate- 

gica e o proccsso dccisbrio dccorrentc incorporarcm a 

ampla gama de publicos de uma organizagao, e o mercado 

inclusive, como clcmentos vitais na obtcngao dc vantagens 

compctilivas c na eliminagao das desvantagens, em espe- 

cial naquilo que depender da contribuigao do publico 

intcrno. Isto exigc o rcposicionamento de Relagoes Publi- 

cas, integrando cssa area aos esforgos estratcgicos da 

organizagao. A figura 3 realga tres fatores, os quais devem 

ter prioridade na formulagao estrategica da organizagao, 
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Figura2: Diferen^as de Perspectiva FiguraS: Diferen^as de Perspectiva 
Marketing Convencional x Marketing Estrategico RP (^onvencionais x RP Estrategicas 

sob a olica de Relagoes Publicas: o conhccimcnto dos 

diversos publicos, a fim de avalia-los quanto aos valores 

positives perccbidos; avaliagao dos pontos fortes e fracos 

da empresa, sob o ponto de vista do scu conceito publico; 

e analise da concorrencia, cm termos do conceito descn- 

volvido pelos publicos. 

Sob o ponto de vista de Relates Publicas estrategi- 

cas cabe dcstacar o inter-relacionamcnto entre escopo de 

mercado e os publicos da organizagao, identificando as 

diversas oportunidades e ameagas ambientais. A fungao 

administrativa de planejamento de Relates Publicas, 

al6m de integrar-se e subordinar-se ao planejamento glo- 

bal da empresa, passa a constituir uma atividade organiza- 

da e permancnte, gerando pianos que serao considerados 

muito mais que um documento formalizando uma seric de 

tarefas burocrdticas. 

A definigao de um portfolio de publicos, a descrigao 

de seus perfis em termos dos diversos beneffcios que 

procuram como centros de interessc distintos da organi- 

za^ao, o estabelecimcnto de mecanismos de comunica^ao 

informativa sobre o grau de ajustamcnto da organiza^ao 

^s suas expectativas sao atividades negligenciadas pelos 

profissionais de Rela^bes Publicas. Entretanto, quando 

administradas estrategicamente, cumprirao um papel in- 

tegrador e sin6rgico, contribuindo decisivamente para o 

atingimento dos objetivos e mctas da organiza^ao e para a 

formulagao de estratdgias de crescimento e competitivas. 

CONSIDERAgOES FINAIS 

O exame da situa^ao da esmagadora maioria de em- 

presas e institui^oes revela que os profissionais de Marke- 

ting e de Relates Publicas tem desenvolvido suas 

atividades de forma independente, procurando atingir iso- 

ladamentc os objetivos prbprios da irea, quer ela figure 

como orgao de linha ou de assessoria. Todavia, focalizan- 

do especificamente o processo de comunica^ao da empre- 

sa com os ambientes interno e externo, dentro de uma 6tica 

sistemica, pcrcebe-se, com nitidez, um alto grau de inter- 

dcpendcncia entre as duas areas. Ambas tem por missao 

contribuir para o atendimento, pela empresa, de necessi- 

dades de indivfduos e da sociedade, por meio de cuja 

satisfa^ao os resultados e os objetivos da organiza^ao sao 

alcan^ados. Sob esse aspecto, Marketing e Relagoes Pu- 

blicas representam instrumentos importantes de comuni- 

cagao informativa e persuasiva, devendo convergir em 

objetivos, ainda que se diferenciem nos mdtodos operati- 

ves. Com referencia particularmente a Rela^oes Publicas, 

e h'cito esperar-se uma redefinigao de seu papel e de seu 

posicionamento como 4rea capaz de contribuir estrategi- 

camente para a organizagao, ampliando-se, dessa forma, 

o ambito de suas atividades. 

A definigao estrat6gica da organiza^ao, no nfvel cor- 

porative, parcce ser de grande utiUdade na fixa^ao de 

paramctros para as decisdes das ireas funcionais da em- 

presa, Relates Publicas e Marketing, em particular. Em- 

bora operacionalmente se espere uma atuagao eficiente 
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das diversas Areas funcionais, a orienta^ao para a eficacia 

e a efetividade da organizaQao deverao ser os elementos 

decisivos na obtengao de valores corporativos e capacida- 

des admimstrativas. Sob tais premissas, as decisdes de 

Marketing e de Relagoes Publicas, de carAter tAtico/ope- 

racional, articular-se-ao com as estratAgias da organiza- 

gao. 

Sob o enfoque da administragao estratAgica, 6 possf- 

vel visualizar um campo de agao mais amplo que o tradi- 

cionalmente praticado pelos profissionais das duas Areas 

discutidas neste trabalho. O marketing estratAgico enfati- 

zarA a concorrencia e a empresa, em termos das respecti- 

vas potencialidades e vulnerabilidades, e o mercado. Re- 

lagbes Publicas concentrarao seus esforgos na anAlise 

sistemAtica do comportamento dos vArios publicos de in- 

teresse da organizagao, na avalia^ao desta e da concor- 

rencia, sob o ponto de vista de seus respectivos conceitos 

junto aqueles publicos e na recomendaQao de agoes desti- 

nadas ao atingimento dos objetivos estrat6gicos da orga- 

nizagao, naquilo que diga respeito ao seu relacionamento 

com os grupos que constituem seus ambientes interno e 

externo. 

Abstract 

This article focuses, from a strategic point of view, on the communication 

process of an organization with its internal and external environments. 

The authors analyse the convergence between Marketing and Public 

Relations and point out their close relationship, since both contribute to 

improving the informative and persuasive communication process. 

On the other hand, the main differences between conventional Marketing 

and strategic Marketing are discussed. In addition, proposals for 

broadening Public Relations and field of those Marketing areas are 

presented. 

Uniterms: 

• marketing 
• strategic marketing 
• public relations 
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Coexistencia entre Produgao e 

Marketing em empresas de 

servigo: algumas evidencias 

empiricas 

Kieber F. Figueiredo 

Prof, da Coppcad-UFRJ 

Resumo 

Diversos autorcs tcm demonstrado intcresse no estudo do relacionamento 

entre marketing e produgao em empresas industriais. De modo geral, tais 

estudos analisam os potcnciais pontos de conflito entre aquelas duas 

areas e sugcrem medidas no scntido de climinar os conflitos ou, pelo 

mcnos, minimizar seus efeitos. 

No que se rcfcrc as empresas de servigo, a literatura sobre cste topico 

deixa a desejar. Os estudos que fazem rcfercncia as intcragocs entre 

produgao e marketing normalmente limitam-se a mcncionar a 

neccssidadc de cstrcita coopcragao entre as duas areas funcionais de 

modo a satisfazer os clientcs. 

Entre a neccssidadc de colaboragao c a pratica corrente ha um caminho a 

pcrcorrer cm tcrmos de pcsquisa cmpfrica. De que forma marketing e 

produgao convivcm cm empresas de servigo? Que fatorcs dctcrminam a 

qualidade da intcragao entre cstas duas areas? 

Dado o crcsccnle intercsse que o setor de servigos vcm despertando nos 

mundos empresarial e acadcmico, este trabalho focaliza a forma pela qual 

marketing e produgao interagcm em empresas que prcstam diferentes 

tipos de servigos, de modo a rcsponder qucstocs como as acima 

formuladas e, tambem, gcrar hipotescs que, em pesquisas futuras, 

podcrao trazcr mais conhccimcntos sobre o assunto. 

A pcsquisa consistiu num estudo cxploratorio cm cinco companhias que 

operam na Espanha. A analise dos cinco casos conduziu a um numero 

preliminar de conclusbes e a um conjunto de hipotescs que relacionam 

ccrtas caraclensticas dos sistcmas prestadorcs de servigos com a 

existencia, ou nao, de conflitos entre produgao e marketing. 

Palavras-chave 

• marketing de servigos 

• operagoes de servigos 

• servigos 
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INTRODUgAO 

Em artigo publicado ha alguns anos, o Professor Ben- 

son Shapiro analisou as areas de potencial conflito entre 

as fung5es de marketing e produ^ao em emprcsas indus- 

triais. Os possfveis problemas estariam localizados em 

pontos da interface entre marketing e produ^ao, precisa- 

mente onde deveria ser maior a coopera^ao entre as duas 

areas funcionais. O autor analisou as causas dos conflitos 

e apresentou um conjunto de sugestdes de modo a mini- 

mizar a ocorrencia de tais conflitos e, dessa forma, assegu- 

rar uma saud<ivel coexistencia entre as fungoes, 

relembrando que cada uma delas desempenha importante 

papel na vida da organizagao. 

Posteriormente, outros estudos focalizaram este topi- 

co. O proprio Shapiro (1979) voltou ao tema definindo 

variaveis cujo comportamento deveria ser controlado de 

modo a assegurar melhor interagao entre as areas de 

marketing e fabricagao. Hayes & Wheelwright (1979) es- 

tudaram a relagao entre o ciclo de vida do produto e o ciclo 

de vida do processo de produgao e estabeleceram a matriz 

produto/processo de modo que a cada empresa corrcs- 

ponda uma posigao na matriz. Para aqueles autores, as 

posigoes ao longo da diagonal da matriz seriam as "natu- 

rais" e se uma empresa nao ocupa uma daquelas posigoes, 

estaria sujeita a problemas de coordenagao entre marke- 

ting e fabricagao, devido a diferenga de pressbes e de 

oportunidades que as duas areas funcionais enfrentariam. 

Blois (1980) ampliou o ultimo estudo de Shapiro, introdu- 

zindo uma nova variavel relacionada com caracteristicas 

dos clientes. Apesar dos diferentes enfoques, todos estes 

estudos sugerem a necessidade de estabelecer e manter 

polfticas de marketing que sejam coerentes com as polfti- 

cas de fabricagao. 

Entretanto, em nenhum dos estudos mencionados, e 

feita qualquer mengao a relagao entre marketing e produ- 

gao em empresa de servigos. Alias, em lugar de produgao, 

os autores falam sobre fabricagao, caracterizando uma 

situagao comum e preocupante em empresas industrials. 

Nos estudos que fazem referencia as interagbes entre 

marketing e operagoes em empresas de servigos, o que 

normalmente se encontra sao recomendagbes sobre a ne- 

cessidade de estreita cooperagao entre aquelas fungbes, 

de modo a satisfazer o cliente. Assim, sao exploradas 

certas caracteristicas que diferenciam bens e servigos, 

especialmente a simultaneidade entre produgao e consu- 

me e a presenga do cliente enquanto o servigo esta sendo 

prestado. 

Estas duas caracteristicas sao indicadas como opor- 

tunidades de marketing para aumentar a eficitncia opera- 

cional do sistema que presta o servigo. Assim, diversos 

estudos como os de Sasser (1976), Lovelock (1977,1979) 

e Fitzsimmons (1985) identificaram situagbes de coopera- 

gao entre marketing e produgao, em particular o desenvol- 

vimento de estrategias de marketing que procuram mudar 

o comportamento do cliente tanto com relagao ao memen- 

to em que ele procura o sistema (mecanismos de ajuste 

entre oferta e demanda) como em relagao k forma como 

ele participa durante a prestagao do servigo (oportunida- 

des para aumentar a produtividade do sistema). 

Grbnroos (1979) estudou o relacionamento entre 

produgao, marketing e cliente no contexto de empresas 

industrials e de servigos, ilustrando tal relacionamento da 

seguinte forma: 

BENS 

PRODUGAO 

MARKETING 

SERVIGOS 

MARKETING 

CLIENTE 

R 

O 

D 

U 

Como, normalmente, os servigos sao produzidos en- 

quanto sao consumidos, ha um contato direto entre o 

cliente e o sistema de produgao, contato este que nao 

existe em empresas industrials. For esta razao, segundo 

Grbnroos, a fungao de marketing em empresas de servigos 

e ampliada, pois ela tambbm e responsavel pelo gerencia- 

mento do contato entre o cliente e o sistema operacional 

durante a prestagao do servigo. Infelizmente, o autor nao 

faz referencia alguma sobre a qualidade de interagao 

entre marketing e produgao naquele momento especffico. 

Blois (1983), partindo das ideias apresentadas nos 

estudos ja mencionados, defende a ideia de que o mar- 

keting de servigos deve estar intimamente relacionado 

com o sistema operacional que presta os servigos, porque 

a avaliagao que o cliente faz sobre a qualidade do servigo 

e baseada na forma pela qual ele percebe o sistema e na 

maneira como ele participa na "fabricagao" do servigo que 

recebe. 

Entretanto, em nenhum dos estudos referenciados 

sao encontradas evidencias empfricas que suportem que 

marketing e produgao mantem um relacionamento sem 

problemas. Realmente nao ha conflitos? De que fatores 

depende a qualidade da interagao entre as duas areas? 

Considerando o crescente interesse que o setor de 

servigos tern despertado no mundo academico e dos nego- 

cios, esta pesquisa procurou conhecer o relacionamento 

entre as areas de marketing e produgao em empresas que 

prestam diferentes tipos de servigos, de modo a responder 

questbes como as recem-formuladas, gerando hipoteses 

que, uma vez verificadas, poderao acrescentar novos co- 

nhecimentos ao tema em questao. 
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O ESQUEMA CONCEITUAL DA PESQU1SA 

Considcrando como ponto de parlida o conjunto dc 

conflitos idcntificados por Shapiro e ncccssario proccder 

a algumas modificaQoes e simplificaQoes porque, como o 

proprio autor rcconhece, alguns dos conflitos ocorrcm 

porque sao caractensticos de ambientes industriais. 

Assim, por exemplo, a area-problcma dcfinida como 

"Entregas e Distribui^ao Ffsica" gravita, ou nao, cm torno 

a manutengao de estoqucs. Produ^ao deseja manter o 

mmimo de estoqucs, enquanto marketing ve nos estoques 

a possibilidade de atender pedidos inesperados. Eviden- 

temente, dada a natureza intangivel dos servigos, esta e 

uma area que nao sera inclmda no marco dc referenda 

deste estudo. 

Por outro lado, Shapiro identifica os "scrvigos com- 

plcmentares" como os de assistencia tecnica, instalagbcs e 

reparos em outra cirea dc conflito devido a difercnga de 

pcrccp95cs cntre marketing e produ^ao sobre como cpor 

quern cstes servigos devem scr prcstados. Ncsta pesquisa, 

caso os scrvigos complcmentares scjam considerados co- 

mo servigos perifericos ao servigo principal, sua existcncia, 

ou nao, sera inclmda na area "totalidade da linha de 

produtos" 

Este tipo de adaptagao rcsultou no esquema concei- 

tual da pesquisa, constitufdo pclos seguintes possfveis pon- 

tos dc conflito cntre marketing c produgao em cmprcsas 

dc scrvigos: 

Possfveis Pontos de Conflitos Exemplo de Situa^ao que pode 
Ocorrer 

Previsao de vendas 
X 

Planejamento de capacidade 

Como planejar a capacidade se a 
previsao da demanda nao e con- 
fiavel? 

Qualidade percebida pelo 
cliente 

X 
Definigao do nfvel qualitati- 
vo do servigo 

Qualidade tern diferentes signifi- 
cados para diferentes pessoas. 
Como estabelecer as especifica- 
96es do servi9o a ser presta- 
do? 

Custo do servigo 
X 

Pre9os competitivos 

Como e possivel manter um sis- 
tema operacional com custos re- 
duzidos e oferecer um servi9o de 
boa qualidade? 

Amplitude da linha de pro- 
dutos 

X 
Custos de ampliar ou diferen- 
ciar os produtos existentes 

A intangibilidade dos servi9os 
requer a contmua diferencia9ao 
atraves da introdu9ao de servi- 
90s perifericos ao servi9o prin- 
cipal. Como fazeio sem aumen- 
tar os custos do sistema opera- 
cional? 

Langamento de novos produ- 
tos 

X 
Flexibilidade do sistema ope- 
racional 

Marketing continuamente solici- 
ta novos produtos. Como conse- 
gui-lo se 0 sistema operacional 
nao tern a flexibilidade necessa- 
ria para acompanhar a deman- 
da? 

A adcquagao e a amplitude deste esquema serao 

discutidas ao longo do estudo e as conclusoes apresenta- 

das na parte final deste documento. 

METODOLOGIA 

A pesquisa consistiu em um estudo exploratorio em 

cinco empresas de diferentes setores prestadores de ser- 

vigo. Dada a ambigiiidade que cerca o entendimento sobre 

o que e marketing e, principalmente, o que 6 produgao em 

uma empresa de servigos, o metodo considerado mais 

apropriado para a coleta de dados foi o estudo de casos. 

Alem de contribuir para mclhor conhccimento do 

relacionamento cntre marketing e produgao em empresas 

de servigos, o estudo se propos a gerar hipoteses a serem 

testadas em pcsquisas futuras. Estas hipoteses deverao 

incluir variaveis relacionadas com caractensticas das com- 

panhias sclccionadas c de seus sistemas operacionais. Este 

motivo determinou uma scrie de critcrios para escolher a 

amostra da pesquisa: 

• que as empresas pertencessem a setores com um grande 

numero de companhias, viabilizando, em estudos futu- 

res, um tratamcnto estatfstico dos dados. 

• que os sistemas dc prestagao de servigos das empresas 

selecionadas fossem diferentes em termos do grau de 

contato cntre clientcs e os sistemas durante a prestagao 

do servigo. 

• que as empresas apresentassem diferentes perils em 

termos de receita e numero de empregados. 

• que as entrevistas fossem concedidas por pessoas que 

garantissem a confiabilidade da informagao e tivessem 

identidade dc tcrminologia com o entrevistador. Nem 

todas as companhias possufam uma formal fungao de 

produgao ou de marketing. Nesses casos, o entrevistado 

devcria estar consciente do que significavam as ativida- 

des dc marketing e produgao em sua empresa e como 

se rclacionavam. 

As entrevistas duraram entre 50 e 90 minutos. Nao 

houvc um qucstionario estruturado, mas um roteiro de 

cntrevista com tres questbes basicas: 

— Quais as atividades de marketing na empresa? 

— Ouais as atividades de produgao na empresa? 

— Como e o relacionamento entre estas duas fungbes? 

A terceira questao praticamente dominou a cntrevis- 

ta e, durante as respostas, o entrevistador introduziu ques- 
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toes relacionadas com os cinco possfvcis pontos de conflito 

listados no esquema conceitual do estudo. 

A pesquisa ocorreu durante o 2® semestre de 1986, 

quando o autor realizava seus estudos de doutorado na 

Espanha. 

tempo, na forma de prestar o servigo, minimizaram a 

ocorrencia de uma s6ne de descntendimcntos entre as 

duas dreas funcionais estudadas. 

Com o objctivo de mclhor cstruturar cste item, scrao 

considerados cada um dos possfvcis conflitos quc aparc- 

Empresa A B C D E 

Tipo de Servigo Seguros Banco Hotel Consultoria Administragao 

Imobiliaria 

Nacionalidade Inglesa Espanhola Espanhola Americana Espanhola 

Numero de 

Empregados 134 826 165 120 23 

Receitas em 1984 

(Em milhoes de 

pesetas) 
1.275 20.600 400 594 60 

Grau de contato do 

cliente com sistema 

operacional 

Baixo Moderado Alto Alto Moderado 

Numero de 

empresas do setor 

operando na 

Espanha 

625 134 65* 130 5.000 

Cargo do 

entrevistado 

Diretor 

Adjunto 

Diretor 

Geral 

Diretor 

Adjunto 

Diretor Proprietario 

* Hotels de cinco estrelas. 

O quadro acima sumariza algumas das caracterfsticas 

das empresas entrevistadas: 

Evidentemente, os resultados obtidos nao permitcm 

generalizagoes. As conclusoes referem-se tao somente a 

realidade das cinco empresas analisadas. Entretanto, as 

ideias e hipoteses geradas podem ser uteis para um estudo 

mais amplo. 

RESULTADOS 

De modo geral, a andlise dos cinco casos estudados 

revelou que no momento da realiza^ao da pesquisa o 

relacionamento entre as dreas comercial e operacional era 

totalmente aceitavel. importante salientar o momento 

da analise porque em uma das empresas pesquisadas exis- 

tiram conflitos num passado recente, enquanto, pelo me- 

nos em outras duas, mudangas implantadas ha pouco 

cem no esquema conceitual e o que foi observado nos 

cinco casos estudados. 

Previsao de vendas Versus Planejamento de capacidade 

Esta possfvcl area de conflito nem mesmo foi sugerida 

nas cinco situagbes analisadas. E possfvel quc a natureza 

dos servigos prestados explique a nao ocorrencia do pro- 

blema. De fato, nem na literatura que aborda o tema foram 

encontrados exemplos que utilizam os tipos de servigos 

aqui analisados. Normalmente, os ajustes entre demanda 

e oferta sao ilustrados por empresas como hospitais, res- 

taurantes, servigo de transporte, saloes de beleza etc., ou 

seja, empresas que "abrem suas portas" ao publico e que, 

portanto, precisam definir, antecipadamente, o nfvel 

quantitative do servigo a ser prestado. Um hotel poderia 

ser uma empresa deste tipo, mas esquemas de reservas 

protegem a gerencia da diffcil tarefa de administrar oferta 

e demanda. Na Companhia C, por exemplo, um sistema de 
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rcscrvas a nfvel nacional controla a capacidade de cada urn 

dos hotcis da rede. Se o hotel desejado pelo clicnte est^ 

lolado, o sistcma esta em condigoes de oferecer acomoda- 

^ao em outro estabclecimcnto com caracterfsticas simila- 

res, de modo a satisfazer o cliente e a utilizar a capacidade 

da rede de hotdis. 

Qualidade percebida Versus Nivel de servijo oferecido 

Talvez seja este o conflito mais relevante entre os 

cinco propostos no modelo conceitual. Em uma das em- 

presas, ja ocorreu; em outra, existe; e nas demais s6 nao 

existe porque ha consciencia de que 6 necessdrio manter 

o equilfbrio entre servi^o esperado e servigo prestado. 

Assim, na Companhia A houve, no passado, uma 

mtida diferenga entre o que o cliente entendia por quali- 

dade e o que rcalmcnte recebia do sistema opcracional. 

A Companhia A opcrava no setor de seguros e pos- 

suia scu escritorio central cm Barcelona. A colocagao de 

seguros era feita atraves das sucursais, localizadas em nove 

importantes cidadcs. O trabalho nas sucursais era basica- 

mentc o de apoio a forga de vendas, a qual era constitufda 

por 300 agentes exclusivos (mantinham contrato de exclu- 

sividade com a empresa) e por 200 agentes livres (podiam 

trabalhar com qualquer empresa), sendo que estes ultimos 

cram responsaveis por 80% do volume de premios ingres- 

sados na Companhia. 

Em termos operacionais, o trabalho do agenle con- 

sistia em estudar as necessidades do clicnte, elaborar a 

proposta de cobertura e envia-la, via sucursal, ao Depar- 

tamento de Opcragocs. Se a proposta fosse aceita, o agen- 

tc recebia a apolice, ou apoliccs correspondentcs, c a 

cntregava ao cliente. Se a proposta nao fosse aceita total 

ou parcialmcnte, o agente comunicava o fato aos clicntes. 

Se este agente era livre, muito provavclmente a proposta 

seria levada a outra empresa ao inves de aceitar as modi- 

ficagocs propostas pelo Dcpartamento de Operagocs. 

O trabalho no Dcpartamento de Opcragoes consistia 

cm cxaminar as propostas proccdcntcs das sucursais e 

cmitir as apolices referentcs as propostas accitas. O Dc- 

partamento estava organizado em quatro segoes, espccia- 

lizadas de acordo com os ramos de seguros 

comercializados pcla empresa. Quando chegava uma pro- 

posta, cla era enviada ao dcpartamento correspondcnte 

para analise pelos tecnicos. O cxame considerava uma 

serie de critcrios, sendo o principal o limite de absorgao 

de riscos. Quando uma proposta era aceita, ela passava ao 

pessoal adminislrativo da segao para elaboragao da apoli- 

ce. As propostas aprovadas e tambem as rejeitadas passa- 

vam pclas maos do chefe da segao antes de serem enviadas 

as sucursais. Normalmente, do momento da chegada da 

proposta ate a rcmessa da apolice dccorriam de 7 a 30 dias, 

dependendo de scu grau de complcxidade. O Dcparta- 

mento enfatizava a emissao de apolices sem erros de qual- 

quer natureza. 

No Dcpartamento de Sinistros a organizagao e o 

processo operacional eram semelhantes. As notificagoes 

de ocorrencias chcgavam das sucursais e eram processa- 

das de acordo com o tipo de seguro. Ap6s a andlise das 

circunstancias do sinistro, de quanto seria o valor da inde- 

nizagao e a forma de paga-la, as notificagoes eram envia- 

das 2ts sucursais. 

Os metodos de trabalho descritos geravam um confli- 

to. Enquanto no escritorio central se entendia como qua- 

lidade a andlise das propostas e dos sinistros por tecnicos 

especializados por tipo de seguro e a elaboragao de ap6- 

lices sem erros, o cliente e o agente tinham outras expec- 

tativas: rapidez na andlise das propostas e na indenizagao 

cm caso de sinistros, e que as propostas de um mesmo 

cliente fossem analisadas em conjunto sem o desmembra- 

mcnto do "pacote" de cobertura proposto pelo agente. 

Resultados negatives por tres anos consecutivos de- 

vido a perda de varies agentes livres e a conseqiiente queda 

do mdice de rcnovagao de seguros, levaram a empresa a 

reformular os procedimentos operacionais. A reformula- 

gao teve corao base a aproximagao das dreas comercial e 

tecnica. As sucursais, que ate cntao tinham reduzida auto- 

nomia, foram capacitadas a analisar propostas e instrufdas 

a enviar ao escritorio central apenas os casos mais comple- 

xos. Por outro lado, no escritorio central, a especializagao 

passou a ser por regiao geogrdfica e nao por tipo de seguro. 

Estas medidas implicaram em maior velocidade de respos- 

ta ao agente e ao cliente c na analise conjunta das propos- 

tas de um mesmo cliente, embora de seguros distintos. 

Como resultado desta mudanga, apenas no primeiro 

ano o total de premios teve acr6scimo real de 8%, enquan- 

to o setor, como um todo, apenas de 2%. O turnover de 

agentes reduziu-se consideravelmentc, enquanto que o 

mdice de renovagao de seguros, se nao aumentou, pelo 

menos nao diminuiu, parecendo revcrtcr uma tcndencia 

verificada nos anos anteriores. 

O conflito identificado deixou de existir a medida que 

a empresa cntendeu que o que ela percebia como qualida- 

de era difercnte daquela percebida pelo cliente. 

Na companhia B, um banco de porte mcdio de ambito 

regional, o conflito tambdm foi identificado. Durante sua 

existencia o banco concentrou suas atividades servindo as 

necessidades de uma pequena e seleta clientela. At6 al- 

guns anos atras opcrava poucas agencias, atendendo o 

limitado segmcnto de mcrcado que ele havia definido no 

passado. Entretanto, o crescimento dos custos operacio- 

nais e a existencia de uma agressiva concorrencia, forga- 

ram o banco a dcscnvolvcr uma estratdgia de crescimento 

com a conquista de novos clientcs, abertura de agencias e 

langamento de uma serie de produtos como cart5cs de 

credito, caixas automaticos etc. Como resultado, o numcro 
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de contas-correntes cresceu consideravelmente, o mesmo 

ocorrendo com o saldo m6dio por conta-corrente. 

O perfodo de transigao nao foi isento de problemas. 

O aumento do numero de clientes pela "popularizagao" 

do banco era algo diametralmente oposto ^ tradicional 

forma de trabalhar, baseada no service personalizado. O 

crescimento do volume de contas com o conseqixente 

aumento do volume de pap6is, conduziu a mecanizagao de 

vdrios aspectos do sistema operacional. Como resultado, 

o banco obteve certos ganhos em produtividade e o usuario 

passou a receber services mais precisos e mais rdpidos. 

Esta era a visao do banco, que nao coincidia com a per- 

cep^ao de qualidade por parte dos clientes mais antigos 

que, constantemente, reclamavam que o service "nao era 

mais o mesmo". Os dirigentes do banco estavam conscien- 

tes da existencia do conflito, mas nao viam como resolve- 

lo. A nova forma de operar seguia uma tendencia setorial 

e, mais do que isso, a ado^ao de um eficiente sistema 

operacional era um imperativo de sobrevivencia. 

Situagao semelhante foi vivida pela Companhia E ao 

tentar introduzir inovagbes na presta^ao de seus servigos. 

Mas, pelo fato de atuar em mercados distintos, pode re- 

verter a maneira de atua^ao, uma vez que os usuarios nao 

aceitaram as inova^bes por acharem que reduziram a 

qualidade do servigo prestado. 

A Companhia E era uma empresa familiar que atuava 

no setor de administraQao imobilidria, prestando servi^os 

de venda, locagao, administragao de condommios etc. 

Durante a maior parte de sua existencia (a empresa 

foi fundada em 1904), o servigo b^sico prestado pela em- 

presa foi a administra9ao de ediffcios pertencentes a um 

unico proprietdrio. A empresa gestionava a cobran^a de 

alugubis, o pagamento de despesas dos prbdios e, periodi- 

camente, prestava contas ao propriet&io. A empresa man- 

tinha rela^bes cordiais tanto com inquilinos como com 

proprietaries. Por ocasiao da pesquisa, este era o servigo 

que propiciava maior receita, mas era tambbm o que exigia 

maior estrutura administrativa e aten^ao por parte dos 

empregados. Este ultimo ponto era imposto pelo tipo de 

rela^ao cliente-empresa, estabelecido h^i muitos anos, e 

que as partes envolvidas procuravam conservar. 

A partir de 1978 a empresa come^ou a langar outros 

servigos no mercado. Passou a administrar condommios 

onde os moradores eram os prbprios proprietaries, a pres- 

tar servigo de intermediagao na compra, locagao e venda 

de apartamentos ou estabelecimentos comerciais etc. Ja 

no primeiro ano, estes novos produtos se mostraram mais 

rentaveis que aquele primeiramente descrito. Isto porque 

estes servigos foram projetados de modo a nao requerer a 

mesma atengao. Alem disso, a empresa se informatizou 

fazendo com que recibos, notificagbes, prcstagbes de con- 

tas etc. tivessem sua emissao via computador. 

Com o objetivo de melhorar a rentabilidade de seu 

produto mais antigo, a Companhia E tentou colocar em 

prdtica algumas medidas como a eliminagao da cobranga 

de alugubis a domicflio, a emissao de recibos e outros 

documentos atravbs do computador e a redugao a tres 

tardes por semana do tempo de atendimento a proprietb- 

rios e inquilinos. Estas medidas foram muito mal recebidas 

pelos clientes, principalmente pelos proprietbrios, que 

passaram a fazer todo tipo de ameagas no sentido de 

romper os vinculos de ligagao com a empresa, existentes 

hd algumas geragbes. 

Imediatamente, os dirigentes da Empresa E se deram 

conta do conflito que geraram nao percebendo que, na 

mente daqueles clientes mais antigos, a qualidade do ser- 

vigo inclufa o processo de prestagao do mesmo. Nao houve 

outra alternativa a nao ser manter dois sistemas operacio- 

nais, ou seja, um para os clientes tradicionais e outro, mais 

eficiente, para os clientes menos sensfveis ao tratamento 

personalizado. 

Custo do servigo Versus Pregos competitivos 

Este conflito nao foi identificado nas empresas deste 

estudo. Se, na andlise do primeiro conflito do esquema 

conceitual, suspeitou-se que a nao ocorrencia se devia ao 

tipo de servigo prestado pelas empresas selecionadas, a 

mesma suspeita parece ser vdlida neste caso. Certamente 

e um tbpico que requer mais estudos de modo a conside- 

r^i-lo, ou nao, como possivel brea de conflito em empresas 

de servigos. Talvez ele possa ocorrer em empresas relacio- 

nadas com o setor tunstico. Quando, por exemplo, um 

hotel de veraneio vende sua ocupagao a um tour operator 

com muita antecedencia, os pregos negociados podem nao 

ser compativeis com o custo do servigo no momento de 

sua prestagao. Neste caso a qualidade tende a cair e o 

conflito sugerido pode acontecer. 

conveniente lembrar que o esquema conceitual 

adotado foi criado a partir do trabalho de Shapiro, enfo- 

cando empresas industriais. Hb uma serie de razbes que 

justificam a diferenga entre o comportamento do binbmio 

custo-prego em empresas de servigos comparado com o 

que ocorre em empresas industriais. A andlise destas dife- 

rengas escapa aos objetivos deste estudo mas, de maneira 

resumida, 6 possivel notar que, enquanto no caso de bens 

tangiveis o calculo do custo nao 6 tarefa dificil, o mesmo 

nao ocorre em empresas de servigos. Por outro lado, no 

momento de fixar o prego para um produto, o que se faz, 

basicamente, 6 acrescentar uma margem de lucro ao custo 

obtido, levando em conta certos fatores competitivos, en- 

quanto no caso dos servigos a relagao custo-prego b muito 

mais complexa que uma simples margem de lucro. Ela 

inclui aspectos psicolbgicos presentes na mente do cliente, 

que tende a associar prego com qualidade; inclui decisbes 

gerenciais sobre a segmentagao de mercado; inclui meios 
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de influenciar o comportamento do cliente quanto ao 

momento da demanda. 

Estas raz5cs podcm, cntao, caracterizar a situagao 

colocada sob forma de pcrgunta no esquema conccitual: 

como 6 possivcl manler um sistcma opcracional com cus- 

tos reduzidos e ofcrcccr um scrvi^o de boa qualidade? A 

resposta pode ser: Em servi^os, talvcz o mais importance 

nao seja ter um sistema com baixos custos; se uma melhor 

qualidade 6 capaz de atrair clientes disposlos a pagar por 

ela, cntao mclhorar a qualidade dcve ser o objetivo prin- 

cipal. Fazcndo uma analogia com o que defcnde Skinner 

(1974), para uma fabrica, um eficicnte sistcma de prcsta- 

gao de servi^os nao e ncccssariamcntc aqucle que minimi- 

za custos, mas o que procura opcrar de acordo com a 

cstratdgia de marketing c com os objclivos globais da 

empresa. 

Amplitude da linha de produtos Versus Custo de 

ampliar ou diferenciar os produtos existentes 

Por amplitude da linha dc produtos considcrou-sc os 

divcrsos tipos de scrvigos prestados pclas empresas, ou 

seja, o(s) scrvigo(s) principal(is) e os scrvigos pcrifcricos 

associados ao(s) primeiro(s), os quais tern o objetivo de 

diferenciar aquclc(s) c contribuir para uma melhor per- 

cepgao da qualidade por parte do cliente. 

Evidcntementc, quanto menos ampla for a linha de 

produtos, mcnores serao os custos operacionais. Enlre- 

tanto, marketing nao pensa dessa forma, pois uma ampla 

linha dc produtos proporciona maiores oportunidades de 

negocios. Esta situagao conflitiva podc ser comenlada em 

rclagao a duas das cinco empresas pesquisadas. 

Na Companhia A o conflito cxistia. O Dcpartamenlo 

Tecnico era cspecializado cm um limitado numcro de 

tipos dc scguros que, sob sua otica, constituiam a linha dc 

produtos da cmprcsa. Ampliar csta linha significaria au- 

mcntar a cstrutura do dcpartamenlo, criando segoes espc- 

cializadas nos novos produtos. Esta idcia era inconcebfvel 

numa cpoca cm que a cmprcsa vinha apresentando, ano 

apos ano, resultados negativos. 

Do ponlo dc vista comcrcial, o produlo vendido pela 

cmprcsa era um so: seguranga. Quando um agenlc definia 

com um cliente uma proposta de cobcrtura para os scus 

riscos, cste via, no "pacotc" de scguros, o produto que clc 

espcrava que o Dcpartamenlo Tccnico analisassc. O agen- 

tc era conscicnte dc que ncm todos os itens do "pacotc" 

cram intercssantcs em tcrmos dc accilagao dc risco por 

parlc da empresa, mas o conjunto rcsultava inleressantc. 

Quando a proposta chegava ao cscritorio central c era 

dcsmcmbrada para a andlisc dos divcrsos tipos de scguro, 

o produto "fabricado" nao era o proposto pclo agente. 

Alguns riscos eram accitos c outros nao. O agente, cntao, 

procurava uma cmprcsa concorrcnte que aceitasse o "pa- 

cote" 

Quando o Departamento Tccnico passou pela rees- 

truturagao comentada antcriormente, desaparcceu a dife- 

rcnga de percepgoes quanto ao conceito de linha de 

produto. 

Na Companhia B, uma analise superficial poderia 

chcgar a conclusao de que o conflito existia. Como salienta 

Levitt (1983), em nenhum outro sctor a imaginagao de 

marketing tern condigoes de criar novos produtos como no 

setor financeiro. A Dircgao do banco estava consciente 

dessa possibilidade, mas sabia tamb6m que nem todas as 

ideias eram operacionalmcntc viavcis, pelo menos com a 

vclocidade que o pessoal de marketing desejava colocd-Ias 

no mcrcado. "Nenhum banco e bom em todos os servigos, 

o que pode cxplicar porque as pessoas mantem contas em 

varios bancos", afirmou um dos entrcvistados. 

Assim, a possibilidade dc conflito era cortada pela 

raiz. A Diregao determinava que marketing so podia ofe- 

rccer aos clientes aquelcs produtos que o sistema opcra- 

cional tinha condigoes dc prcstar. Evidcntementc, o 

sistema operacional procurava se apcrfcigoar para acom- 

panhar os concorrentes ou para permilir o atendimento de 

alguma oportunidadc futura vislumbrada pclo pessoal de 

marketing. Isto ocorrcu no passado com a comentada 

"popularizagao" do banco. Naquela ocasiao, com o obje- 

tivo de conquistar novos clientes, a linha de produtos foi 

ampliada c nao ocorreu conflito com o sistema operacio- 

nal. Pelo contrario, a abertura de novas contas rcsultou na 

diluigao dos custos indiretos e no aumento do saldo m6dio 

por conta-corrente. 

Lungamento de novos produtos Versus Flexibilidade do 

sistema operacional 

Estc conflito, tal qual Shapiro caractcrizou, refere-se 

ao fato dc que marketing constantcmcnte identifica opor- 

tunidades para novos produtos, enquanto o sistema de 

produgao nao ve "com bons olhos" a intcgragao das novas 

ideias as operagocs existentes porque ccrtamcnte exigirao 

novas habilidadcs, mudangas na programagao etc. 

Mais uma vez foi na Companhia A que a situagao foi 

idcntificada. Embora o mercado securitario espanhol se 

caracterizasse pelo constante aparecimento de novos tipos 

de seguros, o Departamento Tecnico da Companhia estu- 

dada nao tinha condigoes de acompanhar aqucla tenden- 

cia. Novos produtos so poderiam ser "fabricados" se a 

cstrutura cxistcntc fosse aumentada. Entretanto, a de- 

manda inicial pelos novos produtos nao justificaria a con- 

tratagao de espccialistas para a analise das propostas. 

Quando se modificou a crenga de que um tecnico do 

departamento precisava ser cspecializado em apenas um 

tipo de seguro, e nao em scguros cm gcral, o departamen- 

to adquiriu a flexibilidade neccssaria para eliminar o con- 

flito cxistcntc. 
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O sctor bancario tambcm ofcrccc oporlunidadcs pa- 

ra o constanle lan^amcnto dc novos scrvigos, mas ncm 

todos os bancos comercializam todos os possivcis produ- 

tos. Assim, na Companhia B, o pcssoal dc marketing po- 

dcria rcclamar quc o sistcma opcracional nao tinha 

flcxibilidadc para acompanhar suas idcias, mas a Dircgao 

garantia a perfeita harmonia, limitando os vcndcdorcs as 

a^ocs comcrciais cocrentes com as possibilidadcs dc pro- 

dugao. 

Nas Companhias C e D nao foram idcntificadas situa- 

g5cs relacionadas com o langamenlo dc novos scrvigos. Na 

Companhia E dcve ser mcncionado o falo dc quc a cmpre- 

sa introduziu novos scrvigos no mcrcado com a cslrutura 

opcracional existentc, acrcdilando quc esses novos produ- 

tos so foram viaveis devido a flcxibjjidade adquirida a 

parlir da padronizagao dc proccdi/^cntos e a climinagao 

dc casos especiais. 

CONCLUSOES 

E possfvel resumir a analisc dos rcsultados no quadro 

a seguir. 

A analisc dos cinco casos csludados tambcm revclou 

quc o esqucma conccitual adolado nao estava complclo. 

Pelo mcnos outro conflito podc scr acrcsccntado aos rc- 

cem-comentados. 

Senigo personalizado Versus Industrializagao do servigo 

O objetivo basico do quc sc convcncionou chamar dc 

industrializagao do servigo — quc consiste cm tcntar apli- 

car certos procedimentos industrials na prestagao dc scr- 

vigos — e aumcntar a produtividade do sistcma 

opcracional e, ao mcsmo tempo, satisfazcr o clicnte mc- 

diante um servigo mais rapido e mais confiavel. 

Levitt (1972) foi o pioneiro desse movimento, defen- 

dendo quc as empresas dc servigo deveriam adotar melo- 

dos industriais em suas atividades, dc modo a substiluir 

pessoas e casufsmos por tecnologia c sistemas. Contudo, 

tanto Levitt como outros autorcs manifestam preocupagao 

com o exagero na industrializagao. Blois (1983) chama a 

atengao para o fato dc quc mudangas nos mctodos dc 

prestar o servigo sao particularmente diffccis, quando a 

atengao pcssoal e um clcmcnto cntico na forma como o 

clicnte perccbe o servigo quc esta recebcndo. Assim, no 

processo decisorio, sobre adogao de inovagocs nos mcto- 

dos dc prestar o servigo, c precise considcrar os efcitos das 

inovagbes na cstrategia de marketing da Companhia, 

quando as mudangas afctam a pcrccpgao do clicnte sobrc 

a qualidade do servigo. 

Claramente, este ultimo paragrafo sugere quc um 

conflito podc ocorrcr entre marketing e produgao. Sua 

Conflitos Propostos no 
Esquema Conceitual 

Previ sao de vendas 
x 

Planejamento de 
capacidade 

Qualidade 
cliente 

percebida pelo 

Definigao do nivel 
qualitativo do servigo 

Custo do servigo 
x 

Pregos competitivos 

Amplitude da linha de 
produtos 

x 
Custos de ampliar ou 
diferenciar os produtos 
existentes 

Langamento de novos 
produtos 

x 
Flexibilidade do sistema 
operacional 

Evidencias Encontradas 

Nao foram encontradas eviden- 
cias da ocorrencia desse confli- 
to. £ possfvel que sua existencia 
dependa do tipo de servigo pres- 
tado. 

Este conflito foi identificado. 
Ele pode ocorrer a qualquer mo- 
mento quando se rompe o equi- 
Ifbrio entre a forma como o ser- 
vigo e prestado e a percepgao do 
cliente sobre a qualidade do 
atendimento recebido. Talvez a 
duragao do intervalo de tempo 
em que o cliente permanece em 
contato com o sistema esteja 
relacionado com a possibilidade 
de ocorrencia do conflito. 

Nao foi encontrada qualquer evi- 
dencia desse conflito. Ele parece 
ser dependente do anterior a 
medida que o custo do servigo 
esta relacionado com o nivel 
de servigo oferecido, enquanto 
o prego esta relacionado com 
a qualidade percebida pelo clien- 
te, O desequilibrio entre prego 
e custo e similar ao desequili- 
brio entre qualidade percebida 
e nivel de servigo oferecido. 

Este conflito foi identificado. 
E possfvel que sua ocorrencia 
seja mais provavel em setores 
onde a competigao c maior e, 
portanto, onde e comum a preo- 
cupagao com a constante intro: 

dugao de servigos perifericos 
para diferenciar o servigo princi- 
pal. De certo modo este conflito 
esta relacionado com os dois 
anteriores porque o objetivo de 
introduzir servigos perifericos 
vai de encontro a certas necessi- 
dades dos clientes, alem daque- 
las satisfeitas com o servigc 
principal. Isto nao e mais do que 
procurar melhorar a percepgao 
do cliente em relagao a qualida- 
de do servigo. 

