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NOTLCIASE.

Estepe Motos - Uma experiéncia de empreendedorismo

Q@ atuno Carlos Eduardo Alves de Matos, do curse graduagio em Administragio da ESAGS,

atalmente sdcio da Resolve LTDA e consultor na drea de Adminisoracio Piblica nos fala sobre seu

projeto empreendedor.

Como nasceu a Resolve LTDA?

Eu estava cursando uma praduacio de dois anos, para alunos gue jd tém a vida profissional
emandamento & precisam de uma graduagio para complementar a pritica ja vivenciada. Muitos ji eram
chefes ou empresirios, possibilitando que eu aprendesse diariamente com meus amigos da classe. As
conversas sobre experiéncias pratcas de cada um, aliadas A teoria que era passada na sala de aula, foram
essencials para a minha formagao, Entio, erm uma dessas conversas, conhecl um grande amigo que, mals
tarde, se tornou meu saclo, Ele j& era empresario, acreditou em meu potencial e, assim. comegamos a
Resolve LTDA, A empresa nicou suas atividades em 2007, com o desenvelvimento de ferramentas para
afabricacio do Kit Estepe Moto (www.estepemoto.com),

O que é o Kit Estepe Moto?

E urn dos produtos da empresa Resolve Lida. que nasceu da idéia de um brasileiro que que-
ria consertar preus de motos nas ruas, Vendo a dificuldade e a perda de tempo que o3 borracheiros
tinharm para retirar e reparar um furo no prew das motos, o inventor desenvolveu duas “multi-chaves™
com medidas e fungdes para a retirada de rodas traseiras e dianteiras para o conserto imediato da
cimara do pneu de motos, sem nenhum esforgo e economizando tempo e dinheira,

AI\H
Carlos Eduardo Alves de H-»‘

Conte-nos sobre sua estra-
tégia de marketing para posicionar o
Kit Estepe Moto?

Fizemos o nosso papel, como em-
presanos: Procuramos o SEBRAE, estudamos o
mercado, pesquisamos possiveis clientes e con-
correntes, etc. Mesmo assim, ainda encontra-
rnas muita dificuldade para entrar no mercado, j4
gue nosso publico alvo s3o os motoboys de Sao
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Faule: uma tribe com hdbitos muite particulares,
mas aos poucos eles estio nos conhecendao.

Tragamos um plano inicial @, com o
termpo, fomos o ajustando de acordo com a ne-
cessidade do mercado, Mossa primelra agio fol
participar de um evento do setor: expomos o
produto no saliio das duas rodas em 2007, sem
ter a percepcdo de que o nosso publice tinha
um poder aquisitive baixe & ndo estaria pre-
serte na feira, O kit estepe moto & compativel
com cerca de 80% das motos que existem no
mercada. Geralmente sio motos de 125 4 150
citindradas, utlizadas por novos motociclistas e
motoboys, mas o publico que compareceu na
feira era composto, na sua maioria, por pessoas
que tnham motos de alta clindrada - autdno-
mos ou empresarios. © meu pablico alvo estava
trabalhando ou nao tinha dinheiro para pagar a
entrada. Resuminde, fol um investimento jogado
A0 VENio,

Em uma outra oportunidade, fomos a
um evento que deu certo, junto i equipe “Forga
e Acdo” - pilotos que fazem mancbras com di-
versas motocicletas, Eles vieram para Maugd a pe-
dido de um candidate a vereador, conversei com

o politico sobre a necessidade de expor meu
produto e ele me cedeu um espago no evento
para fazer a divulgagdoc. Em troca, nds orga-
nizariamos o evento. Foi um investimento barato
e com muito resultado, © produto ficou conhe-
cido no abe, jd que todas as pessoas que gostam
de moto e tém moto de baixa cilindrada, gostam
deste tipe de show. Assim, o kit ficou conhecido
na regiio e comegou a sair das lojas.

Além disso, deserwolvermos uma em-
balagem para o kit, de modo que pudesse cha-
masse a atengio do consumidor na loja. A em-
balagem & um twbo de papelio e, por isso, alguns
donos de loja as deixavam em alguma prateleira
atras do balcio, dificultando a visualizacdo do
produto. Dessa forma, colocamos banners nas
lojas, mas por algum motivo eles sumiam nas
lojas. Por isso, deservolvemnos um display de
balcic onde todas as ferramentas ficam pra fora
do tubo, Esta agio fez com que as vendas do kit
aumentassemn em &0%,

Fizemos também acdes de demons-
tragic em lojas de moto, mas chegou o mo-
mento em gue as lojas ndo queriam mais com-
prar o kit pela sua demora na venda, o que se
agravou com a chegada da crise.

Entdo, decidimes vender diretamente
as empresas de motobaoys, e a aceitagio do
produto melhorow, Agora temos o foco Gnico na
venda corporativa e ja chegamos a fechar negg-
cio com a empresa Motofrete,

Como vocé avalla seu mercado?

Acredito que o caminho do empreen-
dedor & uma estrada cheia de curvas, assim como
citei acirma. Apesar de termos um bom estudo
de mercado e o apoio de diversas pessoas, en-
frentamos muitos desafios. O comportamento
do consumidor & dificil de prever, mas sempre
existem outros modos de chegar até ele. Se nao
comecarmas a andar por esta estrada, nunca po-
deremos saber o que terd apos a curva. As vezes
o caminho fica estreito, com algumas barreiras,
mas devernos nos preparar para enfrentar todos
os desafios de nossas vidas. Nunca poderemos
saber o momento exato para empreender, mas
54 poderemos ter sucesso se formos a luta,

O mercado de moto estd crescendo
e sempre que algum nicho tem tendéncia de

T

crescimento ripido, muitas pessoas entram no
mercado mesmo sem ter experiéncia alguma no
ramo. Existern hoje no Brasil, cerca de 12 mi-
IhGes de motocicletas concentrados no interior
de cada estado. E, devido ao baixo valor agre-
gado das pegas, fica dificil ter uma capitalizagao
deste mercado secundario (pecas, pneus e efc.).
Mo meio urbane, o cresciments se deve ao caos
da mobilidade, onde é cada vez mais dificil trafe-
gar pelas ruas pelo volume de veiculos. Por isso,
as motos oferecem vantagens, como a agilidade
e o baixo custo, O ponto negativo fica por conta
dos acidentes constantes. Em 530 Paulo, maor-
rem cerca dois motociclistas por dia, fora os
que ficam anos hospitalizados se recuperando
das lesdes,

Tenho percebido também uma cres-
cente adesic do pdblico feminino, os quais
preferem motos com estilo de pilotagem & mais
confortivel e o consumo € ainda menor devida
4 baixa cilindrada (exermplos: cub, biz, web, nea,
burgman, fox, garini, amazonas, etc.). O merca-
do necessita de produtos voltados a esse publico
também. Atualmente, na grande S3o Paulo, circu-
lam cerca de | milhao de motos, movimentando
2 bilhdes de reais por ano com equipamentos e
combastivel,

Existern muitas motos de  origem
chinesa no Brasil. Essas motos, que sio pro-
duzidas 4 & montadas no Brasil, estio ganhando
mercado: cerca de 15% do total de motos vendi-
das no Brasil, Para 2009, estio sendo produzidas
2 milhdes de motos, sendo que, deste total, 200
mil serdo para o mercado externo. A dernanda
por motos ainda € grande sé que, devido a crise
financeira, j4 que o acesso ao crédito ficou mais
restrito @ a maior parte da compra de motos é
feita através de financiamentos e consorcios, Em
Santo André, existe o segundo maior centro de
negdcios de moto do Brasil, localizado na Rua
Perimetral. Mas desde o infcio deste ana o mavi-
mento cail cerca de 60% e ja fecharam cerca de
7 lojas de motocicletas,

lsto mostra como os mercados no
mundo sio igados através de sistemas. Quando
acontece uma crise, toda a rede fica afetada.
Quando o dinheiro se torna escasso, o trem sal
dos trilhos e leva um longo tempo para fazer a
locomotiva retomar seu curso.
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A
O Kit Estepe Moto é ficil de ser operado! Uma mulher motoqueira consegue Cursos de ’n ’es
operar esse kit em quanto tempo!
5im. O Kit Estepe Moto foi desenvolvido para que qualquer pessoa possa fazer o reparo no
preu da sua motocicleta em aproximadamente 20 minutos. nos

O Kit estepe Moto pode ser considerado um item de segurancal
5im. Existern diversos fatores que influenciam os acidentes de motos, O kit possibilita que o

WAS
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reparc no pney seja feite de maneira segura e eficaz e, apds o reparo, a moto ndo fica desestabilizada.
Além disso, levando em conta o alto indice de assaltos no Brasil, o kit propaorciona seguranca ao mo- 8 T h h i 3 = =

toqueira, que pode efetuar o reparo no pneu da moto no local do acidente em um curto espaco de AN Ty . -' 3 UHWEFSFE.V Of Alabama
tempo, sem a necessidade de desviar a sua rota de costume (ficando exposto ao perigo) a procura de . ; |
uma borracharia,

ESAGS participa de Consorcio Internacional

A ESAGS é uma das primeiras faculdades a participar do OCW (Open Course VWare), o
consdrcio de instituigbes de ensino de diversos paises que oferece conteldos e materiais didaticos
gratuitamente pela Internet.

A ESAGS ird oferecer cursos de curta duragdo através de seu site (www.esags.edu br/oow).
Entre os cursos estio alguns de autoria da Universidade da Califdrnia, raduzidos para o portugués,

Um Open Course Ware € uma publicagio digital aberta e de livre acesso, com e : 1 UHWEEI'[T ﬂf cafrfﬂl'ﬂ'lﬂ
materiais educacionais de ala qualidade organizados em cursos. O Consdrcio Open yuE SR . -

LR Irvine
Course Ware é resultado do empenho colaborative de mais de 200 instituicdes educa- 1"' I“ “' I"r i" Fr E
L

N EET e

cionais de qualidade comprovada e organizagdes associadas no mundo todo, criande um . '1ﬂ “'l IFF '“ l" H
contetddo educacional aberto e sério por mejio de um modelo compartilhado. Algumas
universidades que fazem parte desse consdrcio: University of Tolyo, Universitat de Bar-
celona, Massachusetts Institute of Technology, University of California, Irvine, UC Berkeley,
University of Massachusetts Boston, Mathematical Instoute, Oxford Universicy, The Open

University, Université de Lyon, China Open Resources for Education, entre outros.

o —— Cursos de atualizagdo
' T ——— profissional na ESAGS
Falar em piblico? A maioria das pes
so0as tem esse desconforto. 56 de pensar e,
muitas vezes, di agquele frio na barriga. A boa
noticia & que falar em pdblico é uma habilidade
que pode ser desenvolvida, e € essa a proposta
do Curso de Oratdria na ESAGS, Esse & um
importante passo para Vool oCupar seu espago + e B
na vida profissional e pessoal. A segunda turma : b T T __‘!Mh_ | mmrag o
jd se formou e apresentou otimos resultados.
Chega de perder oportunidades! Informe-se so-

bre os proximos cursos. Esperamos por vocé!

ESCOLA SUPERIOR DE ADMINISTRAGAD E GESTAD Santo André/5P: Av. Industrial, 1.455 - Tel.: (11) 44336161

10 Betusoss Negados m Es A G s Santos/SP: Av. Conselheiro Nébias, 159 - Tel.: (13) 3228-6000
n“6 | p1-82 | 2009 e-mall: esags@esags.edu.br | site: www.esags.edu.br




Tatiana Iwal

ARTIGO1

Anorexia Organizacional:
Cortes de pessoa como
instrumento legitimador

1. Introducdo

Muito jd se usou da metdfora bioldgica
para lancar luz sobre os mais variados aspectos
da realidade organizacional. Filtrar organizagSes
atraveés das lentes de sistemas vivos, auxilia-nos
a compreender suas necessidades fisioldgicas,
a entender suas relagdes de dependé&ncia com
o ambiente que as cerca e, a apreender sua
evolugdo como espécies populacionals. Messe
artigo, a analogia biokdgica & mais uma vez uti
lizada, porém, dessa vez, a metifora se dilata e
passa a abranger um outro aspecto relativo a or-
ganismos vivos: o patolagico.

A patologia na qual o trabalho pretende
centrar-se € a anorexia nervosa. Se comumente
pensamos nela como padecimento particular de
humanos, aqui ela sera transposta ao ambiente
de negdcios, lustrando o suplicio crénico das or-
ganizagdes, que se veemn cboecadas pela neces
sidade de perda de peso, fazendo-as embarcar
em constantes cortes de pessoal,

Mo entanto, se o estudo da etiologa
da anorexia nervosa aborda a questao através de
um medelo, ande inGmeros fatores (sejam eles,
psicoldgicos, socicculturais ou genéticos) intera
gem para o estabelecimento da doenga no corpo
humano, o estudo da sua correspondente cor
porativa parece se focar, na maioria das vezes,
apenas nos fatores econdmicos que levam as or-
ganizagdes a entrarem em sucessivos esforgos de
enxugamento de pessoal,

Entretanto,varios trabalhos apontam
gue, apesar de redugdes serem efetivamente
feitas. elas nem sempre atingem os objetivos fi
nanceiros que nortearam o desencadearnento
do seu processo. Deste modo, se fatores obje-
tivos ndo conseguemn enderegar adequadamente
todas as questoes levantadas pelo assunto, faz
sentido inserir na discussao alguns fatores mais
subjetivos, para tentar glucidar o5 motivos que
levam organizagdes a embarcar nesses ciclos de-

missionanios, que parecem ja fazer parte da sua
roting organizacional.

Sendo assim, atraves de uma revisio
bibliogrifica sobre o tema, o presente trabalho
pretende abordar o assunto a partic de uma
perspectiva institucional, sublinhando que a es
colha das organizagdes por enxugamentos de
pessoal nem sempre é guiada por fatores racio-
nais e objetivos, mas que, ao contririo, pode ser
resultado de pressdes institucionais do ambiente
em que essas empresas estio inseridas. Visto
iss0, vale a pena detalhar a estrutura do artigo.

Primeiramente, discute-se o proprio
conceito de demissio e as transformagoes que
o corte de pessoal sofreu ao longo do tempo.
Parte-se, entio, para o desenvolvimento do con
ceito de anorexia organizacional, sublinhando as
sucessivas rodadas de cortes de pessoal que po-
dem ser observadas nas organizages. Segue-se,
entdo, uma revisio dos motvadores econdmi
Cos que norteiam os professos de demissao e
comentam-se o3 usuais fracassos que empresas
obtém em alcancar seus objetivos financeiros
iniciais. Assim, como essa abordagem econdmi-
ca nac & suficiente para explicar as causas que
levam organizagdes a entrarem nos ciclos de
missionarios, dada a dificuldade de demonstrar
correlacio entre demissio e aumento de perfor
mance, parte-se para uma segunda abordagem. E
a perspectiva institucional, que argumenta que a
motivagdo para enxugamentos de pessoal reside
muito mais em adequacio a convengdes sociais
que pressionam empresas a demitirem, do que a
busca racional pela eficiéncia e competitividade.
Com isso, espera-se auxiliar o entendimento de
alpuns pontos subjetivos que dizem respeito a
processos de corte de pessoal, que a abordagem
racional e objetiva ndo leva em consideragao.

2. A demiss@o em massa e sua
evolucdo

Ainda que demissao de pessoal seja
cada vez mais “lugar comum” nas organizagoes,
a discussido do assunto ainda parece de dificil
abordagem. A propria definicio de enxugamen-
tos de pessoal ainda ndo € de consenso geral e
conceitos como os de “declinio organizacional”,

Estudos e Negicios 13
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ARTIEO 1.

"downsizing”, "crescimento em reverso” e “nac
adaptagio” sdo, muitas vezes, utilizados indevida-
mente como substitutos na conceituagio.

Desse modo, visando esclarecer
qualquer mal-entendido na interpretacio do
que significa cortes de pesscal, faz-se necessaro
distinguir dernissio em massa desses outros con-
ceitos relacionados. Porém, como enxugamento
de pessoal representa uma de um conjunto de
alternativas que downsizing pode utlizar para
atingir seus objetivos de diminuir o tamanho da
empresa, iremos, primeiraments, comegar pela
definicic de downsizing. Messe artigo, iremos
considerar a conceituacdo de Freeman e Came-
ron (1993) de que:

“Organizational downsizing constitutes
a set of activides, undertaken on the part the
management of an organization, designed to
improve  organizadonal efficlency, productivity,
and/ cr competitiveness. |t represents a strategy
implemented by managers that affects the size of
the firm's work force and the work processes
used”’ (Freeman e Cameron et al, | 993).

Fundamental, portanto, € sublinhar
dois pontos dessa definicdo: a intencionali-
dade da sua agdo e seu objetivo de aumentar a
eficiéncia da empresa. E importante fazermos
tal consideragdo porque esses dois aspectos
distinguem downsizing de declinio organizacio-
nal ou mesmo de ndo adaptagic. Isso porque
estes se relacionam a caracteristicas mais liga-
das 4 decadéncia de empresas ou incapacidade
competitiva, tais como: perdas de participagio
de mercado cu perdas de lucratividade (Free-
man & Cameron, |993).

Esse, no entanto, nao € o caso de
downsizing, uma vez que nac pode ser tragada
uma relacio de causa e efeito entre o fendmeno
e deterioragido de performance ou ndo adapta-
cdo a mudancas ambientals: empresas decli-
nantes nao necessariamente fazem demissoes
20 massa, assim como corte de pessoal pode
simplesmente se configurar como estratégia para
alavancar eficiéncia e eficacia organizacional.

Observada a distingio de downsizing
de outros conceitos freqlentemente relaciona-
dos, vale sublinhar sua diferenga com a prépria
definicdo de demissdo em massa. Como ja se

Estudos & Negbcios
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disse, enxugamento de pessoal é apenas uma
de outras opgdes das quais a organizagio pode
langar mio durante seu processo de dirminui-
¢do de tamanho. Isso explicita o fato de que
corte de pesscal ndo é condigdo indispensdvel
para o downsizing, uma vez que congelamentos
de contratagdes, programas de aposentadoria
precoce ou fusio de unidades organizacionais,
entre outros, podemn ser utilizados igualmente
como agdes de implementagdo dessa pratica
(Caldas, 1998).

Mo entanto, sendo ou ndo indispen-
savel para promover a redugdo do tamanho
da organizagio, o fato € que enxugamento de
pessoal se tornou a primeira alternativa em
processos de downsizing. Faz-se extremamente
importante, portanto, ressaltarmos a transfor-
magdo que a utilizagdo de cortes de pessoal
sofrey ac longo do tempo e, mais claramente,
a partir da década de B0,

Isso porque, até |980, o que se via
eram cortes de pessoal como respostas a os-
cilagdes econdmicas. Desse modo, contracdes
do gquadro de pessoal eram tempordrios, a
medida que se esperava repor a mao de obra
demitida, quando o mercado se estabilizasse
novamente (Budros, 1999). Os enxugamentos
estavam entdo atrelados unicamente a fatores
conjunturais, ou seja, eram apenas resultado
direto de crises econdmicas ou queda de de-
manda no mercado.

Entretanto, a partir de 1980, o que
se viu & que os cortes de pessoal praticados
nac eram mais passageiros. A mudanga que
ocorrey foi que eles passaram a estar princi-
palmente ligados a fatores estruturais, cor-
respondendo a alavancagem de eficiéncia em
contextos de competicio mais acirrada, Com
iss0, o que houve foi uma continuidade de
redugdes mesma em pericdos de estabilidade
econdmica; e o desligamento de pessoal deixou
de ser circunstancial para adquirir um carater
permanente e definitive. Como observou Cal-
das {1988), a partr de entdo, o pensamento de
“erxugamento continuo de pessoal, tal como
aconteceu com a ideclogia de melhoramento
continuo, pareceu ter-se incorporado a cultura
gerencial moderna®,

3. A Anorexia Organizacional

De acorde com Bennett & Plum
(1996), "anorexia nervosa €& um distdrbio
crénico caracterizado, em termos comporta-
mentais, por perda ponderal autc-induzida, em
termos psicolégicos, por distdrbios de imagem
corporal e outros distirbios de percepgio, e
em termos biologicos, por alteragoes fisio-
IGgicas decorrentes da deplecdo nutricional”™
Deslocando a discussio para o ambiente or-
ganizacional, podemos perceber que essa pa-
tologia ndo necessariamente & fardo a ser car-
regado apenas por homens. |sso porgue esse
processo auto-destrutivo de redugio de massa
corporal, que caracteriza a anorexia nervosa,
parece encontrar similar nas organizagoes que
embarcam em processos demissionarios.

Como sera visto mais i frente, os im-
pactos causados por cortes de pessoal ndo sio
poucos, muite menos, superficiais. Pois, utilizar
cortes de pessoal como uma tentativa deses-
perada de alinhar recursos internos as con-
tingéncias do ambiente, esperando resultados
imediatos, pode desembocar em resultados
desastrosos, dadas as diversas conseqiéncias
negativas inesperadas que podem surgir. Dai o
fato de que sucesso em programas de redugao
de guadre de pessoal ndo € produto certo no
final dessa jornada. Caldas (1998) cita, por
exemplo, o estudo de 1991 da Tower Perrin,
onde foram coletadas as percepgdes de 350
executivos de alto escaldo sobre os programas
de enxugamentos de 274 grandes empresas
{que representavam, em seu conjunto, 26% do
PIB americang). Ao serem guestionados se, na
opiniac deles, os programas de corte de pes-
soal haviam alcangado seus objetivos inicias,
metade dos entrevistados respondeu que nac.

Erm uma outra pesquisa realizada pela
consultoria americana Whyatt Co., observou-
se que das empresas pesquisadas que fizeram
readequagdo de funciondrios, 83% acabaram
repondo parte das pessoas demitidas { Bennett,
1991). Dessa forma, o que se observa & que,
a medida que os produtos finais de processos
de enxugamentos nao alcangam os resultados
solidos esperados, novas rodadas de cortes de
pessoal s3o implermentadas.

Um dos motives, dentre virios
outros, que pode ser apontado como deter-
minante nos fracassos dos programas de de-
missoes, gerando necessidade de sucessivos
cortes de pessoal, é a perda de controle gera-
do por enxugamentos, lsse porque, de acordo
com Caldas (1988), ao eliminar dreas técnicas
de estruturas corporativas, as empresas acre-
ditarm gque poderdo contar com a prestagio
desses servigos pelas unidades operacionais, o
que raramente ocorre, acarretando progres-
sivas quedas nos padrdes minimos de eficién-
cia e controle.