Este conflito foi encontrado. 
Nos casos identificados sua reso- 
lugao dependeu de uma mudan- 
ga nos metodos de prestar o ser- 
vigo ou de agoes do^ dirigentes 
no sentido de mostrar ao pessoal 
de marketing que o sistema ope- 
racional nao pode colocar em 
pratica as ideias na mesma velo- 
cidade em que elas aparecem. 

existencia e, tambcm, sua prevengao, foram idcntificadas 

em pelo mcnos tres dos cinco casos estudados: 

Na Companhia B, a informatizagao dos aspectos ope- 

racionais foi adotada como meio de reduzir custos (uma 

medida de sobrevivencia) e porque os metodos corren- 
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Ics cstavam ultrapassados, considcrando o crescenle 

numcro de clicntcs c a ncccssidadc dc prcstar novos 

scrvigos. Estas inovagocs rcduziram drasticamcnte a 

atcngao pcrsonalizada, surgindo um conflito entre a 

forma tradicional dc vender o banco e a forma de 

prcstar os scrvigos. A Dircgao dccidiu conviver com o 

conflito, entendendo que mantcr o tradicional modo de 

trabalhar significaria o desaparecimcnto do banco a 

mcdio prazo. 

• Na Companhia C, ocorria exatamcntc o oposto. A es- 

tratcgia dc marketing do hotel era bascada no tratamen- 

to pcrsonalizado aos clicntcs e quaisqucr inovagdes 

cram introduzidas apenas na infra-cslrutura, de modo 

a nao prcjudicar a pcrcepgao do clicntc sobre a tradi- 

cional forma de rcccbcr o scrvigo. Nao havia o conflito 

porquc a Dircgao entendia que o segmcnto de mercado 

ondc o hotel atuava scmpre estaria disposto a pagar por 

um scrvigo caro c, portanto, nao havia ncccssidadc dc 

introduzir mctodos industrials com o objetivo de rcdu- 

zir custos que, conlinuamcntc, sc moslravam crescentes. 

• Na Companhia E quatro tipos de servigos cram presta- 

dos. Um numa base pessoal c os outros "induslrializa- 

dos" A Dircgao sabia que era impossivel pcrsonalizar 

ou industrializar os quatro. Nao houve conflito porque 

nao ocorrcram mudangas nos mctodos. Os scrvigos 

industrializados foram dessa mancira projetados e as- 

sim cram prcstados aos novos clicntcs. Em certo mo- 

mcnto, satisfcita com a rentabilidadc, a Dircgao foi 

tcntada a inovar no scrvigo pessoal. Rapidamcnte se 

dcu conta que a novidade nao scria cxitosa. 

Abstract 

Em resumo, cste 6 um conflito que pode ocorrer. Hd 

um conjunto de inovagdes tecnol6gicas bem sucedidas em 

Vcirios sistemas prestadores de servigos e uma empresa 

pode scr tcntada a adota-lo no scu sistcma operacional. 

Contudo, 6 ncccss&rio avaliar as conseqiiencias dessas 

inovagocs na cstrategia de marketing e/ou desenvolver 

ag5es que motivcm os usudrios a aceitar as mudangas, se 

estas inovagocs forem fundamcntais para a empresa con- 

tinuar compctindo. 

Finalmcntc, como contribuigao a estudos futuros em 

um maior numcro dc empresas, este trabalho oferece um 

conjunto de hip6teses a serem testadas. 

Um grupo de hipoteses poderia relacionar certas 

caractcn'sticas das empresas com a ocorrencia, verifican- 

do a cxistcncia, ou nao, de conflitos entre produgao e 

marketing. Ncste scntido, o trabalho de Lovelock (1983) 

pode ser util por reunir uma sdrie de esquemas para 

classificar empresas de servigos. Em particular, o grau de 

contalo do clientc com o sistema prestador de scrvigo, tal 

como definiu Chase (1978), parece scr uma vari^vel de 

grandc rclcvancia. 

Outra hipotcse poderia relacionar o grau de mecani- 

zagao e/ou informatizagao do sistema operacional com a 

existencia, ou nao, dc conflitos associados ao mvel de 

servigos. Esta hipolese mercceria especial atengao nos 

sistemas cm que a gradual substituigao de mao-de-obra 

por cquipamcntos vai climinando o componente humano 

da prcstagao dc scrvigos cm que o clcmcnto pessoal 6 visto 

como parte do produto. 

Various writers have shown interest in the study of the relationships 

between marketing and production as they arise in manufacturing 

companies. In general such studies analyze the potential points of conflict 

between these two areas and attempt to suggest measures that could 

resolve such conflicts or, at least, minimiza their effects. 

As far as service firms arc concerned, there is not as much literature on 

this topic. The studies that do refer to the interactions of marketing and 

production usually limit themselves to mentioning the need of close 

cooperation across these functional areas so as to ensure customer 

satisfaction. 

Between the need of close cooperation and actual practice, there is still a 

long way for empirical research. How do production and marketing 

cohabit in service firms? What factors determine the quality of the 

interaction between these two areas? 

Given the increasing interest that the service sector has aroused both in 

academia and business, the study focuses on how marketing and 

production interact in firms that offer various types of services, in an 

attempt to answer the above questions and to generate also hypotheses the 

testing of which could throw new light on the subject. 

The research consists of an cxploraty study of five companies operating in 

Spain. The analysis of the five case studies lead to a number of preliminary 

conclusions and a body of hypotheses that relate certain characteristics of 

service systems with the existence or absence of conflicts between 

production and marketing. 
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Resumo 

Esse trabalho examina a rcagao de consumidorcs de servigos bancarios a 

inlrodugao de inovagoes lecnologicas com base cm informatica. Os 

resultados sugcrcm que o uso de sislemas complelamcnlc automalizados 

depende, de um lado, do desenvolvimento dc um proccsso de 

aprendi/agem com equipamenlos automalizados em gcral c, dc oulro, da 

aceilagao do auto-servigo. Ambos dependem de mudangas que possam vir 

a ocorrer na socicdade em geral como, por exemplo, a difusao dc 

cquipamcntos com base elctronica que substiluam por maquinas, o 

scrvigo personali/ado. Nesse caso o servigo complelamcnlc automatizado 

podera dar resultados a medio c longo prazos. 
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• aulomagao bancaria 

• novas tccnologias 
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INTRODUgAO 

As tecnologias da informagao se distinguem das tec- 

nologias antigas por algumas caracterislicas tais coma: 

possibilidade dc produ^ao em massa aliada a baixo custo 

e tamanho reduzido, confianga, flexibilidade c, ainda, pos- 

sibilitam a cxlcnsao e substitui^ao de habilidadcs huma- 

nas. As obscrva^bes sobre a evolugao das aplica^oes da 

informdtica nos pafses dcsenvolvidos tcm cstimulado algu- 

mas previsocs sobre as transformagocs da sociedade nesta 

virada do sbculo. Nos pafses dcsenvolvidos as aplica^oes 

da inform^tica vem ocorrendo num contexto de transfor- 

magao da sociedade, onde a enfase c colocada na produ- 

^ao de conhccimento, informaQoes c no consumo de 

servi^os. Varios autores acreditam quc a inform^itica de- 

vcra scr o principal elemento da sociedade p6s-industrial 

(Bell, 1973; Gershuny, 1978; Fricdrechs et alii, 1982). 

Uma das caracterislicas da sociedade p6s-industrial 

scria a mudanga no padrao de cmprego, com maior parti- 

cipagao do setor dc services. Enquanto a era pr6-industrial 

scria caractcrizada pela maior concentragao do emprego 

no setor prim^rio, a era industrial caracterizar-se-ia pela 

conccntragao de emprego no setor secundario; o est^gio 

pos-industrial seria definido pela cria9ao de mais empre- 

gos no setor dc scrvi^os. Segundo Daniel Bell (1973), a 

sociedade pos-industrial seria definida nao so pela maior 

conccntragao dc emprego no setor de servigos, mas tam- 

bem por outras caracterfsticas. Tomando como modelo 

principalmcnte a sociedade nortc-amcricana, preve que 

lodas as soeicdadcs mais avangadas tendem a passar ago- 

ra para o cstagio pos-industrial. A sociedade p6s-indus- 

Irial sc difcre da industrial porquc seu produto mais 

importantc viria do setor de scrvigos, isto e, de transportes, 

utilidadcs publicas, negocios, finangas, educagao, saude, 

pesquisa c rccrcagao. Esta mudanga setorial seria acom- 

panhada por uma mudanga ocupacional. As categorias 

mais imporlantes seriam as dos profissionais cngenhciros, 

tccnicos c cicntiTicos. As orlgens do poder estariam basea- 

das menos nos rccursos economicos e mais no controle do 

conhccimcnlo e da informagao. A sociedade informatiza- 

da scria definida, principalmcnte, pclo dommio do conhe- 

cimcnto tccnologico (traduzido pclo aumento das 

instituigocs de educagao, pesquisa e informagao). Desta 

forma, habilidades, educagao e conhccimento teriam mais 

valor c poder do que propricdade. 

Esta tese de Bell vcm sendo vecmcntementc criticada 

por alguns autores c entre clcs, Gershuny (1978) aponta 

varios pontos fracos de sua leoria. Um deles 6 a prcssupo- 

sigao da mudanga na visao do mundo que partc de um 

ponto dc vista olimisla da sociedade. Baseado na socie- 

dade norte-americana Bell preve que a escassez material 

nao sera mais um problcma para o indivfduo, havendo mais 

espago para a preocupagao com o imaterial, com a infor- 

magao, com o social. Gershuny argumcnta que o maior 

consumo de scrvigos nao rcsulta ncccssariamente em 

maior numcro de cmpregos no setor de servigos, pois, a 

informatica esta aliada ao auto-servigo que por sua vez 6 

redutor de empregos. 

Alem desses pontos falhos, a teoria de Bell tern apli- 

cagao apenas nos pafses dcsenvolvidos que possuem alta 

proporgao da classe m6dia e que tenham superado os 

problemas bdsicos da populagao como saude, habitagao e 

educagao. No Brasil, estamos ainda longe da sociedade 

pos-industrial por razoes 6bvias. Tomando como verda- 

deira a suposigao evolucionista da sociedade nao podemos 

dizer que atingimos o estagio industrial de maneira 

homogenea. Nossa estrutura orgamentdria reflete baixo 

investimento em educagao e saude. O consumo da infor- 

mdtica, por outro lado, nao pode ser entendido separada- 

mente da nogao de classe social. As novas tecnologias com 

base em informatica, como as empregadas no setor de 

servigos: os sistemas de monitoragao integrados de pacien- 

tes na saude, as A TMs Automated Teller Machines (caixas 

eletronicos) nos bancos e os EPOS Eletronic Points of Sale 

(pontos eletronicos de venda) no com6rcio, requerera que 

o consumidor de servigos tenha determinado mvel de 

renda e educagao. Alem do mais, 6 necessario que a 

cultura da sociedade estimule o uso da informatica. Por 

exemplo, nos pafses desenvolvidos o auto-servigo 6 social- 

mente aceito e estimulado, o que favorece o emprego da 

informatica. 

No Brasil, a proporgao da classe media 6 baixa e, ao 

contrario do que acontece com os pafses mais avangados, 

estamos acostumados com o servigo personalizado. Mas, 

podemos, no entanto, falar em ilhas de informatizagao. O 

setor bancario, para o qual se dirige esse artigo, e um deles. 

No nosso pafs o setor bancario estd na lideranga em termos 

de tecnologia da informagao. A natureza dos servigos 

banc^rios a unidade de transagao numdrica facilita espe- 

cialmente o emprego da informatica. Contudo, a rapidez 

da difusao da informatica no setor bancdrio, especiahnen- 

te a que implica em automagao de sevigos ao consumidor, 

depende fundamentalmente da sua aceitagao pelo cliente. 

Nao podemos, no entanto, esperar que a aceitagao dos 

servigos automatizados pela clientela ocorra nos mesmos 

padrbes daqueles dos pafses desenvolvidos. A reagao da 

clientela nesses pafses e no Brasil pode ser completamente 

diferente. Enquanto pafses como Estados Unidos, Ingla- 

terra e Japao ja se encontram na fase pbs-industrial, e 

nesse caso, a informatizagao banc^ria ocorre paralelamen- 

te a informatizagao da sociedade, no Brasil o setor banca- 

rio permanece praticamente sb nesse processo. Portanto, 

embora o desenvolvimento da tecnologia bancaria no pafs 

esteja se equiparando ao dos pafses desenvolvidos, isso 

nao Ihes assegura, aqui, o mesmo processo ou ampla acei- 

tagao pela clientela. 

Essa e uma das razoes que levou a presente pesquisa 

a se preocupar com o impacto das tecnologias bandirias 

na clientela. Alguns estudos realizados nos Estados Uni- 

dos pelo Office of Technology Assisment mostraram que 

tecnologias como ATMs (Automated Teller Machines) nao 

sao usadas por toda a clientela de um determinado banco, 
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mas por certa categoria de usuarios. Este cstudo se preo« 

cupa tambcm com esta questao, procurando identificar as 

caracteristicas do consumidor de scrvi^os automatizados 

e a classe social a quc pcrtence. 

A INFORMATICA NOS SERVigOS BANCARIOS 

A modcrnizaQao dos servi^os bancarios no Brasil teve 

inicio na decada de 60 para atender a necessidade de 

expansao gcografica e amplia^ao desses services. A for- 

ma^ao de conglomcrados abarcando diversos tipos de 

atividades bancdrias forgou o investimento em computa- 

dores mainframe e a cria^ao das CPDs para controle de 

um maior numero de agendas e das atividades bancdrias 

(Levy, 1983). 

Na decada de 70 assistimos ao desenvolvimcnto do 

processamento eletronico de retaguarda, atendendo a ne- 

cessidade de padroniza^ao e agilizagao das transagoes 

bancarias. No final da decada de 70 e infcio da de 80 os 

bancos comerciais privados maiorcs assumem a lidcranga 

na informatizagao dos servigos ao cliente e sao acompa- 

nhados por outros bancos estatais c privados (SEI). A 

automagao dos servigos ao cliente e introduzida indiscri- 

minadamente, por modismo, ou pcla necessidade de a- 

companhar os bancos maiores e os bancos estrangeiros, 

sem que se tenha uma ideia clara da relagao custos bene- 

ficios e mcsmo desvinculada da estratcgia e da configura- 

gao da clientela do banco (Bcnozatti, 1984). 

As principais tecnologias de apoio ao cliente introdu- 

zidas a partir dos anos 80 se referem aos terminals de 

consulta ao saldo, caixas clctronicos internos operados por 

caixas que fazem operagoes de deposito e saque em tempo 

real, caixas eletronicos externos (A TMs), situados em pon- 

tos estrat6gicos, quc fazem principalmente operagoes de 

deposito e saque a introdugao de um cartao magnetico. Ha 

ainda tecnologias mais sofisticadas, como os terminals de 

transfercncias eletronicas de fundos localizados em postos 

de gasolina, shopping centers, quc atraves de um cartao 

magnetico fazem operagdes de debito em tempo real na 

conta do cliente {EFT-POS). O home-hanking permite ao 

cliente obter informagoes e realizar transagdes financciras 

atraves de um terminal localizado em sua prdpria casa, 

conectado ao computador do banco atraves de linhas 

telefonicas. Os clientes podem usar o terminal para obter 

informagoes sobre suas contas, transferir fundos entre 

contas ou fazer pagamentos. 

A Tabela 1 mostra o desenvolvimcnto da tccnologia 

bancaria no Brasil em comparagao com outros paises. No 

que se refere a tecnologias aplicadas ao cliente estao na 

vanguarda a Franga e Hong Kong devido ao alto volume 

de comcrcializagao na area e a prescnga de bancos norte- 

amcricanos e europeus. O desenvolvimcnto da tccnologia 

bancaria no Brasil aparcntcmente se aproxima ao da Aus- 

tralia, conforme sugere a Tabela 1. A comparagao aprc- 

sentada deve ser, no cntanto, analisada com cuidado 

porque os numeros podem variar de um pafs para outro. 

Por exemplo, enquanto no Brasil existem aproximadamen- 

te 464 A TMs, dados de 1986, nos Estados Unidos havia, 

em 1983, 48.118 >4 TAft (GM, 1986). A Gazeta Mercantil 

(1986) indica a existencia de 1800 terminals de transferen- 

cias de fundos em estabelecimentos comerciais, aparen- 

temente superando o numero de terminais jd instalados 

em paises europeus como a Inglaterra (27), Su6cia (710), 

Alemanha (12) (Loveridge et alii). Esta tccnologia, entre- 

tanto, nao tern tido sucesso em varies paises devido a 

disputas entre comdrcio e bancos sobre a divisao da res- 

ponsabilidade sobre os custos. No Brasil, a disputa envolve 

ainda a questao da uniformizagao dos terminais. Aqui a 

experiencia nao teve muito sucesso; o nfimero de opera- 

goes realizadas com os cartoes de debito 6 muito baixo. Os 

clientes ainda preferem o uso do cheque por uma questao 

de h^bito ou porque permite a atualizagao da conta no 

intervalo entre a emissao do cheque e a compensagao 

(GM, 1986). 

O home-banking, por sua vez, foi experiment ado em 

poucos pafses talvez por tratar-se de tecnologia que s6 vale 

a pena para quern tern um alto volume de transagoes 

financeiras e alta renda. No Brasil, uma tentativa piloto 

vem sendo experimcntada pelo Citibank com empresas 

que tern um grande volume de operagbes financeiras. 

A modernizagao dos servigos bancarios no Brasil tern 

acompanhado a dos bancos europeus, embora em propor- 

g5es menores e por razoes diferentes. Os motives que 

levam os bancos a se automatizarem podem ser encon- 

trados nas condigdes que regulam o mercado banc^rio, no 

lipo de clientela ou ainda na propria racionalidade da 

administragao no emprego de tecnologias novas. 

Nos paises europeus a introdugao de novas tecnolo- 

gias por bancos na decada de 60 foi dirigida para a redugao 

do numero de documentos e de pessoal, devido ao cresci- 

mento do sctor financeiro a 6poca. Recentemente, os 

bancos tern se preocupado com a melhoria dos servigos e 

com a necessidade de prover a administragao com infor- 

magoes precisas num ambiente cada vez mais competitivo 

devido as poh'ticas de desregulagao do mercado. Nos Es- 

tados Unidos, dois fatores tern estimulado os bancos k 

modernizagao tecnologica: por um lado, a regulagao do 

mercado, que impede a expansao de suas atividades al6m 

das fronteiras geograficas e, por outro, a suspensao da 

protegao do mercado, permitindo que outras instituigdes 

possam atuar no ramo financeiro. 

Alem da necessidade de acompanhar os competido- 

res, outras raz5es estimularam o emprego da informAtica 

por bancos europeus, como, por exemplo, redugao dos 

custos operacionais, redugao do volume de trabalho, do 

turn-over e melhoria dos servigos ao consumidor, segundo 

uma pesquisa realizada pelo projeto MESS sobre o setor 

bancario em varies pafses europeus (Loveridge et alii). 

Embora a maioria dos bancos tenha mencionado es- 

tas razbes, a literatura sobre automagao bancaria indica 

que dois pontos ainda permanecem como desafio: a rela- 
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Tabela 1 

Status da Tecnologia Bancaria Aplicada ao Consumidor 

Pais 

Larga pene- 

tragSfo em 

grandes e 

pequenos 

banc os 

Penetragao 

limitada a 

grandes 

ban cos 

Experiencia 

limitada 

ao teste 

do modelo 

Nao operagao 

mesmo em 

testes 

conceituais 

Sem pianos 

ou planeja- 

mento entre 

pequenos 

bancos 

E.UA. ATM EFT/POS 

Home banking 

Canada ATM EFT/POS 

Home-Banking 

Franga ATM EFT/POS 

Home-Banking 

Italia ATM EFT/POS Home-Banking 

Reino Unido ATM EFT/POS 

Home-Banking 

R.F. Alema ATM EFT/POS 

Home-Banking 

Australia ATM EFT/POS Home-Banking 

Belgica ATM EFT/POS Home-Banking 

Brasil ATM EFT/POS Home-Banking 

Hong-Kong ATM EFT/POS 

Home-Banking 

Israel ATM EFT/POS 

Home-Banking 

Japao ATM EFT/POS 

Home-Banking 

Mexico ATM Home-Banking EFT/POS 

Noruega ATM EFT/POS Home-Banking 

Espanha ATM EFT/POS Home-Banking 

Suecia ATM Home-Banking EFT/POS 

Suiga ATM EFT/POS 

Home ^Banking 

gao custo beneffcio e a resposta do consumidor. Um estu- 

do realizado pela Touche Ross International sobre o im- 

pacto de novas tecnologias no setor bancdrio em varies 

pafses sugere que o fator vantagem competitiva no merca- 

do foi mencionado como importante por varios banquei- 

ros entrevistados. Porem, os dados examinados nao 

indicam que o investimento em tecnologia tenha levado a 

um crescimento da receita e redugao concomitante de 

custos (Touche Ross International, 1985) (Tabela 1). 

A questao da vantagem competitiva, por um lado, nao 

pode ser analisada desvinculadamente da resposta do con- 

sumidor, pois uma tecnologia, al6m de ser empregada para 

reduzir determinados custos especiflcos, deve atender 

tambem a necessidades especificas do mercado. A aplica- 
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?ao de novas tccnologias, por outro lado, pressupoc mu- 

dangas de habitos alem de implicar uma rclagao de classe 

social, conforme sugcrimos antcriormentc. A tcntativa do 

Citicorp de introduzir o banco scm staff em Nova York 

resultou em fracasso diante da rca^ao desfavoravcl do 

publico. Na Europa existe preocupagao em conquistar os 

trabalhadores manuals como usuarios dos servigos auto- 

matizados (Loveridge et alii). No Brasil, as quesldes sao 

similares, porem, as estratdgias de ado^ao de tccnologia 

como instrumento de auxflio a um servigo personalizado 

versus a substituigao de um servi^o personalizado dcvcm 

ser analisadas com mais cuidado pelas razbes ja mencio- 

nadas no item anterior. 

Tais indagagbes nos levaram, portanto, a qucslao 

central do nosso artigo que c o impacto das tccnologias da 

informagao no consumidor de servigos bancarios. Esta 

questao e examinada com base numa pcsquisa cmpfrica, 

cuja mctodologia relatamos em seguida. 

METODOLOGIA 

A pesquisa foi realizada com 413 clientes de uma 

agencia de banco comercial privado, um dos h'deres da 

automagao bancdria no Brasil. Escolhemos esta agcncia 

porque situada no centro de Belo Horizonte, nos permiti- 

ria cobrir grupos sociais diversificados. 

A amostra foi dividida proporcionalmentc entre as 

diferentes categorias de clientes do banco, envolvcndo 

10% de cada uma delas: 103 clientes cinco estrclas, 106 

tres estrelas e 206 sem estrelas. Abordamos apenas aquc- 

les clientes que vicram ^ agencia, a fim de cobrir todo o 

penodo de funcionamento abcrto ao publico. 

Quanto as tecnologias, focalizamos apenas aquclas 

em pleno funcionamento, dispomveis aos clientes do ban- 

co como por exemplo: 

• terminais de consulta ao saldo e extrato; 

• terminais internos a agencia de deposito e saque ope- 

rados pelo caixa e cliente atraves do PIN; 

• consulta ao saldo atrav6s do telefone; 

• caixa eletronico - terminais situados fora das agendas 

que realizam operagoes de saque e dep6sito. 

Empregamos um roteiro de entrevista visando conhc- 

cer o usudrio destas tccnologias, bem como o scu impacto 

relative na clientcla. O roteiro era semi-estruturado c 

abordava de maneira resumida os seguintes pontos: 

• dados demograficos sobre o cliente; 

• tipo de cartao que possui; 

• frcqucncia de utilizagao do sistcma eletronico; 

• aprendizagem, conccito, confianga no sistcma; 

• grau de satisfagao com o atcndimcnto bancario. 

Para calcular a classe social do cliente utilizamos o 

modclo de classifica^ao socio economica da ABA/ 

ABIPEME, que leva cm considera^ao fatores de consumo 

e cduca^ao dc acordo com o scguintc crilcrio: 

Criterios de Classil'ica^ao Socio/Lconomica da ABA/AB1PEMH 

Si sterna de pontos 

Fator Nao tem 1 2 3 4 5 6 ou + 

televisor 0 2 4 6 8 10 12 
• radio 0 1 2 3 4 5 6 
• banheiro 0 2 4 6 8 10 12 
• automovel 0 4 8 12 16 16 16 

empregada 0 6 12 18 24 24 24 
aspirador de po 0 5 5 5 5 5 5 
maquina de lavar 0 2 2 2 2 2 2 

Grau de instru^ao Numero 
do entrevistado de pontos 

• primario incompleto 0 
• ginasial incompleto 1 
• colegiai incompleto 3 
• superior incompleto 5 
• superior completo 10 

Formula para identifica^ao da classe; 

Pontos: 1,91 + 0,69 inst + 2,01 auto + 3,09 emp. + 2,47 asp. + 
1,03 TV + 0,47 rad. + 0,90 + 1,04 maq. de lavar. 

Defini^ao das Classes 

Classes Pontos 

Classe A 35 ou + 
Classe B 21 a 34 
Classe C 10 a 20 
Classe D 05 a 09 
Classe E 00 a 04 

RESULTADOS 

As Figuras 1 c 2 mostram as caractcrfsticas dos clien- 

tes da agencia bancaria pesquisada. O pcrfil da clientela 

cnvolve individuos do sexo masculino (68,8%) entre 26 e 

35 anos (38,3%), com scgundo grau completo ou acima 

(74,8%). As profissoes que exerccm se rcsumem em tres 

categorias: trabalhador (35,6%), profissional liberal 

(30,3%) e cmpresario (24,7%), como indicado na Figura 

2. A maior parte da clientcla possui m'vel de renda entre 4 

e 15 salaries mmimos (57,5%), estando situada entre as 

classes B (42,9%), C (30,3%) e A (20,3%). Conforme 

mencionado na metodologia, os individuos foram classifi- 

cados nas classes dc A a E proporcionalmentc ao m'vel de 

consumo e ao grau de educagao que possufam. 

E inlcressantc obscrvar, conforme mostra aTabela2, 

que a maioria dos clientes utiliza as tccnologias que envol- 

vem aulo-scrvigo, principalmente para consulta a saldos e 

exlratos (70,3% e 64,5%, respectivamcnte). Boa parte dos 

consumidorcs de servi^os bancarios utiliza o sistema ele- 
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Sexo 

68,8 

Faixa etaria Orau de escolaridade 

31,2 

Mascu- 
line 

Femi- 
nino 

38,3 

17,7 

21,8 22,3 

9,0 

Entie 
18 e 25 

an os 

En tie 
26 e 35 

an os 

Entre 
36 e 45 

anos 

+ de 45 
anos 

5,8 

19Grau 
in com- 
plete 

42,9 

10,4 

21,5 

10,4 

9 Grau 29 Grau 29 Grau Superior Superior 
comple- in com-complete incom- completo 
to plcto pleto 

Figura 1; Perfil da clientela 

24,7 
I I I I I 4 t| 

Profissao 

35,6 

Classe Social 

1    

30,3 

::::::::::::: 

9,4 

IvXvX 6,1 
vIvXv 

0,5 ... 

30,3 

42,9 

20,3 

Renda 

18,9 
21,4 

5,3 

17,2 

9,5 

5,8 

1,9 

Empre- Traba- Profissional Outros Classe Classe Classe Classe Classe Ate 3 4 a 7 8a 12a 16a 20 a 24 a+28 
sario lhador Liberal 

Figura 2: Perfil da clientela 

D B SM SM 11 15 19 23 27 SM 
SM SM SM SM SM 

Tabela 2 

Tabela 3 

For Que Nao Utiliza Caixa Eletronico 

Servi^os Utilizados pelos Clientes do Banco Altemativas Freqiiencia Percentual 

Servi90s % de Utiliza9a'o N^o respondeu 81 19,6 

Utiliza9^o para saldo 

Utiliza9ao para extratos 

Utiliza9ao para saques 

Utiliza9ao p/ transferencia 

de fundos 

70,3 

64,5 

42,3 

Julga desnecessdrio 

Nao tem cartao 

Nao sabe utilizar 

N5"o conhece 

Outros 

162 

98 

10 

40 

22 

39,2 

23,7 

2,4 

9,7 

5,3 

43,0 
Total 413 100,0 

Revlsta de Adminlstra^o, Sck> Pauk) 24(3):21-30, julho/setembro 1989 



Tabela 4 

RazOes para o Uso do Caixa Eletronico 

Altemativas Freqiiencia 
Utihza^o 

Agilizar as operagbes 19 17 

Pratico 15 14 

Fins de semana 29 26 

Emergencias 45 41 

Outros motivos 8 2 

Total 116 100 

Tabela 5 

Grau de Conhecimento do Caixa Eletronico = Banco 3 

Altemativas Freqiiencia Percentual 

Nunca ouvi falar 29 7,0 

Ouvi falar 257 62,2 

Conhece alguma coisa 64 15,5 

Conhece bem 50 12,1 

Conhece profundamente 13 3,1 

Total 413 100,0 

Tabela 6 

Grau de Confianga nos Servigos 

Altemativas Freqiiencia Percentual 

Nao respondeu 1 0,2 

Nenhuma 2 0,5 

Muito pouca 1 0,2 

Mais ou menos 84 20,3 

Muita 168 40,7 

Total confianga 157 38,0 

Figuia 3:Opiniao dos clientes sobre a automatiza9ao dos servigos 

tronico para saques (42,3%), porem os dados indicam que 

a maioria dessas opera^oes sao feitas no pr6prio banco 

com o apoio do caixa. Poucos clientes usam os caixas 

eletronicos (apenas 19%). Dos clientes que afirmam nao 

utilizar o caixa eletronico, 39,2% nao o fazem porque 

julgam desnecessdrio e 23,7% porque nao possuem o car- 

tao magndtico que permite o acesso ao sistema e, o restan- 

te (12,1%) porque nao o conhecem ou nao sabem utilizd-lo 

(Tabela 3). 

Dos que declararam usar o caixa eletronico a maioria 

o utiliza para emergencias (41%) ou em fins de semana 

(26%) e nao como substituto do sistema bancdrio (Tabela 

4). Procuramos verificar se o problema basico residia na 

Tabela 7 

Razoes da Preferencia do Cliente pelo Banco 

Altemativas Freqiiencia Percentual 

Simpatia com os bancos 88 21,3 

Eficiencia 78 18,8 

Conveniencia 78 18,8 

Obrigatoriedade 55 13,3 

Por ter sistema eletronico 43 10,4 

Influencia da famllia e/ou 
30 7,2 amigos 

Por habito 30 7,2 

Diversificagao dos servigos 24 5,8 

Conceito 13 3,1 
Funciondrio do banco 13 3,1 
Sem razao 09 2,2 

Outras 04 0,9 

falta de informagoes, na falta de confianga ou no conceito 

sobre o sistema. Contudo, uma boa parte dos clientes 

(93,0%) jd conhecia o sistema ainda que superficialmente 

(Tabela 5). A baixa utilizagao dos caixas eletronicos tam- 

bdm nao estd ligada a falta de confianga no sistema, pois a 

maioria dos respondentes (78,7%) possui muita ou total 

confianga no sistema (Tabela 6). Tudo indica que os clien- 

tes aprovam a automatizagao dos servigos, conforme mos- 

tra a Figura 3, pois 60,8% dos pesquisados acham que os 

servigos bancarios deveriam ser totalmente automatiza- 

dos. 

Esses resultados sugerem que os clientes tern em 

geral uma imagem positiva do banco. Dentre as contas 

bancarias que possuem, 84% dos respondentes relatam 

que movimentam mais freqiientemente a conta do banco 

estudado. Avaliamos tambdm as raz5es da preferencia da 

clientela pelo banco. As mais freqiientemente citadas fo- 

ram simpatia (21%), conveniencia (19%), eficiencia 

(19%), obrigatoriedade (13%) e pela existencia de sistema 

eletronico (10%). Isto indica que questbes ligadas ao tra- 

tamento que o cliente recebe, bem como as ligadas ao 

desempenho como eficiencia e agilidade sao importantes 

na criagao e manutengao das ligagoes entre banco e cliente 

(Tabela 7). 

Total 413 100,0 

60,8% 

1,2% 

38,0% 

□ Pare. Automatizado 

0 Total Automatizado 

Nao ser Automatizado 

Revista de AdmlnistragSo, SSo Paulo 24(3):21-301 julho/setembro 1989 27 



Dentre as sugcstoes para mclhoria dos scrvigos do 

banco, poucos mencionaram a necessidade de eliminar o 

sistema eletronico (0,5%). A maioria das sugestdes se 

concentrou na agiliza^ao e na melhoria da qualidade dos 

servigos. 

Quais seriam entao as razoes da baixa utilizagao das 

ATMs1} Uma pcsquisa nos Eslados Unidos realizada pela 

Bank Marketing Association rcvela quc, em 1981,100% da 

populagao entrevistada conhecia zs ATMs, mas apenas 

32% as utilizava. Metade dos 32% usava o sistema mais de 

uma vez em cada duas semanas. No imcio os clientes 

usavam as ATMs fora do horario bancario, mas observou- 

se uma mudanga de atitude entrc os consumidorcs ameri- 

canos que passaram a utilizar o sistema durante o horario 

de funcionamento bancario. Atualmentc as ATMs substi- 

tuem, entao, os servigos personalizados dos caixas. Esta 

pesquisa tambem demonstra quc cxiste uma corrclagao 

entre idade e uso fa ATMs. As pessoas mais jovens, entre 

25 e 34 anos, sao as que mais utilizam o sistema havendo 

uma queda na utilizagao cm faixa etaria, por exemplo, alcm 

de 65 anos (Office of Technology Assessment, 1984). 

Um dos fatores que podcm explicar a baixa utilizagao 

do sistema, no nosso caso, e a falta de expericncia com 

tecnologias semelhantes. As pessoas mais velhas tern me- 

nor experiencia do mundo automatizado, ao contrario das 

mais jovens. As novas tecnologias que envolvem auto-ser- 

vigo mudam a natureza do contato com o banco, que passa 

a ser impcssoal. Isto rcqucr uma mudanga do comporta- 

mento e de h^ibito. Estes fatores, aliados a complexidade 

do sistema, rcquerem um novo aprendizado. 

Portanto, tudo indica que a estrat6gia do servigo 

complctamcnte automatizado representa um investimento 

para o futuro, pois envolve mudangas, que so ocorrem a 

longo prazo, no comportamento dos indivfduos. 

Podemos, ainda, levantar outra questao: as ATMs 

tern potcncial para atrair a maioria dos consumidorcs de 

servigos bancarios? Uma pesquisa feita pelo Federal 

Reserve Bank of Atlanta nos Estados Unidos concluiu que 

o mvel de saturagao para as ATMs sera alcangado quando 

a percentagem de usuarios atingir 65% de todos aqueles 

possfveis (Office of Technology Assessment, 1984). A nos- 

sa tendencia 6 concordar com essa pesquisa, pois nossos 

rcsultados sugerem que existe uma relagao entre tecnolo- 

gia e classe social. 

As ATMs sao utilizadas primeiramente por determi- 

nado grupo social. Conforme mencionado, apenas uma 

pequcna proporgao de indivfduos usa as ATMs (19,4%). 

Os resultados mostram que 8% dos indivfduos usam este 

sistema mais de tres vczes por mes. Nossos dados indicam 

quc a maioria desses clientes 6 empresario, profissional 

liberal, tern grau de educagao acima do segundo grau, mvel 

de renda superior a 28 salaries mfnimos e foram classifi- 

cados dentro das classes A e B (Quadro 1). Como foi 

obscrvado pela Bank Marketing Association, a maioria dos 

usuarios do sistema tern entre 26 e 35 anos e 6 do sexo 

masculine. 

Quadro 1 

Freqiiencia de Utilizagao do Caixa Eletronico 

Escolaridade Renda Classe 

Categoria Resp. % Categoria Resp. % Categoria Resp. % 

19 grau incompleto — — ate 3 SM — — E — — 

19 grau complete — — 4 a 7 SM 2 8,0 D — — 

29 grau incompleto — — Sail SM 2 8,0 C 4 16,0 

29 grau complete 9 36,0 12 a 15 SM 2 8,0 B 12 48,0 

Superior incompleto 5 20,0 16 a 19 SM 5 20,0 A 9 36,0 

Superior complete 11 44,0 20 a 23 SM 3 12,0 

24 a 27 SM 3 12,0 

+ de 28 SM 8 32,0 

Total 25 100,0 Total 25 100,0 Total 25 100,0 

Proflssao Idade Sexo 

Categoria Resp. % Categoria Resp. % Categoria Resp. % 

Empresario 8 32,0 18 a 25 4 16,0 Masculino 21 84,0 

Profissional Liberal 10 40,0 26 a 35 14 56,0 Feminino 4 16,0 

T rabalhador 6 24,0 36 a 45 5 20,0 

Outros 1 4,0 + de 45 2 8,0 

Total 25 100,0 Total 25 100,0 Total 25 100,0 
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Podcr-sc-ia argumcntar quc o proprio banco favorc- 

cc csta rclagao, h medida que cria imposigocs a ulilizagao 

pelo clicnlc. For cxcmplo, os scrvigos espcciais sao pagos 

e alcm disso, so accssfvcis aos portadores dc cartoes prc- 

fcrcnciais c que ultrapasscm dctcrminado saldo mcdio. 

Contudo, mcsmo quc os bancos nao impuscsscm restri- 

g5cs, scria diffcil convcnccr um trabalhador a utili/ar sis- 

lemas complctamcntc automatizados dcvido aos falorcs 

dc aprcndizagcm mcncionados antcriormcnle. 

Estes rcsultados sugcrcm, portanto, que as tccnolo- 

gias com base cm informatica sao accssfvcis prcdominan- 

tcmcntc a indivfduos quc pcrtengam a grupos sociais 

cspccfficos: com rcnda mais clcvada, com dctcrminado 

nfvcl dc educagao e, provavclmcntc, cujas cxpericncias 

passadas tcnham proporcionado algum lipo dc contato 

com tccnologias similarcs. 

Os rcsultados aqui aprcscnlados sugcrcm quc: 

• Os clicntcs avaliam os scrvigos bancarios cm tcrmos dc 

cficicncia, convcnicncia, agilidadc, tralamcnto. 

• A autonomia bancaria c bcm accila dcsdc que contri- 

bua para mclhorar esses aspeclos. 

• Apcnas o aumcnto da agilidadc nao conlribui para 

mclhorar a avaliagao quc o clicnte faz dos scrvigos. 

• Ela tcm quc estar aliada ao tralamcnto adequado a 

clicntcla, o quc sugcrc quc o uso dc cquipamcntos nao 

dispensa o tralamcnto pcrsonalizado. 

• Apcsar da maioria dos clicntcs do banco afirmar quc os 

scrvigos dcvcriam scr totalmcntc automatizados, ha 

uma ccrta dislancia cntrc accitagao c uso, pois grandc 

partc dos clicntcs nao utiliza o caixa clclronico quc 

rcprcscnta o maximo da automagao dos scrvigos banca- 

rios. Assim, os rcsultados parcccm confirmar o que ja 

havia sido sugcrido pcla pesquisa do Federal Reserve of 

Atlanta nos E.U.A., quc as ATMs nao atracm toda 

clicntcla potencial do banco, mas sim dctcrminada clas- 

sc dc indivfduos. No caso do banco cstudado, os usua- 

rios principais sao jovens, do sexo masculino, cntrc 26 

c 35 anos, gcralmcntc dentro das calcgorias cmpresario 

ou profissional liberal, com nfvcl dc educagao acima do 

2Q grau, com nfvcl dc rcnda superior a 28 S.M. c classi- 

ficados dentro das Classes A e B. 

• Essa clicntcla corrcsponde a apcnas 19% da clicntcla 

pesquisada o que indica quc ainda ha cnormc potencial 

a scr dcsenvolvido pelo banco. Essa mesma pesquisa 

dcscnvolvida pelo Federal Reserve of Atlanta indica quc 

e possfvel atingir a 65% dc todos os usuarios possfveis. 

• Nao e possfvel atingir toda a clicntcla porquc o uso dc 

sistcmas complctamcntc automatizados depende, dc 

um lado, do dcscnvolvimcnto dc um proccsso dc aprcn- 

dizagcm com cquipamcntos automatizados cm gcral c, 

dc outro, da accitagao do auto-scrvigo. Ambos depen- 

dem dc mudangas quc possam vir a ocorrcr na socicda- 

dc cm gcral, como a difusao dc cquipamcntos com base 

cm microclctronica que substituem o servigo pcrsona- 

lizado por maquinas. Nessc caso, o sucesso do servigo 

complctamcntc aulomatizado e uma estratdgia que po- 

de vir a dar rcsultados a mcdio e longo prazos. 

• Considcrando cssas pondcragbes e que o clicnte utiliza 

o caixa clclronico apcnas para emcrgcncia, a cstrategia 

mais adequada no momento envolveria descnvolver a 

sua frcqiicncia dc utilizagao, mais do quc cstendcr a 

faixa dc usuarios. 

CONCLUSOES 

A divcrsidade dc aplicagdcs e a difusao da informati- 

ca vcm sc proccssando com uma rapidcz tal, que mal ha 

tempo para a socicdadc entender o scu uso c descnvolver 

normas para sua aplicagao. Isso porquc tccnologias com 

base cm informatica trazem mudangas nas organizagoes, 

no comportamcnto das pessoas, nas rclagocs humanas em 

gcral. Alguns autorcs acham que a socicdadc do futuro 

sera a socicdadc da informagao, na qual o sctor dc scrvigos 

tcra imporlancia fundamental na economia onde, eviden- 

tcmente, scrao mais acentuadas as expectativas pcla qua- 

lidadc dos scrvigos. 

Nessc proccsso dc mudanga social, os bancos tern tido 

um papcl fundamental. Nos pafses descnvolvidos, no en- 

tanto, as mudangas sao mais homogeneas atingindo os 

varios segmcntos da economia e da socicdadc. Assim, uma 

mesma tecnologia pode ter succsso nesses pafses, mas nao 

cm outros ondc ela requeira do usuario mudangas dc 

habito ou dc comportamcnto. 

O proccsso dc absorgao dc tccnologias bancarias 

pclos usuarios vcm ocorrcndo no Brasil dc forma mais 

lenta do que nos pafses descnvolvidos, mas 6 preciso con- 

sidcrar as condigocs dc informatizagao da nossa socicdadc 

como um todo. Conforme mostram os rcsultados desta 

pesquisa a rcagao dos consumidorcs a tccnologias novas, 

como terminais dc consulta ao saldo e caixas eletronicos, 

tcm sido bastante positiva no que se refere a aspectos 

cognitivos. No entanto, apcnas uma pcquena proporgao 

dos usuarios utiliza asz^TMy - tccnologias que mais impli- 

cam cm mudanga comportamental. Isso indica que dificil- 

mcnte o banco clclronico podcra dar rcsultados a curto 

prazo ou subslituir as agencias bancarias como acontece 

cm alguns pafses. 

Essc csludo sugcrc quc a ampliagao da faixa dc usua- 

rios do caixa clclronico tcm cssas limitagoes, bcm como as 

dc classe social. Incvitavclmente, isto levanta algumas 

qucstocs sobrc a naturcza futura dos scrvigos bancarios, 

isto e, em quc medida os bancos devem administrar a 

tecnologia como inslrumcnto dc apoio nos scrvigos pcrso- 

nalizados ou como um mcio dc os subslituir. 
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Abstract 

This research examines the reactions of bank customers to the 

introduction of new technologies such as customers operated terminals 

and ATMs. The study suggests that a positive reaction depends not 

only from the managerial strategy which is used by the bank (eg. a 

combination of new technology with an improvement of personal service 

provision) but also from macro social aspects. These include the 

customer's social class, and the extent to which substitution of personal 

services for self-services are well established social practices. 

Uniterms: 

• bank automation 
• new technologies 
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Resumo 

Este artigo apresenta o resultado de um estudo sobre a avaliagao de 

projetos tecnol6gicos, baseado em dados coletados junto a 341 

respondentes de 27 institutes de pesquisa govcrnamentais ell Centros de 

P&D de empresas. Os crit^rios de avaliagao ex-post quo deveriam ser 

usados sao comparados com aqueles que sao efetivamente usados pela 

Institui^ao. Compara95cs entre respondentes do setor governamental e 

privado sao feitas, assim como compara^oes cnlrc subgrupos de 

respondentes de acordo com o cargo ocupado por cles. Uma anMise da 

avaliagao ex-post de projetos tecnologicos como instrumento para integrar 

P&D e a estratdgia da organizagao 6 realizada. 

Palavras-chave: 

• avalia^ao de Pesquisa e Desenvolvimento 

• gestao de projetos tecnol6gicos 

• avaliagao de projetos 

• Estc trabalho foi apresentado na International Conference on R&D Management, Toquio, Japao, maio, 1988. 
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PARA QUfc AVALIAR P&D? CRITtRIOS PARA AVALIAR PROJETOS DE P&D 

A tecnologia constitui atualmente um dos principals 

fat ores determinantes do desenvolvimento social e econo- 

mico de um pafs. Nos ultimos 15 anos, as empresas priva- 

das brasileiras aumentaram os recursos alocados a P&D. 

Hoje, mais de 200 empresas privadas possuem suas pro- 

prias divisoes nessa area. Em 1986, essas organizagoes 

gastaram mais de 200 milhoes de ddlares em pesquisa e 

desenvolvimento tecnologico. 

Institutes governamentais de pesquisa foram criados 

para dar apoio ao desenvolvimento do setor industrial e 

para investir nas areas de pesquisa que nao eram atrativas 

para as empresas privadas. 

Quando a economia mundial deparou-se com os pri- 

meiros choques petrolfferos, os fundos para pesquisa tor- 

naram-se escassos. A sociedade comegou a questionar 

com mais enfase os gastos do governo em todos os campos, 

incluindo P&D. A necessidade de avaliar os resultados dos 

esfor^os de P&D cresceu. 

No Brasil, a avaliagao dos resultados de projetos de 

P&D e um campo recente. Agencias governamentais de 

fomento, institutos de pesquisa e empresas privadas fize- 

ram grandes esforgos para avaliar projetos antes de sua 

execugao. Entretanto, menos atengao foi dada a avaliagao 

apos seu t6rmino. 

Ha numerosas vantagens que justificam a avaliagao 

formal de projetos finalizados. Em primeiro lugar, a ava- 

liagao permite identificar se os objetivos do projeto foram 

ou nao atingidos, e por que. Em segundo lugar, o processo 

cria uma memoria das boas e mas experiencias, constituin- 

do uma fonte de informagao relevante para futures proje- 

tos. Em terceiro, o desempenho tende a melhorar quando 

existe um sistema de avalia^ao e quando as pessoas sabem 

que os resultados de suas atividades serao apreciados. Em 

quarto lugar, os procedimentos de avaliagao tendem a 

aumentar o nivel de definigao dos objetivos da organizagao 

e das metas assinaladas aos projetos. Finalmente, as infor- 

ma^des obtidas pela avaliagao das atividades de P&D 

serao uteis para a re-oricnla^ao da estrategia tecnologica 

da empresa. A avaliagao c um importante instrumento 

para fortalecer o elo existente entre a estrategia da orga- 

nizagao e o esforgo de P&D. 

Deve-se compreender que as vantagens citadas serao 

efetivas somente se um sistema adequado de avalia^ao for 

selecionado e se sua implementagao for corretamente 

realizada. 

Este artigo apresenta os resultados de um estudo 

sobre avaliagao de projetos de P&D realizado em 27 

institutos governamentais de pesquisa e 11 Centros de 

P&D de empresas industrials no Brasil. 

Um aspecto fundamental em todo sistema de avalia- 

gao 6 a selegao de critdrios relevantes para uma situagao 

particular. O Quadro 1 mostra um resumo dos diversos 

estudos realizados sobre o assunto. Os crit6rios foram 

classificados em tres grupos principals: imediato, interme- 

diario e final (Sbragia, 1984). 

Quinn (1959) estudou 30 organizagoes, entrevistando 

60 pessoas de tres setores industrials e identificou os se- 

guintes crit6rios de avaliagao: qualidade t6cnica dos resul- 

tados, contribuigao para lucros e eficiencia dos 

pesquisadores. 

Sher e Garfield (1966) estudaram at6 que ponto "pu- 

blicagbes" poderiam ser usadas como criterio de avalia- 

gao. Os autores selecionaram projetos desenvolvidos por 

cientistas de renome, em v^rios campos. Verificou-se que 

os projetos desenvolvidos produziram um numero maior 

de publicagdes. 

Os seguintes criterios de avaliagao foram utilizados 

por McPherson (1963), num estudo sobre avaliagao de 

projeto de P&D: patentes, publicagoes e desempenho 

t6cnico. 

Utterback et alii (1976) estudaram 47 projetos na 

Alemanha Ocidental, 46 no Reino Unido, 35 na Franga, 21 

no Japao e 15 na Hollanda. Os fat ores para medir um 

projeto foram classificados em cinco grupos: mercadolo- 

Quadro 1 

Categorias de Criterios de Avaliafib 

Criterios I mediates Criterios Intermediarios Criterios Finais 

Qualidade 
Tecnica 

Capacitate 
Tecnica 

Aplica^ao 
Comercial 

Satisfacao 
do Cliente 

Observancia 
a Orfamento 

Avan90 
Tecnologico 

Compatibilidade 
Institucional 

Vendas 

Sarisfa^ao da 
Equipe do 

Projeto 

Observancia a 
Prazos 

Reconheci- 
mento 

Extemo 
Compatibilidade 

Individual 

Lucro 

Novos 
Contratos 

Fonte:Sbragia (1981). 
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gico, t6cnico, organizacional, governamental e fator de 

recursos. Os seguintes crit6rios mostraram uma correla- 

Qao positiva com o sucesso do projeto: 

• aplicagao comercial dos resultados do projeto 

• vantagens competitivas dos resultados do projeto 

• mvel de satisfagao do usudrio 

• atingimento a prazo 

• potencial de patenteamento dos resultados do projeto 

Takei (1981) estudou uma empresa de grande porte 

do Japao no campo de produtos eletricos. Os critdrios 

usados para avaliar os resultados do projeto foram: obser- 

vancia a prazos e orgamentos, qualidade tdcnica, custo/be- 

neficio, patentes, publicagbes e avango tecnologico. 

Vasconcellos (1980) estudou 17 organizagoes de pes- 

quisa no Brasil. Os seguintes critdrios de avaliagao foram 

utilizados: prazos, desempenho tdcnico, satisfagao do 

cliente, grau de inovagao, novos contratos, desenvolvimen- 

to de capacitagao tdcnica e implementagao dos resultados. 

Pesquisa realizada junto a 64 gerentes de P&D, estu- 

dou o mvel de contribuigao da P&D para lucro de suas 

empresas. Essa contribuigao dependeu de dois grupos 

bcisicos de fatores: aspectos sob o controle do Centro de 

P&D e aspectos relativos a outros orgaos da empresa 

(Foster et alii, 1983). 

O Quadro 2 mostra os crit6rios de avaliagao usados 

por varios autores em seus estudos (Ohayon, 1983). 

METODOLOGIA DO ESTUDO 

Este estudo pretende responder as seguintes pergun- 

tas: 

• Quais sao os crit6rios mais importantes para avaliar os 

resultados de projetos de P&D? 

• Quais os criterios mais usados para avaliar os resultados 

de projetos de P&D? 

• Como as respostas ^s perguntas acima diferem quando 

os respondentes sao agrupados segundo seus cargos na 

organizagao? 

• Como as respostas as perguntas acima diferem segundo 

os respondentes dos setores privado e publico? 

Os seguintes criterios de avaliagao foram seleciona- 

dos com base na pesquisa bibliogr^fica: 

Quadxo 2 

Criterios de avaliagao de projetos de P&D segundo o enfoque de varios autores 

Autores 
Criterios ou 
fatores de Avalia9ao~~^--~^^ 

Marques 
& 

Straight 
Rubin 

Decottis 
& 

Dylr 
Quinn 

Sher 
& 

Garfield 

Mc- 
Pherson 

Mansfi- 
eld & 

Wagner 

Utter- 
back 
et alii 

Benton 
Baker, 

B. 
et alii 

Castro, 
C.M. 
et alii 

Takei Vascon- 
cellos Sbragia 

Custos X X X X X 
Prazos X X X X X X X 
Desempenho tecnico X X X X X X X X 
Satisfagao do cliente X X X X X 
Satisfa9ao do cliente quanto 
a qualidade X 
Satisfa9ao do cliente quanto 
a duTa9ao X 
Satisfa9ab da Institui9ao X 
Satisfa9ao da equipe do 
projeto X 
Satisfa9ao do usuario X 
Nivel geral do sucesso X 
Inova9ao X 
Avalia9ao geral X 
Lucro X X 
Novos contratos X X 
Prestfgio X 
Capacita9ao tecnica X X X 
Aplica9ao comercial X X X X 
Avan9o tecnoldgico X X 
Qualidade tecnica X X X 
Eficiencia dos pesquisadores X 
Publica9oes X X X X 
Patentes X X X X 
Beneficios/custos X X 
Desenvolvimento de produtos X 
Vantagem competitiva X 
Atingimento dos objetivos X 
Contribui9ao a Qencia X 
Implanta9ao dos resultados X X 
Impacto educacional X 
Eficiencia economica X X 
Compatibilidade com os 
objetivos X 
Compatibilidade com objetivos 
pessoais 

Fonte: OHAYON, P. (1983) 
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• qualidade dos resultados do projeto 

• observancia a orQamento fixado 

• observancia a prazo 

• beneficio maior do que custo 

• contribuiQao para o prestfgio da organiza^ao 

• contribuigao para a capacitagao t6cnica da organizagao 

• satisfa^ao do cliente 

• aplicagao comercial 

• novos contratos gerados gragas aos resultados do pro- 

jeto 

• publica^5es 

• avango tecnoldgico 

Um questionario foi elaborado com base nos criterios 

acima. Os respondentes foram solicitados a selecionar os 

tres criterios mais importantes que deveriam ser usados, 

priorizando-os por ordem de importancia, segundo opi- 

niao pessoal. Aos mesmos foi solicitado explicitar quais 

critdrios foram realmente usados em suas organiza^oes 

para avaliar resultados de P&D. O Quadro 3 destaca como 

a amostra dos 341 respondentes dos 27 institutos governa- 

mentais de pesquisa e dos 11 Centros de P&D em empre- 

sas industriais privadas era segmentada segundo o cargo 

que ocupavam. 

Um pr6-teste foi realizado no sentido de aperfei^oar 

o questionario. Para a tabula^ao das respostas foram con- 

siderados apenas os criterios apontados em primeiro lugar 

pelos respondentes. Dez entrevistas "em profundidade" 

foram realizadas com o objetivo de colher subsfdios adi- 

cionais para a fase de analise (Ohayon, 1983). 

CRITERIOS QUE DEVERIAM SER USADOS X 

RE ALIDADE 

O Quadro 4 compara os critdrios selecionados pelos 

respondentes como sendo os mais importantes para ava- 

liar projetos de P&D com aqueles que sao efetivamente 

usados (mesmo informalmente) nas suas organizagdes. E 

interessante notar que o numero dc respondentes na se- 

gunda coluna 6 menor. Isto ocorre porque os respondentes 

foram instrufdos para nao responder caso nao tivessem 

informagdes suficientes. O fato de que 20% dos entrevis- 

tados nao sabem quais criterios de avaliagao foram usados 

(mesmo informalmente) 6 um problema que deve ser 

considerado. O numero de respostas na segunda coluna 6 

maior por ter sido solicitado aos respondentes apontar tres 

critdrios (sem orden^-los) realmente usados para avaliar 

projetos encerrados em suas organizagdes. 

Outro aspecto a ser destacado 6 a discrepancia entre 

o que deveria ser usado como critdrio de avaliagao e o que 

realmente d utilizado. Avango tecnoldgico foi considerado 

como o segundo fator mais importante de avaliagao. En- 

tretanto em termos de utilizagao constou em sexto lugar. 

Os segundos fatores mais usados foram satisfagdo do clien- 

te e observdncia a prazos, considerados respectivamente 

em quarto e ddcimo lugar em termos de importancia. 

Observdncia a orgamento foi classificado em ddcimo lugar 

em termos de importancia mas constitui o quinto fator de 

avaliagao mais utilizado. 

Essas discrepancias podem ser explicadajs pela pouca 

atengao dada ao problema da avaliagao de P&D nos ins- 

titutos governamentais de pesquisa e nos Centros de P&D 

das empresas industriais privadas. Quando nao existe um 

sistema de avaliagao formal e bem delineado ha a tenden- 

cia de se avaliar o mais comum (orgamentos e prazos) e 

nao necessariamente o mas importante. 

No Quadro 5 visualiza-se os mais importantes fatores 

e os mais utilizados segundo o cargo que os respondentes 

ocupam na organizagao. Quatro cargos foram considera- 

dos: alta administragao, gerente de projeto, chefe funcio- 

nal e pesquisador. "Qualidade" foi o unico crit6rio 

considerado como o mais importante e o mais usado por 

todas as categorias funcionais. 

Avango tecnoldgico proporcinado pelo projeto foi 

considerado pela alta administragao como o segundo cri- 

t6rio mais usado para avaliar resultados de P&D. Os 

outros grupos de respondentes nao partilham deste ponto 

de vista. Na percepgao destes, o criterio apontado 6 im- 

portante apesar de nao ser usado por suas organizagdes. 

Esses resultados demonstram a importancia da definigao 

clara de um sistema de avaliagao para as organizagdes de 

Quadro 3 

Composig^o da amostra 

Alta 

Administragao 

Gerentes 

de 

Projeto 

Gerentes 

Funcionais 
Pesquisadores Total 

Institutos Governamentais 

de Pesquisa 
21 58 76 82 237 

Centros de P & D de 

empresas 
7 19 31 47 104 

Total 28 77 107 129 341 
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Quadro 4 

Importancia dos criteiios de avalia9ao x utiliza^ao 

Freqiiencia de 
Criterios de"\respostas 
avaliagao de 
projeto 

Criterios mais 
importantes 
naopiniaodos 
respondentes 

Criterios usa- 
dos pela orga- 
nizagao 

Qualidade tecnica dos 
resultados do projeto 

92 120 

Avango 
tecnologico 

65 64 

Desenvolvimento de capaci- 
tagJo tecnica da organizagao 50 81 

Satisfagao do 
cliente 49 84 

Aplicagao 
comercial 35 75 

Beneficio maior 
do que Custo 22 39 

Contribuigao ao prestf- 
gio da organizagao 

12 71 

Novos 
contratos 10 64 

Publicagdes 4 29 

Observancia 
a prazo 1 84 

Observancia 
a custo 

1 71 

Total de 
respostas 

341 782 

Niimero de 
respondentes 

341 267 

P&D. A falta desse sistema deixa para cada mvel gerencial 

a tarefa de imaginar quais deveriam ser os crit6rios de 

avalia^ao de resultados. Gerentes de projetos, chefes fun- 

cionais e pesquisadores consideraram "aplicagao comer- 

cial" e "observancia a prazos" dentre os fatores mais 

usados nas suas organiza^des para avaliagao de projetos. 

A alta administragao nao destacou esses fatores como os 

mais utilizados efetivamente. Mais uma vez, essa realidade 

demonstra a falta de comunicagao nessas organizagoes e 

a necessidade de maior clareza dos criterios de avaliagao. 

AVALIAgAO DE P&D: GOVERNO X INDtJSTRIA 

O Quadro 6 compara opinides dos respondentes dos 

institutes governamentais de pesquisa com as respostas 

dos entrevistados em Centros de P&D das empresas in- 

dustrials privadas. Observa-se que no setor publico o cri- 

terio considerado mais importante 6 "qualidade" ao passo 

que, no setor privado, "apUcagao comerciaT. Uma vez que 

esses dois tipos de organizagoes tem papdis diferentes na 

sociedade, o resultado obtido era esperado. 

A baixa prioridade dada pelas empresas industrials 

ao "avango tecnoldgico" pode ser explicada pelo fato de 

que os Centros de P&D da industria brasileira sao relati- 

vamente recentes (menos de 15 anos em m6dia) e fazem 

um esforgo muito pequeno em pesquisa (ANPEI, 1988) 

em relagao a desenvolvimento. Essa 6 uma das raz5es 

pelas quais ha uma distancia tecnologica que separa os 

pafses desenvolvidos daqueles em via de maior industria- 

lizagao. Nota-se inconsistencia entre os critfrios conside- 

rados importantes e aqueles realmente usados para avaliar 

resultados de P&D em ambos os estratos. "Avango tecno- 

Idgico" 6 considerado o segundo fator mais importante de 

avaliagao no setor publico, entretanto, nao apontado entre 

os mais utilizados. 

No setor privado, "observancia a prazos" nao foi 

considerado um fator importante, porem 6 apontado co- 

mo o segundo mais utilizado pela organizagao para avaliar 

resultados de P&D. 

ESTRATfiGIAS DA ORGANIZAgAO E P&D 

Nas instituigoes pesquisadas nao se verificou um elo 

apropriado entre a estrategia da organizagao e os criterios 

para avaliar resultados da P&D. Este 6 um aspecto fraco 

que necessita aprimoramento. Ha varias razoes para tanto: 

em particular a maioria das grandes empresas brasileiras 

tem consciencia da necessidade do delineamento de um 

piano estrategico, entretanto, poucas percebem a necessi- 

dade de inscrever sua estrat6gia tecnoldgica como parte 

da estrategia organizacional global. 

O mesmo ocorre quando se trata de avaliagao da 

P&D. A alta administragao das empresas industrials pri- 

vadas e os diretores dos institutos governamentais de pes- 

quisa nao consideram a implementagao de sistemas de 

avaliagao de P&D como prioridade. 

A falta de estudos e metodologias para desenvolver 

um piano estratdgico referente ao componente tecnologia 

e ao delineamento de efetivo sistema de avaliagao para 

P&D torna a tarefa ainda mais diffcil. Contudo, havera 

maior consistencia entre P&D e estrategia organizacional 

quando houver efetivamente desenvolvimento e imple- 

mentagao de metodologia de planejamento e avaliagao de 

P&D. Isto nao acontecer^ antes que a alta administragao 

e outros mveis hierarquicos estejam convictos quanto a 

contribuigao dessas ferramentas gerenciais. 
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Quadro 5 

Critdrios de avalia9ao: importancia x utiliza9ao de acordo com o cargo dos respondentes 

Criterios 

de avalia- 

Cargo^\cao 
do respon- 

dente 

Mais 

importantes 

Usados pela 

organiza9ao 

Respostas % Respostas % 

Alta 

Adininistra9ao 

Avan9o tecnologico 

Qualidade 

Prestigio 

29 

29 

14 

Qualidade 

Avan9o tecnologico 

Capacita9ao tecnica 

Satisfa9ao do cliente 

19 

15 

11 

11 

28 respondentes 26 respondentes 

Gerente 

de 

Projeto 

Qualidade 

Satisfa9^o do cliente 

Capacita9ao tecnica 

25 

25 

17 

Qualidade 

Satisfa9ao do cliente 

Prestigio 

15 

13 

12 

77 respondentes 63 respondentes 

Chefe 

Funcional 

Qualidade 

Avan9o tecnologico 

Capacita9ao tecnica 

29 

22 

14 

Qualidade 

Obseivancia a prazos 

Aplica9ao comercial 

15 

12 

11 

107 respondentes 80 respondentes 

Pesquisador 

Qualidade 

Avan9o tecnologico 

Capacita9ao tecnica 

26 

18 

16 

Qualidade 

Observancia a prazos 

Satisfa9ao do cliente 

15 

11 

11 

129 respondentes 93 respondentes 

Quadro 6 

Criterios de avalia9ao de P&D: Setor Publico x Privado 

Setor Publico Privado 
Cri teri os^^-^ 

de avalia9^o Respostas % Respostas % 

Criterios Qualidade 31 Aplica9ao comercial 26 
mais Avan9o tecnologico 22 Qualidade 17 
importantes Capacita9ao tecnica 16 Satisfa9ao do cliente 14 

(237 respondentes) (104 respondentes) 

Criterios Qualidade 18 Aplica9ao comercial 19 
mais Capacita9ao tecnica 13 Observancia a prazos 14 
usados Prestigio 12 Satisfa9ao do cliente 13 

(176 respondentes) (91 respondentes) 
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Quadro 7 

Inconsistencia entre a estrategia da Organiza^aoe o esfor^o de P&D 

Inconsistencia entre a estrategia 
organizacional e o esfor^o de P&D 

Falta de uma estra- 
tegia tecnologica for- 
mal consistente com 
a estrategia global 
da Organiza9ao 

Falta de um sistema 
formal de avalia^ao 
de P&D consistente 
com a estrategia tec- 
nologica 

Falta de 
ferramentas 
gerenciais 
para o pla- 
nejamento 
estrategico 
tecnologico 

Alta admi- 
nistra^ao e 
gerentes de 
P&D nao 
estao cons- 
cientes da 
importancia 
do planeja- 
mento estra- 
tegico tec- 
nologico 

Falta de 
ferramentas 
gerenciais 
para avalia- 
9ao da P&D 

Alta admi- 
nistra9ao e 
gerentes de 
P&D nao 
estao cons- 
cientes da 
importancia 
da avalia9ao 
da P&D 

COMENTARIOS FINAIS 

Avaliagao de projetos de P&D foi o assunto principal 

deste artigo. Inicialmente, foram discutidas as razdes pelas 

quais os resultados da pesquisa sao avaliados. Depois, a 

revisao bibliografica mostrou as contribui^bes de varies 

autores. O topico seguinte apresentou a metodologia do 

estudo. Na seqiiencia, foram analisados os resultados. 

Foram feitos comentdrios sobre os elos existentes entre a 

estratbgia da organiza^ao e o esforgo de P&D. 

O estudo mostrou baixo mvel de formaliza^ao dos 

procedimentos de avaliagao para projetos terminados. 

Muito esforgo tern sido dispendido em termos de avalia^ao 

antes do imcio do projeto, por6m menos aten^ao foi dis- 

pendida k avalia^ao dos resultados. Recursos importantes 

vem sendo hoje alocados em P&D. O delineamento e a 

implementagao de procedimentos para projetar resulta- 

dos sao requisites primordiais para o uso mais adequado 

desses recursos e para o alcance dos objetivos organiza- 

cionais. A pesquisa mostrou que os membros da organiza- 

^ao tem diferentes percepQoes sobre os critbrios de 

avalia^ao usados pela empresa para avaliar resultados de 

P&D. Outrossim, discrepancias considerdveis foram en- 

contradas entre os critbrios de avaliagao que foram efeti- 

vamente usados pela organiza^ao e aqueles que deveriam 

ter sido utilizados. 

Os institutes governamentais de pesquisa e os centres 

de P&D de empresas industrials privadas tem diferentes 

papbis no sistema sbcio-economico e, conseqiientemente, 

deveriam ser avaliados com discernimento. 

A avaliagao 6 um valioso instrumento gerencial para 

integrar o esfor^o de P&D com a estrat6gia tecnolbgica da 

organizagao que, por sua vez, deveria ser consistente com 

a estrategia global. Hoje, no Brasil, esse elo e fraco porque 

os sistemas de avaliagao de P&D nao estao adequados 

para prover essa fungao. A falta de procedimentos prati- 

cos para avaliar resultados de P&D constitui outra barrei- 

ra a solugao deste problema. 

Nao existem pacotes de avaliagao prontos para uso. 

Cada organizagao deveria delinear um sistema adaptado 

as suas proprias necessidades, com maior participa^ao de 

seus membros. O processo de delineamento do sistema 6 

um fator importante para seu sucesso. 

Abstract 

Investment in R&D will contribute to the success of the company, only if 

research results are effectively tranferred to production. This paper 

presents the results of a study on the barriers and facilitators to this 

process. Data was collected from R&D Division Managers and 

Production Managers from companies in Brazil. Size of the R&D unit and 

the nature of the technology were considered in the analysis. A list of 

recommendations to improve the links between R&D and Production is 

presented. 

Uniterms: 

• research and development evaluation 
• technological projects management 

projects evaluation 
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Automagao na industria 

metal-mecanica: tendencias da 

organizagao do trabalho 

e da produgao 

Afonso Carlos Correa Fleury 

Prof. Titular da Escola Poiitdcnica - USP 

Resumo 

As novas tecnologias de base microeletronica tem sido apontadas como o 

grande determinante das mudangas que atualmente ocorrem nos sistemas 

de produgao. A r£pida difusao e aplica^ao desses equipamentos seria 

crucial no aumento de produtividade e competitividade, a nfvel das 

empresas e dos paises. Este artigo apresenta os resultados de uma 

pesquisa desenvolvida junto a 61 empresas do setor metal-mecanico, que 

visou identificar as estrat6gias de modernizagao que estao sendo adotadas. 

Os resultados demonstram que o processo de moderniza<jao exige, antes 

de tudo, que as empresas redefinam os seus modelos organizacionais, que 

se tornam mais sistemicos, dinamicos e flexfveis, para depois incorporar 

os modemos equipamentos. 

Estas novas formas de organizar a produgao e o trabalho requerem alto 

mvel de capacitagao gerencial e tecnoldgica e signiftcam criar uma grande 

capacidade interna de aprendizagem para bem enfrentar os tempos 

incertos e mut^veis que vivemos. 

Palavras-chave: 

• informatizagao de empresas 

• automagao de empresas 

• novas tecnologias 

• tecnologia e processo de trabalho 
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OBJETIVOS 

O objetivo deste trabalho 6 discutir os impactos da 

automa^ao sobre o trabalho na industria, tanto o aspecto 

quantitative do numero de empregos, quanto o qualitativo, 

ou seja, da qualificagao para o trabalho. 

Inicialmente, faremos uma rapida recuperagao dos 

debates sobre os impactos quantitativos da microeletroni- 

ca: o (des)emprego tecnol6gico. Os estudos elaborados 

por economistas, especialmente aqueles vinculados a Eco- 

nomia da Tecnologia, sao a principal fonte de referenda. 

Em seguida abordaremos os impactos qualitativos da 

microeletronica: o contefido e a organizagao do trabalho. 

Este quadro de referenda subsidiary um estudo em- 

pirico de empresas do setor metal-mecanico, que permiti- 

ry elucidar algumas controvdrsias estabelecidas sobre a 

importancia da microeletronica na industria brasileira. 

OS DEBATES SOBRE OS IMPACTOS DA 

MICROELETRONICA 

Microeletronica, emprego e desemprego 

Uma primeira incursao pela literatura existente reve- 

la um quadro de extraordinyria complexidade. Neste con- 

texto, os recortes para a apreensao desta realidade sao de 

certa forma arbitryrios, dependendo da postura assumida 

pelo autor. 

Optamos por iniciar a anyiise dos impactos da mi- 

croeletronica sobre o emprego ao mvel o mais amplo, no 

qual se discute o papel reservado para a microeletronica 

na constru^ao de uma nova ordem economica e social. 

Neste piano, as duas perguntas centrais sao: 

• o advento da microeletronica significaria uma alteragao 

radical na 16gica dos sistemas de produ^ao, tornando 

obsoletas as bases de produgao antcriormente existen- 

tes? 

• quais seriam as conseqiiencias dessas alteragdes sobre 

a questao do emprego? 

Diferentes teorias e modelos tern sido elaborados 

buscando respostas a essas questoes. Entre elas, a que nos 

parece mais apropriada 6 a Teoria das Ondas Longas ou 

Ciclos de Kondratiev que, associada k teoria schumpeteria- 

na, nos fornece um modelo explicative bastante ftdedigno. 

O autor mais destacado neste contexto 6, sem duvida, 

Christopher Freeman (1982,1985). Argumenta que as tec- 

nologias de base microeletronica se constituem numa ino- 

va^ao do tiporevolucionyrio k medida que "... nao apenas 

levam ao surgimento de novos tipos de produtos e services 

em fungao de suas caracteristicas intrmsecas, mas, ao 

mesmo tempo, afetam todos os outros setores economicos 

ao modificar a estrutura de custos dos insumos e as condi- 

^oes de produ^ao e de distribui^ao atrav6s do sistema 

economico" (1985:498). 

Como uma inovagao do tipo revolucionyrio, as tecno- 

logias de base microeletrbnica: 

• provocam drastica redu^ao no custo de muitos produ- 

tos e servigos; 

• provocam um dramatico aperfei^oamento nas caracte- 

risticas de muitos produtos e processos; 

• tern legitimidade social e polftica; 

• tern aceitagao ambiental; 

• tern efeito "penetrante" sobre o sistema economico. 

Em rela^ao ao emprego, o autor considera que a 

microeletronica tern papel positivo k medida que substitui 

tecnologias esgotadas e de aplica^ao completamente ra- 

cionalizada. fe atraves da microeletronica que se abrem as 

perspectivas de criagao de novos empregos. 

"Na fase ascendente de cada ciclo longo, novos em- 

pregos estao associados a expansao do setor de bens de 

capital e aos servigos associados. Estes services parecem 

ser particularmente importantes em conexao com a atual 

revolugao tecnologica e jy se constituem numa das poucas 

yreas de emprego, mesmo nas condigoes gerais de depres- 

sao. A medida que a onda ascendente se consolida, uma 

nova onda de investimentos induz o crescimento do em- 

prego em muitas outras yreas, para substituir o velho e 

obsolete estoque de capital e produzir uma nova gama de 

produtos e servi^os" (1985:503). 

Nao obstante o modelo de Freeman tenha sido o 

arcabou^o para a elaboragao de varios estudos sobre os 

impactos da microeletronica (Kaplinsky, 1984; Perez, 

1985), tern sido alvo de sever os ataques. Destacamos o de 

Rosemberg & Frischtak, que questiona a prbpria concep- 

gao do modelo. 

Estes autores se consideram "...habilitados a concluir 

que a estrutura conceitual de um modelo de ondas longas 

no crescimento economico, que tern no seu cunho o pro- 

cesso de inova^ao tecnol6gica, nao foi ainda adequada- 

mente formulada... Ate que tal modelo seja desenvolvido, 

a determinagao de sua validade histbrica permanece nao 

resolvida'1 (Rosemberg & Frischtak, 1983:703). 

Neste caso, o papel historico revolucionario positivo 

que Freeman atribui k microeletronica fica questionado 

em sua base. E esta tecnologia passa a ser responsabilizada 

pelo aprofundamento da crise do emprego, ao inv6s de ser 

a solugao para este problema. 

Rothwell & Zegveld sao autores que tern tratado 

sistematicamente das tendencias de emprego e desempre- 
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go em paises industrialmente desenvolvidos. Em 1979, 

observaram que: "desde meados dos anos 60, e de maneira 

evidente ap6s 1973, o numero de empregos nos setores de 

produQao na maioria das economias avangadas tem de- 

er escido. A despeito do crescimento no produto industrial 

ocorrido depois da recessao de 1974-5, o emprego conti- 

nuou diminuindo. O fenomeno do crescimento sem em- 

prego (jobless growth) est£ agora estabelecido nos setores 

produtivos das economias avangadas, causado especial- 

mente pelas mudangas tecnol6gicas" (1979:167). Os auto- 

res ratificaram este mesmo argumento em trabalho 

posterior (1985:243). 

A maioria dos estudos que trataram a questao do 

emprego de maneira agregada, a mvel de setores ou a mvel 

de paises, apresentam proje^bes alarmantes sobre o nfi- 

mero de empregos que seriam destnudos com o advento 

da microeletronica. Um relat6rio sobre a utilizagao de 

equipamentos automatizados na Franga (Pastr6 et al.) 

publicado em 1980 avaliava que, em 1985,210.000 postos 

de trabalho teriam sido destrufdos. Outro relat6rio frances 

elaborado para o mesmo penodo (Coutinho, 1984) previa 

a supressao de 2/3 dos postos de trabalho qualificados, 

com a introdu^ao do CNC nos setores automobilistico, 

mecanico, aeron^utico e de armament os. Vencidos os 

prazos, faltam informagbes que confirmem estas previ- 

s5es. 

Tomando-se a Europa como um todo, as previsoes 

feitas em 1982 para o desemprego gerado no setor indus- 

trial em 1990 rondam a casa dos 12.000.000, enquanto que 

para os Estados Unidos essa cifra chega aos 7.000.000. 

Nao obstante, seis anos apos a data das previsbes e 

faltando dois para as suas datas-limite, dificilmente elas se 

concretizarao. Ou seja, o impacto foi, no mmimo, mais 

ameno do que aquele inicialmente previsto. 

autores que, sem negar, relativizam a importancia 

do impacto da tecnologia sobre o emprego. Entre eles esta 

Schmitzque pondera: "o desemprego em massa tornou-se 

uma realidade nos paises avangados. Mas apenas parte 

dele 6 devido ^s mudangas na tecnologia. Os paises da 

Am6rica do Norte e da Europa atravessam uma seria 

recessao, que 6 responsdvel pela maior parte dos empre- 

gos destrufdos: nao obstante e diffcil afirmar qual propor- 

gao do desemprego 6 de origem tecnol6gica e quanto e 

devido a outros fatores - mesmo porque a crise e a difusao 

das tecnologias de base microeletronica estao relaciona- 

das" (1984:11). 

Dentro desta linha de raciocmio, Watanabe (1986) 

desvincula a microeletronica de toda a problematica do 

emprego. De acordo com este autor, "o efeito altamente 

poupador de trabalho atribufdo aos equipamentos mi- 

croeletronicos t um mito. A depressao na economia mun- 

dial que se estabeleceu a partir de meados dos anos 70 e a 

entrada dos pafses da Asia Ocidental no mercado interna- 

CNC significa m^quinas-ferramenta de controle num^rico computa- 
dorizado. 

cional despertou subitamente as nagoes ocidentais para as 

necessidades de intensiva racionalizagao e modernizagao. 

Conseqiientemente, mudangas na estrutura industrial, or- 

ganizagao do trabalho, projeto de produtos, materials e 

t6cnicas de produgao ocorreram simultaneamente, no fim 

dos anos 70. A medida que tais mudangas coincidiram com 

o acentuado aumento na utilizagao de equipamento mi- 

croeletronico, a mfdia procurou atribuir as conseqiiencias 

de todas essas mudangas a nova tecnologia" (p.243). 

Com isto, a polemica sobre o impacto da microeletro- 

nica sobre o emprego volta ao seu estdgio inicial. A discus- 

sao continua aberta. 

A questao do (des) emprego nos pafses menos 

desenvolvidos 

Se a polemica sobre o impacto da microeletronica nas 

estruturas de empregos dos pafses desenvolvidos sequer 

comegou a ser esclarecida, os contornos desta questao nos 

pafses menos desenvolvidos sao ainda menos conhecidos. 

Em recente levantamento feito para a Organizagao 

Internacional do Trabalho sobre os efeitos das novas tec- 

nologias sobre o emprego, Kaplinsky observa que "nao 

obstante exista grande volume de literatura a respeito do 

vfnculo entre novas tecnologias e emprego nos pafses in- 

dustrialmente avangados, a questao permanece, ^ excegao 

parcial do Brasil, praticamente desconhecida em pafses 

em desenvolvimento, especialmente aqueles com baixos 

nfveis de renda e populagbes predominantemente agrfco- 

las" (citado em James, 1986:32). 

Quando abordamos os autores que estudaram o caso 

brasileiro observa-se um consenso quanto aos impactos 

negatives da microeletronica naquilo que diz respeito ao 

trabalho. 

Rattner (1982:54) nao tem duvida ao afirmar que a 

maquina desemprega o homem: "a difusao da tecnologia 

microeletronica tenderia entao ageneralizar o 'crescimen- 

to sem emp^ego, (jobless growth), de conseqiiencias dra- 

maticas para os pafses em desenvolvimento" 

Um relatorio preparado pela SEI em 1982 admitia 

que "se a automagao industrial ocorrer no mesmo ritmo 

que nos pafses avangados, estima-se que a manufatura 

brasileira deixar^i de absorver um contingente de operd- 

rios entre 800.000 e 2.400.000 at6 1990" (Gennari, 1982). 

Algumas tentativas foram feitas para avaliar esse im- 

pacto. Diaz, em 1986, recolocou uma avaliagao feita por 

Tauile em 1980, quanto ao caso de trabalhadores qualifi- 

cados que operam com MFCN. O desempenho tecnolo- 

gico Ifquido gerado entre 1974 e 1985 pela introdugao de 

MFCN estaria entre 4.000 e 11.000 postos de trabalho. 

Diaz acrescenta que "...devido & introdugao de sistemas 

MFCN - Maquina-ferramenta com comando num^rico 
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CAD/CAM, a propor^ao de trabalhadores/MFCN tende« 

ria a diminuir, aumentando o potencial de uso das MFCN: 

isto elevaria substantivamente os valores do desemprego 

tecnol6gico" (Diaz, 1986:20). 

A disparidade entre os numeros aventados pela SEI 

e a estimativa feita acima 6 um bom indicador do grau de 

desconhecimento e de especulagao que cerca a questao 

dos impactos da microeletronica no setor industrial. 

Microeletrdnica e qualifica^ao no trabalho 

Se no piano quantitativo a polemica sobre os impactos 

da microeletronica 6 tao controversa, no piano dos impac- 

tos sobre a qualiflcagao ou desqualifica^ao no trabalho 

assume contornos ainda mais indefinidos. 

Id na ddcada de 50, e ptincipalmente durante a d6ca- 

da de 60, v^rios autores assumiram que a evolugao tecno- 

logica poderia gerar impactos positives sobre as condigoes 

e a organizagao do trabalho. Isto deveria ocorrer a medida 

que as novas tecnologias reverteriam a tendencia historica 

em dire^ao a uma crescente divisao do trabalho e especia- 

liza^ao. Blauner (1964), Walker (1958) e Susman (1970) 

fundamentaram seus argumentos a partir de estudos feitos 

em refinarias de petroleo e industrias quimicas. Mann & 

Hoffman (1960) chegaram k mesma conclusao estudando 

usinas el6tricas. 

Esta hipotese 6 violentamente contestada por alguns 

autores, em especial por aqueles de forma^ao marxista. 

Curiosamente, entretanto, um dos argumentos mais im- 

portantes para esta contestagao foi elaborado por um 

administrador da Harvard Business School, James Bright. 

Em um estudo de prospec^ao tecnol6gica, realizado em 

1958, Bright levantou a questao sobre se o processo de 

automa^ao aumentaria as habilidades requeridas dos tra- 

balhadores (Does automation raise skill requirements'?). 

Para responde-la, o autor propos inicialmente um exercf- 

cio de previsao tecnologica postulando que haveriam de- 

zessete possfveis mveis de mecanizagao dos sistemas de 

produgao, desde os exclusivamente manuais ate os total- 

mente autom&icos. Analisou em seguida as habilidades 

necess^irias aos trabalhadores (ffsicas, mentais, destreza, 

educagao, experiencia, responsabilidade entre outras) 

nesses diferentes mveis, concluindo que, muito embora 

algumas habilidades apresentassem demandas crescentes 

nas fases mais baixas do processo de mecaniza^ao (espe- 

cialmente esforgo mental, educagao e responsabilidade), 

todas as habilidades citadas teriam demandas sensivel- 

mente decrescentes k medida que se ultrapassasse o oitavo 

mvel de mecanizagao. 

Esta colocagao nao se contrapbe necessariamente ^s 

conclusbes de Blaumer, Walker e Susman, pois os sistemas 

CAD - Computer Aided Design 
CAM - Computer Aided Manufacturing 

de produgao por eles estudados poderiam ser classificados 

em torno do sexto e sdtimo mveis de mecaniza^ao na escala 

de Bright. 

Usando a escala Bright como a fundamenta^ao t6cni- 

ca para seu argumento, Braverman, em seu cldssico livro 

Trabalho e Capital Monopolista, identificou na microele- 

tronica um dos instrumentos para se atingir uma total 

degradagao do trabalho. O impacto desse argumento so- 

bre os estudiosos do processo de trabalho foi tao amplo 

que deu origem ao movimento que ficou conhecido como 

"Bravermania" (Wood,1987). 

O desenrolar historico dos acontecimentos tem mos- 

trado um quadro bem mais complexo, k medida em que o 

que vem ocorrendo nao 6 um desenvolvimento linear numa 

diregao previsfvel, mas uma completa reformulagao na 

maneira de se conceber e organizar os sistemas de produ- 

gao em geral. Alguns casos reais exemplificam esta colo- 

ca^ao. Os mais polemicos estao relacionados ao fracasso 

na implantagao e opera^ao de fdbricas extremamente au- 

tomatizadas (as chamadas "F^bricas do Future"), como 

estd ocorrendo com a GE e a GM nos Estados Unidos. 

A um mvel mais micro, observa-se tamb6m que a 

introduce de equipamentos de base microeletronica tem 

trazido conseqiiencias diferentes daquelas previstas. Mes- 

mo alguns cnticos severos da microeletronica tem mani- 

festado surpresa, como 6 o caso de David Noble (1979:44): 

"as diretrizes que orientaram o projeto e o desenvolvimen- 

to das m^quinas a comando num6rico visavam a obten^ao 

de configura^des de equipamentos com capacidades qua- 

litativamente superiores ks das m^quinas convencionais. 

Adicionalmente, elas desqualificariam os operadores. 

Surpreendentemente, por6m, o elemento humano conti- 

nua a ser um fator primordial para se obter a utiliza^ao e 

o rendimento otimos desses equipamentos. Isto acarreta 

um contmuo problema para a administragao, na medida 

que 6 necesscirio atingir tais mveis 6timos de utiliza^ao 

para que o retorno do investimento seja satisfatdrio" 

Um ponto por6m permanece inquestion^ivel: a mi- 

croeletronica altera os pap6is a serem desempenhados 

pelos trabalhadores e as condigoes para tal desempenho. 

"O desenvolvimento e a difusao da microeletronica em 

suas multiplas aplica^oes tem resultado na cria^ao de 

novas empresas e empregos, geralmente para pessoal al- 

tamente qualificado. Ademais, novas ocupagbes estao 

aparecendo, dificilmente imaginadas uma ou duas d6ca- 

das atr^s, enquanto muitas tarefas e fun^oes estao sendo 

eliminadas do processo de produ^ao e outras estao se 

tornando mais rotineiras e mon6tonas" (Rattner, 1983:37). 

A nosso ver, as mudangas que estao ocorrendo dizem 

respeito a forma de planejar e operar os sistemas de 

produgao e a questao do processo de qualificagao para o 

trabalho. Uma breve discussao dessas mudangas permite 

elucidar alguns pontos interessantes. 
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A questdo do planejamento e operagdo de sistemas de 

produgdo 

No item anterior referimo-nos aos casos de insucesso 

no planejamento e operagao das chamadas "FAbricas do 

Futuro", projetos da General Eletric e da General Motors. 

Uma das razoes aventadas para tal resultado foi a adogao 

de uma forma inadequada de planejar e operar com as 

modernas tecnologias. 