Essa obsessio por diminuir progres-
sivamente seus quadros de pessoal pode ser
observada em outra pesquisa semelhante de-
senvolvida pela AMA (American Management
Associgtion), que sublinha que dois tergos das
empresas que fazem cortes a cada ano, fazem
de nove no ano seguinte, O que se percebe,
portanto, € que programas de demissio de
pessoal estao longe de garantic produtos
concretos, levando essas organizagdes a uma
jornada auto-destrutiva de enxugamento de
massa adiposa a um estado doentio de desnu-
tricdo que, aqui, caracterizamos como proces-
0% anoréxicos,

Dado esse quadro desanimador, vale
questionar quais s3o o5 motivos que levam es-
5as organizagdes a abragarem esses processos
de demissdes em massa, cujas jornadas de im-
plementagdo sdo tio drduas e seus resultados,
muitas vezes, pifios. Sendo assim, nesse artigo,
duas abordagens serdo utilizadas para explicar
os motivadores de programas de corte de pes-
soal: a abordagem econdmica e a abordagem
institucional.

4. A abordagem econdmica da
anorexia organizacional

As teorias organizacionais tradicio-
nais da administragdo, como a teoria dos siste-
mas, a teoria da tomada de decisao, a escola
classica, e suas similares, assim como as cor-
rentes tedricas de estratégia, como a perspec-
tiva do posicionamento, da resources-based-
view, dos custos de transagio, entre outras,
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fazem forte uso de uma racionalidade instru-
mental, onde os fins sao clarcs e o5 meios.a
serem escolhidos para atingi-los, guiados por
uma légica de eficiéncia. E, mesmo tentativas
de apontar os constrangedores dessa avalia-
¢ao “racional” das melhores alternativas, dadas
suas devidas conseqiéncias, como a bounded
rationality de Herbert Simon (1955, 1956), ain-
da ndc se desvencilham devidamente do ator
econdmico guiado por uma agao instrumental
com respeito a fins,

Grande parte dos estudos a respeito
de cortes de pesscal também nao foge a essa
regra e aborda o assunto a partir de uma pers-
pectiva econdmica, Por ela, agdes gerenciais
sio norteadas pelos resultados econdmicos
que sg esperar atingir, o que pressupde que
organizagoes sio racionais e € a eficiéncia que
guia a tomada de decisio dos gestores (Mckin-
gley, Zhac, Rust, 2000).

Desse modo, entende-se que imple-
mentagdes de processos de demissao em mas-
53 530 utilizadas com o intuito de manipular a
performance econbmica das organizagoes, de
acordo com o que seus gestores esperam dos
cortes de pessoal. Sendo que as expectativas
que, de acordo com o estudo da Wyatt Co,
mais fortemente impulsionam enxugamentos,
giram em torno de: potenciais reducdes de
custos (B9%), aumento de lucratividade (8335),
alavancagem de produtividade e eficiéncia
(71%) e aumento de competitividade (67%).

Mo entanto, seja como  estraté-
gia pré-ativa para melhorar a performance
financeira da organizagdo, seja como estra-
tégia de defesa para se adaptar a restrigSes
impostas pelo ambiente (seja em condigdes
de declinic organizacional ou n3o), o fato é
que essas expectativas iniciais geralmente nao
530 atingidas e os resultados alcangados nos
programas de corte de pessoal 3o, de certa
farma, pouco sdlidos, gerando repetidas ten-
tativas da mesma pratica em um processo de
reestruturagico permanents,

Mo que diz respeito a possiveis
redugoes de custos, percebe-se, através de
alguns estudos empiricos feitos nesse sentido,
que ndo hi grandes evidéncias de que corte de
pessoal sefa uma estratégia efetiva para reduzir
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despesas. Ma pesquisa realizada pela VWyatt
Co., por exemplo, observou-se que menos da
metade dos participantes da amostra que fize-
ram cortes de pessoal, objetivando redugio
de custos, alcangou suas metas de redugdo.
Despesas de reestruturagio e realocagio, que
neutralizam as redugdes conseguidas na folha
de pagamento (Loomis, 1996 in Mckingley,
Zhao, Rust, 2000}, ou recontratacio de pes-
soal demitido, para diminuir a incidéncia de
efeitos inesperados (Cascio, 1993), 3o alguns
fatores citados para justificar os fracassos nos
objetivos de diminuigao de despesas.

Tentativas de cortes buscando au-
mento de |ucratividade, tampouco tém finais
mais felizes. Em um estudo desenvolvido por
Mckingley, Sanchez, Schick (1995), examinou-
se 2|0 amincios de cortes e comparou-se com
a performance financeira nos anos imediata-
mente posteriores aos antncios. Os resultados
mostraram que, na média. receita liquida de
vendas e retorno sobre ativos aumentaram no
primeiro ano apds os cortes, mas nao mais no
segundo ano pos-enxugamento. Em nenhum
dos casos, a performance pos-cortes atingiu os
patamares anteriores as demissoes, Uma outra
pesquisa semelhante, conduzida pela Univer-
sidade de Wiscosin e publicada em 1993, en-
controu resultados similares (Byrne, 1994a in
Caldas, 1988). Com isso, percebe-se que, no
limite, enxugamentos de pessoal trazem ape-
nas melhorias de performance tempordrias,
mas que logo desaparecem.

Em relacdo aocs resultados de de-
missdo relacionados ac aumento de competi-
tividade ou produtividade, temos a mesma
percepcdo de desapontamento. A mesma pes-
quisa da Wyatt Co. aponta que, em termos de
produtividade, apenas 22% das empresas que
demitiram ficaram satisfeitas com os resulta-
dos angariados. |4 a pesquisa da AMA, medindo
esse mesma indicador, encontrou apenas 34%
de satisfeitos com os niveis de aumento de
produtividade conseguidos,

Esses numeros encontrados ndo
chegam a ser surpreendentes se considerar-
mos efeitos como os de perda de experién-
cia e memadria organizacional. Tais efeitos, de
acordo com Perry (1986), podem transformar

T

cortes de pessoal em “estratégias de alto custo”, & medida que habilidades especificas 3 empresa s3o
perdidas com as demissGes de funciondrios detentores de especializagio técnica e experiéncia orga-
nizacional especificas da empresa demissora. Quando tal fato ocorre, uma perda de valor produtivo
acontece, ja que estas capabilidades ndo sao negocidveis e estdo ligadas aos limites da organizagdo.

Finalmente, se mudarmos o objetive de reducdo para competitividade, encontraremaos
na pesquisa da Whyatt Co, que apenas 20% dos entrevistados alcangaram suas metas. Messe topico,
inclusive, defende-se que os cortes de pessoal podemn gerar tal efeito reverso nas organizagdes, que
as empresas pedem até perder competitividade (Bunning, 1990 in Caldas, 1998).

Objetivos x Resultados Obtidos com Processos de Enxugamento:

Pesquisa da Wyatt Co. (EUA - 1991)

Percentual de organizagoes que declararam que os objelivos esperados foram atingldos pelo downsizing

Redugiio do custos I £ %
Aumentar kcro: I,
Mahorar fhoos de cabo I - %
Memhorar produtividads I - %
Malharar ratoma doe scicnsta I -
Aumentar compatilvidads I |5
Feduzir burocracis NG ' 7 %

M ptharar tomada de decis o (I - -
Auvmantar satistag o do cllents [IIEIEGGGGEGEGEEGEGE -
Aumanter vendas I ©
Aumantar fatia de mercaco INGITITG 1

M sicr produtividade o cuaticad R 0%
Aproveitar avangos tecnokigicos I
Aumentas incvacss NG 7
Evitar “takoove: I %

Fonbe: Bennet, A (1891) *Downsizing doesn't necessarily bring an upswing in corporate profatdity”. Tha Wall Steet Journal,

Juna BB

Visto esses ndmeros, podemos
observar que, a despeito dos molivos que
levam empresas a reduzirem seu quadro de
pessoas, os resultados obtidos com cortes
de pessoal ficam bastante aquém das expec-
tativas iniciais, dada a latitude dos impactos
gue tal processo acarreta nas organizagoes,
Minimizando os efeitos colaterais que enxu-
gamentos de pessoal provocam, tem-se
gque grande parte das empresas se veem
confrontadas com surpresas desagradaveis,
forcando-as, muitas vezes, a entrar em ciclos
viciosos de desligar pessoal, a despeito de
deterioracio de clima organizacional, en-
tre outros efeitos inesperados de queda

de produtividade e aumento de burocracia
(Cascio, 1993).

Porém, essencial nessa discussio
de motivadores econdmicos em processos
de cortes de pessoal, é a incapacidade dessa
abordagem de demonstrar correlagdo entre
demissdes e aumento de performance finan-
ceira, pois, como vimos, estudos empiricos
tentando provar uma relagic consistente
entre demissdes e aumento de performance
se mostraram confusas e pouco conclusi-
vas, Com isso, abrem-se dividas sobre a
habilidade dessa abordagem econdmica de
conseguir abarcar toda a complexidade en-
valvida nas decisdes por cortes de pessoal.
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5. A abordagem institucional da
anorexia organizacional

Se cortes de pessoal parecem ndo
corresponder s expectativas dos gestores em
fornecer os resultados financeiros esperados,
por que as empresas continuam abragando
esSsEs processos com tanta sofreguidac! Para
responder a essa pergunta, uma perspectiva
institucional pode agregar bastante na expli-
cagiao do fendmeno, a medida que a motiva-
a0 para a implementagao de demissdes seria
abordada a partir de convengdes sociais que
pressionariam as organizagbes a adotar en-
xugamentos. Como argumentam DiMaggio &
Powell (1991):

“The new institutionalism  in
organization theory and sociology comprises a
rejection of rational actor models, an interest
in institutions as independent variables, a turn
toward cognition and cultural explanations and
an interest in properties of supra-individual
units of analysis that cannot be reduced
o aggregations or direct consequences of
individuals attributes or motives™.

Sendo assim, uma das grandes con-
tribuigdes da teoria institucional para o campo
organizacional é que ela volta sua atengao
para o aspecto simbdlico de regras, crengas e
papéis que afetamn as organizagdes, de forma
independente do fluxe de recursos e das de-
mandas técnicas, que também constrangem a
agdo organizacional. Desse modo, o aspecto
institucional do ambiente acaba se diferencian-
do do ambiente técnico: enguanto o primeiro
fala de acdo organizacional direcionada por le-
gitimidade e mitos organizacionais, o segundo
fala de eficiéncia e eficicia como guias para a
tomada de decisio (Scotr, 2001).

Dessa forma, a perspectiva institu-
cional lanca nova luz sobre a idéia utilitarista
do comportamentoe  minimamente  afetado
pelos efeitos resultantes das relagdes sociais,
onde a acdo humana é orientada unicamente
por uma légica racional e ndo hd espaco para
conformagdes sociais que divirjam do inter-
esse proprio do ator. Essa mudanga de dire-
cionamento, que o institucionalismo propde,
deve-se 3 insercio do ator dentro de um con-
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texto social, onde os arranjos institucionais e
05 Processos sociais importam, uma vez que
o progressive compartilhamento de sisternas
de regras constrange a capacidade de agio do
ator, uma vez que, como sublinha Granovetter
(1985), o individuo ndo se motiva apenas por
objetivos econdmicos, mas também por socia-
bilidade, aprovagao, status e poder,

Messa logica, a abordagemn institu-
cignal para processos de cortes de pesscal
desloca a discussio de busca por eficiéncia
e competitividade para adequagic a agdes
socialmente aceitas e que podem trazer legi-
tmidade em contextos de elevada incerteza,
A partir disso, podemos dizer que as organiza-
¢oes aceitam cortar capital humano pressiona-
das por esses “mitos” organizacionais de que
"empresa eficiente é empresa em}uta”, ainda
que processos de demissio sejam custosos,
seus efeitos colaterais tenham profundos im-
pactos na moral, motivagio e envolvimento
dos remanescentes, e seus retornos finan-
ceiros sejam bastante duvidosos.

Asgim, a teoria neo-institucional ar-
gumenta que organizagdes estao inseridas em
um contexto social constituido por regras e
normas institucionais (Meyer e Rowan, |977).
Essas regras e normas representam expecta-
tivas compartilhadas pelos membros de uma
sociedade ou inddstria sobre o que constit
boa gestio e como uma organizagio deve
ser reestruturada para ser efetiva (Mckingley,
Zhao, Rust, 2000). Com isso, as organizagdes
legitimadas por determinadas praticas sinali-
zam sua predisposicio a agir de acordo com
os propositos de valor para a coletividade,
diminuinds sua vulnerabilidade, estabilizando
suas relagdes e potencializando suas chances
de sobrevivéncia (Meyer e Rowan, 1977).

Cutre mecanismo que pode ex-
plicar esse processo de homogeneizagdo de
demissdes de pessoal refere-se ao fato que as
organizacdes refletern suas realidades social-
mente construidas, ou seja, a partir de certo
grau de objetivagio da institucionalizagdo, os
atores socials passam a experimentd-la como
existindo além e acima deles mesmos - como
se ela possuisse uma realidade propria, reali-
dade com a qual esses individuos se defrontam

na condicdo de fato exterior e coercitivo -
{Berger e Luckmann, 2002). Messa ldgica, a
institucionalizagdo @ vista como um processo
social em que os individuos passam a aceitar
urna definicic compartilhada da realidade
social — uma concepgao cuja validade é wvista
como independente da prépria visdo do ator,
mas ao contrario é dada como certa, ou como
o modo como as coisas 530 e o modo como
elas podem ser feitas (Scott, 1987).

Resultado de normas institucionais
gue atingiram o status de fato social através de
repeticoes histdricas, rotineiras e convencio-
nais, essas regras acabam sendo tomadas pelos
atores organizacionais como taken for granted,
gerando comportamentos passivos de aguies-
céncia inconscientes e aderéncia anormal,
que carecem de senso critico mais apurado e
apresentam baixos niveis de resisténcia, ainda
que as agdes guardem certa independéncia de
priticas eficientes (Cliver, 1991).

Isso ndo implica dizer que todas as
organizagbes que optaram por cortes de pes-
soal foram levadas a tal agdo pela conformacgio
as regras impostas pelo ambiente ou como fru-
to do espelhamento de uma realidade social-
mente construida. Emxugamento de pessoal,
assim como qualquer outra inovagao gerencial,
passou por um lento processo de difusio que,
de acordo com Rogers (1985), estd distante
de qualquer associagdo com algo instantineo
ou imediato. Pois, por melhor que seja a nova
idéia, ela ndo é adotada imediatamente, ao
contrario, seu processo de aceitacdo passa por
diversas etapas, desde a consciéncia da novi-
dade até a confirmacio final de sua aceitacio.

Abrahamson (1991), por exemplo,
formulou quatre perspectivas que poderm nos
auxiliar no entendimento sobre a adocio de
cortes de pessoal. Ma primeira, a perspectiva
da escolha eficients, ele pressupde que a
adogdo de inovagoes pelas organizagGes
sdo decididas a luz de uma profunda analise
racional sobre a eficiéncia que esta pode
oferecer 4 companhia. |4 na perspectiva da
selecdo forgada, ele ji considera a influéncia
de agentes externos agindo sobre a adogao
ou rejeicio de uma inovagdo por determinada
organizacio que, portanto, nio goza de total

independéncia e racionalidade para tomar tal
decisdo. Por dltime, hi ainda a perspectiva
da moda e do modisme que consideram que
objetivando lidar com contextos turbulentos e
incertos, as organizagdes tendem a imitar uma
as outras a fim de minimizar essa incerteza.
A diferenga entre essas duas perspectivas
& gue na moda, a influéncia que recai sobre
as organizagdes vém de fora do seu grupo,
enquanto que no modismo, a imitagdo ocorre
dentro do mesmo grupo.

Desse modo, podemos dizer que os
primeiros adotantes de demisses em massa,
de fato, podern té-lo feito motivados pela me-
Ihoria de performance, mas com a difusio e
gradual normatizagdo da prdtica, sua adogio
pode ter passado a ser cada vez mais guiada
por fatores menos racionais ou, de acordo
com Selznick (1957), “infused with value beyond
the technical requirements of the task at hand”,

Dessa forma, segundo DiMaggio &
Powell {(1983), independente de qualquer con-
sideragdo mais profunda sobre a eficiéncia da
inovacdo, as organizacdes aderem a nova prati-
ca, esperando como resultado um ambients
altamente isomorfico que possa minimizar a
incerteza que elas precisam enfrentar ao lidar
com contextos altamente competitivos e tur-
bulentos, Em outras palavras, nio se aceita de-
misstes em massa por serem resultado de uma
ampla andlise racional sobre sua pertinéncia ou
aplicabilidade, mas principalmente para ndo se
perder a legitimidade dentro de um contexto
em que essa postura de “emagrecimento” ad-
quiriu status normativo na agao soclal,

Se considerarmos ainda o contexto
atual de severa pressiao por competitividade,
que produz uma postura empresanial avida por
idéias novas, um discurso obcecadamente inova-
dor que tende a minimizar dificuldades e super-
estmar beneficios, temos o ambiente como um
facilitador para a adogdo da pritica de demis-
soes, 3 medida que decisdes complexas como
a de enxugamento de pesscal sio reduzidas a
esquemas cognitivos simplificados de “cortes de
pessoal sio efetivos”, dada a dificuldade de se
processar a quantidade de varidveis que incidem
sobre o assunto e apreender aincerteza externa
a elas associada (Mckingley, Zhao, Rust, 2000).
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Desse modo, no caso de enxugamen-
tos de pessoal, podemos perceber claramente
as trés forcas sociais minimizadoras de incerte-
za, que DiMaggic e Powell {1993) apontam
como impulsionadoras de isomorfisrmo entre as
organizagdes: forgas coercitivas, forgas mimeé-
ticas e forgas normativas,

O isomorfismo coercitivo deriva tan-
to de pressdes formais ou informais exercidas
por outras organizagoes, pelo governo ou por
qualquer cutre ator mais podercso do campo
institucional que usa da imposicio para con-
seguir a conformagdo. Sendo assim, um bom
exemplo das forcas coercitivas que empurram
empresas a adotarem enxugamentos de pessoal
pode ser ilustrado na reagdo que o mercado
de agdes apresenta ac receber os andncios de
cortes. Analisando |94 andncios de cortes de
pessoal feitas por grandes corporagdes norte-
americanas, um estudo cbservou que logo apos
tais noticias, os preqos das agdes dessas com-
panhias subiram (Worrel, Davidson, Sharma,
1921 in Mckingley, Sanchez, Schick, 1995).
Messe raciocinio, é como se o mercado de capi-
tais premiasse empresas demissoras, aumentan-
do o valor de suas ages (Caldas, 1998).

Ja o isomorfismo mimético encontra
eco na reacao das empresas A incerteza gera-
da pelo atual contexto de intensa competicio
global, frenética inovagdo tecnoldgica e cons-
tantes mudangas politicas e legais, que forga as
organizagdes aimitar o comportamento de seus
pares, tidas como modelo de gestio, e aparen-
tar “estar fazendo alguma coisa” para enderecar
o5 problemas gerenciais resultantes desses am-
bientes de alta urbuléncia.

A agao normativa de cortes de pes-
soal também se faz enxergar sem grandes di-
ficuldades. A dissociagio de downsizing com o
conceito de declinic organizacional, desvincu-
lou a pratica de demissdes da imagem negativa
que antes ela possuia, Dessa forma, instituicdes
educacionais, gurus gerenciais e consultores
passaram a se sentir mais confortiveis a exor-
tar enxugamentos de pessoal como uma pritica
coerente na busca por eficiéncia organizacional .
O resultado € que corte de pessoal acaba sen-
do interpretado como um mal necessdrio e sua
adogdo praticamente atingiu o status de uma
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expectativa a ser realizada (Mckingley. Sanchez,
Schick, 1995).

Portanto, assim como o inicio da
anorexia esta associado a uma decisdo cons-
ciente de fazer dieta, dadas as claras influén-
cias sociais na definicdo do desejo de ndo ser
“gorde”, a inferéncia cultural também pode
ser um forte desencadeante de processos de
enxugamento, 3 medida que o “corpo magro”
é encarado como simbole de poder, autocon-
trole & modernidade para os anoréxicos, se-
jam eles pessoas ou organizagdes. O resultado
disso € que organizagdes, Ccomo argurmentam
Mckingley, Zhao, Rust, (2000), “passam a roti-
neiramente a dispensar em um processo de
permanente reestruturagio”,

6. Conclusdes

Analisande o livro O Castelo” de
Franz Kafka, Modesto Carone, seu tradutor,
pondera sobre a sitvacio de sofrimento per-
manente, tipico do universo kafkaniano, da
seguinte forma: ..o efeito do forturg parece
tanto maion, mais eficaz, quante mais se convence
o torturado de que aquele momento de dor ndo é
apenas o presente, mas odo o futuro.... o soffi-
mento desagrega o nogdo de tempo e pie em seu
lugar uma duragdo — @ de um presente continug
gerado pela certeza de que a repeticdo indesejoda
instalou-se como lei impossivel de burlar”, Ao fa-
zer tal reflexdo, Carone tinha em mente o sofri-
mento do personagem K. frente a um labirinto
de varidveis ndao controliveis e de um totalita-
rismo institucionalizado que, de um modo ou
de outro, impediam a realizagio do seu obje-
tivo, Transferindo o debate para o mundo or-
ganizacional moderno, ndo se percebe grande
diferenca entre a realidade desenvolvida por
Kafka e a que encontramos em ambientes or-
ganizacionais passando por processos de enxu-
gamento continuo,

Organizagdes, que optam por reduzir
seu quadro de pessoal, também se veem con-
frontadas com uma quantidade consideravel de
efeitos, que respingam n3o s& nas suas proprias
estruturas. mas também nas pessoas desliga-
das, nas comunidades a que pertencem, nos

remanescentes que permanecem na empreasa.
Enfim, indmeras variiveis delicadas, que nem
sempre sio facilmente visiveis, quanto mais
controladas, mas que se ndo forem bem manu-
seadas, podem impactar profundamente os
resultados de cortes de pessoal. Sendo assim,
a adogio de enxugamentos como resultado
de pressoes institucionais, gera uma naco pon-
deracao das vantagens e desvantagens da de-
cisdo e, por conseqléncia, pode potencializar
© risco dessas empresas a passarem a experi-
mentar vez apds vez ¢ mMesmo processc em
urn continug perverso e doloroso de emagre-
cimento auto-induzido.

Desse modo, compreender a forga
de instincias sociais incidindo nas alternativas
gerenciais escolhidas pelas empresas é funda-
mental, & medida que esse entendimento tem
enorme contribuigio a oferecer na explicacio
dos processos anoreéxicos organizacionais.

Dal, a importincia de entender que
nem sempre as decisoes por enxugamentos
de pessoal sao tomadas 4 luz de argumentos
racionais e econdmicos. |sso porque, longe de
questdes de performance, nimeros de benefi-
cios ou centros de custos, existe uma relagio
complexa e intrincada da organizagio com o
meio social que a cerca. Agdes demissionarias
ndc sio tomadas fora do dmbito social, ja que
nao hi como nos isolarmos dessa dimensdo so-
cial que nos emvalve.

Vale esclarecer , no entanto, gue isso
ndo implica em que essas duas abordagens se-
jam mutuamente excludentes. Pelo contrario,
j& gque a abordagem institucional pode ser con-
siderada como um complemento a abordagem
econdmica e, portanto, decisdes por cortes de
pessoal estariam impregnadas tanto por ex-
pectativas econdmicas e financeiras como por
conformagio a regras institucionais, que gera-
riam legitimidade as ocrganizagtes que aderis-
Sem A pratica,
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Reflexoes a sombra
da crise

A sociedade dos economistas
mortos

A crise atual estd fazendo todos
verem que, independente de opgdes politicas,
a natureza do capitalismeo € o que sempre foi
instavel. Movos instrumentos financeiros, glo
balizacio, integracdo de mercados, populariza-
¢ao do acesso aos ativos de risco, tudo isso &
relativaments novo, mas ndo altera esta que
& a caracteristica mais marcante da economia
de mercado, Messe sistema econdmico, a agio
individual orientada para o maximeo lucre ou o
miaximo bem-estar & potencialmente geradora
de efeitos coletivos indesejados. Mais ainda,
esses efeitos s3o cumulativos e ndo podem ser
revertidos sendo por mecanismos extra-mer-
cado, isto &, pela agdo da politica econdmica
(Minsky, |982).

Mas a crise atual n3o € uma ameaga
fatal & economia de mercado. Pelo contririo,
ela demaonstra que o capitalismo é uma forma
de organizacdo social extremamente dindmica
e mutdvel, capaz de se reinventar a cada crise.
Essa sempre foi a percepgao dos maiores eco-
nomistas da histdria. Para compreender a crise
em curso, basta conhecer um pouco mais ou
urn pouco menos do que algumas idéias de al-
guns grandes economistas mortos.

Mo distante sécule XV, Adam
Smith ja sabia que "o egolsmo move a agao hu-
mana nos mercados”, Quando a motivacio é
econdmica, ndo se deve contar com o altruis
mio de ninguém. E para o egoismo do vendedor
que o comprador apela, ao lhe acenar com sua
carteira. Décadas depois, o velho Karl Marx
afirmava que “no capitalismo, tudo que & sdlido
se desmancha no ar™. Que o digam os ex-clien-
tes do Lehman Brothers! Por fim, no século
XX, John Maynard Keynes afirmava que “nio
hi como salvar uma econamia em crise apenas
com juros baikos”. Se o Animo dos empresarios
cair mais do que o5 juros, eles continuardo sen
do considerados altos demais.

Esse punhado de idéias, sintese das
escrifuras econdmicas, ja nos da uma boa nogdo
do que aconteceu com o mundo nos dltimos
meses. O egoismo desenfreado e mal regulado
levou muitos investidores, especialmente nos
ELIA, aos limites de uma especulagdo digna das
antigas festas de Baco'. Quando se toma uma
pratica corrente hipotecar a propria casa para
tomar empréstimos e aplicar na Bolsa, certa-
mente o mundo econdmico estd dando sinais
de que o auto-interesse superou os limites do
bom-senso. Mas, ndo devemos condenar as
pessoas e familias que, individualmente, apenas
tentaram ganhar dinheiro. Citando novamente
Marx, & essa “sagrada cede de ouro™ que move
a agdo de todos no capitalismo. O problema
se coloca quando um ndmero enorme de pes
5035 Passa a ter um mesmo Comportamento,
gerando o risco de que, quando um lider der o
sinal de que & hora de realizar lucros, vendendo
ativos, toma-se impossivel conter o estouro
da manada. E al que o pinico se estabelece e a
confianga & quebrada. E sem confianga. a eco
nomia de mercado perde seu verdadeiro lastro:
a crenca mais ou menos religiosa de que os
mercados vio se ajustar, cedo ou tarde (Kindle
berger, 198%).

Por que chegamos a esse ponto?

Mas, por que chegamos a esse ponto!
O grande erro, talvez, tenha sido a postura dos
conservadores em todo o mundo que pregavam
uma crenga ingénua na famosa “mao invisivel”
de Smith. “Deixem as pessoas livres para ganhar
sey dinheire”, diziam. Mas a manada entrou em
panico, especialmente apds a quebra do Lehman
Broters, a gota d'igua da crise atual.

E nesse ponto que voltamos a
Keynes - talvez o mais relevante economista
morte no contexto de crise atual, Quebrada
a confianca, derrubade o animo dos em
presarios, € preciso buscar um agente fora do
mercado para reergué-lo,

Infelizmente, porém, a ingenuidade
dos conservadores parece estar sendo substi-
tuida pela dos simpatizantes da esquerda, Aque
les que estio dizendo, com um sorriso irdnico

Baco era o deus romans do winko & da alegrna. Ma Grecia, era conbecido como Dionmic. As festas em
homenagem a essa divindade eram conbeckdas come bacanais & se caracterizavam por grande consume de

virtha, dancas & priticas sensuais. Quanda ir
regularmente desordem urbana, o que culr

odusides am Roma, por volta de 400 A C, ettas praticas geraram
Fo COMm st profbgio em toda a lilia por volta de 185 AC
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mal-disfargado, que estamos nos aproximando
do socialismo, certamente estio enganados. Ma
economia de mercado, vale a maxima: is vezes
é preciso dar um passo para tras para poder
dar dois & frente. E nas crises que as instituigdes
capitalistas se aperfeicoarn. E essa capacidade
de superd-las que o velho Marx ndo anteviu,
levando-o a ser um profeta de um apocalipse
do mercado que nunca veio. E ndo vird até onde
avista alcanca. E indiscutivel que a crise atual éa
mais grave desde |929. Desde entio, houveram
outros momentos de retracio, mas nada com
as dimensdes atuais. Por que razio a crise atual
se tornou to agida?

Trés ordens de fatores se somaram
ao longo dos ditmos anos, contribuindo para
gue a crise que estava sendo gestada fosse de
dimensdes quase catastroficas.

Em primeiro lugar, houve grande
negligéncia com relagio aos parimetros de
prudéncia bancéria sugerides pelos chamados
“Acordos da Basiléia®. Como se sabe, o Co-
mité da Basiléia ¢ um organismo supra-nacio-
nal encarregado de estudar o setor bancario,
sugerindo normas de cardter prudencial para
evitar excessiva exposicdo ac risco por parte
das instituigdes financeiras. Em linhas gerais, es-
ses acordos sugerem que, se um banco quer
manter em seu ativo papéis de maior risco, os
sGcios devem integralizar mais capital praprio.
Uma composicio de capital com mals recursos
proprios (Patiménio Liquido) & menos recur-
sos de terceiros (Passivo) tem dois efeitos: faz
com que o5 banqueiros exponham seu proprio
capital aos riscos maiores; & toma o risco mais
caro, dado que o capital proprio @ sempre mais
caro que o capital de terceiros. Durante a “Era
Gresspan” o Banco Central dos EUA foi ex-
remamente negligente em suas tarefas de su-
pervisao bandiria, permitindo acs bancos clas-
sificarem papéis de retorno duvidoso como de
baixo risco, Com isso, essas instituigdes podiam
gerar volumes de crédito muito maiores do que
estariam autorizadas a fazer em paises como o
Brasil, onde a classificacio de ativos de risco &
sujeita a cantroles muito mais rigidos,

Ern segundo lugar, a crise atual se deu
com novos atores em cena. Fundos de inves-
timente com atuagao agressiva nos mercados
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futuros e de agdes sio uma novidade das dlti-
mas décadas e ndo tveram papel tio marcante
nas crises do passado. Um bom exemplo sio
os hedge funds, originalments urm instrumento
de protecao contra flutuagdes excessivas nos
precos das commodities minerais e agricolas,
mas que se tornaram fonte de grande especula-
¢do com estoques, tendo por objetivo gerar ga-
nhos para seus investidores, muito além da ne-
cessidade destes de buscar protecde firmando
contratos no mercado future. Qutro exemplo
sd0 os fundos private equity, especializados em
comprar empresas em todo o mundo, transfor-
mando-as por dentro com grandes processos de
modernizagio e ampliagio de nepdcios. Apds
alguns anos atuando com pessoal espedializmde,
esses fundos promovem a abertura de capital das
empresas adquiridas (os famosos IPOs, sigla em
inglés para Emissdo Primdria de Agdes). Como
regra, o5 fundos de private equity alavancam
fortemente o capital inicialmente investido por
conta do processo de valorizagio das empresas
que administram, E os IPOs despertavam grande
interesse de investidores, muitos deles familiares,
que passavarn a apostar na continuidade do mo-
vimento de valorizagdo das ages apds a retirada
dos private equity. Mas essas expectativas nem
sempre se realizaram, o que limitava os ganhos
aos investidores dos fundos que se retiram das
empresas adquiridas durante o IPO em busca de
outras empresas-alvo, Ambos os fundos tiveram
grandes sucessos durante as ditimas décadas,
conferindo uma caracteristica extremamente
agressiva a operagdes financeiras que, antes,
eram muito menos especulativas, como os con-
tratos futuros com commodities e as aquisigdes

de empresas.

O ciclo real-monetario

Mas a crise ndo teria ocorrido se ndo
fosse a politica monetiria da “Era Greenspan”.
Como mostra o grifico |, em 2001, o Federal
Reserve colocou emn pratica taxas de juros ex-
tremamente baixas, abrindo amplo espago para
a agdo especulativa e para a fragilizagio dos ba-
langos das instituigoes financeiras. E por que o
FED fez issol

Grifica |
- Taxa de juros fixada pelo FED
&
£
£ 3
2
[
58 -23885 8288358328385 %48
S EEEEEEEREREEEEEEENE
Fonte: Ipaadata jwww. ipeadata gov.br).

O fato é que, naguele momento,
vivia-se também uma fase de perdas nos merca-
dos aciondrios, Era o fim da bolha das empresas
“pontocom”. As inovacdes em tecnclogla da
informagio haviam causado euforia nos inves-
tidores e, com o mercado mals maduro, tinha
inicio o processo conhecido de destruigao cria-
dora. Em outras palavras, o “boom™ acicnario
das empresas de tecnologia estava se tornando
coisa do passado. Com receio de uma crise mais
ampla, o Banco Central americano deu inicio a
urn movimento de cortes de taxas de juros, o
qual ganhou ainda mais forga apés os atentados
de || de setembro. Era o primeirc atague da
historia contra o territéric norte-americano.
As incertezas resultaram em forte frelo ao con-
SUMOo e a0 investimento e, mals Uma vez, as res-
posta do FED foi mais corte de juros.

Essa linha de pelitica seria adequada,
nio fosse a prevaléncia dos dois outros elemen-
tos citados acima. O corte histdrico de juros
acentuou o interesse dos investidores por ati-
vos financeires de maior risco. Os hedge funds
adguiriam posigdes no mercado future e, em
seguida, passavam a especular com estoques
de commaodities buscando ampliar seus ganhos.
E os aplicadores nesses fundos j§ ndo busca-
vam protecao contra as oscilagbes de mercado.
Ao contrario, visam provocar essas oscilagbes
com vistas a magnificar seus lucros. Da mesma
forma, a valorizagdo do capital das empresas

adquiridas pelos fundos private equity nao se
prendia essencialmente as transformagdes que
o5 gestores dos fundos promoviam nessas or-
ganizagBes, mas 4 euforia dos compradores das
agdes no momento dos POs, E muitos desses
compradores sd tiveram o interesse desperta-
do pelo mercado acionario por conta da baida
atratividade da renda fixa, resultade dos cortes
temerarios de juros.

Mo momente em que o FED tentou
retomar as rédeas da politica monetiria ele-
vando novamente os juros a niveis compativeis
com o controle inflaciondrio, todo esse castelo
de cartas comegou a ruir (ver Minsky, 1982). O
retorno dos investidores 4 renda fixa, pge fim a
alta das bolsas e encerra o ciclo de ganho ficil
com atives de risco. Esse fato refletiu-se sobre
o orcamento de muitas familias nos ELA,

A crise teve inicic no mercado
imobilidrio por diversas razoes. Dentre elas,
destaca-se o fato de que os ativos hipotecarios
norte-americanos contarem com amplos mer-
cados secunddrios. MNesses mercados, hipotecas
geravam papéis derivados delas (ou derivati-
vos) com grande liquidez e ampla aceitagao por
outras instituicdes. Por outro lado, as familias
norte-americanas, muitas vezes, estavam to-
mando crédito com taxas baixas para adquirir
imdvels com precos inflacionados pela onda
especulativa. Quando essas mesmas familias
pararam de ganhar dinheiro com agoes, ten-
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taram desfazer-se de seus imdveis e pagar suas
dividas, mas descobriram que os pregos das
residéncias estavam caindo rapidamente. Algu-
mas instituigoes hipotecdrias passaram a sofrer
inadimpléncia e, em alguns casos, retomaram
0% imdveis financiados, mas descobriram que
o valor desses bens, muitas vezes, ndo era sufi-
ciente para quitar a divida em atraso,

A crise se alastrou para as segurado-
ras que haviam segurado os empréstimos e para
o5 bancos que haviam adquirido derivativos do
mercado hipotecdrio, hoje chamados de “pa-
péis toxicos” ou, comao sio mais conhecidos no
Brasil, “titulos podres”, Os prejuizos bancirios,
ao reduzirem seu volume de capital proprio,
impdem limites mais estreitos & geragdo de
crédito, segundo as normas da Basiléia e, com
is50, A Crise 52 propaga para outros segmentos
da economia, contaminando o setor produtivo.

O que & interessante em todo esse
processo, & que ele ja havia sido descrito por
mais de um de NOsSos economIstas MOrtos.
Os seguidores de Keynes, em especial Hy-
man Minsky, sempre souberam como esse
processo ocorre e chamaram o fendmeno de
“ciclo real-monetirio”. Segundo essa aborda-
gem, dita pds-keynesiana, a politica monetiria
tern importantes efeitos sobre as decisdes dos
agentes econdmicos, efeitos esses que ndo se
restringem as escolhas entre atives de risco ou
ativos de renda fixa, Pelo contrdrio, a maior
propensic ac risco, tipica de momentos de
queda de juros, eleva as expectativas de ganho
dos agentes econdmicos. 5e essas expectativas
sdo compartilhadas pele sisterna bancirio, a
ampliagio da oferta de crédito da novo impul-
s 4 atividade econdmica, levando a fase de ex-
pansio do ciclo. O problema ccorre quando a
demanda aquecida gera ameagas inflacionarias,
obrigando o Banco Central a reagir, elevando
novamente os jurcs. Quanto maior a euforia
da fase expansiva, mais intensa a reversio que
se segue,

Quando isso ocorre “em condigdes
normais”, hdé um desaquecimento geral de de-
manda, queda da inflagdo e do emprego. A eco-
nomia aravessa uma fase de contragdo e, por-
tanto, de menores pressdes sobre os pregos.
Mas, =& os agentes econdmicos assurmiram

posicoes de risco excessivas na eufora da ex-
pansao, a alta dos juros pode leva-los ao que
os seguidores de Keynes chamarn de “finangas
Pornzi™. Messe cemdrio, os ganhos de curto
prazo tornam-se insuficientes para o8 pagamen-
tos dos compromissos financeiros, causando
inadimpléncia e propagando a crise.

Foram aqueles trés fatores citados
acima que, somados, geraram essa situagao
financeira tio fragil. Familias endividadas, juros
oscilando fortemente e instituicdes financeiras
validando posturas de extrema exposigio ao
risco. O resultado 6 poderia ser uma grande
flutuagde ciclica, uma auténtica gangorra
econdmica, 3 beira do abismo.

A crise de 1929 pode acontecer
de novo?

Mas, dado que os grandes nomes
da Ciéncia Econfmica s3o rmails atuals do que
nunca, serd que o paralelo entre a crise atual
e a de 1929 também é vilido!? Para usar uma
analogia médica, a doenga é 130 grave quanto
antes?

E possivel dizer que a crise atual
tem, em linhas gerais, a mesma caracterizagao
da de 192%: é uma reversao ciclica tipica do
capitalismo moderno, Portanto, a economia
de mercado vivencia o mesmo tipo de doenga,
cujo diagndstico fol formulado com clareza por
Keynes nos anos 30. Porém, hi duas diferengas
marcantes: de um lado, o organismao econdmi-
co mudou, coma vimos, de outro, temos hoje
um conhecimento sobre a doenga e dispomos
de medicamentos que nao estavam ao alcance
dos formuladores de politica no passado. Os
governos tém agido com prontidio e estio
recanhecendo a gravidade da crise. Os gastos
publicos podem e devem ser mangjados no
sentido de compensar a queda da demanda
privada. Os bancos centrais tém se esforgado
para ampliar o crédito, impulsionando o con-
sumo. Tudo isso compde um tratamento que
nac foi adotado de imediato na crise de 1929,
O Mew Deal de Roosevelt s6 comecou a ser
implementado a partir de 1933 e o fundamen-
to tedrico para os gastos fiscais como foram

¥ Charles Ponzi {1ES2-194%) era um italano de Parma que emigrou para os ELM, em 1903, Ficou conhecida coma
grande trapaceiro &, acredita-ie, foi um dos inventores das “picdmides” de investidores que prometem ganhos fhoeis,
mas rapidamente “desmoronam” guando alguns dos “investidores” ervobidos ndo honram seus compromissos. A

literatura pds-keymesiana reserva o terma "Pongi finance™ para a etapa do ciclo real-monetine no qual as perdas tende
a se peneralzar entre oF agentes econdmicos a parter da naptura de um grupo de agentes ou setor da economia.

de reagdo a crises como aquela 5o surgiv com a Teoria Geral de Keynes, publicada pela primeira vez
em |936.

Mas, além de tuda isso, também sabemos hoje algo mais: o timing de efeito da medicagio.
Supondo gue o pacote de estimulo do governo Obama seja efetivamente implementado a partir
de margo, a reagdo econdmica pode demorar de seis a nove meses para dar os primeiro sinais
efetivos. Isso significa que o desempenho econdmico norte-americanc estara significativamente
comprometido durante todo o ano de 2009, E, portanto, o mesmo deve ocorrer em linhas gerais
com todo o mundo.

Colocadas em marcha as politicas anti-ciclicas, é preciso monitorar a reacdo das decisdes pri-
vadas de investimento ao longo deste ano e do proximo. Por sua propria natureza, essas decisdes sao
prospectivas, isto &, sao tomadas levando em consideracio o fluxo futuro de rendimentos esperado e
nao os niveis correntes de renda e demanda (ver Kaleckl, | 977).

5e a economia mundial em geral e norte-amenicana em particular recuperarem a crenga nos
mercados, se o crescimento econdmico voltar a ser visto no horizonte, entdo os empresarios voltardo
a estar dispostos a adquirir maquinas e equipamentos, construir novas instalagdes, atualizar os softwares
de seus computadores e qualificar sua mao-de-obra. Messe cendrio, a recuperagio econdmica torma-
s um processo com dinamisme propric, quase uma profecia auto-realizada, e o Estado pode, entio,
retomar um papel mais discreto, cuidando da sintonia-fina da paolitica econdmica.

Em outras palavras, a melhora do "estado de confianga nas expectativas™ (nos termos de
Keynes) e o aumento dos lucros esperados (alta da eficiéncia marginal do capital, diria novamente o
mesmo autor) serdc o ponto de partida para a recuperagio econdmica pds-crise, Todos esperam e
torcern para que isso ocorra ainda durante o ano em curso, com efeltos que se propagem ao longo de
2010, Se isso val acontecer ou ndo, 56 o tempo dird,

O Brasil e a crise.

A economia brasileira sofreu um contagio mais intenso da crise internacional apenas a partir
de setembro de 2008, Até ali, o sinal mais claro de contaminagdo era a Bolsa de 580 Paulo (ver grifico
2}, cuja queda deveu-se essencialmente ao grande volume de capital externo que se retirou a partir
de maio. Mas, ao final do terceiro rimestre, o cimbio sofreu grande ajuste (ver grafico 3). a produgio
industrial caiu com forca e, ac que tudo indica, o PIB se reduziu apds longa trajetdria de expansao,

Ibovespa @ Dow Jones
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Fonte: Ipeadata fwew. ipeadata.gov.br).
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A reacio da politica econdmica de inicio foi timida. Talvez devido a crenca amplamente
propalada pelo Executive Federal, de que a crise nao chegaria até nds. Somente na virada do ano o
discurso oficial foi ajustado  real gravidade da crise e seus reflexos sobre o pais.

Seja como for, a conduta da politica econdmica recomendada para o Brasil € similar a dos
paises desenvolvidos: uma politica fiscal ativa no sentido de sustentar a demanda, recuperando a
“eficiéncia marginal do capital”. Mas, falar em gastos pdblicos no Brasil & sempre tratar de um tema
delicado, Seria prudente acelerar esses gastos ou cortar impostos para estimular a dermanda? A res
posta é um sonoro e surpreendents sim!

Grifico 3
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Fonte: ipsadata {waw.ipeadata.gov.br).

Ao longe dos Gltimos dez anos, a politica fiscal brasileira foi norteada por um amplo es
forgo para equilibrar as contas pablicas. A geracio de superdvits primarios (que desconsidera os
gastos com encargos da divida pdblica) crescentes comegou no segundo mandato do presidente Fer-
nando Henrique e foi intensificada na gestio Lula. Como consequéncia, o déficit nominal {resultado
global das contas do governo) caiu de forma expressiva (ver tabela |). Em 2008, esse déficit fol da
ordem de |,5% do PIB, o melhor em toda a série histdrica. Esse é um patamar amplamente aceitivel
para o déficit pdblico. MNa Unido Eurcpéia, por exemplo, o limite para esse indicador & de 3%, mas
muitos paises importantes como Alemanha e Franga tém dificuldades de manter-se nessa meta. Mas
o indicador sintese das finangas pablicas é a relagao divida/PIB. Considera-se que a divida pdablica
pode crescer, desde que a base de arrecadagio tributdria, isto €, o PIB, também se expanda. Mo caso
brasileiro, estamos ha anos com uma refagdo dividas/PIB cadente, o que indica que o setor pablico
nao terd dificuldades em saldar seus compromissos financeiros.

Tabela |
BRASIL: Indicadores de Finangas Pdblicas
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Déficit Nominal (% do PIB) 10.4 5.2 2,8 3.3 3.3 2.3 1.5
Jurgs nominals (% do PIB) 14,5 8.5 7.2 8.1 T 63 5.6
Déficit Primario (% do PIB) -4.1 =43 =i,6 -4.8 -4.4 -4.0 -4,1
Rel. DividaPIB (%) 487 49,3 47.8 46,5 44.9 42,8 36,0

Fonte: Bolstim do Banco Centrad, diversos nimencs faww.bob,govior).
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Assim, a aceleragio dos gastos do
governo ou a redugdc de impostos podem,
sem divida, piorar os resultados fiscais. Mas
existe amplo espaco para que essa piora ndo
s8ja preccupante, especialmente em um con-
texto de queda das taxas de juros, como vive-
mzs em 2009, que reduz o3 gastos do governo
com encargos de sua divida.