Shimada & McDuffie (1987:1), citando os casos aci- 

ma, estabelecem comparagao com o sucesso da implanta* 

gao de novas ftibricas japonesas em territbrio americano: 

"nos ultimos anos os investimentos japoneses na produgao 

de autombveis nos Estados Unidos cresceu dramatica- 

mente ... (Honda - 1979 e 1982, Nissan - 1982 e 1985, 

Toyota - GM - 1984, Toyota, 1986; Madza, Mitsubichi- 

Chrysler, Subaru e Isuzu entrando em operagao)... No 

instante em que todos esses projetos estiverem completos, 

no fim de 1988, o ntimero de carros produzidos por em- 

presas japonesas nos Estados Unidos atingir£ o mvel esti- 

mado de 1,5 milhoes de autos/ano. At6 o momento, a 

operagao dessas f^ibricas 6 muito bem sucedida. O desem- 

penho operacional tern consistentemente atingido pa- 

droes elevados e as relagoes de trabalho tem sido 

cooperativas e pacificas" 

Para justificar esse sucesso os autores destacam o uso 

do conceit© de hwnanware no planejamento e operagao 

dessas f^bricas: "o conceit© de tecnologia, tal como 6 

geralmente utilizado, tem a conotagao de equipam^ntos 

ou hardware No entanto, o hardware nao pode atuar 

isoladamente, sem as a^bes humanas. Se n6s deflnimos 

tecnologia como um modo de se manufaturar produtos 

que estd confmada e embutida apenas no hardware, esta- 

mos de fato tratando de um subconjunto da tecnologia. 

Tecnologia s6 se torna um conceito significative quando 

se inclui o papel dos recursos humanos, integrados e inte- 

ragindo com o hardware. N6s definimos esta relagao inte- 

rativa como humanware, um sentido mais amplo e mais 

significativo de tecnologia" (Shimada & McDuffie, 

1987:4). 

A proposta desses autores 6 perfeitamente identifica- 

vel com a abordagem s6cio-t6cnica de organizagao do 

trabalho, a qual refuta a determinagao unfvoca das carac- 

tensticas do processo de trabalho a partir da tecnologia 

{hardware), e que propbe os conceitos de escolha organi- 

zacional e de otimizagao conjunta dos sistemas tdcnico e 

social ao nivel da produgao (Emery & Trist, 1960; Trist, 

1984). 

Neste contexto, o papel do elemento humano nos 

sistemas de produgao t profundamente alterado, como 

mostra o Quadro 1, a seguir. 

Esta 6 nitidamente a concepq§o utilizada nos projetos GM e GE antes 
citados. 

Quadro 1 

Novos Conceitos Associados a Produtividade 

0 imperativo tecnologico 
(otimizagao tecnica) 

-> Otimiza9ao conjunta 
(socio-tecnica) 

Horn em como extensao 
da maquina 

->• Homem como comple- 
mentai a maquina 

Homem como pega 
substituivel 

-> Homem como recurso 
a ser desenvolvido 

Maxima divisao de tare- 
fas (habilidades super- 
flciais) 

->■ Agrupamento de tarefas 
(habilidades multiplas e 
profundas) 

Controles externos 
(supervisores, especialis- 
tas, regras e procedimen- 
tos) 

-> Controles Intemos 
(sistemas. auto-regula- 
veis) 

Organograma alto, 
estilo autocratico 

-► Organograma baixo, 
estilo partidpativo 

Competi9ao, disputas -> Cooperagao 

So os objetivos da 
empresa sao considerados 

-> Os objetivos das pessoas 
e da sociedade tambem 

Alienage -> Comprometimento 

Decisoes conservadoras 
(baixo risco) 

—>• Inovagao 

Fonte: E. Trist, 1978 

A mudanga nos papbis nao se restringe ^ operagao de 

sistemas de produgao, mas tambem ao seu planejamento. 

Mumford (1985) reporta que, na Imperial Chemical In- 

dustries, a concepgao e a escolha dos equipamentos para 

a automagao de escritorios tem sido feitas pelos prbprios 

funciondrios que terao seus cargos afetados. 

Assim, parece-nos valido admitir que a forma de 

conceber sistemas de produgao vem se alterando, k medi- 

da em que: 

• este se consolidando a id6ia de que a abordagem sbcio- 

tbcnica 6 a que otimiza a produtividade dos sistemas; 

• esta emergindo a ideia de que o planejamento de siste- 

mas de produgao tem que ser feito em bases s6cio-t6c- 

nicas para que possa operar em bases socio-tecnicas; 

• esta surgindo a id6ia de que a cntica e o aperfeigoamen- 

to de sistemas de produgao tem que ser feitos em bases 

s6cio-t6cnicas; ou seja, dado o extraordin^rio ritmo de 

mudangas caractensticas dos tempos atuais,- a cntica e 

o planejamento dos sistemas de produgao devem estar 

a cargo de quern os opera. 

cionariamente como diria Freeman) diferente daquela 

que prevalece hoje no planejamento e controle da produ- 

gao nao consegue ser implantada sem gerar conflitos. Na 

verdade, as redefmigoes de papeis que ocorrem hoje na 

produgao acontecem tambem em toda a empresa, e o 
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processo de identificagao, planejamento e implanta^ao 

destas mudangas exige grande capacitagao gerencial. 

O processo de qualificagdo no trabalho 

Assim como a mecaniza^ao teve grande impacto so- 

bre os requisites ffsicos dos cargos nos sistemas de produ- 

gao, a automagao esta alterando as demandas relativas a 

processes de decisao nos sistemas de produ^ao. O traba- 

lho fundamental de Bright constituiu um primeiro indica- 

dor dessas mudangas, gerando toda uma linha de estudo e 

previsoes que indicavam para a iminente e total degrada- 

gao nos processes de trabalho. 

Por6m, a nao ser em alguns casos bem localizados, 

como os dos digitadores, poucos tern sido os cargos real- 

mente degradados. Mesmo em casos como o dos digitado- 

res, como mostra Spink (1984), ha alternativas de 

organizagao, que surgem a partir de uma abordagem so- 

cio-t6cnica, que resultam em maior produtividade e me- 

Ihor qualidade de vida no trabalho. Ou seja, nao ha um 

determinismo tecnologico: para uma tecnologia ha sempre 

varias escolhas organizacionais. 

De um modo geral, as pesquisas empfricas recentes 

relativas aos impact os da microeletronica sobre o processo 

de trabalho nao tern confirmado as previsdes de Bright. 

Alem do trabalho de Noble anteriormente citado, parece- 

nos importante mencionar as observagbes de Wood sobre 

A polemica da desqualificagdo, novas tecnologias e organi- 

zagao do trabalho. Neste texto, Wood aponta para a neces- 

sidade de serem evitados os debates nos quais tanto a 

organizagao do trabalho quanto a desqualificagao do tra- 

balhador estariam associados a um conceito unidimensio- 

nal de controle da administragao. O autor propoe que o 

debate seja colocado num nivel mais amplo, que inclua as 

questoes da "construgao social da qualificagao", do conhe- 

cimento t^cito e da divisao sexual do trabalho O autor 

vincula estas-quest5es aos debates sobre as "novas tecno- 

logias" mostrando, por exemplo, que o uso do conceito de 

conhecimento t^cito altera a ideia da crescente desquali- 

ficagao da maioria dos trabalhos, k medida em que a 

propria existencia desse conhecimento e vital para a im- 

plantagao bem sucedida dessas novas tecnologias. 

Para exemplificar esta proposta de Wood podemos 

utilizar um caso registrado no contexto brasileiro. Coutin- 

ho et alii (1984:8), numa observagao realizada em empre- 

sas do subsetor mecanico localizadas no estado de Minas 

Gerais, relatam o seguinte caso: "Em uma das empresas 

existia um s6rio problema de programagao — falta de 

conhecimentos tbcnicos dos programadores — os tbcnicos 

conseguiam em mbdia fazer apenas 50% do programa 

ficando os outros 50% para o operador fazer manualmen- 

te na MFCN, o que, como sabemos, requer, alem de uma 

boa experiencia, conhecimentos de matem&ica, geome- 

tria e desenho para interpretar o planejamento e, o que e 

mais curioso, um elevado grau de abstragao para poder 

comandar a miiquina sem fita e realizar a pega pedida, o 

que, como concordam os gerentes e os oper£rios, exige um 

grande esforgo mental" 

Longe de ser uma excegao, os contornos do caso 

acima descrito sao extremamente comuns ao nfvel de em- 

presas, configurando um novo padrao de qualificagao as- 

sociado as novas tecnologias de base microeletronica. 

Em smtese, o debate sobre a qualificagao no trabalho 

esta sendo conduzido em novas bases, utilizando novos 

conceitos. Entre eles destacamos: 

• inicialmente e preciso observar que a nogao de qualifi- 

cagao e construfda a partir do social; 

• em segundo lugar, a estrutura de qualificagbes esta 

intrinsecamente associada a tecnologia; assim, pode ser 

improprio discutir o que seja qualificado e o que seja 

nao qualificado independentemente da tecnologia; 

• fmalmente, dada a dinamica do contexto atual, o pro- 

blema das empresas nao e somente recrutar, treinar e 

desenvolver os trabalhadores, mas garantir a estabili- 

dade e o comprometimento para que os conhecimentos 

tacitos possam ser desenvolvidos e, mais importante, 

possam ser aplicados. 

Mas, para que possamos entender melhor a logica do 

processo de trabalho associado as novas tecnologias, e 

fundamental delinearmos as tendencias de modernizagao 

empresarial. 

O NOVO MODELO DE EMPRESA PRODUTIVA 

A literatura sobre o tema 6 bastante convergente: o 

novo modelo 6 a empresa integrada (homens, equipamen- 

tos e informagbes) e flexivel, que responde eficazmente as 

rdpidas mudangas que ocorrem no ambiente. 

E o que h^ de novo nos pianos tbcnico e organizacio- 

nal para que a empresa possa atingir essas caractensticas? 

De acordo com Wood, o argumento da "construqao social da qualificaqdo" permite que se entenda porque sempre existe um numcro de cargos 
qualificados maior do que seria esperado. O argumento coloca que o uso do tcrmo "trabalhador qualificado" simplesmente reflete um processo de 
rotulaqio, o qual n3o pode ser entendido independentemente da tecnologia existente. Quanto ao conceito de conhecimento tacito, estc 6 definido 
como o conhecimento que 6 cssencial para a aquisiqdo de habilidades (skills) e o desempenho de aq5es qualificadas (skilled actions). O conhecimento 
ticito 6 adquirido atrav^s de experiencia individual, 6 normalmente especi'fico para dadas situaqdes e dificilmente articulado cm linguagem exphcita 
e formal (Wood, 1987:8-9). 
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A16m dos equipamentos (computadores, robots, 

CAD,...), no piano organizacional h£ como se fosse uma 

"sopa de letras": FMS, CCQ, CIM, JIT,... Mas, como se 

fosse um caleidosc6pio esta "sopa de letras" est^ come- 

gando a formar uma figura; as pe^as estao se encaixando. 

Em nossa opiniao quatro novas tdcnicas organiza- 

cionais que estao associadas a novos padrdes de organiza- 

Qao da produgao: os program as de qualidade, a tecnologia 

de grupos, a manufatura celular e o just-in-time. 

Essas t6cnicas dizem respeito a diferentes setores do 

processo de produ^ao, como colocado na Figura 1: 

^ ester a de^ 
coordenagao 
just-in-time. 

^esfera de^ 
projeto 
group 

technology 

esfera de 
produgao 

manufatura 
^ celular ^ 

Filosoflas de Qualidade 

Figura 1: Diagrama das Novas Tecnicas de Organiza^ao da Produ^ao 

Neste novo contexto, os Programas de Qualidade sao 

os que introduzem as inova^des mais importantes, a medi- 

da em que envolvem nao s6 conceitos t6cnicos (Controle 

Estatfstico de Processo), mas tamb6m questdes compor- 

tamentais, de atitude. 

Em poucas palavras, a introdu^ao de Programas de 

Qualidade visa reorientar as percep^oes de todas as pes- 

soas e unidades administrativas na f^brica, integrando-as 

atrav6s do conceito da qualidade do produto em sua utili- 

zagao no mercado. O objetivo final 6 o de criar compro- 

metimento das pessoas para com a empresa e o produto, 

buscando otimizar a qualidade e a produtividade. 

As outras tres tdcnicas: tecnologia de grupo, manufa- 

tura celular e Just-in-time sao complementares entre si, e 

tern como objetivo reestruturar e integrar o processo pro- 

dutivo no que diz respeito & logfstica, ao projeto do pro- 

duto e ao lay-out da fdbrica. 

A tecnologia de grupo envolve as esferas de projeto 

e de manufatura. Tecnologia de grupo 6 uma concepgao 

que visa aumentar a eficdcia do processo produtivo atravds 

do agrupamento de partes e produtos que apresentam 

projeto ou processo de produ^ao similares. O conceito 

fundamental 6 o de familias de pegas de componentes. 

Nesta concep^ao, h^i um proposito evidente de ao 

inv6s de se otimizar o projeto, projetar o produto pensan- 

do na produ^ao. um jargao que diz que o objetivo 6 

design for manufacturing. 

Esta nova concepgao, ao mvel do projeto, tem uma 

contrapartida ao mvel da manufatura que 6 a chamada 

manufatura celular. Assim, o agrupamento de maquinas e 

o lay-out deixa de ser funcional ou em linha e passa a ter 

uma forma circular, ou de celula, ou de ilha. Cada celula 

tem equipamentos diversos que Ihe permitem fabricar 

uma ou mais familias de pe^as. 

Finalmente, para a coordenagao do processo de pro- 

du^ao, desenvolveu-se a tdcnica do just-in-time (na con- 

cep^ao japonesa) e, de certa forma, do MRP- Materials 

Requirement Planning (na concepgao americana). 

O objetivo basico associado a esta tecnica e o de 

produzir apenas aquilo que o mercado demandar, na 

quantidade em que o mercado demandar, no instante em 

que o mercado demandar; ou seja just-in-time. Dentro 

desta concep^ao, a produgao 6 "puxada" pelo mercado ao 

inv6s de ser empurrada pelo planejamento. O que 6 pre- 

cis© ficar claramente explfcito 6 que essas tdcnicas prati- 

camente "viram a Engenharia de Produ^ao de cabe^a para 

baixo". 

O esteriotipo antigo em que o 6timo era a produgao 

em grandes lotes, de produtos padronizados, com a pro- 

dugao sendo planejada a longo prazo passa a ser substituf- 

do por um modelo em que sao produzidos os menores 

lotes possfveis, produtos diversificados e em constante 

aperfeigoamento, com um tempo de resposta, a mais rapi- 

da possfvel, ^s demandas ambientais para minimizar o 

custo do capital de giro. 

importante frisar que, a princtpio, nao 6 necess^rio 

que uma empresa tenha equipamentos de inform&ica 

para implantar essas tecnicas. A implanta^ao dessas t6c- 

nicas deve resultar numa empresa integrada, flexfvel e com 

excelente processo de comunica^ao/informagao. 

AS ESTRATfeGIAS DE MODERNIZAgAO E A 

PESQUISA DE CAMPO 

Para estudar as empresas do setor metal-mecanico 

definimos tres estrat6gias de moderniza^ao: 

modemizagdo sistemica: busca a integragao, a flexibili- 

za^ao e a produtividade atrav6s da introdugao das novas 

tecnicas de organizagao da produ^ao, podendo haver 

ou nao o uso de equipamentos microeletronicos. 

modemizagdo parcial: busca a integra^io, a flexibiliza- 

^ao e a produtividade atravds da incorporaQao de equi- 

pamentos, sem maiores esfor^s em termos de redefinii 

o modelo organizacional da empresa. 

convencional: nao tem estratdgia de modernizagao de- 

finida; inclui as empresas que nao estao investindo err 

equipamentos e nem sequer buscando a reorganizagac 

em moldes mais modernos. 
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Nossa pesquisa envolveu 61 empresas de tres diferen- 

tes subsetores: auto-pegas, m^quinas-ferramenta e aero- 

n^utica. 

AS ESTRATfiGIAS DE MODERNIZA^AO 

OBSERVADAS 

Se compararmos os tres setores, o de autope^as 6 o 

mais modernizado, a medida em que maior parte das 

empresas da amostra se classifica na celula de moderniza^ao 

sistemica. 

Apesar do setor de autopegas ser o que apresenta 

maior freqiiencia relativa de empresas modernizadas, e 

importante observar que todas as empresas Ifderes, nos 

tres setores, encontram-se na celula de modernizaQao sis- 

temica. 

E, ainda, interessante notar empresas que implanta- 

ram uma estrat6gia de moderniza^ao sistemica, sem con- 

tar com equipamentos microeletronicos. 

Em outras palavras, uma postura frente a automa- 

^ao que estd se consolidando: seria preciso primeiramente 

redefinir os padroes organizacionais para depois incorpo- 

rar equipamentos microeletronicos. 

Em seguida, procuramos analisar as motivaQoes para 

a modernizaQao e o quadro 6 o seguinte: 

• As empresas que mais se modernizaram foram as que 

estao buscando competir no mercado internacional (es- 

pecialmente autope^as e aerondutica). O setor de md- 

quinas-ferramenta, influenciado pela pob'tica brasileira 

de informatica foi o que menos se modernizou. 

• Quando procuramos entender a importancia da ques- 

tao da substitui^ao da mao-de-obra por equipamentos, 

a resposta 6 ser este um fator pouco significativo. Ou 

seja, pelo menos ao mvel do discurso, substituigao de 

mao-de-obra nao 6 fator de alta prioridade em diregao 

a automa^ao. 

• Complementarmente, porem, pudemos observar uma 

distingao significativa. As empresas de modemizagao 

sistemica acreditam que a automagao 6 importante de- 

vido a escassez de mao-de-obra qualificada no mercado 

de trabalho, sendo, portanto, importante ter meios para 

criar sistemas de produgao de alta produtividade com 

os poucos recursos humanos qualificados dispomveis. 

• Por outro lado, o grupo de empresas de modernizagao 

parcial ou convencional admitem que os equipamentos 
microeletronicos podem vir a reduzir os conflitos nas 

relates de trabalho que existem atualmente nessas 

empresas. 

Observamos, assim, posturas diferenciadas dos em- 

presarios em rela^ao k questao da automa^ao e mao-de- 

obra, em fun^ao da estrat6gia de administra^ao dos 

recursos humanos: h£ os que assumem uma certa comple- 

mentaridade num ambiente menos conflituoso e h^i os que 

assumem a intercambialidade, num processo mais turbu- 

lento. 

Em smtese, as respostas sobre os resultados mais 

importantes obtidos com a modernizagao priorizaram a 

melhoria relativa nas condi^oes de competigao, com espe- 

cial destaque para o mercado internacional. 

Impactos sobre a estrutura de opera^bes 

Tabela 1 

Mudan9as da Estrutura da For9a de Trabalho 

Auto-componentes Maquinas-ferramenta 
1980 1986 1980 1986 

Mao-de-obra direta 82,9 80,7 90,3 85,2 

Tecnicos no apoio 
a produ9ao 

14,9 16,1 3,0 5,1 

Tecnicos na esfera 
de projeto 

2,2 3,2 6,7 9,7 

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

Para fazermos uma analise da estrutura de ocupagdes 

procuramos dividir a forga de trabalho em tres categorias: 

• mao-de-obra direta 

• tecnicos de apoio a produgao (manutengao e ferramen- 

taria) 

• tdcnicos na esfera do projeto do produto (design) 

O que podemos observar e um declmio da porcenta- 

gem de mao-de-obra direta em relagao ks demais catego- 

rias. 

Assim, na industria de autopegas a mao-de-obra di- 

reta teve sua porcentagem reduzida de 82.9% para 80.7%, 

enquanto os tecnicos de apoio k produgao passaram de 

14.9% para 16.1% e os tecnicos na esfera de projetos de 

2.2% para 3.2% 

O mesmo comportamento, em maior escala, foi ob- 

servado no setor de maquinas-ferramenta. 

Este comportamento fica ainda mais evidenciado se 

destacarmos as empresas Ifderes, que adotaram uma es- 

trat6gia de modernizagao sistemica, buscando aumentar a 

qualificagao do seu corpo t6cnico, trabalhando simulta- 

neamente os aspectos tecnicos e os motivacionais. 
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O desenvolvimento t6cnico est^ associado a progra- 

mas de treinamento on-the-job e off-the-job. a questao 

motivacional estd associada a politicas diferenciadas de 

recursos humanos, que envolvem salaries, beneftcios, o 

prdprio treinamento e alguns processes de decisao parti- 

cipativos. A intense 6 criar um processo de comprometi- 

mento que permita e legitime a polivalencia, requerida 

pelo sistema t6cnico. 

Acredita-se que o trabalhador envolvido nos moder- 

nos mdtodos de gestao deve ser menos "especializado" 

Por outro lado, o seu "conhecimento tdcito", ou seja, o 

conhecimento adquirido atrav6s de experiencia indivi- 

dual, especifico num dado contexto de trabalho, e dificil- 

mente articulado em linguagem explicita e formal, 6 

extraordinariamente importante e valorizado. 

Este quadro coloca em destaque a concep^ao s6cio- 

tecnica de orgamza^ao do trabalho ou, como colocado 

anteriormente, adota a concep^ao de hufneuxwure. 
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IMPACTOS SOBRE A PRODUTIVIDADE DO 

TRABALHO 

Grafico 1 

Evolu9ao da produtividade do trabalho de acordo com as estrategias 
de moderniza9ao (Milhares de US $/Trabalhador x Ano) 

No Brasil uma extraordindria relutancia para for- 

necer dados que permitam calcular qualquer tipo de pro- 

dutividade. Isto se justifica em fun^ao das intensas 

disputas salariais que estao ocorrendo. 

Dada a nossa disponibilidade de dados, optamos por 

uma definigao simples e pragm£tica de produtividade co- 

mo sendo o quociente faturamento sobre o numero total 

de empregados. O numero resultante seria, entao, quantos 

dolares a empresa fatura, em m6dia, por empregado ao 

ano. 

Os dados fornecidos s6 nos permitiram comparar 

empresas de modernizagao sistemica contra empresas de 

moderniza^ao parcial no setor de autopegas e empresas 

de moderniza^ao parcial contra empresas de estrat6gia 

convencional no setor de mdquinas-ferramenta. 

Observando-se o grdfico 1, notamos que no setor de 

autopegas hd uma diferenga de produtividade que favore- 

ce as empresas de modernizagao sistemica, e uma tenden- 

cia desta diferenga se ampliar. 

No setor de maquinas-ferramenta a diferenga dos 

indicadores de produtividade 6 enorme, com um aumento 

relative ainda maior nos tiltimos anos em fungao da entra- 

da destas empresas na produgao de mdquinas-ferramenta 

de comando-num6rico. 

O curioso 6 que este padrao se repete inclusive ao se 

analisarem as empresas emparelhadamente. 

O grafico 2, apresentado a seguir, mostra os indica- 

dores de produtividade de duas empresas de porte scme- 

Ihante, que concorrem entre si no mercado de parafusos. 

i r 

estrategia 
de moderniza9ao 
parcial 

(com equipamento ME) 

estrategia 
de moderniza9ao 
sistemica 

(sem equipamento ME) 

N' 

1981 1982 1983 1984 1985 1986 

Grafico 2 

Evolu9ao dos indicadores de produtividade de duas empresas brasi- 
leiras com diferentes estrategias de moderniza9ao. 

A linha pontilhada mostra a queda no indicador d( 

produtividade de uma empresa que manteve o seu padra( 

de organizagao e adquiriu equipamentos de base micro 

eletronica. A linha cheia mostra o crescimento da produ 

tividade de uma empresa que adotou uma estratdgia siste 

mica de organizagao e ainda nao comprou sequer um; 

m^iquina autom£tica para a produgao. 

Mais uma vez, emerge a id6ia de que as mudangas m 

piano organizacional sao mais eficazes do que a simple 

incorporagao de equipamentos para automagao eletroni 

ca. 
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IMPACTOS SOBRE O EMPREGO 

A an&lise dos dados trouxe conclusoes interessantes. 

Mais uma vez as empresas foram agrupadas de acor- 

do com a estratdgia adotada e calculada a varia^ao relativa 

no total de empregados dessas empresas em cada catego- 

ria, ano a ano, tendo 1980 como base. 

Assim, o grafico 3 compara empresas de moderniza^ao 

sistemica contra empresas de moderniza^ao parcial no 

setor de autopegas. 

Se observarmos o grafico 4, verificaremos que em 

1981, na indtistria de m^quinas-ferramenta, o total de 

empregados em empresas de modernizaQao parcial foi 

22% menor do que em 1980. Pordm as empresas conven- 

cionais empregaram 34% a menos do que em 1980. Em 

1986, as empresas de modernizaQao parcial empregavam 

33% a mais do que em 1980, enquanto as empresas con- 

vencionais empregavam 9% a mais do que em 1980. 

50% 
40,9 

40%-- 
sistemica 

30%-- 25,3, 21,4 
20%-- 

10%-- 

/ -9,2 

10%-- -12,7 parcial -12 -14,4 
20% 

1981 1982 1983 1984 1985 1986 

A conclusao a que chegamos 6 que as empresas mo- 

dernas despedem menos durante os tempos de recessao 

economica e empregam mais, e mais rapidamente, nas 

fases de recupera^ao da atividade economica. 

Esta conclusao que, como colocamos, 6 inesperada, 

deve ser justificada em fungao da dinamica dos mercados 

e dos produtos que caracteriza os dias de hoje. 

Uma possfvel conseqiiencia deve ser a concentra^ao 

industrial, o que nao significa plantas maiores, mas um 

processo de incorpora^ao e cria^ao de unidades descen- 

tralizadas, autonomas. 

IMPACTOS SOBRE O SALARIO 

As andlises feitas anteriormente agruparam as em- 

presas de acordo com suas estratdgias de modernizagao. 

Para examinar a questao dos salaries precisamos mu- 

dar o mvel de an<Uise, pois os dados obtidos s6 nos permi- 

tiram calcular a evolugao do numero de cargos 

diretamente associado a opera^ao desse tipo de equipa- 

mentos de base microeletronica e o saterio do pessoal 

envolvido. 

A Tabela 2 demonstra a evolu^ao do nfimero de 

operadores de MFCN e de manuten^ao eletronica. Nao 

foi possfvel calcular o numero de ferramenteiros que ope- 

ram MFCN, na ferramentaria. Entre 1980 e 1986 houve um 

crescimento no numero desses cargos, ainda que em pro- 

porgbes nao maximizadas. 

Grafico 3 

Evolu9ao nas taxas de emprego nas empresas de autope^as 
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Grafico 4 

Evolu^ao nas taxas de emprego e nas empresas de 
maqu in as-f erram ent a 

Tabela 2 

Evolu^ao do Numero de Empregos Criados pela ME (1) 

Media das taxas Numero rela- 
de crescimento tivo de cargos 

no pen'odo no setor fun- 
1980-86 (%) cional (%) 

Operadores de MFCN 205,5 4,3 a 8,8 

Manuten9ao eletronica 125,4 2,8 a 19,6 

Ferramenteiros CN N.D. N.D. 

(1) Baseado em dados fornecidos por 6 das 18 empresas deautope^as 

Quanto aos salarios pagos a esses cargos h^, em geral, 

um diferencial significativo, muito embora esta polftica 

nao seja geral. 

A Tabela 3 mostra que os salaries pagos a operadores 

de equipamentos de base microeletronica chegam a ser 

41.9% maiores do* que o de um operador de equipamento 

convencional nas mesmas condigdes, e que a diferenga 

m6dia para esta categoria 6 de 21.6%. Esta diferenga 6 

ainda maior para o pessoal de manutengao, mas cai subs- 

tancialmente para o pessoal de ferramentaria. 
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Tabela 3 

Diferen9as Salariais Pagas a Cargos Relacionados a ME 

Tipos de Cargos 
Diferencial Salaries 

Amplitude Media 
(%) (%) 

Operadores de equipamento ME 0 a 41,9 21,6 

Manutengao ME 0 a 63,2 28,2 

Ferramenteiros 0 a 18,2 7,9 

Mais uma vez, estas politicas estao associadas a uma 

busca de estabiliza^ao da mao-de-obra, com o objetivo de 

criar capacitagao local ao mvel da produ^ao. 

MODERNIZAgAO E ORGANIZAgAO DO 

TRABALHO NA PRODUgAO 

As informagoes colhidas na pesquisa de campo con- 

solidam a ideia de que a abordagem socio-tecnica (e sua 

versao humanware) 6 a mais adequada para se tratar da 

organizaQao do trabalho na produgao. Da mesma forma, 

permitem que se avance no detalhamento da dinamica dos 

sistemas produtivos operando dentro dessa nova concep- 

gao. 

Sob o ponto de vista de desempenho, o sistema de 

produ^ao como um todo deve atingir altos mveis de pro- 

dutividade, produzindo em pequenos lotes linhas diversi- 

ficadas de produtos, que sofram um processo permanente 

de aperfeiQoamento de suas caracterfsticas tecnicas, im- 

postas por mudangas no mercado e por desenvolvimentos 

tecnoldgicos. 

As novas tdcnicas de organiza^ao (programas de qua- 

lidade, tecnologia de grupo, manufatura celular e just-in- 

time) e os equipamentos de base microeletronica 

constituem a infra-estrutura t6cnica para o funcionamento 

desses modernos sistemas de produgao. 

Ao mesmo tempo, 6 preciso destacar as caracterlsti- 

cas do sistema social que, na operagao desses sistemas de 

produgao, levam ^ otimizagao do funcionamento conjunto 

(t6cnico e social), atingindo os altos niveis de produtivida- 

de anteriormente mencionados. 

Os papdis associados ao processo de trabalho nesta 

nova concepgao tern caracterfsticas diferentes daquelas 

ocorridas anteriormente. Assim, a alta taxa de mudangas, 

a incerteza e o desconhecimento associado ao uso dos 

novos metodos e equipamentos resultam num sistema de 

papeis — ao inves de cargos — pouco defmidos, comple- 

xos, exigindo de seus ocupantes o uso de habilidades mul- 

tiplas, aplicagao de conhecimento tdcito, criatividade, 

certa dose de autonomia e exercfcio de autocontrole. 

Nao e s6 a operagao desses modernos sistemas de 

produgao que impoe demandas para a estruturagao do 

sistema social. Tal como mencionado anteriormente, o 

planejamento e o replanejamento dos processes de pro- 

dugao colocam tamb6m demandas para os trabalhadores. 

Isto porque a busca incessante por ganhos de produtivida- 

de requer uma postura de crftica permanente ao processo 

de produgao, com vistas ao seu aperfeigoamento. Esta 

crftica e o replanejamento devem ser feitos pelos proprios 

participantes do processo de produgao para que a^mudan- 

ga seja implant^vel e rapidamente implementada . A ele- 

vagao no mvel de qualificagao e a estabilizagao do pessoal 

sao condigoes indispensdveis para que estes ganhos de 

produtividade possam ocorrer. Configura-se, assim, ao 

mvel da produgao, o cfrculo: 

CapacitaqSo 
para 

Aprendizagem 

Aumento 
de 

Produtividade 

Para que o sistema social possa atender a essas de- 

mandas associadas ao sistema t6cnico, as empresas preci- 

sam criar estfmulos que incluam, entre outros fatores, a 

estabilidade, o treinamento, a criagao de esquemas parti- 

cipativos e as polfticas administrativas adequadas k cria- 

gao de comprometimento. 

Estas mudangas nos pap6is dos trabalhadores exi- 

gent, necessariamente, a redefinigao dos papdis gerenciais 

que deixarao de ser tao voltados ks atividades de controle, 

passando a se dedicar mais ao monitoramento do ambien- 

te, ao planejamento e a antecipagao, nas vdrias dimensoes 

do processo gerencial. Num ambiente dinamico e turbu- 

lento como o atual, esta se configura como a missao mais 

importante da administragao. 

Este quadro esta em consonancia com a ideia de que, 

atualmente, o fundamental para as empresas 6 aumentar 

sua capacidade de aprendizagem para poderem atuar num 

ambiente de alta turbulencia. 

A nossa ultima observagao 6 a de que a onda de 

mudangas que afeta a sociedade contemporanea rompeu 

os padroes de organizagao existentes. um espago novo, 

nao estruturado, que abre amplas possibilidades de se 

construir novos modelos de organizagao da produgao e de 

trabalho. 

^ a partir desta 16gica que se deve entender o fato de que, no Japito, trabalhadores em linhas de montagem de automdveis sejam engenheiros. 
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Abstract 

Based on data collected in 61 Brazilian metalworking firms, this 

article develops the argument that industrial modernization implies, 

firstly, in the redefinition of the organizational model of the 

firms and, only then, in the introduction of the modern microelectronics 

equipments. These models, news forms of production and labour 

organization, require a high level of managerial and 

technological capability, and aim to the creation of learning capacities to 

cope with the incertainties and changing conditions of our times. 

Uniterms: 

• automation 

• industrial organization 

• new technologies 

• technology and work process 

Referencias Bibliograficas 

BLAUNER, R. Alienation and 

freedom, Chicago University 

Press, 1964. 

COUTINHO, F. et alii. Tecnolo- 

gia microeletronica: organi- 

zagao do trabalho e resposta 

sindical. InRBT - Revista Bra- 

sileira de Tecnologia, 15 (4) 

jul-ago. 1984. 

DIAZ, A. Automatizacion mi- 

croeletronica en la industria 

manufatura de Brazil, Sao 

Paulo, CEDEC, maio 1986 

(mimeo). 

DOSI, G. Technological 

paradigms and technological 

trajectories. In Research 

Policy, 11:147-62,1982. 

EMERY, F. & TRIST, R. Socio 

technical systems. In Systems 

Thinking, Emery F. & Trist, E. 

(eds.), Penguin Books, 1970. 

FREEMAN, C. et alii Un- 

employment and technical in- 

novation, London, Francis 

Pinter Publishers, 1982. 

 . Prometheus unbound. 

In Futures, Oct. 1985. 

KAPLINSKY, R. Automation: 

the technology and society. 

London, Longman, 1984. 

KUHN, T. A Estrutura das revo- 

lugoes cientfficas. Sao Paulo, 

Perspectiva, 1978. 

MANN, F. & HOFFMAN, L. 

Automation and the worker, 

New York, Henry Holt Co., 

1960. 

MUMFORD, E. Participation in 

practice: the design of a word 

processing system, 

Manchester Business School, 

mimeo., Feb. 1979,14p. 

NOBLE, D. Social choice in 

machine design: the case of 

automatically controlled 

machine-tools, in Case studies 

in the labour process, C. Zim- 

balis (ed.), Monthly Review 

Press, 1976. 

PEREZ, C. Microelectronics, 

lobg waves, and world struc- 

tural change: new perspec- 

tives for developing countries, 

in World Development, 13(3) 

1985. 

RATTNER, H. A m^quina de- 

semprega o homem, in RBT - 

Revista Brasileira de Tecnolo- 

gia, 1982. 

RATTNER, H. & MACHLI- 

NE, C. Produgdo e difusdo de 

mdquinas-ferr amenta de co- 

mando numerico no Brasil, 

Sao Paulo, EAESP-FGV, mi- 

meo, 1982, p. 136. 

ROSEMBERG, N. & FRIS- 

CHTAK, C.R. Inovagao tec- 

nologica e ciclos de kondra- 

tiev, in Pesquisa e Plane}a- 

mento Econdmico, Rio de Ja- 

neiro, 75(3): 675-706, 

dez.1983. 

ROTHWELL, R. & ZEG- 

VELD, W. Technical change 

and employment, London, 

Francis Pinter, 1979. 

SCHMITZ, H. Microeletronics: 

implications for employment, 

outwork, skills and wages, 

mimeo, ILO Project 

BRA/83/024 and CNRH/ 

IPEA, Brasilia, dezembro 

1984, p.49. 

Revista de AdministraQSo, Sao Paulo 24(3):39-51, julho/setembro 1989 



SPINK, P. Democracia no local 

de trabalho. Ou a gerencia sa- 

be o que 6 melhor? in Psicolo- 

giaAtual, 1984. 

SUSMAN, G. The impact of 

automation on work group 

autonomy and task specializa- 

tion, in Design of Jobs, L.E. 

Davis (ed), England, Penguin 

Books, 1972. 

TRIST, E. New concepts of 

productivity, Ontario Quality 

of Working Life Centre, 

mimeo, 1978. 

WALKER, C.R. Towards the 

automated factory, New 

Haven, Yale University Press, 

1958. 

WATANABE, S. Labour-saving 

versus work-amplifying ef- 

fects of microeletronics, in In- 

ternational Labour Review, 

725(3) May-June, 1986. 

WOOD, S. The deskilling 

debate, new technology and 

work organization, in Acta 

Sociologica, (3): 3-24,1987. 

Recebido em fevereiro/89. 

Leia o Boletim da 

Revista de Administragao 

Revista de AdministragSo, Sao Paulo 24(3):39-51. julho/setembro 1989 51 



Analise dos relacionamentos 

existentes na construgao de um 

sistema especialista 

Claudio Mazzilli 

Mestrando do Programa de Pos-Gradua^ao em Administra^ao 

Universidade Federal do Rio Grande do Sul 

Professor do Institute de Informdtica da Pontiffcia Universidade 

Cat61ica do Rio Grande do Sul 

Resumo 

O artigo apresenta uma visao global das fases de Desenvolvimento de 

Sistemas Especialistas. E enfatizado o processo de aquisi^ao do 
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INTRODUgAO INTELlGfcNCIA ARTIFICIAL 

A utilizagao de Sistemas denominados Especialistas, 

que podem simular o processo de inferencia humana em 

um dommio especifico do conhecimento, encontra-se em 

pleno processo de desenvolvimento na ^rea administrati- 

va. 

Sistemas Especialistas propiciam melhorias no trei- 

namento de funcion^irios e, conseqiientemente, na divisao 

do trabalho. Estas melhorias decorrem da difusao do co- 

nhecimento para os menos especialistas em uma determi- 

nada area do conhecimento. Disseminando o 

conhecimento, nao hi necessidade de centralizagao do 

processo de tomada de decisao, o que possibilita o apro- 

veitamento dos especialistas em outras fungoes. O fato de 

oferecerem beneffcios significativos imediatos faz com que 

os sistemas especialistas possuam grande potencial de 

aceitagao no meio empresarial. 

Atualmente, estamos vivendo a primeira fase de de- 

senvolvimento desses sistemas em ambiente organizacio- 

nal. Esta fase caracteriza-se pela implementagao de 

pequenos sistemas especialistas que resolvam problemas 

especificos, dentro de um determinado dommio da drea 

administrativa. 

A segunda fase de seu desenvolvimento caracteriza- 

se pela constru^ao de grandes sistemas especialistas utili- 

zando interfaces de linguagem natural; estes sistemas 

podem competir fortemente com especialistas em rela^ao 

a precisao de respostas e sao disseminados por toda a 

organiza^ao. 

A entrada na segunda fase da evolugao de sistemas 

especialistas 6 determinada nao s6 pelo aperfeigoamento 

de ferramentas para a sua construgao, mas tamb6m pelo 

aperfeigoamento das abordagens utilizadas para aquisigao 

do conhecimento. fe esta que determina as heuristicas 

incorporadas na base de conhecimentos e conseqiiente 

abrangencia do sistema especialista. A aquisigao do co- 

nhecimento 6 considerada como sendo o ponto crucial na 

construgao de um sistema especialista. Esta constatagao 6 

decorrente da dificuldade em captar as heuristicas utiliza- 

das pelo especialista no processo de tomada de decisao e 

incorpord-las a base de conhecimentos. A interagao entre 

o engenheiro de conhecimento e o especiahsta neste pro- 

cesso 6 respons^vel pela abrangencia do sistema especia- 

lista (Roth et alii, 1983; Duda & Shortcliff, 1983; Wilkings 

et alii, 1984). 

A andlise dos relacionamentos existentes entre o es- 

pecialista, o engenheiro de conhecimento e o usuario 

possibilita-nos uma visao integrada do processo de desen- 

volvimento de um sistema especialista. O objetivo deste 

artigo 6 apresentar o processo de desenvolvimento de um 

prototipo de sistema especialista na ^irea de analise de 

crddito para pessoa ffsica, enfatizando a fase de aquisigao 

do conhecimento e o relacionamento entre o engenheiro 

do conhecimento e o especialista. 
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Segundo Nilsson (1980), Inteligencia Artificial (IA) e 

uma area de pesquisa que visa expressar conhecimentos, 

usando formalismos proposicionais, representados por es- 

truturas de dados manipulados com flexibilidade e eficien- 

cia. A pesquisa em LA est^i voltada para o desenvolvimento 

de linguagens naturais, para a robotica e para o desenvol- 

vimento de modelos computacionais dotados de compor- 

tamento inteligente, os quais sao denominados de sistemas 

especialistas (SE) (Harmon & King, 1985; Viccari, 1985). 

Definigao de Sistemas Especialistas 

SEs sao sistemas que incorporam conhecimentos, 

experiencias e processes de tomada de decisao de espe- 

cialistas numa dada area profissional. Estes sistemas ten- 

tam limitar algumas formas de raciocmio humano na 

solugao de donunios especificos do conhecimento huma- 

no, sendo, portanto, orientados para resolugao de proble- 

mas pouco estruturados e bem delimitados. 

Distingao entre Sistemas de Informagao e Sistemas 

Especialistas 

Os sistemas de informagao (SI) apresentam as seguin- 

tes caractensticas principais: 

• abordagem algontmica para a resolugao de problemas 

bem estruturados; 

• programagao orientada para o processamento numeri- 

co; 
• processamento seqiiencial de informagfies. 

SEs apresentam caracterfsticas distintas daquelas 

apresentadas pelos Sis. Estas diferengas estao presentes 

nos seguintes aspectos: 

• resolugao de problemas de um dommio especifico de 

forma an^loga a utilizada pelo especialista; 
• uso de um conjunto de regras pr^iticas (heuristicas) ao 

inves de algoritmos; 
• processamento altamente interativo; 
• programagao orientada para o processamento simboli- 

co. 
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Objetivos de um Sistema Especialista 

O principal objetivo existente na construgao de SE 

consiste na dissemina^ao do conhecimento (Gon^alves, 

1986; Weiss & Kulikowski, 1984; Ribeiro, 1987). 

Este objetivo 6 fundamentado na constatagao de que 

inexiste um processo integrado de disseminaQao do conhe- 

cimento e da heuristica de um especialista para os menos 

especialistas que atuam em um mesmo dominio. Um SE, 

ao propiciar esta disseminagao, possibilita a utiliza^ao 

mais eficiente do especialista no desempenho de outras 

fungbes. 

Componentes de um Sistema Especialista 

Um SE, sob o ponto de vista computacional, cont6m 

varies componentes ou sistemas constituindo sua arquite- 

tura. Estes componentes podem ser agregados em uma 

base de conhecimentos (BC), em um so motor de inferen- 

cia (MI) e em uma interface de comunicagao (IC), confor- 

me visualizado na Figura 1 (Roth et alii, 1983; Harmon & 

King, 1985). 

MI 

Usuario 

Final 

IC 

Figura 1: Arquitetura de um SE. 

BC 

Base de Conhecimentos (BC) 

O suporte para o processamento de conhecimento 

em SE encontra-se em uma BC que cont6m fatos, id6ias, 

rela^oes 16gicas e regras relativas a uma £rea de especia- 

lizagao. A BC pode ser vista como um clone de conheci- 

mento do especialista, devendo se aproximar, o m&dmo 

possfvel, de como este desempenha seu papel. 

A BC possui um enfoque diferente dos bancos de 

dados utilizados nos sistemas de informa^ao convencio- 

nais. Na BC, o conhecimento adquirido do especialista e 

suas heuristicas sao interdependentes, sendo que a abran- 

gencia do SE 6 estabelecida em fun^ao do conhecimento 

e das heunsticas existentes na BC. A identidade existente 

entre a BC e o conhecimento do especialista 6 a respons^- 

vel pela potencia do SE, em detrimento aos formalismos e 

esquemas de inferencia utilizados (Gongalves, 1986; Roth 

et alii, 1983). 

Motor de Inferencia (MI) 

O Motor de Inferencia atua como um processador, 

tentando disparar as regras do conhecimento, armazena- 

das na base de conhecimentos, segundo uma estrat6gia de 

controle, que determina a ordem em que as regras sao 

disparadas. 