A conclusio é que o Brasil nao val
passar incdlume pela crise atual. Mas o pals
temn condigdes privilegiadas para uma agio an
ti-ciclica incisiva, 56 se espera que nao falte acs
gestores da pollica econdmica determinagao e
agilidade. Se for assim, 2010 podera ser um ano
de franca recuperagao. Estejamos atentos.
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1. Introdugdo

Este trabalho visa a compreensao
dos passos necessarios para disponibilizar
uma invencao ao mercado brasileiro. Além
disso, visa incentivar o espirito empreende
dor em inventores que nao possuem alguma
relagio com a administragao. Desta forma,
apresentaremos passos para definir o pablico
alvo e, assim, elaborar e alinhar da melho
forma possivel a invengio com as necessida
des do mercado,

Uma vez que o inventor é, de cer-
ta forma, um empreendedor, serd discorrido
sobre a relacdo entre as caractensticas das
duas formas de auto-emprego. 5erd também
discorrido sobre a questio da patente com
relagdao ao invento e as maneiras de tomar ©
invento em produto.

Assim, para que o invento seja cria
do, observaremos 0s passos que compoe o
momento de criagdo, os paradigmas envolvi-
dos e como ser criativo ao ter idéias. Serdo
tragados alguns mitos que surgem durante
eile processo e como podemos superd-los,

Uma wvez concebido o invento,
abordaremos as necessidades do mercado
em face ao invento, descrevendo os deta-
lhes de funcionalidade do invento. Também
abordaremos a condugao de uma pesquisa de
mercado com baixo custo que revelara mui-
tos pontos nac observados pelo inventor,

Apds o estudo de mercado, fala-
remas sobre um ponto que é crucial para os
primeiros passos do invento: a sua comercia
lizagao, Falaremos sobre como manufaturar
sew invento, como escolher um fabricante e
quais canais de venda podem ser mais atrati-
Va5,

Além disso, mostraremos qual o
papel da incubadora da empresas nesse pro-
cesso de desenvolvimento do negécio e quais
0% Critérios mais requisitados pelas incubado-
ras para a escolha de projetos.

Finalmente, falaremos sobre financia-
mentos existente para mMicro & pequenas em
presas e sobre os melhores programas a serem
utilizados para pequenos empreendedores.Inde-
pendente do que queira ser inventado, esse tra
batho tem por finalidade servir de instrumento
para inventores, pequenos e MIicros empresarios
que possuam boas idéias, mas ndo utilizam téc
nicas administrativas para o desenvolvimento de
sels projetos, Também, para agqueles que neces
sitam de um material que demonstre, de forma
simples, o ferramental de gestio,

2. 0 Empreendedorismo

Empreendedorismo & a  palavra
usada para designar estudos relativos ao
empreendedor, sua caracteristica, sua atividade
e seu universo de atuacao. A palavra @ uma
derivagao do latim interprendere que significa,
literalmente. alguém que se encarrega de algo
Dolabela (1999, p. 69) di a seguinte definigio
aos empreendedores.

* Um individuo que cria uma empresa, qual
quer que seja ela;

* Uma pessoa que compra uma empresa e in
treduz inovagdes, assumindo riscos, seja na for-
ma de administrar, vender, fabricar, distribuir ou
de fazer propaganda dos seus produtos efou
servigos, agregando novos valores,

* Um empregade que introduz inovagdes em
UMa OrganiZacdo em uma organizacio, provo
cando o surgimento de valores adicionais.

Com essas definicdes, ja comegamos
a entender o que & o empreendedorismo, ape
sar de haver algumas singelas diferencas na defi-
nigao da palavra e no entendimento do conceito
entre outros autores, Mio podemos confundir
o empreendedor ao ter como base a afirma-
¢ac: "Uma pessoa que compra uma empresa,
uma vez que essa pessoa adquire a empresa e,
nao inova, oria ou gera valor para o produto/
servigo, porque inovacdo, geragio de valor e
propensac aos riscos sao alguns dos aspectos
que o empreendedor deve possuir para atingir
seus objetivos e atuar de forma competitiva e
eficiente no mercado.” (DOLABELA, 1999).
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Fonta: Adaptads de DOLABELA, Far

nande, Oficing do Empreendedor. Sio

Pauk: Editora de Culbura, 1909,

3. O Visiondrio

Para que o empreendedor atinfa seus
ideals, ele precisa ser visiondrio. Entio, ele conse-
guira absorver muitas informagdes que meldam
o empreendimento, bem como © seu produto.

De acordo com Filien (1991) apud
Dolabela (1999, p. 68), "um empreendedor é uma
pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes”,
Esta afirmagio contrasta substancialmente com o
perfil do inventor, ja que ele também passa pelo
mesmo processo para a criacdo e realizacio de
SEU invento.

Dolabela (1999, p. 76) diz que “a vi-
530 & uma imagem, projetada do futuro, do lugar
que se quer ver ocupade pelo seu produto no
mercado, assim como a imagem projetada do
tipo de organizagio necessiria para consegui-
lo", Desta forma, ele se baseia em cinco premis-
sas que agem na formagio da visio empreende-
dora. Esses aspectos dizem respeito a varidveis
nac mensurdveis, mas que estabelecem um grau
de influéncia para a formagio da visio: conceito
de si, energia, lideranga, compreensic do setor
e relagdes.

O concelto de si diz respeito 3 auto-
imagem do empreendedor que sera a exteriori-
zagio da personalidade em forma de empreendi-
mento. |4 a energia é a quantidade e a qualidade
de tempo despendida com o empreendimento.
Estes dois conceitos influenciario a compreen-
sdo do setor, entender o meio em que se esti
atuando e suas relagBes, Estas estio apoiadas
em relagées primdrias (familias), secundarias
(amigos) e tercidrias (contato com © campa),
sepundo Dolabela (1999).

ILUSTRAGAO 1 - VISAO EMPREENDEDORA
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4. 0 Momento Criativo

O ser humano € um ser pensante.
Isso & fato! Porém, alguns se sobressaem pelo
simples fato de terem algo singular em suas vi-
das: a criatividade. Toda essa inspiragao pode vir
dos mais variados aspectos do cotidiano, como
o da escola, do meio familiar, da internet ou de
conversas com amigos. Essas pessoas tém a ca-
pacidade de externalizar toda a gama de infor-
magic e canalizar suas energias para a criagio
de coisas inusitadas e muito curiosas & primeira
vista, mas que, em alguns casos, podem nos ser
datil. Enfim, estamos sempre sendo bombardea-
dos com informagdes que podem servir como
base de apoio para o desenvalvimento de novos
produtos, equipamentos ou servicos. Por sermos
todos diferentes, nem todos possuimos essa veia
criativa gue, para alguns, & algo inato, | para ou-
tros é algo que deve ser trabalhado e exercitado
para que as idéas fluam mais facilmente,

Mesmo sendo o momento criativo
algo intrinseco ao ser humano, o processo pelo
qual o despertar da criatividade acontece pode
ser, até certo ponto, explicitado, Parres e Har-
ding, 1962, descreveram “como ser criativa” se-
lecionande alguns aspectos que podem elucidar
esse mecanisme tendo com base o modelo de
criatividade criado por Whitt M. Schule:

* Todo dia escreva uma idéia;

* Faca anotagdes:

* Armazens idéias:

* Observe e absorva;

* Desenvolva a curiosidade;

* Aprenda a escutar e ouvir;

* Descubra novas fontes de idéias:

* Procure ter atitude positiva e otimista;
* Perse todos os dias;

* Descubra o problema;

* Crie grandes metas e grandes objetivos;

* Aprenda a fazer perguntas que desenvolvam
o seu cérebro;

* Coloque as idéias em agao.

Tendo isso como base, poderemos aumentar nosso potencial de encontrar idéias para criar

ou melhorar um invento, MNao & necessanio seguir a risca cada passo, tendo em vista que, esse processo
podera ser fic para alguns ou muito metddico para cutros, Contido, podemos simplificar isto em um

pequena diagrama, a seguir:

ILUSTRAGAD 2 - PROCESS0 CRIATIVO

Fonbe: O autor,

Unia vez que j4 temos base para criar algo, faclitaimes os medos pelos quais devemos nos

embasar para a criagdo e/ou desenvolvimento de projetos que deverdo ser ou terdo que cobrir algum

segmento do mercado,

E neste momento que percebemos a importincia de observar o mundo a nossa volta e ver

como a sociedade € organizada; quais as lacunas que precisam ser preenchidas? qual necessidade precisa

ser saciadal

Catherine Patrick (| 955) descreve as fases do processo criative em seu livro O que é o pen-

samento criativo™.

ILUSTRAGAO 3 - PROCESSO CRIATIVO

Fonte: O autor.

A. Preparacio: Fase de coleta & manipulagio
do maior nimero de dados e elementos referen-
tes a um problema.

B. Incubacdo: Quando o inconsciente entra
em acio e, desimpedido pela intelecto, elabora
as inesperadas conexdes que constituem a es-
séncia da criagio,

C. lluminagio: © momento génese da idéia.
A iluminagdo ou sintese ocorre para © homem
criativo em incubacio nos momentos mais ines-
perados.

D. Verificagio: MNesta fase, o intelecto ter-
mina a obra que a imaginagdo iniciou. O criador
analisa, julga e testa a adequagio de sua idéia,
Todavia, sermpre que quisermos de-
senvolver ou aprimorar nossos projetos, cria-
¢hes e inventos, devemos ter em mente os
meios com os quais podemos levantar as nfor-
magdes necessdrias para termos a inspiragdo
que nos levard a um produto bem elaboram e

mais préximo das reais necessidades do merca-
do que queremos atingir.

5. Mitos

Ao inventarmos algo, nos deparamos
com alguns mitos acerca das invengoes. As ve-
zes temos uma idéia brilbante e ficamos presos
a alguns preconceitos que criamos ou que ou-
vimos falar, nos impedindo de seguir em frente
com o deservolvimento de nossos projetos.
(Monosoff | 2008).

Como podemos perceber, alguns pon-
[0S SUFEEM &M Nossas mentes, antes mesmo de
termos a idéia do invento, como: manter segre-
do sobre o invento, criar patente de algo que vale
milhdes. Esses s30 o5 primeiros pontos que sur-
gem quando pensamos em criar algo, mas que,
ndo necessariamente, ajudario a colocar seu
invento no mercado.

Estudos e Negicios
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Para que ndo figuemes impedidos com o desenvalvimento do invento, devemos superar esses
mitos e acreditar no potencial do produto, levando em consideracdo sua funcionalidade e utilidade. As
patentes sio importantes, porém nao garantirio a aceitagio de seu invento pele mercado, De qualquer
forma, o custo para manter uma patente é por volta de R$ 140,00, sepundo o Institute Macicnal da
Propriedade Industrial (INP1). Desta forma, conseguimos, pelo menos, assegurar a autoria do invento e
protegé-lo contra possiveis imitadores, (INPI, 2003).

Quando inventarmos algo, ratamos a criagdo como se fosse um maravilhoso segredo que
devemnos guardar para nos. Temos receio de que qualquer um i copiar ou, até mesmo roubar, ele de
nds. Temos que ter em mente que devemos agr primeire para que possamos estar sempre a frente dos
concorrentes. (MOMNOSOFF, 2006).

Devemos, porém, falar sobre nosso invento. Assim, daremaos inicio a uma espécie de buzz-
marketing ou marketing viral que desperte o interesse de possiveis clientes, o que nos trard, tambem, os
primeiro sinais da aceitagdo e as primeiras impressoes sobre o produto em si. (SALZMAN; MATATHIA;
O'REILLY, 2003).

Ainda segundo os autores, (SALZMAN, MATATHIA, O'REILLY 2003), “a nosso ver, o buzz
marketing € tudo isso. E orginico e baseia-se no valor conversional; deve-se s pessoas conhecidas; &
estratégico e espalha-se dos geradores de tendéncias para os disseminadores de tendéncias e dai para o
publico consumidor”,

Uma idéia, independentemente de valer milhares de reais, ndo dever ser superestimada. Esse
é um ponto importante para o estabelecimento de metas e valores referentes ao invento. Ter o pé no
chio € vital para esse processo, e ajudara a ter uma visdo mais realista sobre o verdadeiro potencial de
seu future produte. (MOMOSOFF, 2006).

ILUSTRAGAD 4 - VARIAVEIS PARA CRIACAD DE UM INVENTO

Explore
Idéias
Al
Venca Seja
Obstaculos Realista
Aja Primeiro
Fomte: O autor,

Quanto mais formos realistas, mais estaremos présddmos do que podernos chamar de reali-
dade do produto. Assim, serd menos drdua a criagdo de planos de agdo que realmente funcionem. Essa
‘realidade do produte’ deve ser entendida como todos os aspectos referentes ao produto (funcionalida-
de, mercado alvo, beneficios, valor, competidores, etc.) que afirmardo se ele é comercializivel.
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6. Definindo o Produto

Uma vez com o produte idealizado e
prototipado, inicia-se o processo de definigio
do produto para que ajustes relevantes e per-
tinentes sejam feito para que o invento tenha
&xito no mercado. A importincia dessa defini-
3o esta relacionada com o future do invento,

O inventor deverd utilizar ferramen-
tas administrativas para entender melhor a ne-
cessidade do mercado alvo para que, assim, ele
consiga atingir os objetivos que pretende alcan-
car. {KOTLER, 1996).

6.1 — Pesquisa de Mercado

Para esclarecer dividas referentes ao
bindmio cliente X produto, & necessirio que
se tenha como fundamento informagdes refe-
rentes i percepgdo do cliente face ao produto,
algo que conseguiremos atraves da pesquisa de
mercado. As informagoes levantadas na pes-
quisa norteardo as decisdes sobre o futuro do
produto e, consequentemente, refinardo o de-
senvalvimento do produto.

Primeiramente devernas nos ater ao
produto. Ele devera ser minuciosamente elabo-
rado, de forma a ter as caracteristicas minimas
aceitas pelo piblico alvo, lembrando sempre
de incrementar esse novo produto com aspec-
tos inesperados ao mercado aklvo. Para que se
chegue a esse ponte, é necessirio conduzir um
teste de conceito. Este teste visa obter as rea-
goes diretas dos participantes do mercado a seu
conceito de produto/servico antes de utilizar
SEUS recursos para desenvolvé-lo, produzi-lo e
intreduzi-lo. (KOTLER, 1998).

6.2 — Teste de Conceito

Para conduzir um teste de conceito,
devemos criar um questiondrio que nos revelara
itens importantes do ponto de vista do cliente
a respeito de nosso produto. Desta forma, con-
seguiremos moldar o produto de acordo com a
necessidade do mercado alvo, diminuindo erros
na elaboragdo e introdugao do produto,

Muitas vezes, acrescentamos algurmas
funcionalidades ao produto que o cliente nido vé
valor, Meste caso, este dinheiro pode ser inves-
tido em algo mais pertinente, que acrescentard
vantagem competitiva ao produto,

Segundo  (LODISH:; MORGAN;
KALLIANPUR, 2002), um teste de conceito
bem executado proporcionard alguns beneficios
importantes para o empreendedor incluindo:

* |dentificar falhas e limitar a quantidade de
recursos empregada emn idéias que o mercado
ndo percebe come Gtil,

* Separar as boas idéias das mads e apoiar o di-
recionamento de recursos para aquelas que o
mercado deseja.

= Fornecer sugestdes para melhorar o produto
a fim de torna-lo mais dtil para os participantes
do mercada.

* Gerar curvas de demanda dos valores apro-
ximados do prego e do volume de vendas para
novos produtos,

Para que esses beneficios sejam ex-
plicitados no momento da aplicagio do teste,
algurnas perguntas sio crudiais para o bom an-
damento do teste e no levantamento de infor-
magies, O teste de conceito, segundo Kotler
(2004), implica apresentar aos consumidores
uma versio elaborada do conceito, também sao
realizadas algumas perguntas comao:

= s beneficios estdo claros e vocé acredita neles?

* Vocé acha que esse produto resolve um pro-
blema ou preenche uma necessidade?

* Ha outros produtos que atualmente atendem
a essa necessidade e a satisfazem?

* O preqo é razodvel em relagdo ao Valor?

* VMocé compraria o produto! Qual € a sua res-
posta: certamente, provavelments, provavel-
mente Nao, com certéza ou nao?

* Quern utilizaria esse produto, quando e com
que freqléncia?

Com essas informacgdes em mao, o
empreendedor terd capacidade de melhorar
seu produto, reduzinde o grau de incerteza, co-
brindo fatores importantes como prego, emba-
lagem, funcionalidade e aceitabilidade.
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6.3 — Segmentacdo

Para que a empresa atinja seu pud-
blico alvo, deverd segmentar o mercado. Em
Kotler (1996) a segmentagio do mercado é o
processo de identificar grupos de comprado-
res com diferentes desejos ou necessidades
de compras.

As varidveis necessarias para a seg-
mentagio do mercado sio: Geogrdfica, De-
mogrifica e Psicogrdfica, Cada uma dessas
variaveis ajudard na confecgdo do tipo de
cliente com que estamos trabalhando e quais
suas necessidades, levando dados pertinentes
ao meio em que o cliente vive qual seu estilo
de vida, etc. Uma segmentagio bem feita pode
ser decisiva para a realizagio dos desejos dos
clientes. O importante & distinguir os grupos
de clientes para apontar oportunidades para o
seu produto @ até mesmo, para um produto
novo, (KOTLER, 1996).

Contudo, segundo  Kotler (1996),
podemos elencar os beneficios da segmenta-
c3o como:

* Melhor posicio para verificar & comparar as
oportunidades de marketing:

* Fazer melhores ajustes de seu produto e dos
apelos de marketing,

* Desenvolver programas de or¢amentos de
marketing baseados numa idéia mais clara so-
bre as caracteristicas de segmentos especificos
de marketing,

7 — Comercializando o Produto

A partir deste momento, o inventor
j& estard munide de informacdes importantes
sobre seu produto, Porém, existern outras
informagoes decisivas para o sucesso do pro-
duto: um produto precisa ter caracteristicas
préprias que estejam relacionadas nao sé com
as caracteristicas do inventor, mas também,
possuir atributos que [he aproximem do pdbli-
co alvo. Assim, marca e embalagem devern ser
elaboradas tendo como base essas caracteris-
ticas. (Kotler, 1996).

Estudos e Megbcios
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7.1 - A Marca

Segundo Kotler (1996), uma marca
terd que conter uma parte integral ou reforga-
dora do conceito do produto, assim, a marca
terd que ser criada tendo em mente as seguin-
tes qualidades:

* Deve sugerir algo sobre os beneficics
do produto;

* Deve sugerir qualidades do produto tais
COMC agao, cor ou quaisquer outras;

* Deve ser ficil de pronunciar, reconhecer
e lembrar,

+ Deve ser distinto,

A marca nio necessariamente deve
ter todos os quatro atributos aqui descritos,
porém, deve-se ter consciéncia que essas
qualidades ajudario a criar uma marca. Como
exemplo, podemos citar as seguintes marcas
como: Omo, Kodak, Kibon, BomBril,

Devemos tomar cuidado com a es-
colha da marca, pois ela ndo pode ser tio ge-
nérica a ponto de o cliente confundir seu pro-
duto com algo que ndo esteja relacionado com
a finalidade do produto.

7.2 = Embalagem

A embalagem vemn integrar a marca.
Ela poderd ser apelativa o bastante para cha-
mar a atengao do cliente, como também ser
funcional. O importante & sempre integrar a
embalagem com o propdsito do produto. Ko-
ter (1996) diz que a embalagem deve ser ela-
borada a partir do conceito da embalagem. O
conceito da embalagem sugere que ela devera
ser confeccionada tendo como panc de fundo
o que a embalagem deve ser (proteger o pro-
duto) ou fazer (intreduzir um método nove de
distribuicdo) para o produto, sempre manten-
do a harmonia dos elementos que a compdem.
Os elementos que compde a embalagem sio:
tamanho, forma, material, cor, mensagem e
logotipo. Todos esses elementos deverio ser
congruentes a finalidade do produto, o que lhe
proporcionard maior aceitabilidade dentre os
clientes. Devemos lembrar que, no teste de

conceito, a embalagem também deve ser introduzida para que possivels mudangas nos elementos
conceituais da embalagem possam ser alteradas antes da sua introdugdo no mercado,

7.3 - Teste de Mercado

O teste de mercado tem como objetive melhorar o conhecimento das vendas em poten-
cial do produte, bem como assegurar o grau de confianga com o novo produto, Com o produto
& em maos, apos passar por todas as fases teste, deverd ser executado o teste de mercado que
deveri cobrir os seguintes pontos, de acordo com Kotler (1996):

+ Cidade Teste

+ Tempo de duragdo do teste
+ Coleta de informagoes

* Priximos passos

De acordo com Kotler (1996) uma cidade deverd ser escolhida como teste onde o produto
serd inicialmente introduzido por certo perfodo de tempo. Mesta etapa teste serdo coletados dados
especificos como o comportamento do consumidor, meios de distribuicio, melhor forma de comer-
cializagdo, concorréncia. A escolha da cidade teste deve levar em consideragio o perfil do cliente
escolhido que, deverd ser similar em outras cidades para se manter a uniformidade das informagdes.

Com os resultados obtidos deste teste, o empreendedor terd condigdes de entender
melhor como o mercado se comporta com relagdo a seu produto, observando falhas e gaps que
precisam ser cobertos para atingir melhores resultados quando iniciar efetivamente a introdugdo do
produto no mercado,

7.4 - Comercializagdo

Uma vez com todos esses dados levantados, verificamos que o processo de comercializagio
terd o seguinte fluxo:

ILUSTRAGAD 5 - PROCESS0 CRIATIVO

Essa base de sete etapas demonstra quais s passos necessirios para se alcancar & comer-
cializagic de seu produto com eficiéncia levando em consideragio o trindmio cliente, mercado e
produts. Porém, no momento da comercializagio o empreendedor devers estar atento ao proces-
so de introdugio de seu produto levando em consideragio o mercado que deseja ser explorade. O
ermpreendedor devera estar atento ao grau de adogio de produtos pelos clientes.

Em Kotler (1996) € mostrade 5 tipos de individuos que adotam os produtos de mansi-
ras diferentes. Os cinco tipos sdo: 2,5% de inovadores, 13.5% adotantes imediatos, 34% maioria
imediata, 34% maioria tardia, |16% atrasados. Desta forma, somos capazes de identificar quanto
dos clientes alvo estardo dispostos a adquirir os produtos imediatamente e, assim, o restante sio
as pessoas onde a empresa deverd atingir de formas diferentes para que elas quebrem a barreira
contra o produto novo,
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8. Na Busca por Capital

inicial que devemos investr para iniclarmos todo o processo de estabelecimenta do negacio. A ajuda
de parentes e de objetos que possam ser vendidos para acumular certa quantia serd bem vinda neste
momento. Ha varios meios de se conseguir capital, porém, como & sabido da maioria da populagio, &
rriuite difficll preencher todos os requisitos de algumas linhas de crédite existentes como é o caso do
crédito para capital de giro, crédito para a infra-estrutura e a linha de crédito para exportacio,

ILUSTRAGAO 6 - CREDITO PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

@ Um fator crucial para tirar as idéias do papel e tormd-los em realidade, diz respeito ac capital
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Contudo, nem wdo esta perdido.
Mesmo sendo dificl conseguir dinheire sem
ter uma empresa jd formalizada, existemn ou-
tros meios de se conseguir o capital inicial ne-
cessdrio. Os bancos possuem linhas de crédito
especialmente direcionadas ao micro e pegue-
no empresirio que busca apoio na fase mais
critica de se iniciar algo - o comego.

Exemplo disso sdo os micro-créditos
que sio oferecidos por instituigdes aqui em
530 Paulo, como € o caso do Banco do Povo
Paulista e o Crédito Popular Solidirio. Essas
instituigbes possuern taxas mais babas que o
mercado, porém o valor maximo a ser finan-
ciado ndo é alto, por volta de R$ 5.000,00.
(SEBRAE).

Como exigéneias é necessario nao
ter o nome em servigos de prote¢ao ao cré-
dito, possuir um avalista ou participar de um
grupo solidirio, Um grupo solidario & uma pe-
guena organizagao onde, pequencs empreen-
dedores se unem para um ser avalista do outro
@, assim, ndo terem problemas na obtencio de
crédito. (SEBRAE)

Caso haja necessidade de investi-
mento alto, serd necessario que o empreende-
dor seja astuto e comece, sem perder tempo
a comercializar seu produto, mesmo que de
informalmente, e inicie sua entrada formal no
mercado, lernbrando sempre de manter o olho
&M sua receita de vendas & em outros critérios
que sejam de importancia para os bancos que
trabalham com esses empréstimos.

9. Conclusao

Como pode ser observado neste
artigo, o inventor possul caracterfstica de em-
preendedor lhe faltando apenas os conheci-
mentos referentes 3 administragdo, geréncia
de projetos e compreensao mercadologica.

O bom entendimento e o saber
escutar o cliente sdo primordiais para que se
possa desenvolver produtos que tenham &xito
no mercado, e 550 0 invento consegue muito
bem, pois alguns inventos realmente tornam-
se necessarios e facilitam o trabalho e o dia-a-
dia da sociedade.

Foi observado como é o algo pode
ser criado seguindo passos que ajudam as pes-
$0as a se tornarem mais criativas. Pois ndo é
necessario criar algo totalmente novo para po-
der ter um invento e entrar no mercado, pode-
se também aprimorar algo A criado cu utilizar-
se do mesmo para adaptacdo para outro fim.

O mercado € algo totalmente volatil,
O que é moda hoje pode se tornar obsoleto
amanhd. A pesquisa de mercado e os testes
feitos com o produte criado sdo altamente
necessarios para o desenvolvimento de pro-
dutos, bem como, para o desenvelvimento de
clientes. © empreendedor poderd entender o
mercado utilizando as técnicas agui demons-
tradas, e comegar a esbogar a percepgio do
cliente com o produto, diminuindo os riscos de
insergao no produto no mercado,

Contudo, um dos pontos mais com-
plicados é o que tange o capital necessirio para
iniciar um negocio. Nem todos possuem fami-
lias & bens dos quais se possam utilizar como
o capital inicial para o empreendimento. Os in-
vestimentos oferecidos ndo oferecem valores
significativos para que se inicie uma empresa.
Dresta forma, o empreendedor devera ter jogo
de cintura para sair da informalidade e alcangar
horizontes mais lenginguos.
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Apresenta-se neste rabalho a empresa KURLUIMA DO BR

o automobilist
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Indistria Automobilistica, TPS, Lean AManufocturing.

Palavras chave:

Introducdo

Atualmente, num mercado cada vez mais globalizado, o setor autormobilistico sempre se
destaca em inovagdes, novas tendéncias e tecnologias, @ como resultados, surgermn novos produtos cada
vez mais aperfeicoados e também, novas e melhores maneiras de se produzir estes mesmos produtos,
sempre com o foco em redugio de custos e visando minimizar o impacto ambiental.

Mos ditimos anos pbde-se observar um grande desenvolvimento de algumas dreas especificas
como a area de servigos e logistica, que até entdo ndo recebiam o devido merecimento e, hoje, s3o vistas
como engrenagem fundamental neste elo da cadeia produtiva,

Acredita-se que este fato se deve a grande concorréncia e aumento da globalizagio da dltima
década, em que novas poténcias produtivas surgiram para o mundo e obrigaram as solidas e estiveis
multinacionais a romper suas zonas de conforto e buscar novas e melhores praticas produtivas por uma
questio de sobrevivéncia,

A empresa foi analisada como um todo e houve a realizacio de um diagndstico de mercado,
das influéncias econdmicas e do balango contabil financeiro, que podera ser visto nas prdximas paginas.

1. 0 Modelo de Recursos Humanos

A palavra “modelo”, apesar de usada em muitos contextos, condiz com a idéia de organizagao
e ordenamento das partes que formam um conjunto. Ma drea administrativa também sdo encontrados
madelos para organizar e modelar por meios de instrumentos e técnicas adequadas, os recursos finan-
ceiros e materiais da organizacio, e, até mesmo, das pessoas que a compdem. FERREIRA (2006). O
Organograma da area de Recursos Humanos estd representado na figura abaixo, bem como o organo-
grarma funcional da empresa.

Organograma Funcional

PRESIDENTE

VICE-PRESIDENTE

DIRETOR

GERENTE GERAL

GERENTE DE AREA

CHEFE DE DEPTO.

CHEFE DE SECAD

I\f Iiﬁ I ::;:;: I -':II I ’:: I {:- I

Fonte: Kunsma do Brass, 2008

T

Organograma RH

I T T 1 T ] E I 1
Pan. Corporaineg L Trabafisstnss Lacat
= FH & Bavabec e "

Fonte: Kuuma do Brasl, 2008

2. Principais Processos

O mapeamento dos principais processos de RH foi realizado com o uso do SIPOC, ferramenta
utilizada para a melheria de processos por meio da wentificacio de seus fornecedores {Suppliers),
entradas (fnputs), processo (Process), saidas (Outputs) e clientes (Customers).

2.1 Mapeamento dos Processos de Recrutamento e Selecdo

Processo de Recrutamento

& FLadmi g
= Arsa Ao

Quiputs
Customars

Fonte: Kuuma do Brasl, 2008

Processo de Selecdo

= Arnu Flep mila e
. T

Inputs

Fonte: Kuuma do Brasl, 2008

Pelo mapeamento dos principais processos de Recrutamento e Selecdo, foram identifica-
dos os seguintes GAPs:
* Recebimento de curriculos por e-mail, dificuliando a triagerm;
* Termpe gasto durante o Recrutamentoy;
* Mecessidade de informatizagio do Fluxo de Aprovagdes,
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PRINCIPAIS PROCESSOS DA AREA DE TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO
Processo de Integracdo

= Lisia de Movos

= Recrunsmonio
c Colaboradons

& seRde

Inputs
Process
Oulputs

Fonbe: Kuruma do Brasil, 2008

Processo de Treinamento - Idiomas e Cursos

oA A N +Comceto
kst para provm

8 (Horistas)

Process

Fonbe: Kuruma do Brasil, 2008

Os GAPs identificados nos processos de Treinamento e Desenvohimento foram os seguintes:
* Mao ha integragdes customizadas;
*» Diversas Integragdes durante o més;
* Dados no PeopleSoft desatualizados.

2.2. Gestao por Competéncias

A Kuruma utiliza o modelo de gestio por competéncias. As competéncias sio baseadas
erm um guia orientador com os principios que foram consolidados ac longo da histéria da companhia.
Este guia & composto por dois pilares principais, melhoria continua e respeito pelas pessoas. A partir
destes dois pilares, foi desenvolvido um modelo de competéncias envolvendo dez dimensdes.

Para mensurar a eficicia da gestio de pessoas, é realizado anualmente uma Pesquisa de
Clima Organizacional, focada na aplicacio dos principios da companhia e nos subsistemas de Recur-
s0s Humanos. Segundo Maximiano (2000, p. 262) a pesquisa do Clima Organizacional & uma técnica
que permite aferir de modo sisterndtico os sentimentos das pessoas a respeito de varios aspectos da
organizacdo e de seus administradores. A pesquisa de clima permite identificar os fatores relevantes
do individuo com a organizagio, por meio do mapeamento de uma complexa rede de motivos e
expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que essas expectativas podem ser atendidas
pela empresa.

Ao final de todo ane fiscal (Margo), € realizada uma avaliagio de desempenho, baseada
nos objetivos definidos para cada colaborador no 2 Way Communication (Comunicagao Duas Vias),
onde sio definidos as metas e objetivos individuais. Estes objetivos devern necessariamente estar
alinhados com o Hoshin Kanr, ferramenta de gestio utilizada pela Kuruma.
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Tabela 2.1 - Matriz de Competéncias

Infarmacies precisas
Pansamento Inovador

Contrameddas

@)

Tomada de Decisio

0 oooﬁ

o 0oooo E

Persaveranca O
Alocagdo de Recursos O
Estrutura do Negdcio O
FRievisdio da desempanho D 0 O
Desenvolvimanto de passcas O O
Missdio @ Viso 0 O

Fonte: Kunsma do Brasd, 2008

2.3. Plano de Sucessdo

A carreira dos profissionais € gerenciada através de um plano de sucessio que estd sendo
implantado, Mo plano de sucessio sio consideradas todas as posigdes de Chefia. Para cada posi¢o
sdo identificados trés possiveis candidatos e para estes qual seria o plano de desenvalvimento. Se-
gundo Dutra (1996), “Um planc de sucessio tem que ser seguido por empresas razoavelmente
estiveis no mercado, em um mercado também estivel, e composta por pessoas dispostas a abrir
mao de suas expectativas individuais em favor das expectativas da empresa,”

2.4 Teorias Classicas de Motivagdo

A Tabela 2.2 resume a abordagem da Kuruma quanto 3s cinco principais teorias da moti-
vagao, Estas teorias s3o usadas com grande efeito na Kuruma, embora muitas vezes com pequenas
alterages, (LIKER, 2005)

Tabela 2.2 - Teorias Clissicas de Motivagio e Modelo Kuruma

Hierarquia das Satisiazer as nacessidades Sequranca o emprego, boa
HNecassidedes de Mashow inlariores & esBmular os m. mwﬂ‘“

funcianarios & sublr na hleranguia frabaiho sequras satisfazem as

om diregho & aulo-reallzagio, necessidades inferiores. A cultura
da malhoria continua sustena o
crescimanto para a auto-realizagho.

Tearia do @ndguecirnento Elminar fatores de

583, programas da argonomia,

do irabalhe de Hezberg “insatisfagio” (latores de adrinistracao visual, politicas de
higiena) & criar trabathos que RH abardam os fatores da higiena,
produza fatores positives de Medhoria continua, rolagdo de
“satislacho” (molvadores), tarelas @ loadhack susientam os
molivadoras.,
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Administragie Clantiea
da Tayler

Meodillcagso do
Comportamanio

Eslabselecimenio
da Matas

Fonbe: Adaptado de Liker (2005)

Selecionar cleniicamenia, criar
larefas padronizadas, reinar @
recompansar com dinhaing o
desempeanho de acords com

o padrio,

Relorga o comportamento
desajado quando ale oooma
naturalimente.

Eslabelacar matas aspecifcas,
mensuraveis e possivels @
avaliar o processo.

2.5 Os Beneficios Oferecidos

Todos os principios da
adminstracio cientifica s&o
seguidos, mas no nivel do gnupo,
nédo na nived individual, @ basslam-sa
no envolvimenio do tunciondrio,

Fluxo confinuo & andon criam
leadtimas reduzidos para um
rapido ratome. Lideres
constaniaments na tbrica
dando reoro.

Estabelecar malas que aténdam a
esses criténios através do Hoshin
Kanri. Avaliagdes conlinuas
ralativas &s matas.

FPara Chiavenato {1999), beneficios sao aspectos de compensagio financeira indireta por
meio de recompensas e servigos proporcionados pela organizagio, além de saldrios, como pagamen
tos legalmente impostos pela previdéncia social, seguros, planos de aposentadoria, pagamento por
tempo ndo trabalhado, pagamento de bénus baseados no desempenho e os relacionados A alimenta-
gdo, transportes entre outros, Segundo Franga (2007), os pacotes de beneficios ao passar do tempo
se tornaram um mecanismo de atragdo e retengio de pesscas talentosas, tal se deve sua populari-
dade nos dias de hoje. Os beneficios concedidos pela empresa encontram-se na tabela abaixo:

Beneficlos Concedidos

* Aastaurante

= Vale releizdo (580 Paulko)

= Transporia {iretada)

= \alg franspora (Escritdrio Comercial)
+ Cesta Basica (apenas no final de ano)
= Agsisléncia médica

= Assislancla odonloldgica

= Aumiflio tarmdcia (farmécias conveniadas)

* Clube esportiva

« Cooperativa de crédito (consignade am Talha)
* Complamentagio de apesentadania (em estuda)

= Aunlio creche

» fumflio educaclo (818 T5% em cursos de kioma)

Fonte: Kunuma do Brasi, 2008

2.6 Relacdo Sindical

A histdria demonstra uma eterna luta entre o Capital e o Proletariado. Varios autores ja
abordaram e evidenciaram que os interesses destas duas classes sio geralmente conflitantes.

Por conta destes conflitos, o Sindicato surgiv para representar os empregados e diminuir
a opressao, quando pleiteavam melhores condigdes de trabalho, salirios maiores, menores jornadas
de trabalho ou melhores beneficios junto a empresa.

Atualmente, o Sindicato mantém as mesmas “responsabilidades” lutando por melhores
condigdes de trabalho e sécio-econdmicas para os empregados. Mo entanto, tem perdido ano apos
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ano sua representatividade junto a sociedade,
pois as empresas nao estao dispostas a con-
tinuar o conflito com os empregados,

As empresas perceberam que fun-
ciondrios motivados sio  funcionarios  mais
produtivos. Como descrite no Modelo Hu-
manistico, o individuo deixa de ser visto com
uma pega da maquina e passa a ser considerado
como um todo. A escola comecou a enfatizar a
impertincia da satisfagdo humana para a produ-
tividade, afirma Chiavenato ([ 999).

A empresa procura ndo deixar que os
assuntos entre empresa e funcionario cheguem
ao sindicato, Mo entanto, assuntos como PLR e
dissidio (aumento salarial) geralmente ocorrem
com o Sindicato,

A negociagdo ocorre entre o Sindi-
cato & o Sindicato Patronal (AMNFAVEA, Srgdo
que representa as montadoras), e assim que
finalizada occorre a Convencao Coletiva de Tra-
balko. Em alguns casos, as empresas se retiram
desta negociagio e realizam outra, diretamente
com o Sindicato da regido, gerando o Acordo
Coletive de Trabalho. Assuntos de menores
proporgdes 530 negociados diretamente entre
a empresa e o sindicato.

3. Sistema de Producdo

A empresa utiliza o Sisterma Toyota
de Produgdo (TPS), constituido por dois pilares
principais: fust-in-time (JIT) e fidoka (Autonoma-
¢do), a partir da década de 90, alguns estudio-
505 passaram a denominar o TPS de uma forma
genérica como Lean Manufacturing ou Produgio
Emxuta, pois o seu conceito ja estava sendo apli-
cado por varias organizagdes.

3.1 Just-in-time

Q Just-in-time (JIT} surgiu na Toyo-
ta durante a década de 70, pois a empresa
procurava um sistema de administragio que
pudesse coordenar a produgdo, com a deman-
da especifica e com o menor atraso. Hoje ele
abrange aspectos de administragio de material,
arranjo fisico, organizagio do trabalho e gestio
de qualidade.

Segundc Ohno (1997), fust-in-Time
significa que, em um processo de fluxo, as partes
corretas necessdrias 3 montagemn alcangam a
linha de montagem no momento em gue siao
necessarias e somente na quantidade necessiria,
Uma empresa que estabeleca esse fluxo integral-
mente pode chegar ao estoque Zero.

3.2 Jidoka (Autonomacao)

A autonomagdo segundo Ghinato
(1996) consiste em facultar 3 maquina ou
ao operador a autonomia de interromper a
produgio sempre que algo anormal seja de-
tectado ou quando a quantidade planejada
tenha sido atingida. Estas interrupgdes sao
sinalizadas pelo Andon, um painel indicador
de parada de linha, instalado na parte superior,
proximo ao teto para que seja visivel por to-
dos.

Os indicadores do painel s3o aciona-
dos quando cordBes sio puxados ou botdes
sido acionados. Entdo, acende-se a luz amarela
sinalizando que a linha pode parar caso ndo
se resolva o problema ou anomalia, a luz ver-
melha caso a linha pare em uma determinada
posicao, ou a luz verde, que sinaliza que a linha
estd operando normalmente,

3F
CEPETEEET
T

Fante: Homepage HEKEDC.
Disponivel em: < httpoiSaseow hkedc oo kn'engindme,
phi=, Acesso am: 25 out. 2008,
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Fara garantir a qualidade nos pro-
cessos hd uma ferramenta chamada Poko-
Yoke, que é definido por Léxico Lean (2003)
como um método que auxilia os operadores
a evitar erros em seu trabalho. Conceito este
também abordado por Shigeo Shingo (1996),
ermn que Poka-Yoke € uma melhoria em forma
de um dispositivo que ajuda a atingir 100% de
produtos aceitaveis, impedindo a ocorréncia
de defeitos.

3.3 Kanban

Segundo Taiichi Ohno (1997), Kan-
ban é o meic usado para transmitir informa-
¢do sobre apanhar ou receber a ordem de
producdo, trata-se de uma forma sucinta e
objetiva de comunicagdo, localizada sempre
no ponto em que se faz necessaria. Apos de-
senvolver esta ferramenta, Ohno e sua equipe
esforcaram-se para desenvolver o Sistema
Kanban integrando também os fornecedores,

Sistema Kanban

IR (0 [ROCSSS0 TGN
| P e paca
| Tige e vakcuis Proceess gue ik ol

mﬁgmmw

Higashi uji

3.4 Kaizen

Kaizen, conforme afirma lmai {1988),
significa melhoramento continuo, envolvendo
tedos na organizagio. Apds a segunda grande
guerra, a maioria das empresas nipdnicas
tiveram que comegar ou recomecar do zero
suas atividades e isso fez com que elas crias-
sem mecanismos de melhoramento continug
para que alcangassem © patamar que se en-
contram hoje.
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O Kaizen neste ambiente tornou-se
um mecanismo de sobrevivéncia, e hoje faz
parte de varios sistemas de gestdo como o
TPM (Total Productive Maintenance), IT (fust
in Time), TQC (Total Quality Control) entre
outros.

3.5 Eficiéncia Fabril e
Estoque no TPS

Segundo Shingo (1996), os sisternas
produtivos podem ser compreendidos como
uma rede funcional de processos e operagdes, o
quUE prormaove um rompimento conceitual com o
modelo de producio em massa, que considera
05 Processos Comao um confjunto de operagoes,
onde melhorias nas operagdes resultam em me-
Ihorias no processo,

As maiores perdas de um sistema
produtive sio geradas pelos estoques. Estes
por sua vez, sio gerados pelas ineficiéneias do
processo, tais como elevados tempos de setup,
desbalanceamento da produgdo entre células de
trabalho ou a falta de sincronizagio entre os pro-
cessos. A formagdo excessiva de estoque torna
o processo inflexivel, aumentando o tempo de
arravessamento (lead-tima).

A reducdo dos estoques de produtos
acabados ocorre com a reducio do cicle de
producao, viabilizado pela eliminagao do aguar-
do das pegas semi-processadas (estoque em an-
damento). Por sua vez, a eliminagio das esperas
e dos estoques intermedidrios é obtida, funda-
mentalmente, por meio do balanceamento e
sincronizagdo da produgio (Hejunka) e também
pela pratica do sisterna de TRF {Troca Ripida de
Ferramentas), este tempo entre a troca do fer-
ramental € baseado entre a dltima peca boa de
um lote e a primeira peca boa do préximo lote
de produgio.

O objetive do balanceamento da
produgio (Hejunka) € fazer com que um pro-
cesso produza a mesma quantidade do processo
precedente. Isso envolve o equilibrio entre a
quantidade de produgdo e a capacidade de pro-
cessamento. Segundo Shingo (1 996), um perfeito
balanceamento deve existir entre um processo
de alta & um processo de baixa capacidade, nem
que para isso seja reduzida a velocidade de pro-
cessamento do processe de alta capacidade,

O TPS nio utiliza o pensamento tradicional de administragio da produgdo, que menciona que cada
processo deve ser operado na capacidade mdxima de produgio. O TPS explana que a eliminagio
das esperas ¢ a verdadeira representagio da eficiéncia do processo.

4. Cadeia de Suprimentos

& cadeia de suprimentos & definida como o conjunto de tarefas que envolvem a dis-
tribuicdo do produto para o cliente, desde a compra da matéria pnima, sua transformacao,
manufatura @ montagem, armazenamento, controle de estoques, controle de entrada e saida de
materials, distribuigio entre os elos da cadeia, entrega ac consumidor e também o sistema de
informagdes envolvido,

A seguir, tem-se uma visio macro do funcionamento do processo logistico e produtivo
da Kuruma.

O Processo Logistico

Tobishima Vanning Center

Brasil Port
ET.

=

{Unpacking) = {Production) g

Fonte: Kuruma da Brasil, 2008
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O Processo de Producdo

n A informagao do pedido & rapidaments incluida na linha de produgao. |

Instrugdio da Produgio Heijunka

I (9 [ [ I

Plano de Produgio

I o P

Produgéio eficiente de veloulos com diferentes especificacies um
de cada vez, no momanto ceto engquanto assequra-se a qualidade.

Fonbe: Kuruma do Brasil, 2008

4.1 A Logistica Reversa

A logistica reversa € a area que lida
com aspectos de retornos de produtos, emba-
lagens ou materiais ao seu centro de produgao,
As empresas incentivadas pelas Mormas 150
4000 e preccupadas com a gestio ambien-
tal, também conhecida como “logistica verde™,
comegaram a reciclar materiais & embalagens
descartiveis, Assim foi observada a logistica re-
versa no processo de reciclagem, uma vez que
£5585 Materiais retornam a sua origem.