As regras podem ser disparadas segundo dois tipos 

de estrat6gia de controle: a Irrevogavel e a Tentativa (Nils- 

son, 1980). 

Na estratdgia de controle Irrevogavel, uma regra e 

disparada sem que seja feita uma previsao a posteriori para 

se retornar a algum ponto para se aplicar uma nova regra. 

Na estratdgia de Tentativa 6 selecionada uma regra 

aplicdvel; ap6s a aplicagao da regra, retorna-se a algum 

outro ponto defmido para se aplicar uma nova regra. Na 

estrategia de controle por tentativa caminho de volta, um 

ponto 6 selecionado e registrado; se existirem dificuldades 

em produzir solugao, o ponto anterior 6 selecionado e 

outra regra 6 aplicada. 

Na Tdcnica Busca para Tr^s, parte-se de uma regra 

considerada alvo (goal) e tenta-se, por um processo de 

derivagao, validar ou confirmar a regra alvo. 

Na Tdcnica Busca para Frente, parte-se de uma situa- 

gao na BC e tenta-se aplicar uma regra qualquer. A medi- 

da que as regras sao aplicadas, novos fatos sao 

introduzidos na BC e novas regras sao veriflcadas ate 

atingir-se o alvo. 

Interface de Comunicagdo (IC) 

A Interface de Comunica^ao regula e controla'o fluxo 

de dados entre o MI, a BC e o usudrio fmal; uma forma 

adequada de intera^ao amigavel deve ser elaborada com 

o usudrio. O d&logo entre o usuario e o SE pode ser 

estabelecido atrav6s de menus, helps, perguntas e respos- 

tas, ou, de outras formas isoladas. A Interface de Comu- 

nicagao deve permitir que o proprio especialista se 

conduza no processo de solugao do problema; isto 6 pos- 

sfvel utilizando um modulo de explicagao do raciocfnio 

adotado. 

Quando for detectado que o usuario nao se conduz 

satisfatoriamente na solugao de um problema especffico, 

o processo dc inferencia deve ser interrompido, sendo 
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feitas advertencias sobre as viola^oes de restrigoes ou do 

afastamento da meta (goal) previamente declarada (Gon- 

galves, 1986; Weiss & Kulikowski, 1984). 

Se uma determinada inferencia nao for realizada e as 

regras nao forem disparadas, a interface pode emitir as 

seguintes mensagens: 

• mensagens esclarecendo que a conduta adotada est£ 

errada, explicando o motivo e terminando; ou 
• mensagens esclarecendo que existem erros e ensinando 

a forma que foi incorporada no sistema como sendo a 

correta para utilizagao do mesmo. O SE assume assim 

o papel de tutor. Ao assumir o papel de tutor, o SE pode 

tanto incorporar a experiencia do usudrio para futures 

aconselhamentos, como apreender com o usudrio, atra- 

ves de exemplos, solugoes para problemas. 

M&odos Utilizados para Representagao do 

Conhecimento 

Para representagao do conhecimento na Base de Co- 

nhecimentos do SE, sao utilizados, frequentemente, os 

seguintes mdtodos: redes semanticas, logica formal, qua- 

dros e regras de produgao (Gongalves, 1986; Nilsson, 

1980). 

Redes Semanticas 

Em uma rede semantica, o conhecimento e modelado 

como um grafo composto de arcos e nodos. Os arcos 

estabelecem uma relagao entre os nodos, os quais repre- 

sentam entidades ou atributos. Esta estrutura de da- 

dos 6 operada por meio de um conjunto especializado 

de procedimentos de inferencia. O processo de heranga 

(inheritance) 6 uma das propriedades da rede semantica. 

Segundo este processo, todas as caractensticas de 

uma classe superior sao transferidas a uma classe inferior, 

subordinada a essa (Harmon & King, 1985). 

Ldgica Formal 

Utiliza a linguagem matemdtica do c^Iculo de predi- 

cados da 16gica de primeira ordem. 

O c^lculo de predicados de primeira ordem e descrito 

por uma linguagem com componentes bcisicos, tais como: 

simbolos predicados, sunbolos var&veis, sunbolos fun- 

goes, sfmbolos constantes, parenteses e vfrgulas. As liga- 

goes entre as sentengas sao feitas atravds de conetivos: 

"V" (ou), "A" (E), (nao), "= = >" (implicagao) 

(Nilsson, 1980). Neste tipo de representagao, a BC 6 des- 

crita por relagoes logic^s, podendo ser implementa- 

da atrav6s da linguagem de programagao Prolog 

(Programming in Logic). 

Quadros 

A ideia de quadros e bem ampla e se baseia em 

considerar que as pessoas vejam ou percebam situagoes 

segundo cenas (frames). Um quadro 6 uma estrutura de 

dados utilizada para representar a percepgao de uma 

situagao (Gongalves, 1986). Cada quadro que se configura 

mentalmente tern, em seu interior, uma s6rie de informa- 

goes. Dentre essas, existem informagoes de como usar o 

quadro e uma expectativa dos proximos quadros a serem 

usados. As pessoas detem sua observagao em elementos 

de um quadro, recolhem informagoes e buscam detalhes 

em outros subquadros, que sao referenciados dentro do 

quadro original atraves de indicadores e, assim, sucessiva- 

mente. 

Regras de Produgdo 

Permitem representar situagbes ou condigbes que, 

por sua vez, ajudam a definir a solugao do problema, 

atravbs da indicagao de transformagbes que devem ser 

realizadas no conjunto de informagoes armazenadas rela- 

tivas ao problema; as regras de produgao relacionam as 

cl^usulas antecedentes e as clausulas conseqiientes de uma 

sentenga, de forma reciproca. Quando as cMusulas ante- 

cedentes sao verdadeiras, as conseqiientes tambdm o sao 

e vice-versa. Esta mesma constatagao e valida para quando 

as clausulas forem falsas. 

EASES DE DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA 

ESPECIALISTA 

A seguir, sao descritas as fases existentes na constru- 

gao de um SE. Foi considerada, como drea especffica de 

aplicagao, a analise de credito para pessoa ffsica, onde 

estamos desenvolvendo um protbtipo. 

Sao expostos os fatores que devem ser considerados 

em cada fase, assim como as atividades necessdrias para a 

realizagao de cada uma destas. 
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Fase 1 - Sele^ao de um Problema Espedfico 

A identificagao de um problema espedfico para ser 

soludonado atrav6s da construQao de um SE, a delimita- 

9ao de um domfnio de conhecimento que ser£ necessdrio 

para definiQao da BC e a meta principal que se pretende 

atingir sao considerados como fatores cnticos para o de- 

senvolvimento do SE. A selegao de um dommio do conhe- 

cimento tern como ponto principal uma minuciosa revisao 

dos prov&veis dommios em que o SE poder^ ser utilizado, 

observando a real necessidade de desenvolvimento do SE. 

Se o conhecimento for est^vel, numerico e puder ser facil- 

mente delimitado, a abordagem algontmica, tradicional 

dos Sis, pode ser utilizada, nao existindo necessidade da 

construgao de um SE. 

A drea de andlise de crddito de pessoa fisica 6 consi- 

derada como sendo uma drea em que a ocorrencia de 

eventos externos d organizagao exige a atengao permanen- 

te do especialista. Em decorrencia desta caracterlstica, 6 

necessdrio que o especialista incorpore heunsticas de or- 

dem maior, ou seja, heunsticas que nao sofram grande 

variagao no tempo. Considerando um ambiente conturba- 

do do ponto de vista economico, como o atual, a area de 

andlise de crddito para pessoa fisica encontra-se sujeita a 

mudangas bastante drdsticas na polftica de concessao de 

crddito. Estas mudangas somente irao fortalecer as heu- 

nsticas utilizadas pelo especialista, em deferencia ao seu 

conhecimento descritivo. 

Especialista 

Conheci- 
mento 
especiali- 
zado 

Experiencia EC 

Programa^ao 
de conheci- Prototipo 
mentos 

1 1 t 

Consulta BC 

Heun'stica 

Solu^o 
de 

problemas 

Figura 2: Desenvolvimento de SE 

• Escolha de uma abordagem adequada para aquisigao 

do conhecimento. 

Fase 2 - Desenvolvimento do Prototipo de Sistema 

Especialista 

O Engenheiro do Conhecimento (EC) e o especialis- 

ta trabalharao juntos durante todas as fases de desenvol- 

vimento do SE, sendo mais intensa a relagao na fase de 

desenvolvimento do prototipo de SE (Figura 2 - Desen- 

volvimento de SE). Esta fase engloba especificaQocs da 

aquisi^ao do conhecimento, da representagao do conheci- 

mento e das estrat6gias de inferencia. Cabe ao EC analisar 

os seguintes fatores para elaborar um piano de desenvol- 

vimento de um prot6tipo de SE: 

• escolha de uma abordagem adequada para aquisigao do 

conhecimento; 

• possibilidades do SE ser construido com ferramentas 

especfficas ja existentes; 
• colabora^ao efetiva do especialista; 
• custos e beneffcios que reverterao para a organiza^ao. 

Estes fatores, em rela^ao a ^rea de andlise de crddito 

de pessoa fisica, foram especificados de acordo com os 

seguintes crit^rios: 

56 

A abordagem escolhida para a aquisi^ao do conheci- 

mento e a abordagem de fatores cnticos de sucesso em 

sistemas especialistas, proposta por Gongalves (1986). 

• Possibilidade do SE ser construido com ferramentas 

especificas existentes. 

Utilizamos, em nosso estudo, um software especifico 

(SHELL), como ambiente para desenvolvimento do SE. A 

a9ao de um software para a construgao do SE possibilita 

que seja dada enfase ao processo de aquisigao do conhe- 

cimento em detrimento ao projeto ffsico do sistema espe- 

cialista. Ao considerarmos como objetivo de um SE a 

disseminagao do conhecimento, orientamos o mesmo para 

o usu^irio final, com conhecimentos b^sicos de inform&i- 

ca. Neste caso, o uso de um SHELL foi a melhor op^ao. 

O SHELL escolhido, VP-Expert, e um software que 

possui como caractensticas o interfaceamento com banco 

de dados, planilhas eletronicas e outros programas, alem 

de recursos grdficos bastante poderosos. Pode ser utiliza- 

do em qualquer computador pessoal com 640 Kbytes de 

memoria. Este software possui como estrat6gia de controle 

a busca para tr<is e como modo de representagao do 

conhecimento regras de produgao. 
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Dos m6todos utilizados para a representagao do co- 

nhecimento, o mdtodo das regras de produ^ao 6 o mais 

indicado neste estudo, devido ^s seguintes caracteristicas: 

• visao conceitual da regra; 
• facilidade de construir uma regra; 
• criagao de regras com o auxflio do EC. 

Alia-se a estas tres caracteristicas, a constatagao que 

somente existem dispomveis nos softwares utilizados para 

constru^ao de SE, a representa^ao do conhecimento utili- 

zando regras de produgao. As caracteristicas citadas in- 

fluenciam diretamente na constru9ao do SE, visto que 

facilitam a intera^ao entre o especialista e o EC na aquisi- 

gao do conhecimento. Esta intera^ao 6 possfvel devido & 

simplicidade existente na compreensao e utiliza^ao do 

m6todo. O m6todo das regras de produgao 6 o unico que 

possibilita assegurar um grau de certeza ao fato inferido, 

assim como escolher a estratdgia utilizada para inferencia. 

• Custos e beneffcios que reverterao para a Organizagao 

O maior custo da organiza^ao sera a disponibilidade 

de tempo em que o especialista estar^ se submetendo ao 

processo de aquisi^ao do conhecimento. 

Os beneffcios para a organiza^ao serao a implemen- 

ta^ao de uma nova polftica de concessao de crddito, visan- 

do atingir todas as classes sociais e nao somente as classes 

alta, media alta e m6dia, respectivamente classes A, B e C. 

O SE assume, assim, um papel normative dentro da orga- 

niza^ao, uniformizando decisoes. 

Aquisigdo do Conhecimento 

A aquisigao do conhecimento, visando a resolugao de 

problemas e conseqiiente difusao do conhecimento, 6 um 

processo duro e trabalhoso. Esta evidencia 6 decorrente 

da constatagao de que raramente o especialista consegue 

decompor em etapas o seu processo de tomada de decisao. 

Nao existem opini5es consensuais sobre como o especia- 

lista explicita e como elabora as regras que descrevem seu 

conhecimento. Segundo Feigenbaum (1979), o conheci- 

mento 6 um conjunto de regras pr&icas nao explicitadas 

pelo especialista. A elabora^ao de um SE 6 vidvel se o 

especialista for capaz de comunicar as heunsticas que 

utiliza na abordagem de problemas e estas puderem ser 

apresentadas em forma computdvel. 

A heuristica, em seu sentido mais amplo, engloba um 

julgamento interno que precede uma agao descrita pelo 

conjunto de regras de decisao inferidas pelo especialista. 

Este julgamento caracteriza-se pela informalidade, nao 

seguindo um modelo pr6-definido de tomada de decisao. 

A medida em que se d^i o amadurecimento do espe- 

cialista na sua cirea de atua^ao, o corpo de fatos especificos 

de seu domfnio de conhecimento cresce, enquanto que o 

antigo corpo de heuristicas torna-se mais ou menos impor- 

tante, podendo ou nao servir como base para o processo 

de descoberta de novas heuristicas. 

O amadurecimento do especialista na sua drea de 

atua^ao possibilita que a tomada de decisao seja baseada 

em processes de reavalia^ao de heuristicas passadas, as 

quais sao obtidas atrav6s da especializa^ao, generalizagao 

e analogia especificas de cada especialista. 

necessirio conceituar o termo especialista para 

proporcionar uma visao real da sua importancia na aqui- 

si^ao do conhecimento. 

Segundo Gon^alves (1986), o especialista t "um indi- 

viduo que 6 capaz de abordar problemas (sentido mais 

amplo) em um certo domfnio (ou irea de conhecimento). 

Consegue, atrav6s de algum processo decisdrio, usando de 

recursos pertinentes e disponiveis (ferramentas, anilise, 

sintese e outros), identificar, propor e/ou solucionar no 

todo (ou em parte) problemas daquele domfnio" Para 

isso, utiliza fatos e regras de decisao segundo sua heuristi- 

ca. 

Em uma visao mais ampla, podemos considerar o 

especialista como o indivfduo que, embora nao esteja 

resolvendo problemas bem delimitados de sua especiali- 

dade todo o dia, 6 capaz de, atravds de seus conhecimentos 

adquiridos, elaborar processos de raciocfnio para a abor- 

dagem de problemas (Gon^alves, 1986). 

Entre as caracteristicas do especialista, que influen- 

ciam na aquisigao do conhecimento, podemos citar: 

• heuristicas adotadas na abordagem de problemas; 
• estilos cognitivos e comportamentais adotados pelo es- 

pecialista; 
• natureza dos problemas abordados; 

• grau de conhecimento do especialista e sua experiencia 

no domfnio especifico de conhecimento. 

O especialista na drea de analise de credito de pessoa 

ffsica ou analista de crddito 6 deflnido como sendo um 

profissional eminentemente pr^itico. 

Neste caso, observa-se uma enfase muito grande na 

sua experiencia e nao no seu nivel de instrugao. A nao 

deflnigao de crit6rios especificos para concessao de crddi- 

to faz com que a liberagao do mesmo esteja sujeita a regras 

praticas nao explicitas e, conseqiientemente, sujeitas a 

uma margem de erro. Esta pode ser ou nao devido ^ falta 

de um maior embasamento te6rico. 

• Relacionamento Especialista <=> Conhecimento. 

O processo de aquisigao do conhecimento fundamen- 

ta-se no relacionamento existente entre especialista 
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conhecimento (Figura 3 - Relacionamentos exis- 

tentes em um SE). 

Especialista Conhecimen- 
to 

EC  »■ Implementa- 

9ao 

Usuario Problema 

MI 

BC 

Figura 3: Relacionamentos existentes em um SE 

O relacionamento especialista <==> conhecimento 

refere-se ao processo de obler de um especialista humano 

o conhecimento necess^rio k solu^ao de um problema. 

No processo de aquisi^ao do conhecimento, atraves 

da adogao de uma abordagem especifica, o EC tenta 

compreender as heurfsticas que o especialista utiliza para 

solucionar problemas de um dominio de conhecimento. A 

verificagao das heunsticas do especialista conduzem o EC 

a identificagao dos fatos e relacionamentos integrantes do 

dominio do conhecimento. 

explicitados os contextos em que o tomador de decisao 

atua e uma estrutura que descreva o conhecimento; 

obtengao dos Fatores Crlticos de Sucesso; 

refinamento dos Fatores Crlticos de Sucesso: esta fase 

caracteriza-se pela identificagao de objetos, atributos e 

valores. Estes ultimos sao refmados e a eles sao atribul- 

dos graus de importancia; 

estabelecimento de precedencias entre os fatores; 

elabora^ao de regras de produ^ao na forma bruta "se... 

entao"; 

validagao inicial das regras de produgao introduzidas 

na BC de um prototipo; 

refina^ao das regras de produgao, identificagao de si- 

nonimos e validagao da rede semantica; 

validagao final das regras de produ^ao introduzidas na 

BC do protbtipo construldo (Gon^alves, 1986). 

Os fatores crlticos de sucesso obtidos, em ordem 

decresccnte de importancia foram: identidade, fungao, 

renda, residencia, experiencia financeira e experiencia 

comercial. 

Estes fatores crlticos de sucesso sofreram a atribuigao 

de pesos, refletindo o seu grau de importancia em rela^ao 

a concessao de cr6dito. 

• Descri^ao dos fatores crlticos de sucesso em an^lise de 

cr6dito. 

Os fatores identidade, fungao, renda e residencia 

foram divididos em duas classes: documentos de facil 

violagao e documentos de diflcil violagao. 

Abordagem para aquisi^ao do conhecimento de fatores 

crlticos de sucesso em sistemas especialistas. 

Orienta os esfor^os do especialista e do engenheiro 

do conhecimento quando da formalizagao do conheci- 

mento. A abordagem 6 adequada para problemas que 

admitem o racioclnio monotonico, baseado na premissa 

que, uma vez o fato determinado, nao pode ser alterado 

durante o desenvolvimento do processo de racioclnio. 

Neste tipo de enfoque 6 posslvel adotar um modo linear 

de racioclnio, de acordo com uma logica especifica para a 

resolu^ao de problemas, organizando o conhecimento hie- 

rarquicamente. Para problemas que nao admitem uma 

linha monotonica de racioclnio, a hierarquiza^ao de fato- 

res conduz a distor^bes. Estas distorgbes sao de natureza 

estrutural, decorrentes da incompatibilidade funcional en- 

tre o modelo e a natureza do problema real. 

As principals etapas da abordagem sao: 

• descoberta dos contextos de conhecimento: os princl- 

pios da abordagem sao explicados ao especialista, sao 

Fator 01 ~ Identidade 

Documentos de diflcil violagao: 

• carteira de identidade civil; 

• carteira de identidade militar; 

• carteira de identidade superior - carteiras emitidas por 

brgaos de classe profissional; 

• carteira de identidade publica - carteiras emitidas por 

brgaos publicos como, por exemplo, ministerios e secre- 

tarias. 

Documentos de f<icil violagao: 

outros. 

Fator 02 - Fun^ao 

Documento utilizado pelo cliente para comprovar sua 

atividade profissional. 
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Documentos de diftcil viola^ao: pagador, ou seja, se este cliente nao est^ cadastrado no 

service de prote^ao ao cr6dito, nos cartdrios ou no 

. carteira de identidade militar; servi?0 dos chetlues sera fundo- 
• carteira de identidade superior; 

• carteira de identidade publica. 

Documentos de ffoil viola^ao: 

• outros. 

Fator 03 - Renda 

Documentos de diffcil violagao: 

• contra-cheque; 
• resume do Imposto de Renda; 

• recibo de aluguel; 
• aplicag5es superiores a 500 OTNs. 

Documentos de fdcil viola^ao: 

• outros. 

Fator 04 - Residencia 

Documentos de diffcil viola^ao: 

• conta de ^gua; 
• conta de telefone; 
• catdlogo telefonico; 
• carne do IPTU; 
• escritura de imovel registrada; 

• certidao de posse de imovel rural (Certidao INCRA). 

Documentos de facil viola^ao: 

• outros. 

Fator 05 - Experiencia financeira 

• O fator experiencia financeira identifica atrav6s de res- 

postas "sim" ou "nao" se o cliente possui cartoes de 

cr6dito e, consequentemente, tradigao no mercado fi- 

nanceiro. 

Fator 06 - Experiencia comercial 

• O fator experiencia comercial permite identificar atra- 

v6s de respostas "sim" ou "nao" se o cliente 6 bom 

Construgdo de Protdtipos de Sistemas Especialistas 

O conhecimento obtido na aquisi^ao de conheci- 

mentos, quando representado de forma explfcita, compoe 

uma BC util, obtida atraves da evolu^ao de protdtipos de 

BC parciais e incompletas. 

O objetivo do EC, ao construir protdtipos de SE, 6 

estabelecer se a ferramenta utilizada para o desenvolvi- 

mento do SE, o modo de representagao do conhecimento 

e as estratdgias de inferencia sao adequados em fun^ao dos 

critdrios anteriormente estabelecidos. Sao discutidas as 

heunsticas utilizadas e a construgao de regras; a BC d 

revisada, podendo ou nao ser ampliada e reformulada, 

utilizando o enfoque evolutivo. 

O enfoque evolutivo foi inicialmente desenvolvido 

para a area de Sistemas de Apoio a Decisao. Caracteriza- 

se por um processo de desenvolvimento de sistemas em 

pequenos ciclos, por uma avalia^ao permanente deste 

processo e pelas possibilidades de evolugao dadas ao sis- 

tema. Os ciclos de desenvolvimento sao compostos pelas 

etapas: analise, concepgao, implantagao, utilizagao e ava- 

liagao. O enfoque evolutivo esta baseado no desenvolvi- 

mento de prototipos de sistemas e na sua evolu^ao, ao 

invds de fundamentar-se no processo de analise do sistema 

(Tolovi, 1980; Hoppen, 1981; Hoppen & Mazzilli, 1988). 

Descrigdo do Protdtipo de SE Construido 

O prototipo de SE construfdo para analise de crddito 

de pessoa ffsica (Anexo I - Prototipo KBS) permite o 

armazenamento dos fatores de decisao normativos em 

uma BC compartilhada (JHS-KBS) com a BC principal 

(Prototipo KBS), onde estao armazenados os fatores de 

decisao descritivos. 

O objetivo principal do prototipo de SE desenvolvido 

6 fornecer para o cliente o seu limite de crddito. Este 

constitui-se em nossa meta global, sendo definido pelo 

comando FIND, 

Na BC principal sao definidas as questdes e as op^des 

que serao dirigidas para o usu^rio, atravds, respectivamen- 

te, dos comandosy4.SK e CHOICES. O comando PLURAL 

permite que cada uma das varidveis especificadas, utilizan- 

do o comando ASK, possa assumir todas as opgoes de 

respostas constantes no comando CHOICES. 

As questoes referentes ^s varidveis prestagao, vezes, 

quitadas, saldrio, moradia e OTN foram formuladas com 

o objetivo de fornecer ao prototipo mforma^oes referentes 

^ situa^ao do cliente, se este j^i for cliente da empresa. 
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A BC na qual estao inseridos os fatores normativos 6 

acessada atrav6s do comando CCALL. Este comando pos- 

sibilita que seja chamado o programa RoTl. O programa 

RoTl.PAS foi desenvolvido em Pascal e tem como objeti- 

vo o fornecimento de dois parametros ^ BC principal. 

Estes parametros sao referentes ao limite atual de cr6dito, 

se o cliente tiver realizado compras a cr6dito junto a 

empresa e ao limite de cr6dito fornecido, de acordo com 

a pontua^ao defmida para os fatores criticos de sucesso 

em an^ilise de crddito. Este limite de cr6dito ser^i passado 

a variavel global creditocli. 

Fase 3 - Avalia^ao do Prototipo de Sistemas 

Especialistas 

Esta fase 6 caracterizada pelo teste do desempenho 

do protbtipo de SE. Este teste 6 feito atrav6s da interagao 

de diversos usudrios com o SE. Sao verificadas as falhas e 

a potencialidade do protbtipo construido. 

6 enfatizado, nesta fase, o relacionamento usuario 

<=:>problema (Figura 3 — Relacionamentos existentes 

em um SE). 

O relacionamento usuario <=> problema refere- 

se & aplicagao do conhecimento para um caso particular 

de problema, reproduzindo a solugao que o especialista 

daria para este caso. 

O EC deve especificar os critbrios segundo os quais 

6 avaliado o desempenho de um SE. Estes criterios devem 

estar de acordo com o desempenho do SE em compara^ao 

com as heunsticas adotadas pelo especialista na resolugao 

de problemas. 

A interagao entre o usuario, a BC e o desempenho do 

prototipo de SE deve ser analisada visando, se necessdrio, 

o seu aperfeigoamento. 

Em relagao k interagao usuario e BC, observa-se que 

o usuario pode assumir papel ativo ou passivo perante a 

BC. A forma ativa d^-se quando o usuario formula ques- 

toes em uma sintaxe apropriada e dirige-se k BC; enquanto 

que a forma passiva da-se quando e a BC, ap6s ser ativada, 

que dirige as questoes ao usudrio. 

Fase 4 - Implementagao do Sistema Especialista 

A fase de implementagao envolve a interagao entre o 

SE e o meio ambiente propriamente dito. O processo de 

implementagao pode ser compreendido como sendo o 

conjunto de todos os procedimentos necessdrios para im- 

plantar um SE dentro do ambiente organizacional. 

Nesta fase, deve ser implementado o SE completo, 

obtido atravbs da evolugao dos protbtipos. Os seguintes 

fatores devem ser considerados, visando a implementagao 

do sistema: 

• avaliagao do desempenho do sistema; 

• confiabilidade, integridade e abrangencia da BC; 
• analise de desempenho, confiabilidade e aderencia do 

protbtipo. 

O relacionamento Engenheiro do Conhecimento 

<=> Implementagao (Figura 3 - Relacionamentos exis- 

tentes em um SE) compreende todos os recursos metodo- 

Ibgicos, software e hardware utilizados para o 

desenvolvimento de um SE. A fungao do EC consiste em 

identiflcar fatos e regras de um dommio limitado de co- 

nhecimento e representa-los em forma computacional, 

reproduzindo, dessa forma, o conhecimento intrmseco do 

especialista, do qual extraiu o conhecimento. 

A implementagao de um SE 6 uma tarefa que deve 

ser desempenhada pelo EC em conjunto com o especialis- 

ta e os usuarios do SE. A implementagao de um SE somen- 

te ser^i possfvel se a validagao do SE em questao for 

composta dos pareceres do especialista, que verifica as 

regras a mvel de contexto global; dos usuarios e do EC 

responsavel pela execugao das modificagoes e ampliagao 

da BC. 

O processo de implementagao e determinado funda- 

mentalmente pela metodologia empregada para a aquisi- 

gao do conhecimento e pelo processo interativo entre o 

grupo de trabalho constitufdo. Nao existindo confiabilida- 

de no conhecimento obtido, torna-se a implementagao um 

processo degenerative e falho, conduzindo ao fracasso e 

desuso do SE. 

Metodologia para a Implementagao de Sistemas 

Especialistas 

Pesquisa-Agdo: 

A pesquisa-agao propicia, devido ao seu enfoque, a 

implementagao de um SE em um contexto adaptado para 

este fim, atravbs de um processo de mudanga organizacio- 

nal. Propicia, tambbm, uma abordagem evolutiva no pro- 

cesso de desenvolvimento do SE, especialmente na fase de 

aquisigao do conhecimento. 

i 

Fundamentos da Pesquisa-Agdo: 

Segundo Susman & Evered (1978), a pesquisa-agao 6 

uma abordagem de pesquisa que une a geragao de uma 

teoria com a mudanga de um sistema social. Esta mudanga 

e realizada atravbs da atuagao prb-ativa do pesquisador no 

contexto organizacional. A atuagao do pesquisador visa a 
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constante descoberta, avaliagao e modificaQao dos fatos 

observados e que constituem uma teoria (Trist, 1973). 

Com o objetivo de deflagra^ao de mudangas organi- 

zacionais, a pesquisa-a^ao concentra-se em tres fatores 

especificos para efetuar a andlise de um problema: a natu- 

reza deste problema, as caracteristicas pessoais do pesqui- 

sador e o desenvolvimento de um dommio teorico 

(Hoppen, 1980). 

Fases da Pesquisa-Agao: 

A pesquisa-agao pode ser vista como um processo 

ciclfco sujeito a constante retroalimentagao. Este processo 

e composto das seguintes fases: 

• Diagndstico 

nesta fase que e apreendido o ambiente organiza- 

cional pelo pesquisador. 

Planejamento daAqdo 

Consiste no estudo das alternativas de interven^oes 

que podem ser feitas visando a resolugao de um problema. 

• Aqdo 

Consiste na escolha de uma das alternativas de inter- 

ven^ao que podem ser feitas visando a resolu^ao de um 

problema. 

• Avaliagdo 

Nesta fase sao estudadas e avaliadas as conseqiiencias 

da intervengao realizada. 

• Especificagdo do Conhecimento Adquirido 

Consiste na identificagao das contribuigoes obtidas 

atrav6s das intervengoes realizadas. 

Observa-se que estas fases sao influenciadas pelo 

desenvolvimento de uma infra-estrutura especffica para 

pesquisa integrada pelos seguintes fatores condicionantes: 

o objeto da pesquisa, os atores (pessoas que executam 

atividades especfficas dentro do contexto organizacional), 

o pesquisador e o ambiente. 

A observagao participante, inserida na abordagem da 

pesquisa-a^ao fornece subsidies valiosos para a utilizagao 

desta. Estes subsfdios encontram-se presentes na especi- 

fica^ao da conduta do pesquisador (Spradley, 1980). 

Fundamentos da observagao participante: 

• estabelecimento de um duplo objetivo: o observador 

deve participar das atividades pr6prias da situagao e, ao 

mesmo tempo, observar as atividades, as pessoas e os 

elementos fisicos ligados k situagao; 

• atengao concentrada: o observador deve estar constan- 

temente atento a tudo que ocorre no ambiente, a fun de 

evitar distorg5es provocadas pela "desatengao seleti- 

va"; 

• visao global do ambiente: o observador deve captar, a 

cada momento, o maior conjunto possivel de elementos 

integrantes de situag5es especfficas diagnosticadas no 

contexto organizacional; 

• combinagao insider-outsider, o observador deve tanto 

concentrar-se "dentro" do fenomeno, como parte inte- 

grante do mesmo, assim como "fora" do fenomeno, 

assumindo o papel de analista imparcial da situagao 

apreendida; 

• registro sistematico: o observador deve registrar per- 

manentemente, em um caderno de anotagdes, suas ob- 

servagoes objetivas, seus sentimentos e sensagoes 

pessoais perante os fatos apreendidos; 

• sessoes de debriefing: o observador deve discutir as suas 

impressfies acerca das situagoes observadas com pes- 

soas externas a organizagao, periodicamente, a fim de 

evitar uma visao distorcida dos fatos. 

Validagao interna e validagao externa da pesquisa-agao: 

Em relagao a validagao interna, observa-se que a 

pesquisa-agao 6 o metodo indicado para a implementagao 

de sistemas em organizagfies. O estudo do relacionamento 

entre os atores envolvidos no processo de implementagao 

de sistemas possibilita o desenvolvimento de uma teoria 

acerca do tema. Esta teoria 6 sujeita a novas avaliagdes e 

reestruturagfies, visando a caracterizagao do ambiente or- 

ganizacional transformado. E neste ambiente transforma- 

do que sera implantado o sistema (Susman & Evered, 

1978). 

A validagao externa da pesquisa-agao encontra no 

fato desta ser situacional sua principal restrigao. Os rela- 

cionamentos existentes entre os atores de uma organiza- 

gao especffica nao podem ser generalizados para outras 

organizagbes. A generalizagao invalida a existencia de uma 

teoria gcrada pelas ag5es dos atores no ambiente organi- 

zacional. 

Fase 5 - Manutengao do Sistema Especialista 

A manutengao do SE deve observar a volatilidade do 

conhecimento em um domfnio especffico (Gongalves, 

1986; Harmon & King, 1985). Tal volatilidade, depen- 

dendo do grau, pode ocasionar dificuldades na validagao 

da BC, exigindo constantes alteragfies na mesma. 
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CONCLUSOES 

A contribuigao imediata da implementagao de SE 

refere-se k elaboragao de novos conceitos relatives k divi- 

sao de trabalho. A descentralizagao do trabalho decorre 

do aproveitamento de especialistas mais competentes em 

outras atividades que nao envolvam tomadas de decisbes 

rotineiras. O melhor aproveitamento das potencialidades 

maximiza a capacidade produtiva da empresa e a sua 

competitividade a nfvel de mercado (Harmon & King, 

1985). 

Para a d6cada de 1990 estdi prevista a segunda fase de 

desenvolvimento em SE. Nesta fase, a caractenstica prin- 

cipal serd o uso generalizado de SE na maioria das m6dias 

e grandes empresas. A adogao de SE seri necessaria para 

a manutengao da competitividade destas empresas, que 

est^ presente na constatagao de que SEs podem ajudar a 

resolver problemas de produtividade existentes no am- 

biente organizacional, possibilitando ^s empresas reorga- 

nizarem-se de forma mais efetiva. Este aumento de 

produtividade 6 verificado na existencia de um ambiente 

de trabalho mais organizado e racional. 

Para a maximizagao dos beneffcios da utilizagao de 

SE em ambiente organizacional, 6 necess^rio o desenvol- 

vimento de abordagens para aquisigao do conhecimento. 

A aquisigao do conhecimento est^i centrada no relaciona- 

mento existente entre o EC e o especialista. 

A integra^ao entre o EC, o especialista e o usudrio 

traz como conseqiiencia o atingimento da disseminagao do 

conhecimento de forma generalizada entre os usudrios do 

SE. 

ANEXO r; 

ACTIONS 

FIND creditocli 

DISPLAY "JHS 6 um sistema especialista para andlise de cr6dito de pessoa ffsica. O sistema tern como objetivo 

estabelecer o limite de cr6dito baseado na atribuigao de pesos e fatores condicionantes de cr^dito"; 

ASK identidade: "Qual o documento de identidade fornecido pelo cliente para obter credito; 

CHOICES identidade: carteira-identidade, carteira-militar, carteira-superior, carteira-publica, outros; 

PLURAL: identidade; 

ASK fungao: "Qual o documento utilizado pelo cliente psar comprovar sua atividade profissional?"; 

CHOICES fungao: carteira-superior, carteira-militar, carteira-publica, outros; 

PLURAL: fun^ao; 

ASK renda: "Qual o documento fornecido pelo cliente para comprovar sua renda mensal?"; 

CHOICES renda: contra-cheque, resumo-ir, aluguel, aplicagao-500otn, outros; 

PLURAL: renda; 

ASK residencia: "Como o cliente comprova sua residencia?"; 

CHOICES residencia: conta-dgua, conta-telefone, carne-iptu, registro-escritura, certidao-incra, outros; 

PLURAL: residencia; 

ASK experiencia: "O cliente possui cartoes de credito?"; 

CHOICES experiencia: sim, nao; 

PLURAL: experiencia; 

ASK spc: "O cliente encontra-se no SPC, ou no Servigo dos Cheques sem Fundos ou nos cartdrios?"; 

CHOICES spc: sim, nao; 
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PLURAL: spc; 

ASK sdlario: "Qual a quantia (- IR - INPS) que o cliente ganha como sal^rio?"; 

ASK moradia: "Qual o valor que o cliente gasta mensalmente com moradia?"; 

ASK otn: "Qual o valor atual da otn?"; 

ASK prestagao: "Se o cliente ja 6 cliente do JH. Santos, qual o valor da sua prestagao?"; 

ASK vezes: "Se o cliente ja e cliente do JH. Santos, a sua compra foi parcelada em quantas vezes?"; 

ASK quitadas: "Quantas parcelas da compra anteriormente realizada foram quitadas?"; 

RULE 1 

IF identidade = outrosAND 

fun^ao = outrosAND 

renda = outrosAND 

residencia = outrosAND 

experiencia = sim AND 

spc = sim 

THEN peso - 24 

nsalario = ( salario — moradia / otn ) 

nvalor = ( valor * otn ) 

vprest = presta^ao 

nuprest = ((( vezes * vprest) — ( quitadas * vprest)) * otn ) 

saldo = ( nvalor — nuprest) 

DISPLAY "Sdlario em otn {nsalario}, valor da otn {otn}, Saldo {saldo}, Peso dos Fatores {peso}. 

CCALL rotl 

creditocli = ( credito ); 

RULE 2 

IF identidade = carteira-identidade 

OR identidade = carteira-superior 

OR identidade = carteira-militar 

OR identidade = carteira-publica AND 

fungao = outrosAND 

renda = outrosAND 

residencia = outrosAND 

experiencia = sim 

THEN peso = 35 

RULE 3 

IF identidade = carteira-identidade 

OR identidade = carteira-superior 

OR identidade = carteira-militar 

OR identidade = carteira-publica 

AND fungao = outros 
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AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = sim 

THEN peso = 51 

RULE 4 

IF identidade = carteira-identidade 

OR identidade = carteira-superior 

OR identidade = carteira-militar 

OR identidade = carteira-publica 

AND fungao = outros 

AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = nao 

THEN peso = 55 

RULE 5 

IF identidade = carteira-identidade 

OR identidade = carteira-superior 

OR identidade = carteira-militar 

OR identidade = carteira-publica 

AND fun^ao = outros 

AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = nao 

THEN peso = 51 

RULE 6 

IF identidade = outros 

AND fungao = carteira-superior 

OR fungao = carteira-militar 

OR fungao = carteira-publica 

AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = sim 

THEN peso = 29 

RULE? 

IF identidade = outros 

AND fungao = carteira-superior 
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OR fungao = carteira-militar 

OR fungao = carteira-publica 

AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = sim 

THEN peso = 33 

RULES 

IF identidade = outros 

AND fungao = carteira-superior 

OR fungao = carteira-militar 

OR funqao = carteira-publica 

AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = nao 

THEN peso = 49 

RULE 9 

IF identidade = outros 

AND fungao = carteira-superior 

OR fun^ao = carteira-militar 

OR fungao = carteira-publica 

AND renda = outros 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = nao 

THEN peso = 45 

RULE 10 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = contra-cheque 

OR renda = resumo-ir 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = sim 

THEN peso = 27 

RULE 11 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = contra-cheque 
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OR renda = resumo-ir 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = nao 

THEN peso = 47 

RULE 12 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = contra-cheque 

OR renda = resumo-ir 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = sim 

THEN peso = 23 

RULE 13 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = contra-cheque 

OR renda = resumo-ir 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = nao 

THEN peso = 43 

RULE 14 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = aluguel 

OR renda = aplicagao-SOOotn 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = sim 

THEN peso = 21 

RULE 15 

IF identidade = outros 

AND fun^ao = outros 

AND renda = aluguel 

OR renda = aplicagao-SOOotn 

AND residencia = outros 

AND experiencia = sim 

AND spc = nao 
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THEN peso = 41 

RULE 16 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = aluguel 

OR renda = aplicagao-500otn 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = sim 

THEN peso = 17 

RULE 17 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = aluguel 

OR renda = aplicagao-500otn 

AND residencia = outros 

AND experiencia = nao 

AND spc = nao 

THEN peso = 37 

RULE 18 

IF identidade = outros 

AND fun^ao = outros 

AND renda = outros 

AND residencia = conta-^gua 

OR residencia = conta-telefone 

OR residencia = catalogo-telefone 

OR residencia = carne-iptu 

OR residencia = escritura-registro 

AND experiencia = sim 

AND spc = sim 

THEN peso = 39 

RULE 19 

IF identidade = outros 

AND fungao = outros 

AND renda = outros 

AND residencia = conta-agua 

OR residencia = conta-telefone 

OR residencia = catalogo-telefone 

OR residencia = carne iptu 

OR residencia = escritura-registro 

AND experiencia = sim 

AND spc = nao 

THEN peso = 59 
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Abstract 

The present paper focuses the phases in the process of developing of 

expert systems including analisys of elements as knowledge engineer, user 

and expert. 

The approach to knowledge aquisition aimed at buildup of the knowledge 

base in the area of credit analysis. 

Uniterms: 

• expert systems 
• knowledge aquisition 
• knowledge base 
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As percepgdes culturais do 

tempo: um estudo comparativo 

entre Bras/7 e Franga 

Jean-Claude Usunier 

Professor da Universidade de Ciencias Sociais de Grenoble 

Resumo 

A questao das percepgdes temporais 6 de grande importancia, quer para 

marketing (comportamento do consumidor, negociagao comercial), quer a 

nfvel de planejamento. O objetivo desta pesquisa foi estudar as variaQoes 

culturais dos comportamentos temporais, comparand© Brasil e Franca. 

A dimensao inter-regional foi dada atraves da comparagao entre as 

regioes norte e sul dos dois pafses. 

Os dados foram coletados pela aplica^ao de questionario e os resultados 

obtidos analisados, particularmente, quanto a problemas associados a 

validade da escala proposta para medir os comportamentos temporais. 

O artigo analisa ainda os limites da pesquisa em rela^ao aos principals 

problemas metodologicos encontrados nos estudos interculturais. 

Desenvolvimentos futures sao propostos na conclusao. 

Palavras-chave: 

• percepgdes culturais 

• percep^oes temporais 
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INTRODUQAO 

Numerosos estudos no domfnio da gestao utilizam, 

como quadro de referenda, o comportamento em relagao 

ao tempo (Hawes, 1980). Esta pesquisa segue a mesma 

perspectiva: visa identificar os comportamentos temporais 

dos brasileiros em relagao aos dos franceses. Assim, ins- 

creve-se no contexto mais lato duma pesquisa sobre a 

negociagao comercial internacional quando ela incida, 

particularmente, nos prazos de entrega. 

Este artigo apresenta, na primeira parte, as diferentes 

dimensoes da percepdio do tempo, identificadas a partir 

da literatura. A seguir aborda o m6todo que foi utilizado 

para testar estas diferengas, sob a forma de questiondrio 

aplicado a uma amostra de 200 indivfduos (178 validos), 

no Brasil e na Franca, distingiiindo, em cada pais, o Sul e 

o Norte. Na terceira parte sao apresentados os resultados. 

A seguir procedemos & sua andlise cntica e, em particular, 

do instrumental que foi construfdo para medir as percep- 

$6es do tempo. Finalmente, sugerimos melhoramentos e 

desenvolvimentos futuros. 

AS DIMENSOES DA PERCEPgAO DO TEMPO 

O conceito de tempo ou de comportamento temporal 

foi objeto de estudo em numerosas disciplinas cientfficas 

(Jacoby, Szybillo & Berning, 1976; Feldman & Hornik, 

1981). Ao mesmo tempo, encontramos numerosas contri- 

buigoes em dreas diversas como psicologia, economia, 

sociologia, teologia, lingufstica, matem&ica, ffsica, antro- 

pologia ou, ainda, literatura. 

Todavia, no campo da gestao, a importancia do tempo 

parece indiscutfvel: ele 6 entendido como linear, contmuo 

e economico. 6 o tempo "Anglo" (Graham, 1981) da 

sociedade norte-americana; subjacente a quase totalidade 

da literatura que produziu as teorias da organizagao e da 

motivagao, as quais se impuseram ,praticamente, em todo 

o mundo, mesmo quando nao se ajustavam as culturas 

especificas (Hofstede, 1980). 

As perspectivas enciclop6dicas do conceito de tempo 

(Attali, 1982; Pomian, 1984) colocam em evidencia a exis- 

tencia de diversos conceitos de tempo ao longo da hist6ria. 