A Kuruma dezenvolve, desde o inicio
dos anos 90, diversos projetos ligados ao meio
ambiente, Sua meta principal € a certificagio
de suas fabricas ao redor do mundo pela [50
14001, que identifica as empresas compro-
metidas com o meio ambiente. lsso engloba a
preservagio dos recursos naturais, menor gera-
cao de residucs que causam impactos ambien-
tais em conformidade com as leis vigentes. De-
senvolvendo assim metas de melhoria continua
no desempenho ambiental de suas plantas.

Estudos & Negbcios
6| p. 1-82 | 2009

Apenas aquelas partes que foram
usadas 5640 repostas no momenio certo

as paries uliizadas

4 Produzindo @ reponds eficientemante

Segundo Lacerda (2000), o processo
de logistica reversa tem trazido consideriveis
retornos para as empresas. O reaproveitamen-
to de materiais e a economia com embalagens
retorndveis tém trazido ganhos que estimulam
cada vez mais novas iniciativas e esforgos em
desernvolvimento e melhoria nos processos
de logistica reversa, ele também defende que
os clientes valorizam empresas que possusm
politicas de retorno de produtos, pois isso lhes
garante o direito de devolugio ou troca de
produtos, Dessa forma, empresas que possuenm
um processo de logistica reversa bem gerida,
tendem a se sobressair no mercado, uma vez
que estas podem atender seus cligntes de forma
melhor e diferenciada de seus concorrentes.

A Kuruma desenvolveu o sedd médio
mais “verde” do pals. Todas as pegas de reves-
tmento sao fabricadas em resina reciclavel, que
estio identificadas com o simbolo de Produto
Reciclivel,

Seu painel frontal & inteiramente
construido em um polimero desenvolvide pela

montadora para ter um alto indice de eficiéncia
na reciclagem. Até o material componente dos
airbags pode ser reciclado, bem como todos os
isolantes acusticos.

Ma linha de montagem, fol eliminada a
utilizagio de metais pesados, como o Chumbo,
Cédmio e Mercario, além de outros materiais
nocivos ao meio ambiente, coma o cloreto de
winil.

5. Garantindo a Satisfagdo
dos Clientes

5.1 Atendimento ao Cliente

A Kuruma procura oferecer aos seus
clientes umas das melhores experiéncias de
aquisicdo e de propriedade. E é com esse pen-
samento que a empresa adota uma estratégia
de capacitar e certificar sua rede de conces-
giondrias. 45 Concessiondrias das 122 unidades
& possuem a certificagio, o que tem gerado
excelentes resultados tanto voltados para a
satisfagdo do cliente quanto para a melhoria da
Operacao,

Um dos objetivos da pesquisa de
satisfagdo dos clientes & o de analizar o servigo
ou produto atual de modo a possibilitar seu
aperfeicoamento e aprimoramento. |nevitavel-
mente, os clientes reconhecem a qualidade de
um servico ou produto fazendo comparacbes
entre o que esperam com o que foi alcangado.
(BERRY & PARASURAMAM et al., 1992)

Mo que se refere 3 expectativa dos
clientes, a empresa realiza periocdicamente
uma pesquisa de satisfagdo com uma amostra
de clientes que realizam algum tipo de servico
dentre da rede de concessiondrias e, desta
forma, pode mensurar a expectativa dos clientes
2M COMPAragao com seus servigos ofertados.

Conforme visita realizada a uma con-
cessiondria na regiao do Grande ABC - 5F, o ge-
rente de pds-vendas da unidade, afirmou que a
velocidade na entrega dos veiculos em situages
de servigos, se di por conta de a Kuruma, por
meio de seu arranjo logistico, distribuir pegas
ao menos duas veres por dia, fazendo com que
a operagdo na concessiondria ndo pare e o5
veiculos sejam entregues nos prazos estipulados
ou até mesmo antes deste prazo, excedendo,
assirn, as expectativas dos clientes.

T

6. Andlise de Ambientes

6.1 Cendario Econtmico

A atividade automaobilistica € contro-
lada, naturalmente, pelas leis do mercado, com
condicdes de comercializacio variando em con-
formidade com as leis da oferta e demanda.

O cendrio econdmico mundial encon-
tra-se atualmente abalade devido as varacGes
do sistemna financeiro americano, que por se tra-
tar do maior do mundo, reflete negativamente
em outras economias, tanto solidas quanto as
emergentes, no caso, o Brasil.

O segmento  automobilistico cres-
ceu a taxas acima da média nos dltimos trés ou
quatro anos, impulsionado pelo aumento da
oferta de crédito e longos prazos para paga-
mento. Logicamente, por se tratar do mesmo
segmento, a Kururna e as outras montadoras
foram largamente beneficiadas com isso, toda-
via, 2 empresa demonstrou crescimento estivel
comparado aos seus concorrentes diretos, que
acabaram sendo afetados pela crise no pais de
origem de suas matrizes.

A cotacio do dolar também ajuda
bastante as empresas importadoras, que se
aproveitam do cdmbio baixo para adquirir
matéria prima estrangeira, e, causa uma des-
aceleracdo nos produtores internos, que nao
conseguem atingir os mesmos niveis de pregos
comparados aos produtos importados e tam-
bém ndo conseguern vender seus produtos no
mercado externo,

6.2 Andlise Swot

A sigla SWOT  significa  Forgas
(Strenghts), Fraquezas (Weoknesses), Opor-
tunidades (Oportunities) e Ameagas (Threats).
Segundo, Ferrel (2000}, “a andlise SWOT € um
modelo simples e direto que fornece diregdo e
serve como catalisador para o desenvolvimen-
to de um Plano de Marketing vidvel”,

O ambiente interno da organizagao
(pontos fortes e pontos fracos) pode ser con-
trolado pelos préprios dirigentes, pois é o re-
sultado de suas metas definidas. J4 o ambiente
externo (oportunidades e ameagas) a organiza-
¢do ndo exerce controle, podendo, assim, afe-
tar seu desempenhao.
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Anilise SWOT - KURUMA DO BRASIL

PONTOS FORTES

« A marca "KURUMA® & sua cultura global

= O sisterna de produgdio enmuio @ baixo custo

* Qualidade des produlos

* Cortificagdes de Qualidade para concessiondias
* Seguranga @ confiabilidade mecanica dos camos

FONTOS FRACOS
» Mo atende todas as calegorias dé valculos
* Pouca quantidade de concessiondrias no pals

AMEACAS

= Crise Mundial

= NOWVOS Concormentas

* Radugiio de ofarta de crédio do marcado

* Varagies cambiais elevadas

» Aumanto da inflagio e taxa de jures bdsicos

CPORTUNIDADES

* Segments de canos compactos em expansio

+ Blindagem de Vedculos original de fabrca

= Aumanto de demanda por vedoulos Flexfusl

* (%) Crédite em relagio ao PIB ainda pode
aurnemar, aumentando lambém a demanda

Fonte: Pasquisa da Mercado, 2008

7. 0 Mercado Automobilistico
no Brasil

O Brasil possui desde a abertura de
mercado ocorrida na década de noventa, o que
ajudou a melhorar a qualidade dos velculos pro-
duzidos bem como aumentar a quantidade de
opgoes disponivels.

QO mercade automobilistico  brasi-
leire encontra-se em um de seus melhores
momentos na histdria, gracas a grande ajuda do
volume de crédite liberado pelos bancos priva-
dos. A FENABRAVE (Federacio Macional da
Distribuigdo de Veiculos Automotores) divulga
semestralmente em seu web site as estatisticas
do setor. Abaixo encontra-se um resums com-
parative de market share do ano de 2007.

Mercado Automobilistico do Brasil em 2007

26, 48%

VW | 2477% |2388% |9 |A
GM | 22.50% |2400% [2 | ¥| -152%
FORD BAS% | 9,08% 0,23%

HONDA | 4.24% | 428%
PEUGEQT | 3.84% | 381%
| RENAULT | 3,54% | 208%
CITROEN | 244% | 2,18%
TOYOTA | 221% | 285%
| NISSAN | 0,35% | 0,08%
CHRYSLER | 0,15% | 0,11%
KIA 0,14% | 0,06%
13| M.BENZ | 0,13% | 0,12%
BAW 0,12% | 0,12%
I AUDI | 0,01% | 019%
Fonte: FENABRAVE, 2007

A A4
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Estudos & Negbcios
6| p. 1-82 | 2009

8. Andlise Gerencial e Financeira

8.1 As Decisodes Estratégicas da
Area Financeira

O plano  financeiro da  Kuruma
comeca a ser discutido no més de novembro,
com o budget anual. Este processo leva em
consideracio algumas determinagdes da ma-
triz japonesa, volumes de produgdo e vendas.
Apas estas informagdes estarem concluidas,
iniciam-se os processos de calculos dos cus-
tos fixos, variaveis, e por fim, do balango anual
projetado.

As diversas dreas da empresa também
530 responsaveis por calcular seus respectivos
custos e tentam adequi-los aos seus budgets.
Por fim, a drea de finangas € quemn finaliza e ava-
Iia todos os resultados obtidos.

Dentro desta etapa de andlise, outras
varidveis além de volume de produgdo e vendas
530 levadas em consideracio, como variagao
cambial, Indice de inflacio, taxa SELIC, entre
outros,

De posse destas informagdes, os
pregos de exportagdo sio reavaliados para cada
um dos negdcios da empresa.

Qs planos de investimentos sio
definidos pela matriz, e seguem um cronograma
que estd alinhado com os projetos em anda-
mento. Por meio destas informagSes e valores
investidos, sdo calculadas as taxas de retormo e
principaimente, os fluxos de caixa.

As aplicagdes sio feitas por meio do
setor de tescuraria e também seguern as regras
da matriz.

8.2 Andlise dos riscos
e preferéncias

Mo Brasil, os riscos mais comuns
530 a volta da inflagdo, oscilagdes repentinas
de cimbioc e mudangas nas legislagSes fiscais
e ambientais. Outros tipos de riscos também
afetam diferentes partes da organizagio, como
por exemplo, negociagées com sindicatos po-
dem afetar ou alterar as metas de producio,
oU MESMo, o aumento o rsco no mercado de
crédito ird afetar a demanda por produtos.

Uma forma de se minimizar os
efeitos destes riscos, caso venham a acontecer,
estd em ter uma equipe de andlise qualificada
e que seja capaz de antever algumas tendén-
cias mais dbwvias, mesmo porque, determinadas
situagoes de mercado, como a atual crise mun-
dial, acaba ndo sendo possivel de se prever ou
mesmo dimensionar sua amplitude,

8.3 O Gerenciamento e a Avalia-
¢do de Projetos

O gerenciamento e avaliagio de
projetcs na Kuruma estd submetido 4 regras
e condigdes da matriz, a qual determina em
fquais projetos investir e quais as taxas internas
de retorno esperadas, coerentemente analisa-
das de acordo com o projeto em questao,

Segundo a Kuruma, ndo hd uma re-
gra especificada, sendo que tudo ird depender
ern qual mercado esta entrando, volumes esti-
mados e valor do investimento.

Outros fatores que influenciam no
processo decisério de projetos sao os fatores
de marketing e estratégias. Lm exemplo prati-
co disso seria o fato do segmento de sedans
médios, que possui margens de contribuicio
elevados e, desta, forma, seu pay-back acaba
sendo muite mais ripido que outros investi-
mientos.

A Kuruma comeca a se consolidar
no mercado brasileiro, gracas a qualidade dos
sews produtos e lideranga em custos, ressaltan-
do que, apds ainauguracio de sua nova fibrica
em 2011, entrard também no segmento de
veiculos populares, que por sua vez possui
Margens menares e competicao predatoria,
porém poderd fidelizar seus clientes, que fu-
turamente seriam potencials compradores do
sedd médio da empresa,

Esses fatores, dentre outros, pos-
suem influéncia direta nos processos de de-
cisdo de investir ou ndo em novos mercados
ou mesmo ampliagic de produgdo, novas
fabricas ou outras melhorias para aumento de
desempenho produtiva,

9. Sugestdo de Melhoria:
Captacdo de Energia Solar

A Kuruma do Brasil desenvalve di-
versos projetos e atividades para contribuir
com o desenvolvimento sustentivel de suas
operagdes e da sociedade onde atua, Uma
contribuigdo do grupo para a montadora foi o
desenvolvimento de um projeto de melhoria
baseado na implantagdo de um sistema de uti-
lizagdo de energia renovavel no prédio admi-
nistrativo de sua planta,

O intuite do projeto € que parte da
energia elétrica consumida no local seja substi-
tuida pelo uso da energia proveniente da radia-
¢do solar.

Weja no quadro a seguir as principais
vantagens e desvantagens do Sistema de capta-
¢do de energia solar:
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Tabela de comparagio de vantagens e desvantagens

« E uma fonte renovével, ou seja, ndo agride a natureza,
nio polul @ ndo produz nenhum ruida

= Baixa necessidade de manutengio nas cantrais

energéticas;

« Mo decormer do tempe, sungem paindls cada vez mals
potantes & com menar cusio;

« Ser uma fonta de energia gratuita, pois & obtida a
partir dos raios solares,

+ Apresenta alto investimanto inicial em comparagiio a
oulros maios de enargia;

* Sua produgio depende da condigbes climdticas
favordvels, podendo ter osclagbes de produglio de acordo
com asta vardagio nas precipitagbes;

+ Formas de armazenaments quands comparadas, por
exemplo, a0s combustivels Tsseis;

Fonbe: Wikipeda, Disporvel em: <HT TR A wikipedia coms. Acesso am: 01 nov. 2008,

9.1 Situacdo Atual do Prédio
Administrativo

O prédio administrativo atuaimente
ndo possul nenhum sistema de captagdo e uti-
lizagdo de um sistema de captagio de energia
solar. Consome para suas operagdes energia
proveniente de rede elétrica.

O sisterna de captacao de energia so-
lar fotovoltaica é a energia da conversio direta
da luz em eletricidade. E por intermédio de
células fotovoltaicas que se realiza a conversdo
das energlas.

Além dessas células, sio necessirias
baterias para retencio e posterior utilizacio da
energia nos dias em que ndo se tenha sol. Deve-
se manter o sisterna hibride, integrado a energia
elétrica, para que uma eventual interrupgio da
luz solar, mesmo gque momentinea, nio oca-
sione uma subita interrupgdo do fornecimento
de energia,

9.2 Desenvolvimento do Projeto

Inicialmente, sio apresentadas as ca-
racteristicas do sisterna de captagio de energia
solar e depois 05 gastos com energia para o
sistema de iluminagic em todo o prédio admi-
pistrativo da planta (RH+CBU). Entio sdo cal-
culados os custos dos equipamentos emprega-
dos nessa implantagio,

A placa é utilizada para captagdo da
energia solar; o conversor, para ajustar os tpos
de corrente; as baterias, para usufruir-se da
energia no pericdo noturno; e os controladores
de carga, para evitar o efeitc memdria nelas.
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A determinagac do gasto com energia
para o servigo analisado foi calculado de acordo
com o consumo médio da empresa por meio de
dados reais fornecidos por colaboradores.

Os calculos levarm em consideragio o
consume elétrice mensal da unidade de RH e
CBU, que totaliza 52.200 kVV e o objetivo é a
substituicio da fonte de energia em 10% deste
consumo total, o qual estd distribuido entre
equipamentos de baixo consumo (iluminagio,
incluindo as de emergéncia, @ computadores)
e desta forma, maximizar o uso deste tipo de
energa.

9.3 Equipamentos Necessarios

Esta placa, KC-190-Madulo poli-
cristaling de alta eficiéneia, possui uma poténcia
maxima de | 0 watts, & com base em dados da
iluminacio anual média na regido de Grande
ABC, foi calculada a energia que uma placa solar
poderia render.

Estimou-se que uma placa fornece o
equivalente a 7 horas da poténcia mdxima, ou
seja, 1330 Wh em um dia, Considerando um
més de 30 dias, teremos uma placa fernecendao,
39,9 KWh em um més, Tendo ainda o consumeo
de energia apresentado pelo prédio, seriam
necessdrias | 40 placas solares, o que geraria um
investimento de R$ 350.000,00.

Um conjunto de 32 baterias armaze-
na 38 kWh, logo, seria necessiria a compra de
uma quantidade de 96 baterias. O custo unitario
médio delas é de R$250.00. Com isso, o gasto
estimado atingiria mais de R$ 24mil.

Os controladores, que possibilitam
que a vida Gtil de uma bateria se aproxime de 4

anos (quando estes ndo esto presentes este tempo cal para | ano), possui preco em torno de R 120,

e usando-se um por bateria, a despesa aumenta em quase R$ 12 mil,

A conversdo de |2 Volts para | 10 Volts é realizada por inversores, e, serdo utilizadas 25 uni-
dades, que somam juntos mais R$ 6,4 mil nesse investimento. A tabela abaixo relaciona estes gastos:

9.4 Andlise de Viabilidade Financeira do Projeto

A andlise de viabilidade de projetos comeca pela definigio de objetivo, valores financeiros

de investimento, andlise de cendrios e taxas de retorno e classificagdo de risco.

Ma avaliagdo do projeto de implantagio de placas de captagio de energia solar, o indice de
risco foi avaliade como 0 (zero), de acordo com a tabela abaixo, uma vez que ndo altera as atividades
da empresa e, uma vez implantado o sistema, o retorno serd constante e as dnicas varfagoes que

podem ocorrer estardo vinculadas a mudangas de tarifa de energia.

Tabela de Classificacao de Risco de Projeto

Abmixe da Média Baixe Risco: Sem as modificaghes das atividades da empresa, o & 05
Malia Risco Médio: Projelos semedhantes aos processes atuals da empresa, 05 a1

Acima da Media Projetos com risce acima da média, mas no excessivo. 1a2
M xima Projetos com riscos bem elevados, »2

Fente: GITMAN, Lawrence J. Principios de administragho financelra. 10. ed. 280 Peuc: Addison Wesley, 2004.

MOTA: Motas de aula da disciplina de Administragic Financeira Il, ano 2008,

Uma vez definide o indice de risco, a taxa de retorno agravada ao risco precisa ser calculada,

& para isso, deve-se utilizar a férmula matematica abaixo.
Férmula para cilculo da taxa ajustada ao risco:

TADR = Rf + [Ir * (K - Rf)]

Onde:  RF = Taxa livre de risco (Risk Free)
Ir = indice de Risco
K = Custo de Capital

Fonte: GITMAN, Liswrence .J. Principlos de administragio financeira, 10, ed. 5o Paulo: Addison Weslay, 2004
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Mo projeto analisado, foi utilizada a taxa livre de risco de 7.50% ao ano, que corres-
ponde a taxa da poupanga, e taxa de custo de capital de 13,75% ao ano, que corresponde a taxa
SELIC atualizada de acorde com a dltima ata do Comité de Politica Monetdria — COPOM.

A taxa ajustada ao risco ficou igual a taxa livre de risco, considerando que o indice de
risco foi O (zero). A utilizagido de cendrios ndo sera aplicada aqui, uma vez que 0s retornos sao
pré-fixados, ji definidos e, nessas circunstincias, a utilizagdo de ambientes otimista e pessimista
perde o seu sentido. Sendo assim, o calculo da amplitude, que & dado pela diferenca entre o valor
otimista @ o pessimista, também fica prejudicado.

Mo quadro abaixo, encontram-se os valores utilizados para os devidos cdlculos de and-
lise financeira:

Principais Componentes do Fluxo de Caixa

1 - Investimento Inicial RS 391.920,00
2 - Custos de Manutengio Nio representativo

3 - Custos de Opoeracho Inexistente
4 - Incentives Fiscais Inexistente
5 - Prego page par KWh 0.26

Fonte: ANEEL, Elstrobras, Sclatrol, Crescesh,

Apods efetuados os cilculos, chegou-se aos seguintes resultados:

K = 13.75% TADR = 7.5%
Simples Descontado Simples Descontade
Investiments Total 'i RS39192000 | R$30192000 |  RS391.92000 | RS 301.820,00
Amartizagio Anual FiS 17.428,00 RS 17.428,00 RS 17.428,00 RS 17.428,00
Periods Pay-back | 23 anos Acima 25 anos 23 anca Acima 25 anos
we | -R$ 270.231,00 RS3271500 | RS 197.651,00 -R% 262.943,00
TIR | 0,83% “11,36% 0,83% 6,20%

Fonte: Calculos efetuados utiizando o MS Exoal

9.5 Interpretacgdo dos Resultados Obtidos

Considerando os altos custos de investimentos, o retorno financeirc do projeto seria
lenge demais para que este seja considerade uma opcio vidvel. Porém, no future, a energia solar
pode ser responsavel por até 30% do abastecimento de qualquer pais. Para a Kuruma, os prin-
cipais beneficios seriam o ganho ambiental, reduzindo o consumao de energia e num pais como
o Brasil que muitas vezes esteve 3 beira de uma crise energética, € possivel que surjam novas
legislagdes tornando obrigatério o uso de energia renovivel. Pode-se citar também o aumento
na satisfagio do consumidor, uma vez que a utilizagdo desta nova fonte de energia e este cuidado
com o meio ambiente proporcionaria um aumento no valor da marca.

10. Diagnéstico Geral
da Empresa

O diagnéstico empresarial é o pro-
cedimento que consiste na coleta de dados e
informagdes, de forma técnica, possibilitando
amensuragio do desempenho da organizagio
sob a dtica de produtividade, apuragdo de re-
sultados, controles e qualidade dos produtos
e servigos oferecidos ao mercado.

Este foi realizado através de obser-
vagoes do ambiente na Kuruma, estrutura do
RH. aplicagio dos questiondrios especificos,
mapeamento dos momentos da verdade,
estudo do mercade automobilistice e ela-
boragio de uma andlise SWOT, que tem por
objetive mensurar os pontos fortes e fracos
da organizacdo em relagio ao seu mercado
atuante, podendo assim observar possiveis
ameagas e oportunidades.

O TAIPA (Trabalhe Académico de
Iniciacdo as Priticas Administrativas) buscou
abordar os cinco segmentos de uma empresa
necessarios para a formagao de um diagndsti-
co empresarial coerente: Pessoas e Organiza-
¢ao; Mercado e Produto; Inovagio; Processos
e Finangas.

Através do estudo destas informa-
goes tarna-se possivel tragar metas de curto
e longo prazo.

Sugerimes & Kuruma, a ampliagio de
sed mix de produtos, desenvolvendo novos
modelos para atingir os objetives do negdcio
e suprir uma demanda em outros segmen-
tos importantes para a sua consolidagio no
mercado brasileiro, como por exemplo, o de
modelos compactos, objetivo este, que pode
se concretizar com a nova fibrica,

Analisando os principais processos
de Recursos Humanos, propoe-se a adogao
de um Sistema Informatizade que integre as
principais dreas, reduzindo assim, o tempo de
recrutamento e agilizando o fluxo de aprova-
coes, além de possibilitar a programagdo das
integragdes de acordo com a drea dos profis-
sionais recém contratados. Para que este
sisterna funcione eficientemente, & fundamen-
tal a total compreensao do mesmo por parte
dos profissionais que o utilizario.

11. Conclusdo

Esse trabalho académico teve como
escopo relacionar as atividades de Logis-
tica, Recursos Humanos, Administracio de
Produgio e Servicos e Administragic Finan-
ceira com o contexto real da empresa,

O estudo realizade sobre a Kuruma
do Brasil mostra que a empresa possui uma
sdlida e bem projetada estrutura de produgao
e operacional no pais, o que fica evidenciado
pelo seu crescimento e expansdo desde sua
chegada ao pais.

O grupo tem plena certeza de que
a realizagdo deste projeto foi bengfica nao
apenas para a empresa, que obteve uma hu-
milde visdo externa de toda sua estrutura,
sob o olhar critico de pessoas que ora apli-
cam na pratica todos os conceitos tedricos
que aprenderam, mas também para o apren-
dizado de todos os estudantes da drea, pos-
sibilitando mals uma vez vencer as barreiras e
limitagdes encontradas e relacionar todos os
conteldos propostos & obter deles o melhor
resultado possivel.
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A Crise: Preparando-se para o pior; esperando o melhor

Valmir Aparecido Conde:

(mediador)

Boa noite, Gostaria de agradecer a
presenca de todos neste evento da revista Es-
tudos e Megdoios, A revista teve infcio ha dois
anos e meio, justamente com uma edigdo um
pouce mals simples da mesa redonda. Agora,
temos esta edicdo que fol sendo melhorada a
cada mesa redonda.

Mos ja discutimos sobre sustentabili
dade, marketing pessoal e, como desde setem-
bro algumas coisas mudaram no munde, nada
mais justo que discutir sobre a crise deste mo-
mente. Também, por 2553 revista ser produzida
dentro de uma faculdade de administragio de
empresas, nosso enfoque deve ser mesmo para
a administragao, Desta forma, nas podemaos ver
a crise por varios pontos de vista, como o filo-
sifico e o sodoldgico, mas o que Nas queramos
mesmo € aproveltar os arquivos dos alunos e
dos professores para discutir como fica a ques-
tio da producdo, da gestio e da administragio
de empresas diante dessa crise,

Entio, a revista Estudos e MNegdcios
convidou, hoje, especialistas renomados para
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participar da mesa redonda. Eles poderio es-
clarecer, dentro de suas competéncias, dividas
sobre a crise e, assim, poderic nos ensinar a
pensar da melhor forma sobre o assunto,

De qualquer forma, estd agui, mais
uma vez, a revista Estudos e MNegdcios: uma re-
vista para estudantes, com a maioria dos artigos
produzidos por estudantes, mas que conta com
a colaboragio dos especialistas convidados para
participar da mesa redonda. Entdo, eu gostaria
de chamar a diretora Regina para falar um pou-
co da ESAGS e fazer os agradecimentos a todos
vocss que estio aqul.

Regina Célia A. ]. Socolowskl:

Em primeire lugar, eu gostaria de
agradecer a presenca de vocés nesta Mesa
Redonda. E muito importante a presenca dos
noss0s alunos e de seus familiares nestes even-
tos de desenvolvimento intelectual, Este & um
momento onde temas polémicos, sdo discuti-
dos por académicos e profissionais do merca-
do de trabalho, onde, o aprendizado de sala de
aula recebe, através de explanagdes inteligen-
tes, o reforgo da pratica,

A Mesa Redonda faz parte do con-
teddo da nossa revista que contem também,
artigos dos nossos alunos, professores e de
comvidados que aqui, formalmente, agradece-
oS,

Q terna deste numero da revista & a
Crize e, em época de crise, precisamos, princi-
palmente, de alertas. MNossos convidados, cujas
presengas agradecemos muito e que serdo for-
malmente apresentados pelo Fabricio, discor-
rerio sobre este assunto.

Fabriclo Henrigue Rels:

Boa noite. Eu quero agradecer a pre-
senca de todos, principalmente, a presenga dos
nossos alunos da nova unidade em Santos que
vieram assistir essa mesa redonda, demonstran-
do. mais uma vez, que nas trazemos pra nossa
instituicio alunos de exceléncia que buscam co-
nhecimento,

A mesa redonda vai tratar da crise
econdmica mundial & o titulo que foi sugerido
por um dos convidados & "Preparando-se para
o pior; esperando o melhor”, focando as em-
presas no aprofundamento da crise,

Més teremos na mesa, como media-
dor, o professor Valmir Aparecido Conde, pro-
fessor de graduacio e pds-graduagio da Fun-
dagio Getulio Vargas, pos-graduado em Gestao
Ermpresarial pela FGY, Engenheiro Industrial pela
Universidade Santa Cecilia, com vivéncia de 28
anos no setor automobilistico, atuando na drea
de planejamento,

Qutro participante € o senhor Hitoshi
Hyodo, Vice-diretor da CIESP de 530 Bernardo.
Ele foi diretor do Departamento de Economia
da CIESP e é presidente da Associagao dos Em-
preendedores do Grande ABC.,

Termos também o professor Pedro
Carvalho de Mello, PHD em economia pela
Universidade de Chicago, membro do Comité
Latine Americano de Assuntos Financeiros - o
CLAAF. Entre as fungdes que ele jd exerceu,
consta: economista sénior de Transporte e Eco-
nomia Regional do Rio de Janeiro no PLANAF
(1974 - 1978), economista chefe e diretor de
pesquisa do Instituto Brasileiro de Mercado de
Capitais (1976 — 19682), membro da Comissiao
de Walores Imobilidrios (1982 - 1995 & |995 -

[998), vice-presidente do PMC International
Bank (1986 — 1991), diretor da Bolsa de Mer-
cadorias e Futuros BMF (1991 — |995) e pro-
fessor visitante da Columbia University (1 998).
Recentemente ele esteve em Washington, por
quatro dias, reunide com membros da equipe
econdmica do Barack Obama, e vai trazer in-
formagtes que, com certeza, serao relevantes
para o nosso conhecimento.

Agora vou dar um breve resumo do
que ¢ a CLAAF - Comité Latino Americano de
Assuntos Financeiros. Este comité tem como
missdo aidentificacio e andlise de tendéncias e
eventos que afetam o funcionamento adequa-
do dos mercados financeiros na America La-
tina. Para isso, o comité analisa as aplicagdes,
em curte e longo prazo, dos problemas emer-
gentes e as mudangas de politicas econdmicas
e financeiras. Tambérn ajuda a gerar respostas
a problemas reguladores com a finalidade de
promover a eficiéncia da indistria e dos ser-
vigos financeiros na regiao. Avalia e responde,
ainda, as iniciativas e propostas atuais da poli-
tica piblica que afetam os mercados financei-
ros. Faz a cobertura dos temas analisados pelo
comité, incluindo tanto os de desenvolvimen-
Lo regionais quanto os internacionais que tem
impacto nos mercado financeiros da América
Latina. O alve do comité é elevar o nivel de
debate em politica econdmica que afeta a se-
guranga dos mercados financeiros latino-ame-
ricanos e contribuir para o desenho de novas
politicas. O comité, segundo o professor Melo,
& como se fosse um banco central paralelo,
que apresenta, semestralmente, propostas as
instituicdes financeiras internacionais,

Prof® Valmlir Aparecide Conde:

Boa noite a todos. E uma grande satis-
facao estar ao lado de Pedro Melo, cujo curriculo
& bastante extenso e temuma bagagem fantasti-
ca. Também ao lado do representante da CIESP,
Sr. Hitosh, tendo uma pessoa da drea financeira
e outra da drea produtiva, proporcionandao um
debate, com certeza, bastante caloroso. Agra-
dego a todos pelo interesse em adquirir um
pouco mais de informagdo a respeito do atual
cenario em que nds estamaos vivenciando, E um
cendrio bastante atipico que comegou em 2007

Estudos e Negicios
n*6 | p. 1-82 | 2009

63



64

MIESA RELON[C/ V-

4 fora, enquanto, agui, nds ndo Nos preccupd-
vamos. O setor produtivo estava intenso, com
uma demanda bastante alta, mas, como vamos
ver em alguns grificos indicadores, a partir de
setembro de 2008 a demanda comegou a ter
queda e o ndmero de empregos Comeqou a cair.
Houve uma reducdo que nds ndo esperavamos
e, por isso, vamos debater qual serd a tendéncia
do future, lembrando que nao temos uma bola
de cristal e que o intuito & reamente discutir o
que esta acontecendo,

O debate serd de uma hora e depois
abriremos espago para perguntas e questiona-
mentos que agreguem valor ao que foi falado,
Por tanto, sejam bem vindos 4 casa onde eu me
sinto bem a vontade, que acolhe muito bem e
com muite calor as pessoas que estio envolvi-
das nesse processo fantistico que € a troca de
conhecimentos, Eu costumo dizer que os alunos
tém por missac obter conhecimentos na facul-
dade ou na pds-graduagio. e o mais importante
é fransformar esse conhecimento em aplicacdes
praticas, tanto na drea de servigos quanto na
area de manufatura e bens de produgio. E essa
ligio pode ser usada tanto nas empresas quanto
na vida pessoal, porque todas as informagdes
e ferramentas utilizadas para agregar conheci-
mento aos alunos s3o perfeitamente apliciveis
ne dia a dia.

Pedro Carvalho de Mello:

O assunto é crise - infelizmente ndo é
dos mais pautaveis. Mas o que é a crise! De ma-
neira simplificada, uma crise € quando a procura
de bens e servigos & menor que a oferta. En-
td0, a nivel global, a capacidade de produgio do
miundo, aparentemente, cresceu muito e nao ha
uma demanda que dé vazao a essa oferta. Essa
& uma visdo um pouco simplificada, pois quando
vemos a parte de demanda ou da procura, exis-
tern dois fatores, O primeiro € mais ligado a ne-
cessidade que as pessoas tém de comprar, e o
segundo & em fungio das expectativas e visbes
de futuro, Esse & um ponto importante nessa
crise econdmica global, porque é a primeira vez
que, em escala mundial, as pessoas sao movidas
por expectativas,

Ma histdria do mundo, as pessoas
viviam o presente e ndo tinham vises de futu-
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ro e nem planos, mas hoje em dia é diferente.
Vivemos em uma sociedade que pensa dessa
maneira e é bombardeada por meios de co-
municagdo que espalham idéias, novos desejos
e visges do futuro, Entdo, & verdade que em
uma crise a demanda esta menor gue a oferta
prevista, mas, por outre lado, essa demanda &
influenciada por fatores psicoldgicos.

Dai, entao, vemn a segunda pergunta:
se 3 crise @ i$50, O que causa a crise! Al temos
muitas explicagdes, e quase todas verdadeiras,
50 que cada uma com seu ponto de vista, Ela,
geralmente, comesa no lade financeiro, e aqui-
lo que & um sintoma, muitas vezes, & um agen-
te que acentua essa crise,

A terceira questdo: quanto dura? E,
juntamente com essa, vem a quarta - que é o
principal do que pode ser discutido essa noite:
que ¢ o que pode ser feito, tanto pra minimizar
quanto par melhorar as consequéncias negati-
vas da crise? O fato € que quando se diz que a
oferta tem que diminuir para se ajustar significa
que, por traz da oferta, existem pessoas que
estio perdendo emprego, jovens que estio
tendo seus sonhos desfeitos, planos que estao
sendo adiados e familias que estido sendo pos-
tas em situacdes de tensio e de medo. Esse &
o lado terrivel da crise.

Entdo, & importante, além da visao
do lado mais genérico, o lado da produgio e
de quem esta lidando com os empregados,
tendo que pagar contas e impostos. Este é o
lade mais dificil.

Hitoshi Hyodo:

Boa noite. Eu gostaria de agradecer
os convidados da mesa: professor Valmir, Pedro
Melo, diretora Regina, e professor Fabricio.

Eu vim aqui tentar trazer um pouco
mais de informagdes sobre o setor produtivo
& quers trazer um pouco do sentide pratice de
como nods estamos sofrende. Eu tenho a abso-
luta certeza de que o que eu vou falar como
empresario, ndo sd como dirigente de uma en-
tidade empresarial, vocés estio sentindo tanto
quanto nos,

Mas antes de dar uma explicagao, eu
queria perguntar pra vocés: quem daqui traba-
Iha na indastria, comércio ou setor de servicos!

E quem esta procurando emprego? E dos que
estio empregados, quem esta com medo de
perder o emprego! Puxa! 580 poucos,

Pois é. Crise tem um pouco disso.
Porque se nos estivéssemos fazendo essa pa-
lestra ern agosto ou setembro de 2008 e ey ti-
vesse feito e mesma pergunta, provavelmente
© numero seria bem mencr. Mas € a preocu-
pagao de perder o emprego que esta gerando
tudo isso: “poxal eu jd tenho pouco dinheiro,
entdo ndo vou gastar esse pouco que tenho”.
E ai eu nem preciso entrar na teoria econdmica
para explicar o que acontece, pois podemos
ver isso na pratica.

Qutro fator muito importante & gue
ficamos muito entristecidos quando ouvimos a
noticia de que determinado membro de gover-
no fala que os empresirios ganharam muito, ou
gquando um sindicalista fala que um empresario
ganhou muito e que nao poderia estar fazendo
isso ou aquile, Mas o que nds temos que ver
& que o empresirio ndo tem nenhum objeti-
vo de demitir funciondrios, pelo contrario, ele
quer empregar cada vez mais gente, O fato &
que se ele estd empregando, ele esta produzin-
do, @ se estd produzindo, estd vendendo, e se
estd vendendo, estd ganhando dinheire como
toedo mundo. Entio, € estranho dizer que o
empresario é o vilao desse processo por estar
demitindo. Mo € preciso ser economista para
entender que eu tenho renda e despesaesea
renda cai, tenho que cortar despesas.

E a questdo fica ainda mais complexa
quando falamos que a administragao financeira
de uma empresa € como tomar conta da nossa
conta corrente. Se eu ganho um valor X" e
gasto um valor °Y”", quero que o saldo figue
positive no final do més, MNio precisa sobrar
muite e pode até ter saldo “07, mas o obje-
tivo & que eu ganhe mais do que gasto. E, se
el gasto, & porque eu vivo bem, vou a restau-
rantes, pago a prestacio do meu carro novo,
compro mey apartamento, Estou consumindo
& N30 preciso poupar, E légico que e a poupan-
ca & um fator absolutamente necessario e, do
ponto de vista econdmico, € fundamental. Por
outro lado, o que eu ndo posso fazer com a
minha conta corrente de pessoa fisica € o se-
guinte: ganhar “x™ e gastar “x+y". Muitos de

(T

nds fazemos (550, pois € muito facil entrar no
cheque especial jd que os bancos estimulam
isse para cobrarem juros absurdos. Entdo, se
torna uma situagic realmente complicada e,
quando se trata de uma empresa, a situagio
fica ainda mais complexa.

A economia estava seguindo em um
ritmo muite forte, mas tinhamos a consciéncia
de que alguns ajustes eram necessarios, con-
forme as discussdes que tinhamos nas reunides
de conselho. Mas, qual era o problema?

Os investidores e empresirios da
industria estavam vendo que o ritmo do mer-
cado estava forte e a demanda estava cres-
cente. Entio, os empresdrios estavam fazendo
investimentos e, muitos deles, correndo ris-
cos acima do permitido ao comprar maguinas
novas do exterior e fazer endividamentos em
dalares. A maquina chegou e foi instalada, mas
acabaram os pedidos de producio para este
empresario e ele se perdeuy, ja que o délar
subiu. Para os exportadores o mercado ficou
bam, pois conseguiram um prego competitiva,
mas, por outre lado, ndo hd procura nem no
exterior, Varios industriais contratam gente,
colocaram um terceiro trno e, de repente,
veio a crise, Entdo, ndo ha magica pra resolver
o problema: o empresdrio é obrigado a demi-
tir. Mas, desta forma, aprende a ligdo de inves-
tir de forma consciente,

Gostaria de deixar claro que nao es-
tou defendendo a demissido. Pelo contririo, eu
quers que as emprasas cresgam cada vez mais.
Assim, elas terdo mais pedido, estardo produ-
zindo mais e ganhando mais dinheiro, e essa é
a logica perfeita, Os ajustes sdo necessdrios e
nds temos consciéncia disso. Mas vale lembrar
que as informagdes que eu trouxe & somente
uma fracio do que esta acontecendo, Existemn
exceqdes e algumas delas s3o boas. Vou contar
dois casos verdadeiros:

O primeiro & de um amigo meu, dono
de uma inddstria mineradoras de grande porte.
Estive com ele e perguntei como estava seu ne-
giocio, Ele disse estar dtimo e eu fiquei surpreso
com a resposta. Ele me explicou que tern a car-
teira normal de clientes, que reduziu seu fluo
de pedidos. Mas, por cutro lado, ele ganhou
novos clientes. Estes eram clientes de seus con-
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correntes que, em fungdo da crise, estao desca-
pitalizados e ndc conseguem atendé-los. Desta
forma, meu amigo estd ganhando novos merca-
dos em fungdc da crise. Mas isso & uma exce-
¢ao, Outra excecido & a do setor de turbinas de
avides e helicdpteros, Eu perguntei como estd o
setor e ele me respondeu o mesmo. Disse que
uma unidade da Cidade do México faliu e ele es-
tava recebendo seus pedidos, incluindo pedidos
de manutengao.

Eszes sd3o pequencs exernplos de ex-
cecdo, mas nos nao podemos deixar de notar
que eles estio desta forma porgue t8m produ-
tos e servicos de exceléncia, Caso contrdrio, a
empresa de turbinas dagui era a que teria falido e
os pedidos estariam indo para a outra empresa,
Mas gragas aos trabalhadores qualificados, aos
empresirios e & competitividade do Brasil, essa
planta ganhou em relagdo a planta do México,

Eu gostaria de encerrar essa primeira
parte respondendo ao Pedro Melo. O pessimis-
mo que comega com “eu tenho medo de per-
der o emprego, entio eu ndo consumo. Eu nao
consumo, entio os produtos nao sio produzi-
das. Os produtos nio sdo produzidos, entdo eu
nio tenho emprego.” gera esse ciclo vicioso al-
tamente complicado. Mas esse € um momento
que eu acho bastante louvivel, pois a sociedade
como um todo precisa conversar, O que ndo
podemaos é deixar os trabalhadores falarem que
a culpa é dos empresdrios e os empresarios fa-
larermn que a culpa é do setor empresarial. Tam-
bém ndo podemos falar que o problema é do
foverno, e o governo também ndo pode igno-
rar a situagdo e sé exigir que os rrabalhadores e
05 empresarios paguem suas contas, se ndo hi
dinheiro circulando. Entdo, é de grande impor-
tAncia sentar para conversar,

Assim como eu falei, estive con-
versando com uma série de setores e, prin-
cipalmente, o setor automotive (incluindo a
cadeia de fornecimento das montadoras) esta
sofrendo muito. MNio se trata somente de uma
queda que veremos nos grificos a partir de se-
tembro, temos o setor de autopecas que des-
pencou 70% de um més para o outro. Entdo, é
com s um trem estivesse andando e algueém
puxasse o freio de mao: o trem descarrila! E
algo altamente complicado.
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Concluindo, eu considero como uma
das solugdes a conversa entre trabalhadores,
empresarios e governo. 5e todos abrirem mao
de um pouquinho, podem ajudar a passar a cri-
se, Alguns setores estio fazendo isso, mas dai
para todos? D para os trabalhadores porgue
vido ter gue abrir m3o de uma parte do sald-
ric. Por outre lado, diminui o fluxe de trabalho.
E ruim? Sim, mas melhor desta forma do que
gerar uma crise de demissdes em massa. Al, a
situagdo da crise piora de vez.

Prof® Valmir Aparecido Conde:

Fazendo um link ac que o Hitosh falow
sobre alicio de casa, vamos pegar o exemplo da
industria automobilistica. MNds estamos vendo
na midia que houve um aumento nas vendas
em relagdo ao més de dezembro, e continua
aumentando gradativamente, Entio, vamos
dividir a inddstria automobilistica em  dois
seguimentos: o setor de wveiculos comerciais
(caminhdes e &nibus) e o setor de automaveis.
O setor de automdveds estd tendo um aumento
gradativo pelo incentivo do governo através de
ferramentas como a redugio do 1Pl e o aumento
do crédito. Entdo, o setor de automdveis
esta melhor do que o de veiculos comerciais,
que tem caracteristicas mais diferenciadas,
pois quem compra caminhdo, precisa desta
ferramenta de trabalho para obter receita e
gerar lucro para a empresa que trabalha.

Tendo como base uma empresa de
logistica que utiliza caminhdes, vamos falar da
Perdigao do sul. Uma reportagem falou que a
Perdigao concedeu férias coletivas e paralisou
toda a sua produgio. Entio, o fornecedor que
iria entregar o produto deixa de entregar e,
conseqientemente, os caminhdes ficam pa-
rados. A reportagem falou até de um empre-
sdrio que tinha a intengdo de compra de |4
caminhdes até o més de julho e ndo vai mais
comprar. Desta forma, temos pontos distintos
que, em varios seguimentos do mercado, estio
reagindo bem, e outros, como o Hitosh co-
mentou, tBm uma oportunidade de negdcios
em fungdo das empresas estarem fechando.

Uma aluna minha veio comentar que
a empresa onde ela trabalha reduziv em 20% o

salario e, consequentemente, ela tem um dia
de descanso na semana. O fato & gue nds esta-
mzs vivendo um momento totalmente atipico,
onde novos contratos estio sendo formulados
pra podermos passar essa crise,

Ternho aqui alpuns indicadores em
relagdo A parte industrial que eu gostaria de
mostrar, Eles seguiram uma linha de tendén-
cia no sentido de ascensao e, guando chegou
ao més de setembro de 2008, podemos notar
que alguma coisa errada acont2ceu. Entao, se
nas visualizarmos o més de janeiro de 2009
neste grifico, veremos que ele estd caindo, In-
felizmente este é o reflexo do cendrio comum
ne mundo toda.

Temos um indice que considero im-
portante para fazermos a anilise: o indice de
confianga do empresinio industrial. © Hitosh
avalia esses indices inclusive para verificar a
demanda das emnpresas. Segundo a CHIE este
indice esta em 47.4% e, como podemos veri-
ficar, houve uma gueda acentuada comparada
a abril de 2005, quando esse ndice estava em
57.2% | Entdo, sio indicadores que sinalizam
o que esta acontecendo no mercado atual-
mente, Mas sdo muite dindmicos. A pesguisa
que a CNI realiza mensalmente mostra algu-
mas caracteristicas que o mercado apresentou
nos meses de janeiro e fevereira, dizendo que

talvez nds tenhamos surpresas no sentido de
FSCensao.