Estas perspectivas sao importantes segundo, pelo menos, 

tres pontos de vista: 

• elas demonstram que as relates com o tempo evolui- 

ram em paralelo com o desenvolvimento da humanida- 

de e que, a cada visao do tempo, corresponde uma visao 

do mundo, da sua origem e do seu destino; 

• afirmam sobre as fun^oes do tempo, particularmente 

em termos de inova^ao, de organiza^ao social (Attali, 

1982; Hall, 1984; Zerubavel, 1981) e de sincronizagao 

do comportamento dos indivfduos (Attali, 1982; Hall, 

1984); 

• mostram-nos que um tempo nunca eliminou completa- 

mente um outro. Cada tempo novo sobrepoe-se ao que 

dominava anteriormente, o que faz com que as no^oes 

de tempo resultem da sobreposi^ao ou mesmo mistura 

de v^irias percepgoes de tempo. 

Tratando da percep^ao do tempo, a literatura consi- 

dera, implfcita ou explicitamente, a visao do tempo como 

cultural. Perceber ou tratar o tempo de uma certa maneira 

6 ter uma certa visao do mundo: "Time occupies a promi- 

nent place in 'the model of the world' characterizing a given 

culture" (Gurevitch, 1976:229). As numerosas observances 

antropologicas disponfveis esclarecem ser impossfvel as- 

sumir que o homem nasceu com qualquer tipo de "sentido 

temporal" Os seus conceitos temporais sao sempre for- 

mados atravds da cultura (Hallowell, 1955), e a sua visao 

do tempo 6 limitada pelo sistema cultural em que vive 

(Metraux, 1967). 

Para este estudo foram consideradas tres dimensbes 

principals da visao do tempo (Usunier, 1987b): 

• a economicidade do tempo; 

• a utilizanao do tempo numa perspectiva monocronica 

ou policronica; 

• o tipo de projegao temporal privilegiado (passado, pre- 

sente, future). 

A economicidade do tempo 

Nas culturas do time is money, tfpica nos Estados 

Unidos, o tempo 6 um recurso economico. Dispontvel de 

forma limitada, deve-se procurar a alocanao otima entre 

fins concorrentes. Numa sociedade em que o tempo 6 

fortemente economico, o respeito pelos hordrios e pelos 

encontros tende, geralmente, a ser muito rigoroso; deixan- 

do, todavia, espa^o a uma certa variagao individual pela 

diversidade de caracteres de uma cultura nacional homo- 

genea (Usunier, 1987a). 

Podemos associar a economicidade do tempo ao tem- 

po linear-separavel (Graham, 1981) dos anglo-sax5es — o 

tempo "Anglo" mencionado no infcio do artigo — (tempo 

economico, fortemente monocronico, sociedade da agen- 

da, com uma forte programanao do tempo). Graham 

distingue, por oposinao, o tempo "circular tradicional" dos 

latino-americanos (tempo menos economico, concepnao 

que valoriza as repetinoes e o aspecto cfclico das atividades 

humanas, forte policronismo) e o tempo "processual-tra- 

dicional" dos fndios da America do Norte em que importa 

apenas o "bom momento" para realizar uma tarefa (tempo 

nao economico, linha do tempo quase inexistente, lago 

muito forte entre as condigoes do meio natural e as ativi- 

dades humanas, presenga constante do sagrado na vida 

cotidiana). 
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Monocronismo e policronismo 

As maneiras de utilizar o tempo, de estruturd-lo em 

relagao atividades e a comunicagao sao muito numero- 

sas. Duas, entre elas, representam interesse particular 

para os homens de negocios. Sao conhecidas pelas desig- 

nag5es de Monocronismo (tempo M) e Policronismo 

(tempo P) (Hall, 1983). 

Os indivfduos, funcionando com o tempo M, execu- 

tam apenas uma tarefa de cada vez, concentram-se exclu- 

sivamente sobre o trabalho em execu^ao, obedecem 

rigorosamente ao piano ou ao programa fixado e dao 

prioridade ao respeito pelos prazos. Ao contrario, os indi- 

vfduos funcionando com o tempo P fazem vdrias coisas de 

cada vez, abandonam ou alteram facilmente o piano de 

trabalho pr6-estabelecido, comunicam-se com diversas 

pessoas ao mesmo tempo e nao hesitam em se ocupar de 

diversas tarefas simultaneamente. 

O P.E.R.T. e uma tradugao da cultura da agenda, do 

monocronismo e do tempo fortemente economico. Visa 

explicitamente a redu^ao de um universe de tarefas poli- 

cronicas problem^ticas a uma solu^ao monocronica (o 

caminho crftico). Os m&odos de gestao — essencialmente 

de origem anglo-saxonica — privilegiam a organizagao 

monocronica em prejufzo da policronica, mais diffcil de 

gerir e de planificar de forma estritamente racional. 

Do ponto de vista dos prazos, a precisao inerente aos 

sistemas monocronicos faz com que os compromissos 

inerentes aos prazos recebam prioridade, enquanto as 

sociedades policronicas teriam maior tendencia a priori- 

zar os compromissos em fun^ao das pessoas (Hall, 1983). 

Todavia, todas as culturas desenvolveram tecnicas avan^a- 

das, funcionando do modo monocronico ou do modo 

policronico. Os japoneses sao policronicos em relagao a 

eles proprios, mas na sua rela^ao com as culturas ociden- 

tais adotaram o sistema dominante no Ocidente, ou seja, 

o sistema monocronico. 

Esta capacidade dos indivfduos para mudar de siste- 

ma temporal, de acordo com os tipos de interagao vividos, 

pode ser ligada ao conceito de opperating culture de 

Goodenough (1971). Na sua opiniao, uma cultura e um 

conjunto de crengas e de normas, partilhadas por um 

grupo de pessoas que ajuda o indivfduo a decidir (em 

rela^ao a um dado problema ou situagao), a for mar seus 

jufzos, seus sentimentos, a apreciar alternativas e, final- 

mente, a saber como agir para atingir o resultado. 

A partir desta definigao, uma cultura nao tern neces- 

sidade de ser identificada com uma sociedade no seu 

conjunto; antes deve ser associada a uma ou vdrias ativi- 

dades partilhadas por apenas um grupo limitado de pes- 

soas. De tal forma que um indivfduo partilharia diversas 

culturas (6tnicas, religiosas, profissionais, educacionais, 

et^rias, classe social...) com diversos grupos ou pessoas. 

Em cada situagao particular, segundo Goodenough, o 

indivfduo escolhe a cultura a partir da qual deseja desen- 

volver o seu comportamento e as suas atividades. 

Tipos de Proje^oes Temporais 

A iddia de proje^ao, do homem sobre o meio que o 

cerca, 6 permanente no campo da psicologia. O espa^o e 

o tempo sao dois eixos privilegiados desta proje^ao. As- 

sim, a cultura material surge como resultado operacional 

de um conjunto de proje^oes temporais: construir uma 

catedral em 50 ou 100 anos. 

Entre os tipos de proje^oes temporais podemos dis- 

tinguir tres categorias que sao universalmente admitidas: 

passado, presente e futuro. Kluckhohn & Strodtbeck 

(1961) consideram que as orienta^oes temporais podem 

colocar o acento tonico sobre o passado, o presente ou o 

futuro. Na sua opiniao, nos Estados Unidos, a cultura 

dominante seria orientada para o futuro, enquanto os 

hispano-americanos seriam, tambdm, orientados para o 

futuro, prioritariamente, mas em dire^ao ao presente co- 

mo segunda alternativa de grande forga, em rela^ao a uma 

orienta^ao para o passado. 

Os tipos de proje^ao temporal exprimem-se de forma 

operacional em tres nfveis: instrumentos e suportes mate- 

rials da cultura (museus, constru^oes, alimentagao,...), 

linguagem e discursos (a que tipo de personagens, de 

situagoes, de tempos gramaticais,... fazem apelo?), e atos 

sociais (carreiras por antiguidade versus estfmulo do po- 

tencial, ve/mr julgamento com base nos resultados imedia- 

tos,...). 

Uma tentativa de apresenta^ao sintetica das dimensdes 

temporais 

A figura a seguir apresenta as dimensdes da percep- 

^ao cultural do tempo, demonstrando a diversidade das 

fontes culturais da percepgao temporal, quer enquanto 

dimensdes isoladas, quer relativamente a sua interagao na 

qualidade de sistemas temporais completes, como apre- 

sentados por Graham (1981). 

Tempo economico Tempo nao-economico 

Monocronismo 

tempo 
linear 
separavel 
"Anglo" 

tempo 
circular 
tradicional 
latino- 
am ericano 

Policronismo 

Proje9ao para o futuro Proje^ao para o presente 

Te mpo processual tradicior ml 

Proje^ao para o passado 

Figura 1 - Mapa dos enfoques do tempo. 
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As hipoteses da pesquisa 

O estudo comparativo entre Franga e Brasil tornava- 

se, particularmente, atraente & medida que o Brasil 6 um 

pafs fortemente policronico, certamente mais que a Fran- 

ga (Hall, 1973, 1976, 1983). For outro lado, poder-se-ia 

pensar, a priori, que o tempo 6 mais economico na Franga 

que no Brasil, dada a influencia de uma sociedade indus- 

trial de implantagao mais remota. Esta hipotese e reforga- 

da pela id6ia de que a Franga 6 fortemente influenciada 

pelos pafses europeus prdximos (Alemanha, Sufga, Reino 

Unido), que sao mais monocronicos e tern um tempo 

economico acentuado. 

Enfim, as projegdes para o passado seriam mais fortes 

na Franga do que no Brasil, do mesmo modo que as 

projegoes para o futuro seriam mais fortes no Brasil do que 

na Franga (sociedade europeia de historia muito antiga, 

face a uma sociedade do Novo Mundo cujas raizes histo- 

ricas remontam essencialmente aos seculos XVII, XVIII 

e XIX). O Brasil foi, ate penodo recente, em que a preo- 

cupagao de proteger e preservar o patrimonio historico e 

cultural comegou a emergir, um pafs voltado para a sua 

construgao; portanto, um pafs em que as mentalidades 

individuais (Moreira Leite, 1983) pareciam nitidamente 

orientadas para o futuro. 

Provavelmente, tratam-se de primeiras aproxima- 

g5es, porque as diferengas de produtividade (e de ativida- 

des), importantes no Brasil, implicam fortes variagdes 

entre camadas sociais quanto a percepgao do tempo. 6 

provdvel que uma pessoa dotada de um muito fraco poder 

aquisitivo seja muito menos voltada para o futuro e forte- 

mente para o presente, dada a pressao das necessidades 

imediatas de sobrevivencia. For isso, pesquisamos indivf- 

duos com nfvel educacional de pelo menos curso secunda- 

rio completo, capazes, portanto, de participar e extrair 

beneffcios de um processo de desenvolvimento economi- 

co, a fun de evitar esse vi6s. 

A dimensao Norte-Sul foi acrescentada para verificar 

a influencia regional nos dois pafses. O estereotipo e cons- 

tante e simetrico nos dois hemisf6rios: as pessoas do sul 

seriam mais policronicas (a Norte no hemisf6rio sul e a Sul 

no hemisferio norte) e teriam um tempo menos economico 

(que os seus compatriotas do Sul do hemisfdrio sul num 

caso, e do Norte no hemisferio norte no outro). Para as 

projegbes temporais e mais diffcil formular uma hipotese 

sobre o sentido desta relagao. 

Isto conduziu & formulagao das seguintes hipoteses: 

• HI: tempo mais economico na Franga do que no Brasil; 

• H2: tempo mais economico no Norte do que no Sul da 

Franga; 

• H3 : tempo mais economico no Sul do que no Norte do 

Brasil; 

• H4 : monocronismo mais forte no Brasil do que na 

Franga; 

• H5 : monocronismo mais forte no Norte da Franga 

(/Sul); 

• H6: monocronismo mais forte no Sul do Brasil (/Fran- 

ca); 

• H7: projegoes para o passado mais fortes na Franga do 

que no Brasil; 

• H8 : projegbes para o futuro mais fortes no Brasil do 

que na Franga. 

O ESTUDO EMPfRICO: COMPARAQAO DAS 

PERCEPgOES DO TEMPO ENTRE BRASIL E 

FRANgA, TENDO EM CONTA A DIMENSAO 

NORTE-SUL 

Esta pesquisa e de natureza exploratbria. Como 

Perrien, Cheron & Zins (1983) observam: "a pesquisa 

exploratbria possui uma caracterfstica diferenciadora: ra- 

ramente ser^ um fim em si mesma, mas uma etapa, cuja 

finalidade e a clarificagao do problema" 

Assim, comegaremos por analisar as diferentes tbcni- 

cas empfricas que foram utilizadas para estudar as percep- 

gbes do tempo. Globalmente, elas sao, sobretudo, 

centradas sobre a medida da orientagao temporal com um 

acento particular no futuro. Neste sentido foi elaborado 

um question^irio especffico, instrumento destinado k me- 

digao das tres principals dimensbes das percepgbes do 

tempo, tal como defmidas anteriormente. 

Os estudos empfricos das percepgbes do tempo 

Varies instrumentos foram desenvolvidos por dife- 

rentes pesquisadores (Settle, 1980) ao nfvel tanto de mar- 

keting como de psicologia experimental, para estudar e 

medir as percepgbes do tempo. 

Settle (Alreck, 1976; Settle, Alreck & Glasheen, 

1978), entre outros autores, interessaram-se ,principal- 

mente, pelas diferengas individuais da orientagao tempo- 

ral, construindo o teste F.A.S.T. (Focus, Activity, Structure 

and Tenacity). 

O termo Focus refere-se b tendencia que um indivf- 

duo tern em apreender experiencia de acontecimentos 

sobre a totalidade de um continuum de tempo. Certos 

indivfduos tendem a passar mais tempo a reviver aconte- 

cimentos passados, enquanto outros experimentam (e vi- 

vem) um futuro que ainda nao ocorreu. Outros dirigem a 

sua atengao para os acontecimentos presentes. Esta escala 

do Focus conduz a arrumagao dos indivfduos sobre um 

continuum cujos pontos limite sao, respectivamente, de 

foco sobre o futuro e de foco sobre o passado. 

Duas razbes nos levaram k nao utilizagao desta di- 

mensao. Em primeiro lugar, este teste foi elaborado para 

uma cullura determinada (EUA), enquanto que numa 
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perspectiva intercultural nao se pode excluir a possibilida- 

de de proje^oes simultaneas no passado e no futuro (os 

japoneses, por exemplo, sao simultaneamente respeitado- 

res das suas tradigoes e voltados para as tecnologias do 

futuro). Em segundo lugar, numa perspectiva de cultura 

operacional (Goodenouch, 1971), nao se pode excluir que, 

no mesmo individuo, coexistam orientagoes temporais di- 

ferentes. Portanto, nao nos parece que orienta^oes tem- 

porais para passado, presente e futuro possam ser 

colocadas sobre um continuum, nem estritamente opostas. 

A segunda dimensao : activity, faz referencia a per- 

cepgao do tempo dispomvel pelo individuo. Enquanto 

alguns consideram que o tempo passa lentamente, outros 

consideram que a oferta de tempo 6 sempre escassa, face 

ao conjunto de tarefas possiveis. 

A nogao de structure faz referencia a estrutura^ao do 

tempo em unidades discretas, ligando os acontecimentos, 

isto em termos de medida objetiva de tempo (horas, 

dias,...). Ao contrario dos indivfduos altamente estrutura- 

dos (caractenstica muito proxima da nogao de monocro- 

nismo), aqueles pouco estruturados tenderao a se envolver 

em diversas atividades sem as considerar associadas a uma 

ou varias unidades de tempo determinadas. 

A no^ao de tenacity refere-se a necessidade que os 

indivfduos tern (ou nao tern) de ser, freqiientemente, re- 

compensados (de modo extrfnseco) em intervalos de tem- 

po curtos. 

Esta escala foi validada por um grande numero de 

indivfduos adultos, quando utilizada para diferenciar os 

estilos de vida entre consumidores (Settle, Alreck e Glas- 

heen, 1978). 

Diferentemente, Holman, Evered & Reilly, que pre- 

pararam o questionario F.S.Q. (Futurizing Style Question- 

naire), estavam extremamente preocupados com a 

orienta^ao para o futuro (Holman, 1981; Holman & Ven- 

katesan, 1979; Evered, 1973). Os autores identificaram tres 

tipos ideais: 

• os que veem o futuro como uma extensao linear e logica 

do presente, classificados como "participantes"; 

• os que encaram diversos futuros possfveis e podem se 

acomodar com um futuro radicalmente diferente do 

presente; sao classificados como "prospectores"; 

• os que veem as mudan^as que ocorrerao no futuro como 

aspectos puramente superficiais e, portanto, conside- 

ram o futuro, fundamentalmente, comparavel ao pre- 

sente (os "produtores"). 

Enquanto os "participantes" planificam o futuro, es- 

tabelecendo metas e objetivos que permitam a pessoa 

aproximar-se da meta, os "prospectores" preparam-se, 

guardando para o futuro tantas opgoes quanto possfvel e 

desenvolvendo capacidades em "relagao" com a variedade 

de acontecimentos que poderao ocorrer. Finalmente, os 

"produtores" planificam, preparando uma estrategia des- 

tinada a manter o status quo, e tendem a aperfeigoar esta 

estrat6gia & medida que o tempo passa. O questionario 

F.S.Q. foi validado apenas para uma populagao lirmtada e, 

exclusivamente, nos Estados Unidos (Holman, 1979). 

Estes dois tipos de instrumentos empfricos ligam-se 

aos instrumentos de medida do tipo Time Questionnaire 

Instrument (Knapp, 1971). Consistem numa s6rie de ques- 

toes referentes as atitudes e pr^ticas relativas ao tempo, 

que sao colocadas a uma amostra representativa, face ao 

problema em an^lise; a seguir 6 efetuada uma an^ilise 

fatorial. Existem outros tipos de instrumentos como o teste 

do metronomo, o teste dos minutos musicals etc. (Knapp, 

1971), mas estes aplicam-se em psicologia experimental, 

freqiientemente em rela^ao a intervalos de tempo muito 

breves que nao sao relevantes em marketing. 

Optamos pelo desenvolvimento de um questionario 

especffico para estudar e medir as percepgoes do tempo, 

estando conscientes que este instrumento requerera aper- 

fei^oamento ulterior. Para a sua elabora^ao baseamo-nos 

nas diferentes dimensdes do tempo, tal como foram ante- 

riormente expostas. 

O questionario "Percep^oes Culturais do Tempo" 

(PCX) 

Num primeiro momento definimos conceitos que po- 

deriam corresponder as diferentes dimensoes. Um primei- 

ro projeto tinha sido proposto (Usunier, 1987b) e a seguir 

amplamente discutido e modificado no sentido de uma 

simplifica^ao do texto. Um segundo projeto de questiona- 

rio foi formulado e pre-testado na Franga em, aproxima- 

damente, vinte pessoas para medir, em particular, o nfvel 

de compreensao e melhorar a clareza do seu conteudo. 

A versao em portugues consta do anexo 1. 

Constitufdo por dezessete questbes, funciona com 

base numa escala de Likert, com sete pontos, devendo, os 

respondentes, indicar o nfvel de concordancia ou discor- 

dancia com cada afirmagao. 

As questbes foram ordenadas de forma alternada. 

Assim: 

• a dimensao "tempo econbmico" corresponde its ques- 

tbes 1,3,6,8,9 e 16; 

• a dimensao "monocronismo/policronismo", its ques- 

tbes 2, 4, 5,7,10,11 e 17; 

• a dimensao "projegbes temporais", as questbes 12,13, 

14 e 15. 

O questionario foi, a seguir, vertido para o portugues, 

por brasileiros, e verificado, utilizando o procedimento da 

back translation (retrotradugao) (Mayer, 1976). Todavia, 
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isso nao bastou para assegurar'uma vdrdadeira equivalen- 

cia entre os dois question^rios. Pesqiiisadores brasileiros 

especializados (procedimento sugerido por Strauss, 

1969), sugeriram ser mais 16gico come^ar a escala pela 

discordancia (a esquerda), ao contrario da escala no ques- 

tionirio em frances que come^ava pelo ponto "concordo 

totalmente" 

ComeQar pelo ponto mais positive ou mais negative 

far^ parte da natureza mddia das pessoas? Eis uma quesj 

tao pertinentemente cultural e a qual 6 dificil dar uma 

resposta clara. 

Outros problemas mais pontuais foram encontrados: 

por exemplo, a dificuldade em traduzir certas expressdes 

francesas comorepas d'affaires (refei^ao de neg6cios) para 

a qual 6 necessario escolher em portugues entre dejeuner 

d'affaires (almogo de neg6cios) e diner d'affaires (jantar de 

negdeios). Por razdes de freqiiencia da pr^itica nos dois 

pafses, na hora do meio-dia, escolhemos a primeira solu- 

^ao (almogo). 

A amostra inicial correspondeu a 50 pessoas do Norte 

da Franca (Paris), 50 do Sul da Franca (Nice), 50 pessoas 

do Sul do Brasil (Porto Alegre) e 50 do Norte do Brasil 

(Joao Pessoa). As entrevistas foram feitas como previstas, 

com exce9ao' daquelas programadas para a cidade de Joao 

Pessoa, onde apenas 28 questionarios foram considerados 

v&iidos. 

Tratou-se de uma amostra aleatdria simples, para a 

qual se procurou controlar as diferentes varidveis que 

pudessem influenciar as percep^des do tempo (idade, 

sexo, classe social), representando formas sensivelmente 

iguais: homens e mulheres, assim como faixas et^rias. Os 

pesquisados sao habitantes das cidades e todos tem a 

nacionalidade do pafs em que as entrevistas foram realiza- 

das (franceses na Franca e brasileiros no Brasil). 

Foram exclufdas da amostra pessoas que possuiam 

forte "cultura internacional" (conhecimento de v^rias 1m- 

guas estrangeiras, viagens a pafses estrangeiros, traba- 

Ihando em empresas internacionais, cursos no 

exterior,...). Foi nossa preocupa^ao assegurar uma certa 

homogeneidade cultural na nossa amostra. 

PRINCIPAIS RESULTADOS 

Apresentaremos, primeiramente, os resultados rela- 

tivos as diferengas entre a Franca e o Brasil, indicando 

para cada uma das 17 questdes os resultados m6dios na 

escala de Likert de sete pontos, considerado, quando 

estatisticamente significativos, intervalo de probabilidade 

de 0,10 (teste F). 

Tabela 1 

Resultados Mddios das Percep96es das Dimensoes do Tempo Fran9a/Brasil em Rela^o aos Diferentes Itens do Questionario; 
Nivel de Significancia Estatistica dos Diferentes Resultados Mddios 

Dimensao da Resultado Resultado Intervalo 

Questao percep^ao do mddio medio de 

tempo Fran9a Brasil significancia 

Q1 tempo economico* 0,07 1,46 0,0000 

Q2 monocronismo* 1,88 2,14 N.S. 

Q3 tempo nSo economico —0,53 -0,60 N.S. 

Q4 policronismo 2,01 1,43 0,006 

Q5 monocronismo 0,72 0,77 N.S. 

Q6 tempo economico 0,02 0,09 N.S. 

Q7 policronismo -1,19 -1,62 N.S. 

Q8 tempo nSb economico -0,12 -1,42 0,0001 

Q9 tempo economico 0,27 1,44 0,0001 

Q10 policronismo -0,77 -1,15 N.S. 

QH monocronismo 1,03 1,51 0,068 

Q12 proje9fo passado 0,75 0,95 N.S. 

Q13 proje9ao passado 1,51 0,17 0,000 

Q14 proje9ao futuro 2,33 1,47 0,000 

Q15 proje9^o presente 1,87 1,47 0,1012 

Q16 tempo nao economico 0^ 0,05 N.S. 

Q17 policronismo 1,23 0,85 NJS.(0,15) 

* As dimensdes foram registradas em tempo economico ou tempo nao economico (o mesmo que monocronismo ou policronismo), assu- 
mindo que a resposta positiva a questao corresponde a esta dire^ao. Assim, o acordo do respondente com Q1 implica que o seu tempo 
e, sobretudo, economico. 
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As dlferen^as entre o Norte e o Sul da Franca 

Apresentamos, a seguir, a tabela relativa as diferen- 

qas entre o Norte da Franca (Paris) e o Sul (Nice), indi- 

cando, para cada uma das 17 questoes as diferen^as dos 

resultados mddios sobre a escala de Likert a sete pontos, 

uma vez que estes sao estatisticamente significativos para 

um intervalo de probabilidade de 0,10 (teste F). 

Diferen^as das percep^fcs do tempo no interior do 

Brasil 

A seguir, a tabela referente its diferengas entre o Sul 

do Brasil (Porto Alegre) e o Norte (Joao Pessoa), indican- 

do para cada uma das 17 questbes as diferen^as dos resul- 

tados mbdios sobre a escala de Likert a sete pontos, uma 

vez que estes sao estatisticamente significativos para um 

intervalo de probabilidade de 0,10 (teste F). 

Andlise dos principals resultados face ks hipoteses 

formuladas 

Examinamos, primeiramente, as diferen^as entre os 

dois pafses, tendo a seguir, abordado as diferen^as inter- 

regionais, de cada um deles. 

• A hipotese HI nao parece confirmar-se. Os brasileiros 

parecem ter, globalmente, um tempo mais economico 

que os franceses (cujas opinibes a favor e contra se 

anulam sensivelmente). As questoes Ql, Q8 e 09 ofe- 

recem diferengas significativas e vao todas neste senti- 

do. Todavia, as questoes Q3, Q6 e Q 16 nao permitem 

tirar conclusbes k medida que nao oferecem diferengas 

estatisticamente significativas. 

• A hipotese H4 tambbm parece nao obter confirmagao, 

antes pelo contr^rio. As questoes 04 e Q 11 (e, no 

limite, talvez 017) apontam no sentido de um monocro- 

nismo mais forte no Brasil do que na Franga. As ques- 

toes 02,05,07e Q10 nao permitem extrair conclusbes, 

porque os resultados para Brasil e Franga nao sao 

significativamente diferentes. 

• A hipotese H7, ao contrario, parece confirmada pela 

questao Q13, relativa k restauragao de edificios antigos. 

Contrariamente, no entanto, a projegao para o futuro 

parece mais forte na Franga que no Brasil, o que nao 

corresponde a hipbtese H8. 

A analise das tabelas 2 e 3 revela que apenas 3, do 

conjunto das 17 questoes, registram diferengas significati- 

vas para a oposigao Franga Sul/Franga Norte, contra pra- 

ticamente 5 para o Brasil. 

Tabela 2 

Resultados Mddios das Percepgbes das Dimensoes do Tempo Franga Norte/Sul em Relagao aos Diferentes Itens do Questio- 

nario;Nivel de Significancia Estatistica dos Diferentes Resultados Medios 

Dimensao da Resultado Resultado Intervalo 

Questao percepg^o do mddio medio de 

tempo Franga Norte Franga Sul significancia 

Ql tempo economico* -0,14 0,28 N.S. 

Q2 monocronismo* 2,12 1,64 0,1001 

Q3 tempo nao econbmico -0,50 —0,56 N.S. 

Q4 policronismo 2,08 1,94 NJS. 

Q5 monocronismo 0,92 0,52 N.S. 

Q6 tempo econbmico 0,22 0,18 NJS. 

Q7 policronismo — 1,52 -0,86 N.S. 

Q8 tempo nao econbmico —0,28 0,04 NJS. 

Q9 tempo econbmico 0,34 0,20 NJS. 

Q10 policronismo —0,94 —0,59 N.S. 

QH monocronismo 1^4 0,72 0,081 

Q12 projegao passado 0,66 0,84 NJS. 

Q13 projegao passado 1,60 1,42 N.S. 

Q14 projegao futuro 2,42 2,42 N.S. 

Q15 projegao presente 2,14 1,60 0,053 
Q16 tempo nao econbmico 032 0,28 N.S. 

Q17 policronismo 1,18 1,28 NJS. 

* As dimensoes foram registradas em tempo economico ou tempo nao economico (o mesmo que monocronismo ou policronismo), assu- 
mindo que a resposta positiva a questao corresponde a esta dire9ao. Assim, o acordo do respondente com Ql implica que o seu tempo 
e, sobretudo, economico. 
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Tabela 3 

Resultados Medios das Percep9des das Dimensoes do Tempo Norte/Sul do Brasil em Rela^ao aos Diferentes Itens do Ques- 

tion^rio; Nivel de Significancia Estatistica dos Diferentes Resultados Medios 

Dimensao da Resultado Resultado Intervalo 
Questao percepgao do medio medio de 

tempo Brasil Sul Brasil Norte significancia 

Q1 tempo economico* 1,69 1,04 N.S.(0,15) 

Q2 monocronismo* 2,18 2,07 N.S. 

Q3 tempo nao economico -0,76 -0,30 N.S. 

Q4 policronismo 1,65 1,04 0,1024 

Q5 monocronismo 0,78 0,74 N.S. 

Q6 tempo economico -0,02 0,3 N.S. 

Q7 policronismo -1,53 -1,78 N.S. 

Q8 tempo nao economico -1,18 -1,89 N.S. (0,12) 

Q9 tempo economico 1,51 1,3 N.S. 

Q10 policronismo -1,24 -1,0 N.S. 

Qll monocronismo 1,78 1,0 0,05 

Q12 projegao passado 1,33 0,22 0,025 

Q13 projegao passado 0,33 -0,15 N.S. 
Q14 projegao futuro 1,31 1,78 N.S. 

Q15 projegao presente 1,35 1,70 N.S. 

Q16 tempo nao economico -0,08 0,3 N.S. 

Q17 policronismo 0,76 1,0 N.S. 

* As dimensoes foram registradas em tempo economico ou tempo nao economico (o mesmo que monocronismo ou policronismo), assu- 
mindo que a resposta positiva a questao corresponde a esta dire9ao. Assim, o acordo do respondente com Q1 implica que o seu tempo 
e, sobretudo, economico. 

• Para as diferen^as regionais na Franga, nao se pode 

concluir que exista uma diferenga significativa de tem- 

po economico (contrariamente a hipotese H2). Os re- 

sultados significativos das quest5es 02 e Qll permitem 

confirmar a hip6tese H5. 

• Embora numerosas afirmagbes nao sejam significativas 

quanto as diferengas regionais no Brasil, as questdes Q1 

e 08 permitem validar a hipotese H3 — um tempo mais 

economico ao Sul do que ao Norte. As afirma^oes Q4 

e Qll nao sao coerentes e nao permitem conclusdes em 

rela^ao a hipdtese H6. 

Assim, se por um lado, as diferengas sao sensivelmen- 

te mais fortes entre os dois pafses que no interior de cada 

pafs, por outro lado, os resultados confirmam apenas par- 

cialmente as hipoteses. Isto nos leva a analisar, primeira- 

mente, uma discussao dos resultados e, a seguir, uma 

crftica da metodologia do questionario "percep^des cultu- 

rais do tempo", a fim de permitir aprimoramento dos 

instrumentos. 

DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CRfTICA 

METODOLpGICA 

Vamos examinar em seqiiencia: 

• os problemas de confiabilidade da escala; 

• os problemas ligados as afirmaQdes do questionario; 

• os problemas associados a dimensao intercultural do 

estudo. 

Problemas da confiabilidade da escala 

Para 17 afirmagdes e uma escala de Likert de 7 pon- 

tos, o coeficiente de Cronbach (1951) e igual a 0,2985. 

Efetivamente, a interpretagao do coeficiente permanece 

subjetiva, como notam Perrien, Cheron e Zins (1983), que 

acrescentam: "Em que circunstancias pode um teste ser 

considerado fiel? Em marketing nao possufmos uma regra 

para proceder a uma avaliagao totalmente racional dos 

coeficientes obtidos. O jufzo do analista deve suprir esta 

lacuna. Para o fazer 6 necess^irio levar em consideragao 

que o coeficiente varia em fungao: 

• do numero de afirmagdes na escala: quanto maior esse 

numero, mais a escala tender^ a ser fiel (Peter, 1979); 

• do numero de pontos (ou escolhas das respostas) da 

escala: quanto maior o numero de pontos, mais a escala 

tender^ a ser fiel (Cox, 1980)" 
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Se nos referirmos k f6rmula de Cronbach, 

_i_ i, i \ 

k 1 y 2ai2 +222aij I 

em que: 

k = numero de afirma^des do teste; 

ai2 = variancia da afirmagao i; 

aij = covariancia entre a afirmagao i e a j; 

pode constatar-se que o a pode tender para 1 (o seu valor 

"dtimo", mas considera-se freqiientemente satisfatorio um 

a a partir de 0,5): 

• seja quando o primeiro membro (k/k-1) tende para 1 — 

o que corresponde k existencia de um ntimero k de 

afirmaQoes muito elevado (k/k-1 tende para 1 quando k 

tende para infinito); 

• seja quando o segundo membro tende para L 

Para que seja este o caso e necessario que a relagao 

da soma das variancias individuals das questoes com a 

variancia total da escala tenda para zero; e para isso 6 

necessario maximizar o denominador em relagao ao nu- 

merador e, portanto, estar em presen^a de uma covarian- 

cia muito elevada das afirmagbes em relagao a sua 

variancia. 

Uma reflexao profunda sobre este tema leva a afir- 

mar, em linguagem comum, que e necessario colocar um 

mdximo de questdes e que estas devem ser tao redundan- 

tes quanto possfvel; o que torna a sua variancia muito 

elevada. Pode presumir cansago do respondente face ao 

elevado numero e a pequena diferenga entre o significado 

das questbes. No entanto, isso permite analisar um mesmo 

conceito sob perspectivas diferentes. 

Problemas relacionados com as afirma^des do 

questionario "Percep^des Culturais do Tempo" 

O numero de afirmagbes e provavelmente insuficien- 

te. Seria preferfvel 30 ou 40 para melhor avaliar as hipote- 

ses em questao. Coloca-se, assim, o problema de gera^ao 

de afirmagdes. 

As afirmagdes do questionario foram elaboradas a 

partir das dimensbes, tal como as entendemos, a partir dos 

dados conceituais expostos na primeira parte deste artigo. 

Tres pesquisadores participaram da reda^ao dessas afir- 

magoes. Elas contem, efetivamente: 

• comportamentos apoiados em dados concretos (relo- 

gio, agenda, refeigao de negbcios); 

• em termos normativos ("6 indispensavel...", "6 preferf- 

vel...", "6 necessario...", "sao necessdrios..."); 

• ou em termos ideais ("tempo 6 dinheiro"). 
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Parece muito importante distinguir com precisao os 

comportamentos ideais dos comportamentos reais. Um 

dos professores brasileiros que ajudou na preparagao da 

versao em portugues do questionario, referiu a existencia 

de prov6rbios, no Brasil, que correspondem exatamente 

as situagoes das questbes Q7 e Q17: "6 melhor fazer uma 

coisa, mas bem feita, que vlrias coisas ao mesmo tempo"; 

"Nao deixe para amanha aquilo que pode fazer hqje". 

Na Franga existem provdrbios semelhantes e, portan- 

to, os mesmos comportamentos ideais. Nao 6, pois, sur- 

preendente verificar que para estas duas questoes (cf. 

tabela 1) as diferengas entre Franga e Brasil nao sao 

significativas. Os resultados da Q7 indicam, em ambos os 

casos (-1,19 para Franga e -1,62 para Brasil), um desacor- 

do medio para a afirmagao policronica, mostrando que os 

respondentes se pronunciaram a favor de um comporta- 

mento ideal monocronico. 

Neste est^gio e util citar Linton (1945) que situa muito 

bem o papel dos modelos ideais numa cultura (Linton, 

1986, p.51-2): "Os modelos ideais podem nao concordar 

e, efetivamenete, em regra nao concordam, com os mode- 

los preparados que o pesquisador elabora... Os modelos 

ideais exercem uma agao normativa que desencoraja as 

condutas que se afastam substancialmente dos nfveis 

(standard) que eles propoem... Eis a razao pela qual seria 

extremamente desej^vel que os pesquisadores que traba- 

Iham com as culturas fizessem claramente a distingao entre 

as culturas construfdas, que eles prbprios estabeleceram 

com base nas suas observagoes, e os modelos ideais que 

Ihes foram comunicados oralmente pelos membros da 

sociedade..." 

Problemas ligados k dimensao intercultural do estudo 

Numerosos pesquisadores da drea de marketing in- 

ternacional alertaram para os problemas da comparabili- 

dade dos estudos interculturais (Berent, 1976; Green & 

Langeard, 1979; Mayer, 1978; Angelmar & Pras, 1978; 

Davis, Douglas & Silk, 1981). Diversos tipos de possfveis 

vi6ses podem assim ser identificados neste estudo: 

• O montante da investigagdo 

Podem existir diferengas fundamentais de experien- 

cia (Murphy, 1970), por exemplo, entre os franceses de 

Paris e os brasileiros de Joao Pessoa, que podem viesar a 

prbpria concepgao do estudo. Neste caso, foi concebida, 

sobretudo, por um frances de Paris, o que impregna impli- 

citamente a redagao das afirmagbes. Exemplo: embora 

tambbm exista no Brasil, a refeigao de negbcios 6 uma 

pratica tipicamente parisiense. 

• Problemas de equivalencia funcional 

A equivalencia funcional, que segundo Fridja & 

Jahoda (1966) seria uma condigao prbvia a toda a compa- 
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ra^ao intercultural do comportamento, supoe que se tenha 

desenvolvido em dois ou mais grupos sociais diferentes, 

resposta a um mesmo problema, mesmo se os comporta- 

mentos, enquanto tais, surgem diferentes. Esta condigao 

parece respeitada, no nosso caso. 

• Questdes de equivalencia conceitual 

Mayer da o exemplo seguinte: bebidas a base de leite 

quente sao consumidas ao anoitecer na Gra-Bretanha por 

Ihes serem atribufdas virturdes repousantes e facilitadoras 

do sono. Na Tailandia, estas bebidas nao sao geralmente 

consumidas em casa, mas, de manha, antes de ir para o 

trabalho e Ihes sao atribufdas propriedades energdticas, 

revigorantes e estimulantes. Se estes usos (que serao clas- 

sificados na ocorrencia de conceitos) diferentes nao forem 

inclufdos no questiondrio nos dois pafses, os resultados 

serao totalmente sem sentido. 

O teor de nossas afirmagoes foi concebido de manei- 

ra a evitar, ao maximo, a ocorrencia deste tipo de proble- 

ma. 

• Equivalencia dos processos de investigagdo 

Os problemas de tradu^ao e de equivalencia lingufs- 

tica na realiza^ao deste tipo de pesquisa permitem verifi- 

car que o processo de back-translation nao 6 suficiente. 

Existem outros m6todos, em particular a tradugao paralela 

cega (Mayer, 1978) que consiste na tradu^ao simultanea, 

por diferentes tradutores, seguida da compara^ao das 

diferentes versoes. Mayer observa, todavia, que nenhum 

destes mdtodos 6 suficiente para assegurar uma verdadeira 

comparabilidade lingufstica, que constitui um objetivo 

fundamentalmente impossfvel de ser atingido. 

Neste estudo foi usado o metodo da "descentragem", 

que Campbell & Werner (1973) preconizam. Consiste em 

considerar as modificagbes, tanto na lingua original (o 

frances) como na lingua alvo (o portugues). Foi o caso da 

"refei^ao de negbcios" anteriormente referida. Numa ver- 

sao ulterior do questiondrio usamos a expressao "almo^o", 

tanto em frances como em portugues. 

Quanto a problemas de equivalencia contextual os 

questiondrios foram aplicados em zonas urbanas das cida- 

des escolhidas nos dois pafses, junto a pessoas com nfvel 

educacional comparavel em relagao a media de cada pafs. 

Parece que a homogeneidade cultural do Sul do Brasil, em 

que vdrios fluxos de imigragao (italiana e alema em parti- 

cular) aconteceram no decorrer dos seculos XIX e XX, 

seja mais problematica que a das regibes francesas. A 

dimensao regional foi introduzida por nao se considerar o 

Brasil como tendo cultura nacional homogenea (Moreira 

Leite, 1983). 

Relativamente aos problemas do estilo de reposta, 

Stanton, Chandran & Hernandez (1982) citam o "vibs da 

cortesia", assinalando que a reputagao brasileira de genti- 

leza e cortesia apresenta problemas quando se conduzem 

as entrevistas. Para nao decepcionar o entrevistador, os 

brasileiros tenderiam a nao dizer que desconhecem res- 

posta a uma questao, ou mesmo, responder aquilo que 

supoem que o entrevistador deseja receber como resposta. 

• A escolha entre uma perspectiva Emic e uma Etic 

Esta distin^ao, tfpica da pesquisa intercultural, b atri- 

bufda a Sapir (1925) e aprofundada por Pike (1966). 

A perspectiva Emic estuda o comportamento a partir 

do interior do sistema analisando apenas uma cultura. O 

analista descobre uma estrutura relativa k cultura estuda- 

da. 

A perspectiva Ef/c estuda os comportamentos a partir 

do exterior do sistema, examinando e comparando diver- 

sas culturas, com o apoio de uma estrutura criada pelo 

analista a partir de critbrios considerados como absolutes 

ou universais. 

Este estudo foi feito sob a perspectiva Etic mesmo 

admitindo que a simples comparagao entre dois pafses 

gerou algumas informagbes insuficientes para confirma- 

rem o carater universal das descri^bes utilizadas, o que b 

criticado por autores como Bolliger & Hofstede (1987), 

que aplicaram verdadeiramente a perspectiva Eft'c compa- 

rando varias dezenas de culturas. 

A amostra deste estudo, mais representativa dos in- 

divfduos pesquisados do que dos pafses, portanto, de cul- 

turas nacionais homogeneas e representativas, 

fundamenta crfticas. Talvez devessemos nos limitar ao 

procedimento Emic simultaneamente no Brasil e na Fran- 

ga numa tentativa de aproxima^ao para, em seguida, gerar 

o infcio da perspectiva Etic. 

DESENVOLVIMENTOS FUTUROS 

Esta pesquisa leva-nos a encarar estudos complemen- 

tares para melhorar o conhecimento das percep^bes cul- 

turais do tempo, em duas diregbes principais: 

• uma versao modificada do questionario "percepgbes 

culturais do tempo" dirigida a, pelo menos, quatro 

pafses (Brasil, Franca, Subcia e um ou diversos pafses 

brabes). Esta versao conter<i numero sensivelmente 

maior de afirmagbes, visando separar comportamentos 

ideais dos reais; 

• entrevistas em profundidade, objetivando estudar per- 

cepgbes do tempo e aprofundar o conhecimento das 

dimensbes do comportamento temporal, gerando ques- 

tbes atualmente em curso junto a pessoas de diferentes 

nacionalidades (brasileiros, franceses, subcos, arabes e 

chineses). 
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Anexo 1 

Questionirio "Percep95es Culturais do Tempo" (PCT) 

-3 -2 -1 0 1 2 3 

1. 0 tempo 6 dinheiro () ( ) ( ) () ( ) () (> 

2. Em negdcios, 6 precise marcar uma 
hora quando se quer encontrar uma 
pessoa de uma outra empresa. 

() ( ) ( ) () ( ) () () 

3. A vida 6 uma s6, mas ela 6 longa e 
n6s temos muito tempo i nossa 
disposi9ao. 

() ( ) ( ) () ( ) () () 

4. As coisas devem ser feitas em um mo- 
mento opottuno, nao necessariamen- 
te numa hora precisa. 

() ( ) ( ) () ( ) () () 

5. Para se trabalhar i vontade, 6 indis- 
pensdvel uma agenda. () ( ) ( ) () ( ) () () 

7 

6. Uma fila 6 sinal de organiza9ao. () ( ) ( ) () o () ( ) 

7. E melhor fazer vdrias coisas ao mes- 
mo tempo do que uma de cada vez. () ( ) ( ) ( ) () () ( ) 

8. Podc-se facilmente dispensar a utili- 
za9ao de um reldgio. () ( ) ( ) () () () ( ) 

9. Pode-se avaliar o custo de uma hora. () ( ) ( ) () () () ( ) 

10. Se estamos numa fila, isto significa 
que o produto ou o servi90 que se 
quer € de boa qualidade. 

() ( ) ( ) () () () ( ) 

11. E necessdrio dividir a jomada de tra- 
balho, para reservar d cada tarefa um 
tempo determinado. 

() ( ) ( ) () () () ( ) 

12. Uma sociedade sem passado (ou com 
passado fraco) 6 uma sociedade sem 
cultura. 

() ( ) ( ) () () () ( ) 

13. Quando p custo d o mesmo, 6 melhor 
restaurar prddios velhos, que cons- 
truir novos. 

() ( ) ( ) () () () ( ) 

14. Aquilo que faz a for9a de uma cultu- 
ra 6 sua capacidade de promover pro- 
gresso (atravds do ensino, da pesquisa 
dentiflca, dos projetos tecnoldgicos 
de longo prazo...) 

() ( ) ( ) () () () ( ) 

15. As pessoas vivem a cultura diariamen- 
te, atravds das comidas, de seumodo 
de vestir, de sua vida em famtlia. 

() ( ) ( ) () () () ( ) 

16. Pode-se deixar para mais tarde aquilo 
que pode ser feito mais tarde. () ( ) ( ) () () (> ( ) 

17. Os '<almo90s de negdeios" saoneces- 
sdrios nas redoes comerciais. () ( ) ( ) ( ) () () ( ) 

-3 -2 -1 
Discordo Discordo Discordo 

Totalmente Bastante Um pouco 

0 
Indife- 

rente 

1 

Concorde 
Um pouco 

2 

Concordo 
Bastante 

3 

Concordo 

Totalmente 
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Abstract 

The question of the perceptions of time is of great importance either to 

the marketing (consumer's behaviour, commercial trading) or at the 

planning level. The objective of this research was to study the cultural 

variations of the behaviours of time, by comparing Brazil and France. 

The inter-regional dimension was given through the comparison between 

the North and the South regions of the two countries. The data 

were collected by using questionnaire, and the obtained results were 

analysed, particularly the problems related to the validity of 

the proposed scale to measure the behaviours of time. The article also 

analyses the research limits with reference to the main 

methodological problems which are found in the intercultural studies. 

Future developments are proposed in the conclusion. 

Uniterms: 

• cultural perceptions 

• perceptions of time 
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Sotas • Conmnieaedes 

Erros nas pesquisas eleitorais 

Alexander Berndt 

Prof. Titular da FEA-USP 

nas ^reas de Marketing e Pesquisa 

O PROBLEMA 

6 sempre oportuno refletirmos sobre as pesquisas 

eleitorais. Do ponto de vista da coletividade em geral, 6 

grande o papel representado e a importancia atribmda 

pela imprensa 2ts pesquisas. Mas as oscila^des de "suces- 

sos/fracassos" dos prognosticos tem deixado duvidas. 

do ponto de vista da comunidade estudiosa do assunto o 

marketing eleitoral, o mais importante capftulo do marke- 

ting politico, tem merecido pouca aten^ao quanto ao estu- 

do e dimensionamento do erro existente nas prdvias. 

As eleigbes para prefeito de Sao Paulo em 1985 dei- 

xaram um grande desconforto nos institutos de pesquisa. 

Previa-se a vitdria de Fernando Henrique e ganhou Janio 

Quadros. Nas elei^des do ano seguinte, paragovernadores 

de estado, o acerto das pesquisas foi grande. Na ultima 

eleigao para prefeitos, em 1988, apesar das rapidas mu- 

dangas de intengao de votos, os pesquisadores consegui- 

ram captar csta mudan^a em tempo e as pesquisas na boca 

da urna indicavam corretamente o vencedor. Com a im- 

portancia das prdximas eleigoes, para presidente, nada 

mais oportuno do que voltar a refletir sobre este assunto. 

Este trabalho objetiva, de um lado, classificar e exem- 

plificar as fontes de erros nas pesquisas eleitorais. Para 

tanto, serao discutidos tres aspectos metodologicos da 

questao: a amostragem, a mensuragao e a proje^ao dos 

resultados para o dia da elei^ao. Por outro lado, seri 

apresentado pela primeira vez aquilo que vem a ser a 

medida real do erro total cometido nas pesquisas. As 

pesquisas eleitorais gozam do privilegio de terem o para- 

metro real (as urnas) para comparagao com seus resulta- 

dos. Esta raridade de situa^ao, onde o valor correto se 

torna.conhecido, sera explorada para as eleigoes de gover- 

nadores de 1986. 

ALGUNS PRESSUPOSTOS 

Conv6m explicitarmos o terreno que estaremos pi- 

sando neste trabalho e aquele que nao serd objeto de nossc 

estudo. Assim o leitor tera clara identificagao do ponto de 

vista a partir do qual serao feitas as nossas analises. 

Uma primeira versSo parcial deste trabalho foi apresentada em seminario da SBPM - Sociedade Brasileira de Pesquisa de Mercado em 1987. 
Registra-sc o agradecimcnto aos colegas dos institutos que rcalizam pesquisas eleitorais pelas proveitosas trocas de id&as havidas em diversas 
oportunidades. 
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Foco na metodologia de pesquisas 

A discussao a seguir 6 exclusivamente metodologica, 

referindo-se apenas ao "como" se deve fazer e se faz 

pesquisas. £ nosso entender que estao nas tdcnicas de 

pesquisa os elementos capazes de aumentar sua fidedigni- 

dade. A medida que visualizamos e classificamos as possf- 

veis fontes de erros estamos caminhando no sentido de 

novas inquiri^des e, com certeza, de novas experiencias 

para o aprimoramento dos procedimentos utilizados. E 

mais ainda, ao calcularmos o erro total, que inclui os tres 

aspectos metodologicos que serao discutidos, estaremos 

criteriosamente dimensionando a qualidade das pesquisas 

eleitorais. 

O foco na metodologia deixa de lado as areas — 

tambem importantes — das divulgagoes incompletas ou 

tendenciosas pela imprensa. Nem 6 necessario falar dos 

problemas dticos envolvidos com o uso indevido da palavra 

"pesquisa" com fins de propaganda eleitoral. Quem assim 

o faz, age contra este esfor^o de melhor esclarecimento da 

opiniao publica. Este esfor^o, de mostrar ate onde as 

pesquisas conseguem ir, 6 nosso objetivo aqui. 

Faz parte da pesquisa eleitoral o prognostico final 

Ha certa tradigao entre os pesquisadores, nao apenas 

do Brasil mas em outros paises, tambem, de restringir o 

campo de atuagao da "prdvia" apenas para a inten^ao de 

voto naquele momento da pesquisa. Com isso eximem-se 

da responsabilidade de dizer o que podera ocorrer ate o 

dia das elei^bes. Mas 6 nosso ponto de vista que o pesqui- 

sador pode ajudar nessa tarefa de projegao. 

Entende-se como extremamente diffcil a projegao do 

resultado de uma pesquisa para o dia das eleigoes. For zelo 

e/ou inseguranga restringe-se freqiientemente o resultado 

ao penodo das entrevistas realizadas. "Se as elei^bes tives- 

sem sido realizadas no perfodo ..." nao satisfaz completa- 

mente o cliente. Afinal ele espera que o pesquisador tenha 

elementos, compreensivelmente nao muito firmes, para 

talvez no mmimo ajuda-lo a projetar os resultados para o 

dia "D". Neste sentido, a partir das hipoteses de projegao 

adotadas pelo pesquisador (e explicitadas para o cliente) 

as decisoes de campanha poderao ser melhor direciona- 

das. Claro que a responsabilidade ultima pelo uso da 

informagao de pesquisa 6 do cliente, mas a contribui^ao 

da pesquisa com uma proje^ao para o dia da elei^ao 

aumentard o valor dos dados colhidos. 

Justiflca-se a inclusao da projegao para o dia das 

eleigoes como parte do projeto de pesquisa eleitoral, pois 

valorizam-se assim os aspectos de "modelagem" no mo- 

mento de andlise dos resultados. A forma como se preten- 

de realizar a proje^ao, as hip6teses que se pretende adotar 

para tal, refletirao na concepgao da pesquisa toda. Neste 

sentido, o esfor^o global nao pode se furtar a uma estima- 

tiva do resultado final das eleigoes e muito menos pode 

frustra as expectativas do cliente em ter uma estimativa 

deste tipo para sua andlise. 

Ao cliente interessa o "erro total" e nao apenas o erro 

amostral teorico 

A cobranga realizada pela imprensa no sentido de 

vdrias pr6vias nao se confirmarem nas urnas mostra que a 

eles nao interessa a "margem de erro estatfstico" resultar 

em um eventual "empate" entre dois candidatos. Parece 

estar implicito que 6 de responsabilidade da pesquisa 

reduzir esta margem para se chegar ao desempate. E, sem 

duvida, este raciocmio tern de ser aceito por n6s pesquisa- 

dores. For isso o erro total, e nao apenas o amostral, 6 o 

que deve nos preocupar. Neste sentido, o conhecimento 

de possfveis vidses (erros sistem&icos) acrescidos aos 

erros amostrais praticados (e nao os te6ricos) darao segu- 

ranga maior, tanto a n6s pela explicita^ao de uma margem 

mais realista, como ao cliente que melhor julgar^i a segu- 

ranga de suas decisbes em margem mais signiflcativa. 

AMOSTRAGEM 

Sabemos que existe uma ilusao na apresentagao do 

erro amostral. A publicagao de resultados da pesquisa, 

com a informagao de uma faixa que poder^i teoricamente 

incluir o valor correto, precisa ser melhor apresentada. £ 

muito freqiiente utilizar-se para esta informagao valores 

"tebricos", como se a pureza do mdtodo de selegao origi- 

nalmente proposto tivesse sido executada & risca. Sabe-se 

que as dificuldades pr&icas de campo a|teram substancial- 

mente o planejado e obrigam a solugdes que fogem do 

ideal, preciso deixar claro que nao 6 possfvel escapar a 

esta realidade. As dificuldades pr&icas sempre obrigarao 

a solugbes "aproximativas" das ideais. Neste sentido, sao 

improcedentes as cnticas "academicas" de que o distan- 

ciamento da amostra executada de amostras probabilfsti- 

cas (as unicas que permitem rigorosos calculos de erros 

amostrais) e o maior responsdvel pelos erros nas pesqui- 

sas. A gratuidade desta cntica nao merece comentirios 

pois carece de suporte de exeqiiibilidade. 

E incorreto reduzir o erro total da pesquisa apenas 

ao erro amostral. Pelo contrdrio, a concorrencia de "vie- 

ses" conceituados na estatistica como erros sistemdticos, 

sempre na mesma diregao, com grande freqiiencia sobre- 

pujam em dimensoes os erros amostrais. Estes sao de 

cdlculo mais f^cil do que os vidses. Damo-nos por satisfei- 

tos quando pelo menos conhecemos a diregao de certos 

vieses que supomos existir na pesquisa. 
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A moderna estatfstica preocupa-se com o conheci- 

mento do erro total, incluindo Its variancias os vi6ses. 

Como nas prdvias eleitorais a diferenga entre o resultado 

da eleigao e o progndstico dd a medida do erro total, pelo 

menos a posteriori pode-se inquirir sobre os possfveis fa- 

tores que podem ter contribindo para a diferen^a verifica- 

da. 

Por maiores que sejam as dificuldades de execu^ao 

de uma amostra aproximadamente probabilfstica, os es- 

for^os neste sentido sao sempre compensadores. As difi- 

culdades de utilizagao de cadastros domiciliares 

razoavelmente completes e atuais passam pelo possivel 

desconhecimento do valor que possuem na garantia da 

"representatividade" dos resultados. Cadastros hH, como 

os dos setores censitdrios do IBGE, de energia eletrica e 

outros. Claro que o melhor cadastre, o dos eleitores, ine- 

xiste e, por isso, outros mais amplos, que contenham elei- 

tores acabam sendo os utilizados. 

As conseqiiencias de um maior distanciamento das 

amostras praticadas das amostras probabilfsticas ensejam 

duvidas de sub ou super representatividade de certas clas- 

ses populacionais. Por exemplo, se por alguma razao a 

inclusao menos que proporcional das classes mais altas ou 

mais baixas da popula^ao na pesquisa, e estas apontam seu 

voto primordialmente para o mesmo candidate, o vi6s 

introduzido pode significar alguns pontos percentuais a 

mais ou a menos para este candidato. A unica maneira de 

diminuir este tipo de incerteza est£ na ado^ao de amostras 

mais probabilfsticas. 

MENSURAgAO 

Os aspectos relatives a questionarios e entrevistas 

ocupam lugar de destaque nas possfveis fontes de erros. 

Se em amostragem os procedimentos mais elaborados e 

controlados permitem reduzir os erros quando da realiza- 

gao de perguntas, aumentam as inedgnitas do que se passa 

na cabega do entrevistado. 

Qual e a melhor oportunidade para entrevistar o 

eleitor? Apesar de haver certa preferencia pelo domicflio, 

possibilitando controlar a qualidade da amostra, nem sem- 

pre este local enseja a facilitagao das respostas. A presenga 

de outros membros da famflia, a percep^ao de estar sendo 

identificado etc., podem alterar a qualidade de suas res- 

postas. Por mais que se evite qualifica-lo, o simples fato de 

o entrevistado estar Hsua porta permite sua identifica^ao. 

E, freqiientemente, esta identificagao e explicitada para 

efeito de verifica^ao do trabalho realizado. Por outro lado, 

nao identificar o entrevistado significa perder o "controle" 

das entrevistas feitas. 

A classica pergunta feita por todo pesquisador a si 

proprio, antes de elaborar uma pergunta no questionario, 

e: o entrevistado tern a informa^ao pedida? Apesar de 

obvia, a duvida do pesquisador a resposta de como saber 

se a informagao existe nao 6 nada simples. O nao compro- 

misso com a resposta (ningudm ficard sabendo do voto 

dele) e o desejo de ter uma opiniao (para nao engrossar 

ainda mais os indecisos) ofuscam a solidez da resposta 

dada. Tentar identificar qualitativamente a resposta dada 

e o unico caminho na arte de elaborar as perguntas ao 

eleitor. 

Se h£ entrevistados que querem parecer detentores 

de opinides firmes, outros jli nao desejam explicitar sua 

opiniao. Qual 6 a seguranga que temos em uma pesquisa 

de opiniao, como a eleitoral, de que valores e ideologias 

nao sao por demais fntimos em circunstancias de uma 

entrevista para serem de pronto revelados? A aceita^ao 

em revelar sua preferencia de voto identifica o entrevista- 

do. E nem sempre ele esta disposto a correr o risco de se 

expor a um desconhecido, o entrevistador. 

A formulagao das perguntas no question£rio apresen- 

ta grande gama de alternativas. Algumas se prendem a 

atribui^ao de maior "responsabilidade" do entrevistado 

em ele proprio projetar o seu voto para o dia das eleigoes 

e outras inquirem sua inten^ao de voto espontaneamente 

ou atraves de cartoes com nomes de candidatos. Estas nao 

sao as unicas alternativas. Pelo contr^rio, a arte esta no 

levantamento de outras informa^des que qualifiquem e 

atribuam uma probabilidade de concretizagao do voto 

declarado. 

PROjEgAo 

Entre o "nao sei" e a declina^ao enfatica de que irli 

votar em certo candidato estao a maioria dos eleitores. 

Nao e apenas no numero de indecisos que residem as 

incognitas do destino de uma eleigao, mas sim na certeza 

ou constancia da informagao dada como definitiva pelo 

entrevistado. A mutabilidade do cenario politico pre-elei- 

toral, provocada pelos proprios candidatos e partidos, tem 

a inten^ao exata de mudar as convic^oes mais ou menos 

firmes, dos eleitores. E a previsao destes fatos e suas 

conseqiiencias sobre as elei^fies tornam-se uma tarefa 

diffcil. 

Como conviver com a informagao da pesquisa em 

certo instante e a possibilidade de que as opinifies se 

alterem rapidamente? Em eleigoes onde na vdspera se 

chega com uma proporgao de indecisos capazes de "deci- 

direm" a eleigao, o papel da pesquisa parece restringir-se 

a identificagao deste fato. Talvez, por isto mesmo, contra- 

riamente ao que possa parecer a primeira vista, este 6 o 

caso de maior contribuigao da pesquisa. Qualquer esforgo 

bem direcionadg nas pesquisas e no marketing da campa- 

nha poder£ resultar a favor de uma das partes nas urnas. 

Talvez a mutabilidade de intengao de votar possa ser 

detectada, ainda que parcialmente. E o que fazer com os 

completamente indecisos? Aqui, a resposta vem da "mo- 
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delagem", das hipoteses que se atribuem aos indecisos 

para incluMos de certa forma no resultado. A hipotese de 

que os indecisos, na hora da elei^ao, se distribuirao nas 

mesmas propor^oes dos "decididos" anteriormente nao 

apresenta seguranga. Pode-se levantar bons argumentos 

sobre a indecisao daqueles que ainda nao assumiram uma 

posigao definida por buscarem ou aguardarem informa- 

qocs para sua decisao e, neste sentido, sao diferentes dos 

que ja cristalizaram seu voto. E nao seria possivel argu- 

mentar que os fatos que ainda irao ocorrer no panorama 

politico 6 que terao maior influencia sobre a decisao dos 

"indecisos"? E como prever estes fatos e sua influencia na 

decisao do voto? Com certeza este aspecto exige uma dose 

extra da habilidade do pesquisador na hora da projegao 

dos resultados de uma previa. 

A distancia entre a "inten^ao" de votar e o voto 

depositado na urna pode ser significativa, at6 quando se 

esta na vespera do dia das eleigoes. A existencia do voto 

util (voto em X, para nao ganhar o Y, apesar de o meu 

candidate ser Z) 6 reconhecida como de certa importancia 

nas elei^oes. Os resultados das pesquisas prd-eleitorais 

auxiliam este tipo de raciocmio em um segmento dos 

eleitores e 6 largamente explorado pelos candidates. A 

identifica^ao deste tipo de voto nao 6 facil e sua incorpo- 

ragao no modelo de proje^ao do resultado da pr6via para 

o dia das eleigbes tern um fertil campo de estudo. 

A absten^ao tamb6m tern um papel importante na 

proje^ao do resultado para o dia da elei^ao. Mesmo levan- 

tando-se a histbria dos votos (ou abstengao) anteriores, 

nao 6 imediata a transposigao desta "histbria" para a 

eleigao em curso. E aqueles que irao votar pela primeira 

vez, um contingente expressive no Brasil, nao apresentam 

uma "histbria" de eleigbes passadas. Como se nao bastasse 

a dificuldade de interpretar o comportamento passado do 

eleitor, ha tambbm o prbprio resultado esperado da elei- 

gao influenciando a decisao de votar ou nao. O raciocmio 

tfpico 6 de "o meu voto agora jd nao influir^ mais no 

resultado". Quanto mais nos defrontamos com entrevista- 

dos seguindo este raciocmio, maior a dificuldade encon- 

trada. 

Uma razoavel proje^ao da previa para os resultados 

das eleigbes 6 muito importante. Com excegao das eleigbes 

com r^pida e segura cristraliza^ao dos votos antes do dia 

da vota^ao. O esfor^o de inteligentes e criativas modela- 

gens sempre ser^i compensador. 

ALGUNS EXEMPLOS EFETIVOS DE ERROS 

Nossa experiencia tem demonstrado freqiientes 

erros, ou na melhor das hipbteses, "incorre9bes" no trato 

de vdrias questbes metodolbgicas. Comecemos com as- 

pectos de amostragem. Freqiientemente ha tentativas de 

convencer o leitor de que, por terem entrevistado um 

grande numero de pessoas, a prdvia 6 conftevel. No entan- 

to, nao 6 apenas o tamanho da amostra que importa, mas 

sim a qualidade do mbtodo usado para a sua sele^ao. 

Como amostras probabilfsticas sao valorizadas pela cien- 

cia, este e o tftulo dado a qualquer amostra utilizada. E, 

com muita freqiiencia, a amostragem praticada distancia- 

se completamente daquela onde alguma margem de erro 

pudesse ser calculada (de uma amostra probabilfstica). 

Como seM visto mais adiante, o erro de uma previa e 

muito maior do que os misteriosos "3%", copiados sempre 

do mesmo manual que exprime o cidculo para situagbes 

tebricas; e muito maior por incluir outros erros que nao 

os amostrais; mas mesmo exclusivamente para estes, o 

calculo efetivo, realizado com base nos dados levantados 

na pesquisa, nao 6 de dommio corrente entre os pr&icos 

do ramo. Esta falha e facilmente sanavel atravbs do meto- 

do de "amostragem replicada", por exemplo. 

Recentemente presenciamos uma significativa me- 

Ihora na divulga^ao das pesquisas. Os jornalistas jd apren- 

deram a qualificar o resultado divulgado quanto ^ pergun- 

ta de intenQao de voto ter sido espontanea ou com cartao 

de nomes de candidates. Sem duvida este 6 um grande 

passo no entendimento do resultado apresentado. A prb- 

xima melhoria dever^ vir da prbpria reda^ao da pergunta 

explicitada na divulga^ao do resultado. Sabemos que a 

pergunta define para o entrevistado o campo de cogita^bes 

onde ele buscar^ a sua resposta. 

Mas, melhorar a divulga^ao de como a inten^ao foi 

perguntada nao resolve a questao toda da qualidade de 

resposta. Parte das explicagbes para a dificuldade de iden- 

tificagao do voto para Janio Quadros na elei^ao para a 

prefeitura de Sao Paulo em 85 recaiu sobre "eleitores 

enrustidos" Neste sentido, ganhar a confian^a, reduzir 

temores de minorias ideolbgicas, passam a ser sugestbes 

de caminhos a serera seguidos nas pesquisas. 

O mapeamento de variaveis influenciadoras na deci- 

sao do voto 6, sem duvida, a grande tarefa para que as 

pesquisas sejam utilizadas no prognbstico e nao apenas 

para a "fotografia do momento" fi nesse campo que 

residem as maiores dificuldades e onde antevemos lenti- 

dao de avangos. Conhecemos muito pouco sobre como se 

forma a decisao do voto para o dia da elei^ao. Era possivel 

prever a vitbria da Luiza Erundina para prefeita de Sao 

Paulo? Sem desejar ser profeta de fatos consumados, 

prever sua vitbria ainda parece diffcil. Mas prever a sensa- 

cional instabilidade de intengbes e o grande numero de 

indecisos na vbspera, isto era possivel. 

UM cAlculo de erro total 

Os institutes de pesquisa que atenderam & solicitagao 

da SBPM — Sociedade Brasileira de Pesquisa de Merca- 

do — de fornecerem os dados de suas pesquisas para o 

cargo de governador nas eleigbes de 15/11/86 foram: 
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IBOPE, GALLUP, LPM, DATAFOLHA e OESP. 

O total de pesquisas realizadas, "as ultimas antes do dia 

15", somaram 42 resultados. Estes referem-se a pesquisas 

em diversos estados, em diversas metodologias amostrais 

e de coleta de dados. E, sem duvida, os mais expressivos 

em termos de divulga9ao dos resultados finals das pesqui- 

sas. 

Apesar da proximidade entre os dados das pes- 

quisas e a eleigao, o erro calculado inclui as mudangas de 

"indecisos" para certo "voto nas urnas" e outras modifica- 

goes de inten^oes, como o voto util, por exemplo. Neste 

sentido, o erro 6 conceituado como "total", pois incorpora 

mais fatores de variabilidade do que simplesmente o erro 

amostral. Mas, sem duvida, 6 o erro total que interessa. 

Isolar dentro deste erro as diferentes parcelas contributi- 

vas serd tarefa para novos estudos na ^rea. 

A elei^ao de 22 governadores (os estados abrangidos 

pelas 42 pesquisas consideradas) resultou em uma propor- 

Qao m6dia de votos para os eleitos de 50,9%. O segundo 

colocado vinha, em m6dia, 20,2 pontos percentuais atr^is, 

ficando com aproximadamente 30,8% dos votos validos. 

Estes dados caracterizam uma elei^ao com a ocorrencia 

de poucos estados onde as distancias entre os dois primei- 

ros colocados foi baixa. Somente Piauf e Rio Grande do 

Norte apresentaram diferen^as menores que 2% entre o 

vitorioso e o segundo colocado. No outro extremo, Mara- 

nhao, Pard e Parang mostraram diferen^as acima de 40%. 

Um primeiro resultado a ser observado 6 que apenas 

tres das 42 pesquisas erraram o vencedor, ou seja, um erro 

de 7,1%. Mas este resultado nao leva em conta as peculia- 

ridades dessas elei^oes. E mais, o erro que os estatisticos 

calculam diz respeito h variabilidade media dos acertos 

(ou erros). Para tanto, adotamos como cdlculo o conceito 

de "erro quadr£tico m6dio relative" tamb6m denominado 

de "coeflciente de variagao real" 

A primeira pergunta que podemos responder 6: "qual 

6 a margem de erro da estimativa do numero de votos do 

primeiro colocado nas pesquisas?" As 42 pesquisas utili- 

zadas no cdlculo indicaram um erro de 9,4% do valor 

obtido nas urnas pelo vitorioso e 12,1% para o segundo 

colocado. A frase classica que explica o significado de um 

numero deste tipo 6: "M 95% de chances de que o resul- 

tado da pesquisa inclua o valor real, na faixa de + 18,8% 

(2 x 9,4) para o vencedor e de + 24,2% para o segundo 

colocado" Por exemplo, para o governador eleito de Sao 

Paulo, esta faixa nao incluia o segundo colocado pois a 

diferen^a entre ambos foi de 12,7%, enquanto o erro de 

9,4% aplicado a proporgao de votos obtidos por Orestes 

Qu6rcia (37,3%) resulta em 3,5%, o que da uma seguran- 

ga de 95% no intervalo de + ou - 7,0 pontos percentuais. 

Mas, normalmente nao interessa o acerto da estima- 

tiva da proporgao de votos de certo candidate e sim "a que 

distancia se encontra do primeiro colocado", quando nao 

e o primeiro. Este tipo de raciocfnio enriquece muito o 

significado do erro — agora em torno da distancia m6dia 

entre os dois primeiros. As orientates para as decisoes 

da campanha de determinado candidate ficam melhor 

estruturadas se as pesquisas o informam "com que grau de 

seguranga" podemos afirmar que ele dista x% deste ou 

daquele candidato. Realizando-se o mesmo tipo do c^lcu- 

lo anterior, agora para a diferen^a de votos obtidos nas 

urnas para os dois primeiros colocados e nas pesquisas, o 

resultado mostra uma nova faceta. O erro relative total 

demonstra que o desvio relative entre as pesquisas e o 

resultado das urnas e de 33% do valor da diferen^a verifi- 

cada. Como a diferenga verificada entre o primeiro e o 

segundo colocados nas eleites f0* 20,2%, o erro em 

termos de pontos percentuais ficou em 6,6% (33% x 

20,2%). Por exemplo, para as eleigdes de Sao Paulo have- 

ria 95% de certeza de que a diferenga entre os dois pri- 

meiros colocados estava na faixa de + ou - 8,4% (33% x 

12,7% x 2) em torno do valor obtido em uma pesquisa. 

O erro obtido para a diferenga de proporgao de votos 

entre os dois primeiros colocados, 33% do valor da dife- 

renga m6dia, se aplica para as eleigoes de 1986. Nesse caso, 

quando veriflcamos uma diferenga media real entre os dois 

primeiros de 20,2%, fica claro que a grandeza do erro 6 de 

um tergo da prdpria diferenga. Ou seja, para adquirirmos 

uma confianga de 95% precisamos saber que a diferenga 

entre os dois primeiros esta -I- ou -13,2 pontos percentuais 

do valor obtido na pesquisa. De fato, apenas duas das 42 

pesquisas (95,2%) apresentaram diferengas menores do 

que 13,2 pontos percentuais para mais ou para menos. 

Percebemos entao que em eleigoes onde h<i diferenga 

significativa entre os dois primeiros colocados o erro rela- 

tive de 33%, apesar de grande em termos absolutos, nao o 

6 tanto assim em eleig5es com as diferengas encontradas 

para 1986. Mas se as disputas se tornarem mais acirradas, 

o erro encontrado poderd nao ser facilmente aceito. 

CONCLUSAO 

O trabalho de desenvolvimento de melhores tecnicas 

de pesquisa cabe aos institutes e aos clientes. Os primeiros, 

por dever de offcio; os clientes, para melhor decidirem 

suas campanhas. Por6m, para que este desenvolvimento 

acontega, alguns entraves precisam ser removidos. 

O mercado de institutos (e agencias congeneres) pre- 

cisa investir em experiencias em todas as dimensoes meto- 

dol6gicas. Na area da amostragem o progresso pode ser 

mais r^pido. O conhecimento de metodos de pesquisa de 

mercado em geral e de pesquisas por levantamento na drea 

de ciencias sociais, tern importantes elementos a fornecer. 

Ja no que diz respeito a coleta dos dados e ao question^- 

rio, estes tern de ser experimentados em situagoes contro- 
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laveis, para podermos avangar nesta ^rea. Mas, sem duvi- 

da, a parcela do resultado que cabe & projegao 6 a que 

apresenta maiores dificuldades. Primeiramente, porque 

precisa valer-se de uma drea ainda muito fr^gil que 6 a da 

modelagem do comportamento do consumidor (e este no 

papel de eleitor). 

Se os institutes tern onde buscar e sabem onde expe- 

rimentar novos m&odos, quern Ihes fornecera os recursos 

necess^rios? Parece-me que pedir isto aos clientes resul- 

tar^i em reduzidas verbas. E organismos flnanciadores nao 

julgam esta area do conhecimento como "prioritdria ao 

desenvolvimento nacional" Este diagndstico indica que a 

unica solugao esta no auto-financiamento por parte des 

institutes. Aqueles que acreditarem na possibilidade de 

um desenvolvimento metodologico investirao mais nos 

seus experimentos. E isto diferenciara, a longo prazo, os 

"bons" institutes dos "maus", em termos de pesquisas 

eleitorais. 

Ja que os recursos provavelmente continuarao escas- 

sos, por enquanto a dire^ao a tomar 6 a de identiflcar mais 

claramente onde ocorrem os erros mais comprometedores 

do resultado. Para isso, um instituto devera saber alocar 

os recursos para o setor mais critico. Por exemplo, se a 

amostra de eleitores ja se baseia em um bom cadastro de 

domicilios, se o campo tern bom treinamento para redugao 

da taxa de recusa dos entrevistados, entao, o melhor in- 

vestimento em desenvolvimento esta no questiondrio 

(mais perguntas, melhores perguntas, diferentes ordens de 

perguntas etc.). Obviamente, a experiencia acumulada 

com pesquisas deste tipo (se bem aproveitada) permitira 

resultados mais rapidos. Por exemplo, as freqiientes am- 

plia^oes de amostras tern demonstrado que alem de certas 

dimensoes, o recurso gasto em maior numero de entrevis- 

tas nao 6 compensado pelo aumento da qualidade do 

resultado. Af deve-se repensar o metodo de selegao da 

amostra entre outras coisas. 

Uma das solugoes simples e muito uteis e a realiza^ao 

de seminaries de trocas de experiencias. Algumas reu- 

ni5es realizadas na SBPM em 1987 mostraram-se muito 

produtivas para este objetivo. A maior divulga^ao de ex- 

periencias estrangeiras, sem duvida, tamb6m estimula nos- 

sa reflexao. 

Por ultimo, o erro total estimado neste trabalho mos- 

tra, no global, que devemos insistir na melhoria dos meto- 

dos. E isto deve ser feito antes que ocorram novas eleigdes 

de resultados "apertados" Afinal, o erro de 13,2 pontos 

percentuais acrescidos ou diminufdos do valor encon- 

trado, dando-nos uma seguranga de 95% de corre^ao 

desta assertiva, podera ser muito grande para elei^oes 

disputadas entre candidatos. E as elei^des em dois turnos 

prometem maior proximidade de resultados se a polariza- 

gao existir com forgas aglutinando-se igualmente nos dois 

lados. 

Esperamos ter dado, neste trabalho, um alerta para 

as dimensoes do erro em pesquisas eleitorais, bem como 

classificado as ^reas merecedoras de atengao para futuros 

aprimoramentos. Se nada for feito, se as metodologias 

continuarem como estao, resta a n6s, pesquisadores, tor- 

cer para que se repitam elei^oes como as de 1986, e esperar 

que eleigao como a de Prefeito de Sao Paulo de 1985 tenha 

sido uma exce^ao. 

NOTAl: 

;mploG de fontes de erros 

AMOSTRAGEM 

•distancia entre a amostra realizada 

e a probabih'stica planejada 

• apresentagao do erro amostral 

"teorico" e nao do real 

MENSURAgAO 

•solidez (ou fragilidade) da intengao 

do voto 

• insinceridade do entrevistado 

PROJEgAO 

• mutabilidade do cenario politico 

eleitoral 

• previsao de absten^des, nulos e vo- 

tes uteis 

NOTA 2: 

O calculo do erro total foi feito na forma de um "erro 

quadratico medio relative" 

ET = 

2 (Pi-7ri)2 

  

N 

\/n \ 

I 

N 
2 TT 
i = 1 

A N / 

onde; 

Pi = porcentagem de votos estimada para um candidate 

pela pesquisa (ou diferenga entre os dois primeiros 

colocados) 

= porcentagem de votos obtidos na eleigao pelo candi- 

dato (ou diferenga entre os dois primeiros coloca- 

dos) 

N = numero de pesquisas realizadas 
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INTRODUgAO 

Passaram-se quinze anos desde que em 1973 uma 

pequena equipe de docentes empreendeu a constituigao 

do PACTo — Programa de Administragao em Ciencia e 

Tecnologia. O atendimento & uma demanda externa com- 

binada com a existencia de recursos humanos interessados 

no tema foram os elementos de concepgao do programa. 

Este artigo trata das origens e evolugao deste progra- 

ma na visao de seus integrantes. O fio condutor da analise 

6 investigar como se deu essa evolugao, apesar das turbu- 

lencias que afetaram o pais e as instituigoes ao longo deste 

tempo. 

Faz-se necessario, antes de proceder esta analise, 

tragar alguns parametros necessarios para uma maior 

compreensao do tema em questao. 

O contexto e a evolugao do sistema de C&T 

Desde o infcio deste seculo o Brasil tern buscado 

avangar no campo da formagao universitaria e da pesquisa, 

encontrando eco nas varias ag5es que transcendem os 

Governos, sejam elas no ambito da saude ou da agricultu- 

ra, sejam na fundagao de universidades ou de institutos de 

pesquisa. Exemplos disso foram a constituigao das Esta- 

g5es Agronomicas, dos Institutos Pasteur, Osvaldo Cruz e 

Adolfo Lutz. Mais tarde, a criagao da Universidade de Sao 

Paulo na decada de 30 e da FTNEP-Financiadora de Estu- 

dos e Projetos nos anos 50 e, na decada de 70, a consoli- 

dagao dos centres tecnologicos das empresas publicas e 

privadas. Estas agoes constituem-se numa trilha que des- 

venda um objetivo perseguido — a auto-determinagao 

tecnologica —, bem como a ideologia existente, que Ihe e 

subjacente, em determinados grupos sociais no Brasil. 

A escassez de recursos humanos e financeiros perpas- 

sa toda essa trajetoria. A busca de maior eficiencia na 

alocagao interna de recursos, alem de langar mao de maior 

eficacia, para a escolha de prioridades nos resultados a 

serem transferidos para a sociedade. Estas constituem as 

premissas basicas da analise. 

Importantes mudangas ocorreram na decada de 70 

para 80. No campo economico, as transformagbes foram 

drasticas e alguns numeros parecem revelar isto. Em 1975, 

o Brasil investia 32% do seu PIB; em 1984 — quase dez 
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anos depois — quase metade disso, ou seja, 19% do PIB. 

A poupanga interna, que alcangava 24% e era acrescida 

de poupanga internacional por meio dos empr6stimos 

efetuados, hoje se reduz a 17%, sem acesso aqueles em- 

prdstimos. O crescimeinto do PIB, que na decada de 70 

alcangou a m6dia de 8,7%, durante os cinco primeiros 

anos de 80 cresceu, em media, menos de 1%. Neste raesmo 

periodo, houve redugao de 30%, em termos reais, da 

massa salarial sendo valido lembrar que a divida externa 

contrafda durante a d6cada de 70 est<i sufocando o desen- 

volvimento no pals. 

Do ponto de vista politico a mudanga foi tambem 

importante, embora numa diregao mais otimista e constru- 

tiva. Nos anos 70 o regime mais autoritario, cuja influencia 

militar fez-se sentir de forma violenta, autoritaria e centra- 

lizadora, interferindo na oxigenagao da sociedade civil, foi 

acompanhado de uma uma visao de longo prazo e de um 

engajamento com o esforgo de pesquisa, como por exem- 

plo, o caso do CTA — Centro Tecnologico Aeroespacial. 

Em 1985, recuperou-se o regime democratico mais 

descentralizado e participative, inclusive com a criagao do 

Ministerio de Ciencia e Tecnologia que, nas palavras do 

entao presidente Tancredo Neves, deveria ser o territorio 

de defesa do nacionalismo brasileiro. Com isso houve um 

esforgo de transigao polftica. Embora com esta mudanga 

positiva, e precise lembrar algumas influencias negativas 

que as transformagbes polfticas tern acarretado para os 

esforgos de pesquisa, uma vez que estes ficam sujeitos aos 

objetivos imediatistas dos governos e partidos politicos: 

exigencias incompativeis com a pesquisa. 

O campo tecnologico foi o que sofreu maiores modi- 

ficagbes. Nos anos 70 havia grande preocupagao em fo- 

mentar as exportagbes, transferindo para as empresas 

brasileiras tecnologias ja conhecidas e desenvolvidas do 

exterior para industrias nacionais. Exemplo disso e a FI- 

NEP, que procurava, prioritariamente, modernizar as in- 

dustrias de setores estaveis do ponto de vista tecnologico. 

Ja hoje, vivencia-se um novo ciclo tecnologico: a informa- 

tica ja se faz presente, industrias nasceram com base nos 

recursos humanos treinados com financiamento da FI- 

NEP na decada anterior, novas ligas estao surgindo de 

forma evidente, pesquisadores treinados naquela epoca se 

deslocam para centros tecnologicos de empresas publicas 

e privadas, numa tentativa de cooperar com a adaptagao 

a esse novo ciclo. A16m disso, acrescentou-se uma outra 

vari^vel, qual seja, aquelas empresas com maior vitalidade 

assumiram um papel propulsor no desenvolvimento tecno- 

logico. Se, na decada de 70, tal papel era desempenhado 

pelos institutes de pesquisa (fato este decorrente da ini- 

ciativa fundamental da FINEP em flnanciar treinamento 

de recursos humanos e apoiar a participagao destes nas 

decisbes do governo), em 80, temos os centros tecnologi- 

cos das empresas publicas e privadas assumindo essa lide- 

ranga. 

A mudanga de papel ocorrida na dbcada de 80, no 

que se refere ao Sistema de C&T, constitui um marco 

importante na evolugao deste sistema. A tftulo de ilustra- 

gao pode-se citar o caso da PETROBRAS S/A, cujo cen- 

tro de pesquisa revela o espfrito empreendedor desta 

empresa. Ela gasta no CENPES (seu centro de pesquisa), 

20% do total dos recursos gastos pelas cinco principais 

agencias de financiamento da pesquisa no pais, ou seja, 40 

milhbes de dblares. Ate 1992, este centro planeja dobrar 

esse valor, alcangando a cifra de 100 milhbes de dblares 

em investimento na ^rea de P&D, fato que evidencia o 

deslocamento do eixo dos institutes de pesquisa para os 

centros tecnologicos. 

Houve, sem duvida, um crescimento dos recursos. Na 

decada de 70, os numeros divulgados revelavam que o 

Brasil gastava em torno de 0,5% do seu PIB em investi- 

mentos, percentagem que se elevou recentemente ^ 0,7%. 

Foi exposto um quadro das dimensbes basicas nos 

campos econbmico, politico e tecnologico que modifica- 

ram-se entre as decadas de 70 e 80 e que, certamente, 

promoveram a criagao de iniciativas como a do PACTo. 

C&T e a questao gerencial 

A questao gerencial, no Brasil, no penodo 73-87 mo- 

dificou-se drasticamente. A "Gestao" era uma preocupa- 

gao das elites, ou seja, de uma minoria. Ela estava presente 

em algumas escolas e, mesmo assim, em pequeno numero. 

Os cursos de administragao eram raros. J<i, atualmente, os 

jornais trazem diariamente ofertas de cursos de formagao 

de executives, de desenvolvimento gerencial, de progra- 

mas curtos, medios e longos, no pais e no exterior. 

No que se refere mais especificamente a administra- 

gao de C&T apbs a criagao do PACTo em Sao Paulo, no 

ano de 1974 foi delineado e implantado o PROTAP — 

Programa de Treinamento em Administragao de Pesqui- 

sas Cientfficas e Tecnolbgicas. Ele resultou da prioridade 

que a cupula da FINEP naquela 6poca dava para o desen- 

volvimento gerencial como elemento de consolidagao do 

Sistema de C&T. Alias, o compromisso nao era unicamen- 

te da cupula da FINEP mas se estendia a toda a macroes- 

trutura da area econbmica. A essa bpoca, em plena 

vigencia do II PND, os recursos nao faltaram e decidiu-se 

trazer o que de melhor se fazia no mundo para iniciar os 

ciclos do PROTAP. A FINEP estava vinculada a SEPLAN 

— Secretaria de Planejamento da Presidencia da Republi- 

ca — e isto a colocava no mais alto degrau do processo 

decisbrio do pais. 

A evolugao do PROTAP, de<1974 atb 1987, foi estu- 

dada por Souza Neto e Stal (1987/ ^ que com propriedade 

trataram da questao. 

SOUZA NETO, J.A. de & STAL, E. Avalia^§o do Treinamento em Administragao de Ciencia e Tecnologia: o caso do PROTAP. SSo Paulo, 
Revista de Administra^o 22(l):jan/mar, 1987. 
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Treinamento e pesqulsa 

O PROTAP evoluiu e passou a ser associado a uma 

sdrie de outras atividades. No campo de treinamento, tanto 

em Sao Paulo como em outros centres (exemplo Rio de 

Janeiro e Pernambuco), realizaram cursos especificos na 

^rea de administragao de projetos de P&D, de gerencia 

de P&D para empresas de informdtica, de cursos especi- 

ficos para dirigentes de centros tecnol6gicos de empresas 

ptiblicas e privadas e, mais recentemente, de alguns pro- 

gramas e cursos na Area de cria^ao de empresas de base 

tecnoldgica e avaliagao das atividades de P&D. Sao pro- 

gramas orientados para clientelas especfflcas. 

O treinamento, por si s6, tornou evidente a necessi- 

dade de pesquisa. Sem pesquisa nao haveria renovagao e 

uma atitude livresca passaria a ser adotada. Atitude pouco 

Atil para as mudangas que estavam ocorrendo no pafs. 

Como frutos dessa necessidade foram feitas, nesses ulti- 

mos anos, uma s6rie de pesquisas que resultaram em 

publicagoes (vide item atividades desenvolvidas). Al6m 

dessas pesquisas foram apresentados, at61986,365 traba- 

Ihos nos Simp6sios de Pesquisa de Administragao em 

C&T, desenvolvidos pelo PACTo. 

A16m desses frutos de treinamento e pesquisa, o 

PACTo contribuiu na criagao de redes em Areas adjacen- 

tes. A ANPEI — Associagao Nacional de Pesquisa e 

Desenvolvimento das Empresas Industrials, criada em 

1984, congrega hoje 80 empresas entre publicas e privadas, 

que possuem centros tecnol6gicos ou que investem signi- 

ficativamente em tecnologia. A16m da ANPEI, foi criada, 

no mesmo ano, a ALTEC — Associagao Latino-America- 

na de Gestao Tecnoldgica, congregando 160 professores 

pesquisadores latino-americanos que estudam questdes 

semelhantes As do Brasil. A criagao do Clube de Criadores 

de Empresas de Alta Tecnologia, como tambdm os par- 

ques tecnoldgicos, foram se consolidando ao longo do 

tempo. Como resultado pode tambdm ser destacado o 

PEF — Programa de Estudos do Futuro, que se consoli- 

dou como grupo de trabalho dentro do LA-FEA-USP. 

Do ponto de vista institucional surgiram outros cen- 

tros de formagao al6m do PACTo, como a COPPE/UFRJ 

— Coordenagao dos Cursos de P6s-Graduagao em En- 

genharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Em 

termos de America Latina, podem ser citados o Centro de 

Innovaci6n Tecnol6gica da Universidade Autonoma de 

M6xico, a FUNDACYT — Fundaci6n para el Desarrollo 

de la Ciencia y la Tecnologia de la Regi6n Centro Ociden- 

tal, que promove o desenvolvimento e treinamento da 

Gestao em C&T na Venezuela, o Programa de Capacita- 

gao para Dirigentes de Investigagao, na Colombia, entre 

outros. 

Este quadro mostra que as iniciativas realizadas no 

Brasil transcenderam, em primeiro lugar, aos pr6prios 

nticleos e, tamb6m, As fronteiras brasileiras, desenvolven- 

do-se em outros pafses da AmArica Latina. 

Nos prdximos itens, serao relatadas as atividades 

realizadas, os resultados obtidos e a experiencia do 

PACTo, um programa que completou quinze anos e 6 um 

dos personagens deste cenArio. Ao final, sao feitas algumas 

recomendagoes para aqueles que estejam buscando a ca- 

pacitagao em administragao de Ciencia e Tecnologia e 

para os que ora comegam a enveredar por esta trilha. 

HISTdRlCO DO PACTo 

O PROCET — Projeto Ciencia e Tecnologia 

Em 1973, o Governo de Sao Paulo criava o PROCET 

— Projeto Ciencia e Tecnologia, com a fmalidade de 

dinamizar o potencial de pesquisa cientffica e tecnoldgica 

do Estado. Originalmente, faziam parte do PROCET seis 

programas de cooperagao internacional, em cada um dos 

quais estavam engajadas uma organizagao brasileira e uma 

do exterior. 

A esses seis programas originais agregou-se um seti- 

mo, que tinha a missao de capacitar gerencial e adminis- 

trativamente as seis organizagoes brasileiras. 

Esse sdtimo programa — o Programa de Administra- 

gao em Ciencia e Tecnologia (PACTo) — foi confiado ao 

Instituto de Administragao da Faculdade de Economia e 

Administragao da Universidade de Sao Paulo, cuja orga- 

nizagao de contrapartida, nos Estados Unidos, era a Gra- 

duate School of Management da Vanderbilt University, 

base operativa, com a qual cooperavam outras universida- 

des americanas. 

O LA-FEA-USP propos-se, de imcio, a capacitar-se 

internamente tendo em vista formar uma equipe que, em 

curto espago de tempo, pudesse atender A missao do 

PACTo. Isso foi feito por meio da estruturagao de suas 

atividades em tres grupos: Treinamento, Consultoria e 

Pesquisa, e da constituigao de equipes correspondentes de 

professores, t6cnicos e alunos de pos-graduagao da pro- 

pria escola, al6m de professores visitantes. 

Inicialmente, o PACTo dedicou-se a uma tarefa dou- 

trinAria procurando disseminar a importancia da ideia da 

administragao, promovendo seminArios de sensibilizagao 

e programas de treinamento no exterior, compreendendo 

visitas a organizagbes similares Aquelas que, no Brasil, 

estavam envolvidas no PROCET, e cujos tbcnicos eram os 

participantes dos eventos mencionados. Desse modo, pro- 

curava-se o contato com solugoes administrativas jA exis- 

tentes, que pudessem ser aqui adaptadas. 

Com o passar do tempo, o PACTo evoluiu para uma 

abordagem instrumental em suas atividades, passando a 

empregar, como docentes em seus programas de treina- 

mento, aqueles tbcnicos que haviam sido "alunos partici- 

pantes" em suas atividades iniciais. Isso permitiu constituir 

uma rede de colaboradores que, a partir dos materials 
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did&icos produzidos, dedicaram-se a escrever trabalhos 

sobre administraQao. Daf surgiram livros, artigos e simp6- 

sios que eram e continuam sendo formas de registrar e 

possibilitar a disseminagao do conhecimento administra- 

tivo. 

Em curto espago de tempo a missao original do PAC- 

To ampliou-se, de modo que de suas atividades passaram 

a participar outras organiza^des publicas de pesquisa, 

alem das seis que estavam inicialmente no ambito do 

PROCET. Daf ao atendimento da industria foi um passo, 

jd que, na 6poca, empresas privadas come^avam a instalar 

centros de pesquisa, que vinham se adicionar ztqueles ja 

existentes nas empresa estatais. 

As relates do PACTo com o setor privado evolufram 

a ponto dele ter participado ativamente da forma^ao da 

Associagao Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das 

Empresas Industrials (ANPEI), em 1984, depois de uma 

serie de reunides e semin<mos dirigidos especialmente a 

industria. 

A Autonomia 

Em 1978 chegava ao fim o convenio da Secretaria de 

Cultura, Ciencia e Tecnologia com a US AID, que ampa- 

rava o PROCET e o PACTo. Desse pJonio em diante, o 

programa passou a caminhar de forma autonoma. Se antes 

suas atividades eram subsidiadas, a partir desse momento 

o programa come^ou a trabalhar exclusivamente sob o 

regime de projetos contratados. 

Isso tamb6m provocou uma reorganiza^ao da equipe. 

Antes estruturada funcionalmente, com gerentes de areas, 

agora organizava-se em projetos, sendo cada participante 

da equipe um gerente dos convenios e/ou contratos sob 

sua responsabilidade. 

O PROTAP — Programa de Treinamento e 

Administra^ao de Pesquisas Cientfficas e Tecnologicas 

Desses convenios, o principal tern sido o PROTAP, 

que ja vem sendo realizado pelo PACTo desde 1978. O 

PROTAP havia sido institufdo em 1974 pela FINEP, com 

objetivos similares aos do PACTo, porem seu alcance 

pretendia ser nacional. Concebido como um programa de 

treinamento para pessoal de primeiro escalao, na industria 

privada e no setor publico, o PROTAP tamb6m havia 

evolufdo de forma a compreender outras atividades de 

pesquisa e consultoria. O programa de treinamento pro- 

priamente dito ficou conhecido como Programa Modular, 

ja que era realizado em modulos de tres semanas cada um. 

Em 1978 a FINEP celebrou um convenio com o Ins- 

tituto de Administragao para realizar o Programa Modu- 

lar, com estrutura semelhante a original. Ao longo dos 

anos, o modelo evoluiu de forma a ficar restrito a dois 

modulos de duas semanas cada um, utilizado al6 o prcsen- 

te. 

O contrato da FINEP com o IA-FEA-USP, que pas- 

sou desde a primeira experiencia a ser renovado anual- 

mente, ampliou-se tambem de maneira que o Programa 

Modular passou a fazer parte de um "pacote" de ativida- 

des contratadas, que compreendiam diferentes cursos, 

seminarios e estudos de casos entre outras. 

RESULTADOS OBTIDOS 

Atividades desenvolvidas 

No penodo de 1973 a 1978, o PACTo, na busca de seu 

objetivo de desenvolver no Brasil uma capacitagao geren- 

cial de C&T, concentrou seus esforgos em atividades de 

consultoria, recorrendo as atividades de treinamento e 

pesquisa como subsfdios para o aprofundamento de estu- 

dos e formagao de material didatico, acreditando na com- 

plementaridade entre elas. 

Conforme consta da figura 1, as atividades de treina- 

mento mantem a lideran^a de atua^ao do Programa, com 

um total de 70% (setenta por cento), complementadas 

com as de consultoria, 25% (vinte e cinco por cento) e de 

pesquisa, 5% (cinco por cento). 

A seguir, serao tratados isoladamente os tres grupos 

Pesquisa (5%) 

:::: o 

::::: 
::: 

: ::: 
::::: 
::::: ::::: :::: 

Consultoria (25%) 

Figura 1: Distribui^ao percentual das atividades desenvolvidas pelo 

Pacto (1973-1987). 

de atividades, classificados segundo sua natureza, onde 

seu desempenho e analisado em fun^ao de variaveis como 

numero de atividades realizadas, tipo de organiza^ao aten- 

dida, origem geogr^ifica, distribui^ao das atividades no 

perfodo etc. 

Treinamento 

Atividades desenvolvidas 

O PACTo realizou um total de 198 atividades de 

treinamento. Foram seminarios, cursos, reunides e encon- 
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tros, perfazendo aproximadamente 5.700 pessoas treina- 

das. Deste ntimero, estao excliudas as relativas aos Simp6- 

sios Nacionais de Pesquisa de Administra^ao de Ciencia 

e Tecnologia, pelo fato de ja ter sido escrito um artigo 

especificamente sobre este assunto/ ^ 

A figura 2, a seguir, apresenta a distribuigao destas 

atividades pelos anos de atua^ao do PACTo. 
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Figura 2: Atividades de treinamento realizadas (periodo 73-87) 

Nos primeiros anos de existencia do PACTo, um 

pequeno numero de atividades foi realizado. A epoca, a 

equipe estava se capacitando e o Programa tinha como 

principal financiador o DCET — Departamento de Cien- 

cia e Tecnologia da Secretaria de Ciencia e Tecnologia do 

Estado de Sao Paulo, atraves do PROCET, como ja foi 

anteriormente relatado. 

Apos o termino do contrato com o DCET, houve um 

grande incremento no numero de atividades, passando de 

7 em 1978 para 12 em 1979. Isto marcou definitivamente a 

transi^ao do PACTo de um programa subsidiado pelo 

Governo para um programa autonomo. Essa curva fica 

ainda mais acentuada em 1980, quando o PACTo atinge 

um de seus picos nas atividades de treinamento (22 ativi- 

dades). 

Alem deste fato, ha que se considerar que, gragas ao 

apoio recebido, o PACTo ja havia se consolidado como 

um programa de ambito nacional. O convenio recem-fir- 

mado com a FINEP tamb^m permitiu esta ampliagao, pois 

era de interesse do Governo fomentar o desenvolvimento 

cientffico e tecnologico a mvel nacional, aproveitando a 

experiencia adquirida pelo Programa. 

Isto parece apontar tamb6m para o fato de que os 

esforgos de capacita^ao de uma equipe atuante em Ciencia 

e Tecnologia empreendidos pelo Governo do Estado de 

Sao Paulo, inclusive com treinamento no exterior, deram 

seus devidos resultados, consistindo num modo de multi- 

plicar a experiencia e aumentando as possibilidades desta 

<irea. 

Com a crise economica do infcio da d6cada de 80 

houve novamente uma queda no ntimero de atividades 

realizadas. Isto parece indicar que para o setor produtivo, 

investimentos em treinamento de Recursos Humanos para 

P&D nao sao prioritdrios, podendo ser diminufdos nos 

momentos de crise economica. 

O numero de atividades de treinamento manter-se-d 

estdvel at6 85, quando atinge entao o maior pico destes 15 

anos de hist6ria do PACTo, num total de 27. Nao por acaso 

isto coincide com a criagao, por representantes do setor 

industrial, da ANPEI — Associagao Nacional de Pesquisa 

e Desenvolvimento das Empresas Industrials. A ANPEI, 

criada em abril de 1984, comega a apresentar resultados 

desta iniciativa em 1985, no tocante k participa^ao das 

empresas industrials nos cursos de treinamento do PAC- 

To. 

Em 1986 nota-se uma nova queda, dado bastante 

peculiar pois, com o Piano Cruzado, esperava-se um au- 

mento no investimento em treinamento de Recursos Hu- 

manos; ao que parece, as empresas mantiveram-se mais 

cautelosas em relagao a heterodoxia dos procedimentos 

economicos utilizados pelo Governo. Em 1987, j^ no fun 

do Piano Cruzado, o ntimero de atividades volta a crescer. 

Pessoas treinadas 

A seguir, apresentamos a figura 3, que traz a perfor- 

mance da Area de Treinamento do PACTo, com relagao 

ao numero de participantes treinados. 

A evolu^ao, como era de se esperar, 6 praticamente 

a mesma que se verifica no numero de eventos realizados. 

Entretanto, um fato curioso de ser notado 6 que, embora 

o numero de atividades tenha sido bem menor nos primei- 

ros anos do PACTo (1973/1978), o ntimero de participan- 

tes nao apresenta grande discrepancia. Isto mostra que o 

PACTo significou, em mvel de Sistema de Ciencia e Tec- 

nologia, uma atividade pioneira, que veio satisfazer uma 

demanda reprimida. De fato isto ocorreu, como demons- 

tram os primeiros anos do programa, que admitia maior 

numero de participantes em cada atividade do que aqueles 

programados. 

^Quantitativamente falando, em 10 anos de SIMPACTo participaram 529 autores, cxclui'dos debatedores e participantes. Vide a este respeito* 
Quirino, T.R. & Baiao, M.S. Administraqao de Ciencia e Tecnologia: dez anos de Estudos. Sao Paulo, Revista de Administragdo 22(1)* jan /mar 
1987. 
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Figura 3: Numeros de pessoas treinadas (pen'odo 73-87). 
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Figura 4: Atividades de treinamento segundo sua natureza. 

Tipos de atividades desenvolvidas 

Acima apresentamos a figura 4, que compara o n6- 

mero de atividades realizadas por ano, conforme sua na- 

tureza: 

As atividades foram classificadas em seminarios, cur- 

sos e encontros e/ou reunides e convem defim-las. Semi- 

narios sao aquelas atividades de pequena duragao, de 

carater informativo e de sensibilizagao para assuntos es- 

pecfficos. Cursos sao atividades de maior dura9ao, caratei 

mais formativo e instrumentalizante, onde diversos temas 

sao abordados dentro da area de Gestao de C&T. Encon- 

tros e reunioes sao eventos curtos (em geral, de apenas uft 

dia), onde se busca reunir especialistas para discutir un 

tema de atualidade e gerando contribui^bes para sua ana 

lise. 
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A figura 4 mostra que, nos cinco anos iniciais de 

atividade do PACTo, foi realizado um maior numero de 

semin^rios. Isto deve-se ao fato de que, dado o career 

inovador do treinamento em Ciencia e Tecnologia, era 

necessdria uma sensibilizagao da comunidade envolvida 

para sua importancia. 

Mesmo ocorrendo que, no total, o numero de cursos 

6 maior que o de semindrios, a diferenga por ano nao 6 

significativa. Essa ocorrencia 6 explicada pelo interesse 

das empresas por eventos de menor (fara^ao, 6 que levou 

o Programa a manter estetipo d6 atividade, mesmo passa- 

do o penodo de sensibilizagao. Vale lembrar que as em- 

presas, no caso de cursos, preferem contratar a equipe 

para ministra-los fechados, em sua sede, por nao haver 

necessidade de, deslocamento de seus funcionarios. 

Quanto as reunioes, elas respondem por uma porcen- 

tagem menor no total de atividades. Iniciadas em 1980, 

mant6m sua freqiiencia ate 1987. 

Origem geogrdfica e institucional dos participantes 

A seguir, apresentamos os Quadros 1 e 2 que mos- 

tram, respectivamente, em nhmeros percentuais, a distri- 

bui^ao dos participantes por origem geogr^fica e por tipo 

de organizagao. 

No que conceme a origem geografica dos participan- 

tes, 6 marcante a predominancia da regiao sudeste. Um 

fato a ser lembrado 6 a sabida vocagao desta regiao para 

atividades de base tecnoldgica, as quais sao a tonica de 

nossos programas. H^i que se considerar tamb£m — e isto 

nao est£ dissociado da vocagao regional — a situa^ao 

economica da regiao, que privilegia investimentos em trei- 

namento de Recursos Humanos. 

Em 1981 e 1982 a Regiao Nordeste ganha destaque, 

devido ao fato de que o Programa promoveu atividades 

voltadas especificamente para as necessidades dessa re- 

giao, principalmente porque naquela 6poca despontava, 

no ambito governamental, grande interesse na formagao 

de agentes multiplicadores locais para atender aos proble- 

mas regionais. Estas atividades foram, entao, realizadas no 

ambito do contrato com a FINEP. 

No quadro 2 6 possfvel visualizar a predominancia de 

participantes oriundos de Institutos de Pesquisa, o que 

tem a ver com a popula^ao-alvo do Programa, ou seja, era 

este o tipo de participante que se queria atingir. 

A participa^ao das empresas privadas aumenta signi- 

ficativamente a partir de 84 e parece ser uma tendencia 

nos ultimos anos em an^lise. Isto explica-se pela criagao 

da ANPEI — Associagao Nacional de Pesquisa e Desen- 

volvimento das Empresas Industriais - e seus estreitos 

lagos com a equipe do PACTo. 

Consultoria 

Objetivos e abrangencia 

As atividades de consultoria foram realizadas com 

duas finalidades. Em primeiro lugar, possibilitar o aperfei- 

goamento da organizagao contratante na £rea de Gestao 

Ano 

Regiao^\ 

73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 

Sul - - 1,5 4 3 22 6 7,5 13,5 8,5 10 9 2,5 1 7 

Sudeste 
® ® ® @ ® @ 

22 23 0 
@ 

(0) 
® 

Centro-Oeste 14 - 0,5 1 - - 2 7,5 14 18 7 6 8,5 1 9,5 

Norte - - - - - - - - 0,5 1 0,5 1 0,5 1 1,5 

Nordeste 10 - 1 - 0,5 - 1 25 
@ 

0 5,5 8,5 8,5 6,5 6 

Outros Paises - - - - 7,5 - - - - - 8 2 7,5 - 1 

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

Quadro 1 

Distribuigao percentual dos participantes segundo sua origem geografica 
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Quadro 2 

Distribui9ao percentual dos participantes por tipo de organiza^ao 

Ano 

Tipo de 

Organiza^ao 

73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 

Empresas 

Publicas 0 ® © 0 
0 0 

® 
0 .© 0 (0) ® 

@ 

Empresas 

Privadas 
9,5 6 - 6,5 8 28 15 17 10,5 6 12 24 37 40,5 44 

Govemo 

Adm. Direta 
5 17,5 6 4 3 1,25 3 2 10,5 2 8 6 5 1 2,5 

Universi- 

dades 
9,5 33,5 16,5 9,5 4 5,75 5 5 3,5 12 27,5 17,5 11,5 1,5 1,5 

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

Tecnologica. Alem disso, esta atividade possibilitou o de- 

senvolvimento da equipe do PACTo, pelo contato com a 

realidade da Administragao de P&D no Brasil, possibili- 

tando enriquecer os programas de treinamento com casos 

praticos, defmir temas de pesquisa voltados para as neces- 

sidades dos usuarios e adaptar os instrumentos e modelos 

de Gestao de P&D a realidade nacional. 

A figura 5 mostra a evolugao do numero de projetos 

de consultoria no decorrer dos anos. A tendencia crescen- 

te e devida aos seguintes fatores: 

• os programas de treinamento, relatorios de pesquisa e 

publicagoes contribuiram para aumentar o mvel de sen- 

sibilizagao para a importancia da area; 

• os resultados dos contratos produziram efeitos positi- 

ves sobre a demanda; 

• cursos e artigos nem semprc sao suficientes para per- 

mitir a equipe da propria empresa delinear e implantar 

aperfeigoamentos nos sistemas de gestao. 

Entre outras, as principais areas abordadas nos pro- 

jetos de consultoria sao: 

• Planejamento Estrat6gico da Tecnologia 

• Planejamento e Controle de Projetos 

• Estrutura Organizacional para P&D 

• Diagnostico Organizacional 

• Implantagao de Centres de P&D 

• Administragao Salarial e Pianos de Carrcira para P&D 

• Gestao Financeira para P&D 

• Delineamento e Implantagao de Sistemas de Gerencia- 

mento de Projetos 

• Criagao de Empresas de Alta Tecnologia 

• Gestao de Programas Governamentais na Area de 

C&T 

n9 de 
projetos 

7 - 

6 - 

5 - 

4 - 

3 - 

2 2 
i - 

 1 i 1 1 1 1 1 
73 75 77 79 81 83 85 87 

anos 

Figura 5. Atividades de consultoria rcalizadas (pen'odo 73-87) 
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Origem institucional dos contratantes de consultoria 

O quadro 3 mostra a concentra^ao de atividades 

tendo como clientela o Governo-Administra^ao Direta e 

Indireta (estatais, autarquias e fundagdes). Isto esta rela- 

cionado a prdpria histdria do PACTo, que no inicio de suas 

atividades visava a constituigao de uma massa cntica vol- 

tada a Gestao de C&T para auxiliar o proprio Governo a 

respeito desta questao. 

Hoje, nota-se a mvel dos drgaos de coordena^ao e 

fomento da politica de C&T, uma maior carencia de von- 

tade e apoio politico para realizar as mudan^as necessd- 

rias, do que uma carencia de tecnicas gerenciais. Atitudes 

paternalistas nao mais condizem com a realidade econo- 

mica e social do mundo atual. A realidade demonstra que 

a propria autonomia do pais requer a deten^ao do conhe- 

cimento que denominamos de TECNOLOGIA e isto so 

ser^i possivel quando a ciencia for uma preocupa^ao per- 

manente dos detentores do poder. 

Quadro 3 

Distribuiqao dos projetos de Consultoria segundo a origem 
institucional do contratante 

AdministraqSo Empresas Empresas Total 
Direta Publicas Privadas 

29 30 12 71 

Origem geogrdfica dos contratantes de consultoria 

O quadro 4 mostra a distribuigao geogrdfica da rela- 

gao de contratantes dos servigos de consultoria do PACTo, 

notando-se uma maioria esmagadora presente na regiao 

Sudeste do pais. logico e natural que se chegasse a este 

resultado, visto que a concentra^ao das atividades econo- 

micas e tecnologicas dos diferentes setores produtivos 

tambdm estao nesta regiao. 

Os contatos e liga^oes com as instituigbes participan- 

tes nao foram fatos isolados e momentaneos, dai concen- 

trar-se nestes itens grande parte da atividade de 

consultoria do PACTo. Mas a busca da clientela repre- 

sentada pelas empresas privadas nao passou desapercebi- 

da. Este era e continua sendo um nicho mercadologico de 

grande importancia, inclusive para a propria manuten^ao 

e sobrevivencia do PACTo como grupo de trabalho em 

Gestao de C&T. 

Observando-se o numero de entidades atendidas, es- 

te parece pequeno diante da magnitude do setor produtivo 

industrial atual, mas deve ser lembrado que a preocupa^ao 

com Gestao de P&D por parte das empresas nacionais 6 

relativamente recente. Hoje, com uma nova politica indus- 

trial que acena para maior abertura do mercado, exigindo 

maior competitividade, ha uma tendencia crescente para 

buscar na tecnologia este fator de alavancagem. Assim, os 

esfor^os de consultoria se concentraram nas institui96es 

governamentais de pesquisa nos primeiros sete anos. Nos 

ultimos oito anos, estas atividades tern sido realizadas com 

freqiiencia crescente para empresas, tendencia que deverd 

ser acentuada no future. 

Numa andlise retrospectiva, portanto, podemos con- 

cluir que o caminho trilhado pelo PACTo at6 aqui nao 

poderia ser outro em termos da clientela atendida. Num 

pais como o nosso, com a freqiiente ingerencia do Estado 

nas atividades produtivas, atuando de forma direta via 

empresas estatais, obrigatoriamente, a preocupa^ao com 

Gestao de C&T deveria ser, a prinefpio, observada neste 

Setor. 

Quadro 4 

DistribuiqSo dos projetos de Consultoria segundo a origem geogrdfica 
do contratante. 

Sudeste Centro-Oeste Outras Regimes Total 

61 8 2 71 

O PACTo nasceu atrelado as atividades do PROCET 

e, portanto, desde o inicio das atividades do grupo pode-se 

observar grande concentragao de esforgo no prbprio esta- 

do de Sao Paulo. Mas a visao e percepgao das necessidades 

dos outros estados sempre esteve presente. A regiao Cen- 

tro-Oeste, pela localizagao de Brasilia, aparece neste le- 

vantamento como regiao-sede de diversos orgaos federals, 

com atuagao nacional. 

Apesar das outras regibes (Sul, Norte e Nordeste) 

aparecerern com pequeno valor em rela^ao a contratantes 

de projetos, pode-se situ^i-las como grandes usuarias de 

projetos contratados por institui^bes situadas nas regibes 

Sudeste (FINEP) ou Centro Oeste (CNPq — Conselho 

Nacional de Desenvolvimento Cientffico e Tecnolbgico, 

STI — Secretaria de Tecnologia Industrial etc.). Isto, 

apesar de poder distorcer a percepgao do leitor com 

rela^ao a dispersao geografica, b a forma mais racipnal de 

se levantar tais dados no que concerne as atividades de 

consultoria e pesquisa. 
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Exemplos de resultados alcangados Quadro 5 

Publicaq6es na irea de gestdo de C&T do PACTo-IA-USP 

Neste topico sao apresentados alguns exemplos de 

resultados obtidos com as atividades de consultoria. 

O Planejamento Estrat6gico foi uma das dreas de 

maior demanda de consultoria. Na Divisao de Madeiras 

do IPT — Institute de Pesquisas Tecnoldgicas de Sao 

Paulo foi realizado um trabalho que culminou em um 

piano estrategico que defmia ^reas de atuagao futuras e 

atividades a serem desenvolvidas para clientes priorita- 

rios. Este trabalho permitiu uma visao mais precisa, pelos 

membros da Divisao, da missao da unidade e das agoes 

para cumpri-la. Estudo semelhante foi realizado para o 

Centro T6cnico de Celulose e Papel da mesma Instituigao. 

Juntamente com Planejamento Estrat6gico, as areas 

de Estrutura Organizacional e Planejamento e Controle 

de Projetos tiveram alta demanda em termos de consulto- 

ria. A equipe desenvolveu tecnicas para diagnostico da 

estrutura, implantagao de estruturas por projetos e estru- 

tura matricial. A COPERSUCAR — Cooperativa Central 

dos Produtores de Agucar e Alcool do Estado de Sao 

Paulo e a METAL LEVE S/A sao exemplos de empresas 

que tiveram o apoio do PACTo na estruturagao das suas 

areas de P&D, assim como na implantagao de sistemas de 

planejamento e controle de projetos. 

PUBLICAg&ES NO BRASIL 

• Teses de Livre Doc6ncia  5 

• Dissertaqdes de Mestrado  17 

• Teses de Doutorado  19 

• Textos resultantes de pesquisas, na forma de relatd- 
rios finais de projetos, mimeografias etc  34 

• Trabalhos apresentados em encontros, congressos, 
simposios e semin^rios nacionais  57 

• Artigos publicados em revistas nacionais  63 

• Artigos publicados em jomais   34 

• Livros editados no Brasil  4 

4 

Total de Publicaq6es no Brasil  233 

PUBLICAgOES NO EXTERIOR 

• Trabalhos apresentados em congressos, simposios e 
seminarios no exterior  27 

• Artigos publicados em revistas no exterior  6 

Total de Publicaqries no Exterior  33 

Pesquisa 

Atividades desenvolvidas 

As atividades de pesquisa foram a base sobre a qual 

o PACTo se desenvolveu. Inicialmente foram realizadas 

com recursos do proprio PROCET e, mais tarde, a equipe 

passou a contar com o apoio da FINEP, CNPq e outros 

orgaos de estimulo k pesquisa. Muitos estudos foram con- 

tratados por areas governamentais que tinham um proble- 

ma de pesquisa especifico. Entretanto, mais da metade 

dessas atividades de pesquisa foram realizadas com recur- 

sos advindos de 6rgaos de fomento. 

Aproximadamente 70 projetos de pequisa foram de- 

senvolvidos nestes 15 anos resultando em 266 publicagoes 

no Brasil e no exterior, conforme mostra o quadro 5. 

Durante os primeiros anos do Programa a incidencia 

maior de estudos ocorreu no campo das tecnicas geren- 

ciais. Nesta fase foram realizadas publicagdes sobre: 

• estrutura para C&T, estruturas matriciais em Institutos 

de Pesquisa; 

• planejamento estrategico para Institutos Governamen- 

tais de Pesquisa; 

• interagao Institute de Pesquisa — Empresa; 

• cooperativas de pesquisa; 

• sistemas estaduais de Ciencia e Tecnologia. 

Nos ultimos anos, novas ^ireas de estudo foram aber- 

tas, enfatizando os problemas da Gestao de C&T em 

empresas. Nesta etapa, estudos mais abrangentes de C&T 

foram realizados. Alguns temas desta etapa estao listados 

a seguir: 

• comportamento tecnologico das empresas; 

• interface entre o Centro de Pesquisa e Desenvolvimen- 

to cativo e as demais areas da empresa; 

• perfil dos gastos em C&T pelas agencias de fomento; 

• avaliagao dos incentives governamentais ao desenvolvi- 

mento tecnologico das empresas; 

• avaliagao de projetos de pesquisa e desenvolvimento; 

• avaliagao de Institutos de Pesquisa e Centros de Pes- 

quisa e Desenvolvimento das empresas; 

• planejamento e controle de projetos de pesquisa e de- 

senvolvimento de empresas; 

• negociagao de projetos tecnologicos. 

Inicialmente as publicagbes foram realizadas quase 

que totalmcnte no Brasil. Nos ultimos 10 anos tern havido 

numero crescente de publicagbes no exterior, como con- 

seqiiencia de maior grau de amadurecimento da equipe. 

6 muito diffcil avaliar o impacto das publicagbes 

gcradas pelo grupo sem realizar um estudo sobre o tema, 

entretanto, sabc-se que a estruturagao do Centro de P&D 
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da Pirelli e a recente reorganizagao do Centro de Pesquisa 

da Petrobrds utilizaram como subsfdio publicagoes da 

equipe do PACTo. 

CONSIDERAgOES FINAIS 

Este t6pico divide-se em duas partes: inicialmente, 

um conjunto de recomenda^bes sao feitas para grupos que 

se proponham a criar nucleos voltados a Administragao de 

C&T; a seguir, um conjunto de consideragoes sobre o 

Sistema de C&T e perspectivas futuras encerra o trabalho. 

Erros e Acertos 

A analise destes quinze anos voltados a Gestao de 

C&T mostrou o potencial da administra^ao para contri- 

buir com o processo de desenvolvimento tecnologico. En- 

tretanto, para que estes resultados sejam disseminados 

com a intensidade e abrangencia necessarias e importante 

que outros grupos se desenvolvam em outras regioes do 

pais. No sentido de contribuir para este esforgo, este 

topico apresenta um conjunto de recomendagoes baseado 

nos erros e acertos desta experiencia: 

• vmculo com a Universidade; 

• relacionamento internacional; 

• fontes de recursos; 

• tipos de atividades; 

• desenvolvimento da equipe; 

• afinidade entre os membros da equipe; 

• avaliagao periodica. 

• Vmculo com a Universidade 

A localizagao da equipe dentro de uma Universidade 

apresenta uma serie de vantagens. Em primeiro lugar, a 

proximidade com unidades que realizam atividades de 

pesquisa e ensino nas varias areas da Ciencia facilita a 

realizagao de atividades interdisciplinares que sao de fun- 

damental importancia para a area de Administragao de 

C&T. Deve ser ressaltado que, apesar da sua importancia, 

a realizagao de atividades interdisciplinares e complexa. 

Somente nos ultimos cinco anos a equipe do PACTo 

conseguiu viabilizar atividades de pesquisa integrada. A 

Administragao de C&T 6 interdisciplinar por natureza; 

assim, e importante formar equipes com administradores, 

engenheiros, sociologos, psicologos etc. 

• Relacionamento Internacional 

Os convenios com as Universidades de Vanderbilt e 

Northwestern (EUA) com recursos da USAID foram de 

grande importancia nos primeiros cinco anos de existencia 

do PACTo, possibilitando a transferencia e adaptagao de 

tecnicas de Gestao de C&T dos EUA para o Brasil. Pos- 

teriormente, um convenio foi firmado com o Governo da 

Franga. Hoje o PACTo tem estreitas relagoes com os 

grandes centros da Europa, Estados Unidos e America 

Latina na drea de Administragao de C&T. Na Am6rica 

Latina cabe destacar o relacionamento com a ALTEC — 

Associagao Latino Americana de Gestao Tecnologica, 

criada em 1984 como mecanismo de intercambio entre 

pessoas fisicas e jurfdicas para realizagao de atividades 

conjuntas na drea. 

• Fontes de Recursos 

Gestao de C&T 6 um esforgo de longo prazo. Nao se 

consegue, em poucos anos, criar uma massa cntica de 

recursos humanos treinados nesta area. Assim, e impres- 

cindfvel que o Programa nao flque dependente de uma 

unica fonte de recursos, caso contrdrio, ficaria k merce de 

mudangas polfticas, podendo desaparecer a qualquer mo- 

mento. A equipe do PACTo levou de seis a sete anos para 

diversificar suas fontes de recursos a um mvel adequado. 

Este erro so foi percebido mais tarde e poderia ter colo- 

cado em risco a existencia do Programa. 

• Tipos de Atividades 

A experiencia do PACTo foi positiva ao combinar 

atividades de pesquisa com treinamento e consultoria de- 

vido ao alto grau de complementaridade entre elas. A 

concentragao unicamente em estudos leva ao distancia- 

mento da realidade. Por outro lado, realizar atividades de 

consultoria e treinamento sem pesquisa 6 inviavel por nao 

permitir o desenvolvimento de uma capacitagao tecnica a 

medio e longo prazos. 

• Desenvolvimento da Equipe 

A equipe do PACTo procurou sempre combinar, da 

melhor maneira possfvel, a carreira academica e o autode- 

senvolvimento com as atividades do Programa. Quase to- 

dos os membros do grupo estao hoje nos mveis mais altos 

da carreira, tendo tido diversas oportunidades para reali- 

zarem viagens de estudos e aperfeigoamento a Europa e 

Estados Unidos. Isso e fundamental para manter a moti- 

vagao do grupo e, ao mesmo tempo, possibilitar melhor 

qualidade nas atividades realizadas. 

• Afinidade entre os Membros da Equipe 

Este fator e importante para o sucesso de qualquer 

Programa. E especialmente relevante em instituigbes aca- 
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demicas onde o grau de liberdadc e muito grande, possi- 

bilitando a equipe desagregar-se caso o relacionamento 

com o grupo nao seja positivo. 

• Avalia^ao Periodica 

A realizagao de um proccsso de avalia^ao periodica 

e fundamental para assegurar o cumprimento da missao 

do Programa. Somente apos seis anos, do imcio das ativi- 

dades do P ACT o, foi realizado o primeiro processo formal 

de avalia^ao. Questionarios e entrevistas foram realizadas 

junto a uma amostra de participantes de programas de 

treinamento com o objetivo de identificar mudangas im- 

plantadas como conseqiiencia dos cursos de treinamento. 

Posteriormente, outros processes de avaliagao foram re- 

alizados mas somente a mvel interno. Sem duvida, este e 

um aspecto a ser aprimorado no futuro. 

Deve ser ressaltado ainda que cada realidade tern seu 

proprio contexto. Nao hd formulas nem receitas que pos- 

sam ser transferidas de um programa para outro sem um 

esforgo de analise e adaptagao. Os fatores anteriormente 

citados tern por objetivo oferecer algumas sugestoes para 

o desenvolvimento de um Programa na Area de Adminis- 

tragao de C&T, sem ter a pretensao de esgotar o tema. 

Perspectivas 

Ap6s os primeiros quinze anos, a equipe acredita que 

tenha contribuido positivamente para o desenvolvimento 

da Administragao de C&T no pafs, de forma direta, atra- 

ves de treinamento, pesquisa e consultoria e, de forma 

indircta, estimulando e apoiando a criagao de outros gru- 

pos e entidades que por sua vez contribuem para o desen- 

volvimento da area. 

Em termos de recomendagoes para o futuro 6 preciso 

que haja uma profunda mudanga no modelo de Sistema de 

C&T, fazendo com que: 

• o setor produtivo participe com 20% a 30% dos recur- 

sos alocados ao Sistema; 

• as prioridades sociais fagam-se presentes, gerando pro- 

gramas mobilizadores no campo social; 

• o apoio ao desenvolvimento tecnologico nao se limite 

ks areas de alta tecnologia, mas envolva todo o tecido 

produtivo, caso contrario, no futuro poderemos ter al- 

gumas areas competgntes, mas um Setor Produtivo to- 

talmente debilitado; 

• os lagos com o exterior sejam fortalecidos, nao so para 

acompanhar a evolugao do conhecimento, como tam- 

bem para adaptagao, com raais facilidade, a nova geo- 

polftica mundial. 

Como novas areas priorit^rias, estao avaliagao de 

C&T, criagao de empresas de alta tecnologia e gestao da 

pesquisa dentro dos programas de prioridade social, entre 

outras. 

Ha que se assumir tambem, uma responsabilidade 

maior em rclagao as liderangas polfticas do pafs, caso se 

queira a consolidagao do Sistema de C&T. 
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2) criterios utilizados para selecionar pessoas para o 

preenchimento das inumeras fungdes no exterior; 

3) procedimentos adotados para determinar a adequabi- 

lidade de um candidate para uma posigao; 

4) tipos de programas de treinamento utilizados para pre- 

parar os candidates; e, finalmente, 

5) o mdice e as razoes de sucesso. 

Um dos aspectos que mais tem chamado a atengao de 

um estrangeiro que visita os Estados Unidos e a freqiiencia 

com que aparece a palavra "globaliza^ao" nas discussoes 

academicas e as preocupagoes das empresas multinacio- 

nais sobre o tema. A concorrencia 6 levada a uma dimen- 

sao internacional e o mundo est^ cada vez menor; 

empresas europeias, japonesas e americanas concorrera 

ferozmente na esfera global. Naturalmente, cada pafs tem 

suas armas em termos de capacidade financeira, tecnolo- 

gia e sobretudo capacidade gerencial. (Nota-se ai, propo- 

sitadamente, que nao nos referimos aos recursos naturais, 

pois a dimensao das empresas multinacionais suplanta 

essa aparente restrigao). O livro da professor a Tung toca 

em aspectos fundamentals dessa nova competigao interna- 

cional, que sao: identiflcagao, treinamento, remuneragao, 

fatores de sucesso e causas de fracasso dos executives que 

trabalham nas empresas fora dos seus pafses de origem. 

O livro, recentemente publicado, aborda uma serie de 

estudos feitos pela autora no gerenciamento dos recursos 

humanos para fungoes internacionais. Numa obra de 1984 

— Key to Japan's Economic Strength: Human Power, ela 

narra as conclusbes efetuadas com pesquisas em 18 em- 

presas multinacionais japonesas. Essa obra segue a mesma 

metodologia (question^rios e entrevistas em profundida- 

de) com relagao &s multinacionais inglesas, alemas, suigas, 

italianas e duas empresas transnacionais — empresas es- 

sas que tem basicamente duas ou mais matrizes como 

Unilever e Brown Boveri). Basicamente, a autora busca 

respostas para as seguintes questbes: 

1) a extensao com que as empresas multinacionais de 

diversas origens utilizam-se de pessoal do seu pafs de 

origem {Parent country national), pafs de atuagao {host 

country national) ou cidadaos de outros pafses que nao 

tem vinculagao direta com o pafs de atuagao ou com a 

origem da empresa {third country national)', 

Para as empresas americanas, as razoes alegadas para 

usarem americanos ou pessoas com essa origem foram: 

— infcio das operagoes (70%); 

— conhecimentos tecnicos (68%). 

Ja para o uso dos locals, as razbes alegadas foram: 

— familiaridade com a cultura (83%); 

— conhecimentos da lingua (79%); 

— redugao de custos (61%); 

— boa relagao pfiblica (58%). 

Para o uso de TCN {third country nationals) as razoes 

mais alegadas foram capacidade tbcnica (55%) e o fato da 

pessoa ser a mais indicada para a fungao (53%). 

Para as empresas europeias, as razoes alegadas, res- 

pectivamente, foram de: 

1) desenvolvimento gerencial (69%); 

assegurar-se de capacidade tecnica (68%). 

2) familiaridade com a lingua (72%); 

conhecimentos da lingua (69%). 

3) melhor pessoa para o cargo (53%). 

No caso das empresas japonesas, como elas j^i tem 

uma "barreira natural" que 6 o domfnio da lingua por parte 

de nao japoneses, a principal razao alegada foi que a 

pessoa escolhida era a melhor para o cargo, sendo as 

demais consideragbes irrelevantes (grifo meu). 
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A forma como as multinacionais prccnchem os cargos 

chaves dizem muito a respeito da sua politica de recursos 

humanos. Por outro lado, as maneiras de treinarem e 

prepararem o pessoal (e nesse caso inclui um envolvimen- 

to da famflia, uma vez que 6 comprovado que o mdice de 

sucesso ou de fracasso tem muito a ver com o suporte 

familiar) sao fatores determinantes da efic^icia de sua 

atuagao. Nesse aspecto, inegavelmente, as empresas euro- 

p6ias tem tido um sucesso superior ao das congeneres 

americanas. 

As razdes apresentadas pela autora para essa supe- 

rioridade europdia sao: 

1) a natural orientagao internacional dos europeus. Os 

europeus (especialmente os ingleses, italianos e ale- 

maes) tem um historico de emigragao para outros pai- 

ses que, em alguns casos, sao centenaries. Isso, ao 

contr^irio dos americanos, faz com que a experiencia de 

ir para o Exterior seja considerada por muitos como um 

fato da vida; 

2) os europeus, pela limitada dimensao de seus paises, sao 

normalmente expostos a outras culturas. Isso faz com 

que eles aceitem mais facilmente as diferengas e outras 

formas de verem o mundo; 

3) condigoes economicas e politicas tem encorajado os 

europeus a uma visao externa. Como, muitas vezes, as 

pessoas emigram para outros paises sem muita riqueza, 

mas com os pertences mais rudimentares, isso faz com 

que tenham suas expectativas bastante reduzidas, tor- 

nando a aceitagao de uma nova realidade muito mais 

tranqiiila. Os americanos tendem a reproduzir no exte- 

rior o mesmo mundo que eles tem no seu pais de origem. 

Nao conseguindo o intento (que 6 o caso, na maioria 

das vezes), o mvel de frustragao e de insatisfagao 6 

maior; 

4) o legado do impdrio. As raizes histdricas e politicas 

fazem com que, em muitos paises distantes, haja um 

resquicio das culturas europdias. O que faz a adaptagao 

muito mais fdcil. 

As empresas tem que competir numa esfera interna- 

cional. Isso d um fato economico e uma estada no exterior 

para os jovens executives d considerada por muitas empre- 

sas como uma condigao sine qua non para galgarem a 

piramide corporativa. Nao se admite que a diregao de uma 

cmpresa, com grande parte de suas receitas auferidas de 

operagoes internacionais, nao tenha essa visao internacio- 

nal. As empresas americanas tem muito a aprender com 

suas congeneres europdias e japonesas nesse campo. 

O livro d dirigido principalmente para as organiza- 

g5es americanas, mas traz muitas informagoes uteis sobre 

a politica de recursos humanos de v^rias empresas euro- 

pdias (ICI, FIAT, Olivetti, Swiss Bank, Sandoz, Brown 

Boveri, Hoffman La Roche, SIEMENS entre outras). Co- 

mo essas empresas tem operagoes de porte no Brasil, um 

conhecimento mais detalhado de suas politicas ajudara a 

compreender as possibilidades de carreira para muitos 

jovens executivos. Recomendado para os estudiosos de 

recursos humanos e administragao de empresas multina- 

cionais. A leitura d bastante facil visto que mais de 60% 

do livro cita pr&icas das empresas acima mencionadas. 
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