Assim como o Hitash comentou, as
ferramentas & o5 mecanismos que as empresas
estio utilizando para cortornar essa situacio
proparcionam o sacrificio de todos. Entdo,
com relagio A0S empregos, SsEvamaos em uma
linha de tendéncia &, no més de setembro, no-
tamos uma queda. Temos as horas de trabalho
na produgio e vamaos notar uma gueda bem
acentuada. Entdo, muitas empresas comega-
ram e conceder férias coletivas em meados de
novembro e dezembro, e concederam folgas
utilizando o banca de horas, Desta forma, as
empresas demonstram estar utilizando meca-
nismos para evitar ao maximo as demissoes,
apesar de suas caracteristicas proprias para
enfrentar a crise,

Qutre indicador interessante £ sobre
a utlizagdo da capacidade Instalada nas empre-
sas. Temos agui um grifico que varia muito em
fungio da saronalidade, ou seja, nos picos de
produgic. Como exemplo, temos a pdscoa que
& no més de margo ou abril, entao as empresas
comegam a praduzir em setembro e outubra.

Com relagao 4 produgac industrial,
enfatiza-se novamente a queda acentuada, [&
que esse grifico estd diretamente associado
ao das horas de trabalho. Mas até quando val
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ocorrer essa queda, nds ndo sabemos, Cada
urm de nas fica se perguntando o que pode ser
feito e como vai ficar dagui pra frente. Para
isso, ey gostaria de consultar o Pedro para nos
ajudar com algum resultado em relagio aos in-
dicadores do setor financeire.

Pedro Carvalho de Mello:

Uma coisa que nos aprendemos er-
roneamente € que existem trés fatores de pro-
dugao: o capital, a mio-de-obra, e os recursos
naturais. Eu considero um quarto fator de pro-
dugdo, que é o empresdrio.

De um modo geral, no Brasil, ha
misita hostilidade contra o empreendedor ou
empresario, em termos econdmicos. O que
& o empreendedor? E uma pessoa louca, por
assumir um fluxo certo de pagamentos para o
futuro em troca de um fluxe incerto de recei-
tas no futuro. Entio, tem que ser um pouco ar-
rojade e maluco, mas também um herdi, pois
quanto mais empreendedores se tem, mais a
econcmia progride. E claro que ele tem uma
responsabilidade muito grande em administrar
esies dois fluxos.

Astim como © tema da nossa mesa
redonda “se preparando para o pior; esperan-
do o melhor”™, nos meses de novembro e de-
rembro estivemos nos preparando para o pior
e as empresas fizeram um esforgo muito grande
para reduzir a producdo sem destruir a refa-
£ac que ela tem com a mao-de-cbra. De uma
maneira bem pragmatica e inteligente, ac meu
modo de ver, o fato de vocé estar mudando a
producdo @ usando o que a lei permite (essa
lei que, no Brasil, € muito inflexivel com relagio
a outros paises), mostra que, muitas vezes, o
empresiric ndo quer demitir e se vé obrigado a
isso por falta de opgdo (falando em flexibilidade
do saldric nominal).

Mas com relagdo ao impacto do siste-
ma financeiro, nds podemaos ver que na esséncia
da crise financeira, durante muitos anos, houve
urna oferta muito grande de capitais financeiros,
com a taxa de juros muito baixa e, quando isso
acontece, existe o lado positive que estimula a
producdo e faz com que o poupador nao tenha
boas oportunidades de rendimento. Entdo, em
minha opinido, houve uma tentativa do setor
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financeiro de remunerar artificialmente melhor
esse capital financeiro, porém foi construido
um castelo de areia. Mo lado real da economia
(o lado produtivo) estdo a fibrica e os equipa-
mentos. Do lade real do financeiro, existern os
registros eletrénicos. Dizemaos, entde, que a pi-
rimide do esquema financeiro é com base na
confianga, A especulagico € muito importants &
essencial para que haja viabilidade no mercado
financeiro, e o empresario é um especulador.
Mo sistema financeiro houve um artificialis-
mo na remuneragio e, na hora em que se viu
que jsso ndo era consistente com o lado real
da economia, (sso comegou a desabar, 56 que,
diferente do sistema produtivo que vocé leva
anos ou décadas para fazer um ajuste, no siste-
ma financeiro isso ocorre rapidamente, ja que
hd muitos seguimentos e alavancagem.

E. no fundo disso, o que é que sobra?
Sobra uma moeda em gue vocd acredite. Nem
MEesmo &M poupanta ou coisas mais simples as
pessoas tém confianga, Elas comegam a ficar
desacreditadas e querem dinheiro vivo, mas
esse dinheiro vivo € so 3% dessa piramide fi-
nanceira, Entdo, na hora em que hi essa corrida
pelo dinheiro, o crédito desaba, e ai, ha a con-
taminagdo para o lado produtivo. Pois quando
esse crédito seca (ndo sO a faxa de juros que
se eleva, mas a divida que fica se vai aconte-
cer o empréstimo e quando) € o momento
em que eu digo que comega a grande crise do
lado financeiro, Quero dizer, o prego por toda
aquela crise do lado financeiro ja foi paga, pois
sumiram ali alguns trilhGes de dolares, ou seja, a
rigueza que ndo era realizada sumiu. O proble-
ma & quando o crédite seca para o produtor,
pois todo o produtor trabalha direta ou indire-
tarmente com crédito. MNio se vive numa econo-
mia sem crédito, Mas o que esta acontecendo
com esse crédito!? Os bancos estio com medo
uns dos outros e querem ficar com o dinheiro
na mio.

Mencionaram, aqui, sobre a CLAAF,
a comissao financeira em que eu sou membro.
Mas discutimos no més de dezembro esse pro-
blema do ponto de vista dos paises emergente
(Brasil, China, [ndia, Russia) e na hora em que
vocé olha o nivel de um pais e sua divida exter-
na, percebe que o que tem que ser feito neste

TP TR

ano € acima das nossas reservas. 56 que, em
tempaos normais, vocé ndo liga pra isso porque
vocé sabe que em trés meses vocé vai ter o di-
nheire. Voo poderia renovar um empréstimo
ou fazer uma linha de crédito 13 fora, mas agora
& urna incagnita, e esse € o grande perigo. Vocé
nio precisa ter todo esse dinheiro, basta ter
confianga e, para se obter essa confianga, basta
vocé dar alguns sinais de confianga, como o de
injetar dinheiro, Mas o pessoal ndo quer qual-
quer moeda, eles querem o délar americano ou
o euro, Por isso, houve uma grande procura por
titulos do tesouroc americans, eles ficaram com
muito dinheiro e estio emprestando a quase
0% de jurc.

Entic, a nossa proposta foi de criar
urm funde com cerca de 250 bilhdes de ddla-
res que viriam do governo americanc. As apli-
cagdes seriam decididas pelo banco mundial,
O que organizaria uma maneira de selecionar
quem receberia esse dinheiro & em quais con-
digdes. Os empréstimos deste fundo injetariam
recursos de crédito na economia e nao paralisa-
riam, pois, assim como foi comentado aqui, eu
nio preduzo o que ey nao sei se vou vender,
a pessoa N30 Ccompra pois ndo sabe se vai con-
seguir revender, e tudo depende da vontade de
comprar e da possibilidade de crédito.

Entioc, hoje em dia, o lado real e o
lado financeiro estio misturados, E, qual a tarefa
da abertura financeira mundial? E ter um sistema
financeiro que volte aos seus fundamentos, que
& apoiar o lade produtive da economia. Finan-
fas & um meio para colocar a economia em fun-
cionamento, mas nao sio mdquinas separadas.
Entio, a grande fusio da arquitetura mundial vai
wir com muita conversa, como o Hitosh falou.
Com muite dialogo, entre governo e [nstitui-
goes, pode-se criar um novo regulamento com
incentivos para que esses fundos se direcionem
para o lado da produgdo.

Eu costumo ver pelo lado bom. Entdo,
pra finalizar, assim como na vida pessoal, de vez
em quando vocé precisa de uma crise para se
sair melhor depois. E uma mexida que se di na
produgdic e nas financas para se corngr tudo
que estava errado. E esse vai ser o lado bom da
crise, Sobre a duragio da crise, fazemos compa-
ragdo com a crise de 1929 que teve seu auge em

1933 e depois voltou em 1937, Entio, se vocé
analisar, demorou entre 8 e 10 anos e sd apds a
segunda guerra mundial é que melhorou.

Porém, as pessoas aprendem com a
crise. E o que estd havendo, tante no lado fi-
nanceiro quanto no lado global, é um nivel de
didloge improcedents na histéria do mundo:
troca de idéias e de experiéncias, o que, prova-
velmente, pode abreviar essa recuperagao,

O Brasil tem recursos e uma base
econdmica muito importante. MNos temos uma
populagio que esta em uma faixa de idade e em
uma dindmica de crescimenta muito positiva
para o consumo. MNos temos facilidades po-
tencials na drea de energia, agronegscio, e em
certos setores industriais, e nds temos muitas
possibilidades na drea de infra-estrutura, ener-
gia e petrdlec. Enfim, eu sou muito ofimista a
médio e longo prazo e acredito que dentro de
uma constelagdo de paises, nds estamos dentre
os mais afortunados. O nosso sucesso vai de-
pender muito de cada um de nos, empresdrios,

Prof® Valmir Aparecido Conde:

As empresas tém gque colocar seus
investimentos para atuarem tanto no merca-
do nacional quanto no internacional. Felo que
acompanhamos, algumas empresas tiveram
seus pedidos cortados por conta da crise ame-
ricana, pois as empresas americanas nago estio
comprande produtos das empresas brasilei-
ras e essas acabam tendo um déficit e ficando
ociosa na linha de produgae que fornecia para
este mercado. Assim, aquela empresa prepa-
rada ndo pdde mais produzir por nao ter mais
pedidos.

Entdac, a conclusio da andlise € a
seguinte: algumas empresas estdo vivendo no
mercadao interno e, como a crise nao é tao in-
tensa para nos, elas estio fortalecidas, No més
de dezembro o presidente veio nos incentivar
a0 consumo, que funciona como uma bola de
neve: 52 Nio se consome um produto, nao se
produz. Se ndo se produz, ndo se tem empre-
go. E esse & um ciclo bem vicioso mesmo,

O que esta acontecendo hoje? Mas
temos crédito para a compra de produtos, mas
por outro lade hd uma desconfianga da nossa
parte gque n3o Nos permite consumir, principal-
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mente bens durdveis como velculos, Mas nao
quersmos ter dividas com o receio de perder
o emprego. Af entra o fator confianga, pois os
empresarios estao apostando muito no merca-
do internc &, se nds tivermos um incremento
no mercado interno, consequentements essa
confianga se fortalecera gradativarmente, e en-
tio, nos poderemaos sair dessa crise um pouco
antes do esperado.

Hitoshi Hyodo:

Para comecar, eu gostaria de dizer
que eu sou culpado por alguns desses graficos.
Como vocés devem ter visto, o indice de con-
fianca vem caindo nos Gltimos trés meses. Sou
culpado por isso, j4 que eu sou um dos gue res-
pondem essa pesquisa, As perguntas gue estao
sendo feitas agui em 530 Paulo pela Federa-
cao das Inddstrias, a FIESP, foram selecionadas
da base de resultados junto 3 CIESP. Uma das
perguntas quer saber como € que vocé vé sua
base de faturamento nos proximos trés meses,
e vocé fala que serd ruim. Outra pergunta quer
saber como & que vocé vé o governo, e vocé
fala que estd ruim, Qutra, quer saber como é
que vocé vé o crédito e se vood tem dinheiro
para pegar emprestado, e vocé fala que nio,
Entdo, isso tudo gera esse indice de confianca
que vocés estio vendo al de 47 4%, tendendo
a baixar ainda mais, E. minhas proximas res-
postas serdo similares as dltimas, assim como
as de muitos empresarios, infelizmente.

Qutra coisa que foi mencionada aqui
& que o empresario & um pouco doido, e isso
& uma verdade abszeluta. Vocé tem indmeras
dificuldades e ndo tem ambiente para empre-
ender aqui no Brasil. Abrir uma empresa é uma
coisa complicadissima, entdo o empresario
tern que ser doido mesmo, Quando vocé abre
uma empresa, légico que alguns fazem por
nobreza da alma. mas muites querem abrir o
préprio negocio para nao precisar se submeter
a um chefe. |sso tem nobreza, mas o ambiente
que nds temos no Brasil € péssimo. Por isso,
o empreendedor realmente é um herdi, nao
por essa brincadeira de ser doido, mas porque
ele esta colocando o seu capital em risco e,
como ey disse antes, é importante para o pais
ter empreendedores com capital. Mas o bom
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empreendedor é aquele que corre os mMeno-
res riscos: faz a avaliagdo de como pode estar
aumentando a produgio e acredita nisso, me-
lhora sew processo produtivo, compra novas
maquinas e se torna mais competitive. Entdo,
entra nagquela questio de ser competitivo em
escala global e ndo 56 local. Pensa que precisa
ter as melhores maquinas para ter a melhor
producio e produtividade, e precisa ter os
melhores funciondrios (gente com capacita-
¢do, gente de nivel) e nds temos.

O Brasil tem excelentes funciondrios,
excelentes profissionais, gente de primeira li-
nha, excelentes administradores, engenheiros,
economistas. O ambiente ndo & propicio, mas
nds ainda somos competitivos e temos produ-
tividade. HA dez anos, passamos pela era da
qualidade, e hoje, ndo é que ndo seja impor-
tante, mas isso ja estd incorporado no merca-
do de hoje. E isso, € algo muito bom, pols hoje
os produtos brasileiros tém qualidade. E como
owir um politico dizer que é honesto. E claro
que vocé é honesto, vocé deve ser honesto e
ndo precisa falar. Da mesma forma, a qualidade
estd incorporada aos produtos brasileiros,

O que acontece agora é que vocé
tem que buscar produtividade, e junto com a
produtividade vém melhores processos, me-
lhor capacitagao do quadro de funcionarios e
melhores magquinas, Mos temos matéria prima
e dtima mao de obra, o que complica é a car-
ga tributaria. j3 que o imposto &€ alto mesmo.
Temos excelentes produtos & 56 nao exporta-
mos mais porque o imposto acaba indo junto.
Entdo, o que dever ser feito & cortar os impos-
tos, Assim, vocé consegue mais arrecadagdo e
consegue colocar no mercado os profissionais
da informalidade, que nic devem ser vistos
CoOMo CAMINoSos € SimM Como um Concorren-
tes desleais que, muitas vezes, nio pagam im-
postos por ndo conseguir pagar. Claro que tem
aquele que é bandido, mas tem muito empre-
sirio de peguenc porte que sonega imposto
por ndo conseguir pagar. lsso lesa a economial
Sim, principalmente para aquele que paga wdo
certinho e acaba tendo um produto caro no
mercado. Entao as pessoas cormpram das lojas
"Made in China" porque & tudo mais barato.
E légico, € o seu dinheiro duro de ganhar. Eu

T

vou comprar urm CD pirata ou um CD na loja?
Eu espero que vocés falem politicaments cor-
retos porque esta sendo gravado, mas seria a
verdade!? Mo fundo, isso acaba refletindo em
nas mesmo, mas vamos deixar essa questio
para reflexdo de cada um.

Cutro ponto muito importante que
foi falado & sobre as questdes de setores, que
os economistas também acompanham, mas
nas vemos pelo lado pritico. Mos temos trés
setores muitc importantes que servem de
termimetro: o de bens capital, que é quem
produz maquina pra a inddstria; o setor de
caminhdes onde 6 se compra um caminhio
quando se sabe que vai ter carga para trans-
portar e; o setor de papel e celulose, ja que ha
muito consumo de papel no setor de embala-
gem e se ha consumae, ha produtos sendo em-
balados. Infelizmente esses trés setores estio
caindo, e isso é uma coisa muito complicada.

Bom, outra coisa que eu gostaria de
falar € a questio do especulador que foi co-
mentado pelo Pedro Melo. Mo mercado de
capitais, a palavra “especulador”™ é muito pe-
jorativa, mas ndo vamos usar a palavra como
pejorativa ja que o especulador no mercado
financeiro € um agente necessario que da liqui-
dez os papéis. |4 no setor produtivo ndo ha
especulador e sim um investidor que coloca |
ou 2 milhdes do bolso dele e faz empréstimos
de mais | ou 2 milhGes para comprar magquinas
para especular. Mas como & que vocé faz esse
tipo de coisa com uma taxa de retorno de 36
a 48 meses, sendo breve? Vocé nio tem como
especular e acaba tendo que acreditar e inves-
tir um dinheiro que tem, mais um gue ndo tem
para comprar uma maquina que val produzir
e, com esse dinheiro, vai pagar o que deve.
Entdo, nesse setor produtivo, vocé ndo tem
especulador, mas talvez vocé tenha um doido
que acredite, o que & muito importante,

QCutra coisa muito imporante nessa
questio do crédite & que, nos dltimos tem-
pos, muito se comemaorou em alguns setores
com a reducio de |9 da taxa SELIC. E o resul-
tado foi muito bom, jd que a projecdo era de
0,75% a 0.50% e tivemos 1%, No dia seguinte,
houve uma reunido no Banco Central [aponés
& eles ndo reduziram a taxa, mas fui verificar a

L

taxa basica de juros no Japao e era de 0,1 %. Se
reduzir, fica negativo, e a questio da deflagio
& muito perigosa. Entdo, ndo é que o impos-
to é alto ou baixo, ele é necessirio porque
o sistermna de governo tem que ser financiado
e voc@ precisa ter imposto para fazer politi-
cas sociais. Agora o grande “x” da questioc é:
Qual a relagdo entre o que nos gastamos com
impostos e o que volta pra nds? Esta relagio
nio esta batendo e esse @ o problema. Po-
deriamos pagar 50% de impostos desde que
nos pudéssemnaos sair daqui e pegar um Snibus
o um metro, @ se tivesse algum problema de
sadde, ndo precisasse da carteirinha do con-
vénio ou de uma farmdcia, Eu poderia ir até
um posto de sadde para ter remédios de gra-
¢a. Ou entdo, que seja tudo privado mesmao,
mas com impostos reduzidos,

Pedro Carvalho de Mello:

Eu falei da especulacio no setor
financeiro em termos de tomada de risco, e acho
que isso realmente tem que ser feito ou ndo se
da liquidez e ndo ha coma financiar o mercado.
Quer vender e ndo tem pra guem! Mas no lado
produtive das grandes empresas tem especulagdo
sim & isso & bastante negativo, pois € o que
sg¢ chama de “financeirizagdo™ das empresas
produtivas. Hoje, nas grandes empresas apareceu
a figura do “investidor institucional”, que olha
resultados do trimestre e que ndo tem nenhum
vinculo afetivo ou de lealdade com a empresa, Eu
sou acionista daguela empresa e se esta pagando
mais, eu vendo aquelas agdes e vou para outra
empresa,

Entio, isso forgou os administrado-
res, principalmente das grandes empresas, a se
esforgarem para mostrar resultados em curto
prazo. Assim, se o lucro é a diferenga entre
custo e receita, e se vocé ndo tem custos de
pesquisa, desenvolvimento e investimento em
longo prazo, aonde voc vai cortar pra mostrar
© lucro que esse investidor quer em trés me-
ses! E exatamente cortando salirios e evitan-
do investimentos que, so futuramente, possam
aumentar a predutividade. Mesmo porque, até
I3, o executivo pode nem estar mais trabalhan-
do naguela empresa.
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MESA REEPOND/-N—

Esse & um fendmeno que estd acon-
tecendo e sendo mostrado nessa crise. Para-
lelamente, apareceu cutro fendmeno. Eu que
fui presidente do BMF por muitos anos, me
surpreendi com este fendmeno. Falam que
até 400 empresas produtivas perderam com
derivativos. Eu mesmo ful do conselho fiscal
de empresas e estive de olho nesses casos.
Alzumas exportavam 95% e mesmo quando o
ddlar caiu pela metade, o lucro continuou. En-
tio, havia uma magica por traz das operagdes
financeiras, Mas, enfim, € essa a especulagdo
que eu concordo que ndo deva acontecer no
lade produtivo. Houve uma ligdo dura e im-
portante de se aprender.

Agora, sobre a taxa de juros no Bra-
sil, eu vejo explicagdes que s3o uma estapa-
firdia. 530 duas as taxas de juros: a basica da
economia (que € desnecessariamente alta, e o
governo @ o maior responsavel por isso, por
ter uma posigio de monopdlio na questio de
quem faz o preco). Entdo, essa alta taxa de ju-
ros & uma ilusio e a taxa do spread ¢ indecen-
te, E eu vejo isso como falta de competigio.

U ditimo comentario com relagiao
4 deflacdo. Ela é terrivel porque, se a inflagio
& boa no fato de antecipar as compras por
conta do aumento dos pregos, na deflagio o
pensamento & inverso. As pessoas retraem as
compras €, ao fazer isso, caem no cicle que o
Hitosh jA comentow. Entdo, esse é o grande
perigo que se vé na economia mundial.

Para finalizar com otimisme, o Brasil
tem uma necessidade enorme de transpor-
t2 de portos e agroportos e de expansao de
energias, Mos temos onde gastar esse dinhei-
ro, se em outras partes do mundo nds nao te-
mos confianga, temos que dar atratividade e
acabar com essa hostilidade, Para quem quer
empreender, eu concordo perfeitamente com
a burocracia, j4 que fechar uma empresa € ain-
da mais dificil do que abrir. Até abrir conta em
banco & dificil hoje em dia, Mas a deflagio é o
grande fantasma que nos temos que enfrentar.

Prof* Valmir Aparecido Conde:

56 mais um comentario com relacio
a deflacio. Mos tivernos, em 929, uma grave
crise americana onde a deflacio se instalou,
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Pela histéria, nds temos informagdes impor-
tantes, comeo uma informagio que saiu na midia
sobre o desempenho da inddstria de desenho
com relagdo ao més de novembro, Segundo o
IBGE, a queda verificada no pais foi de 12,44 %
e, segundo o economista da CMNI, se nds con-
tinuarmos com esse desempenho até o més
de margo ou abril, o pais comega a sinaliza um
processo recessivo e uma futura deflagao.

Porém, o Pedro comentou algo in-
teressante sobre a infra-estrutura do pais. O
governo estd com uma agdo muito forte do
PAC, que ndo decolou ainda como deveria
decolar, mas ainda o vejo de forma bastante
otimista para gerar empregos na indastria. Essa
infra-estrutura necessita de mao-de-obra civil
voltada pra assuntos das areas civis, de servi-
¢os, industriais, de telecomunicagdes, ou seja,
mexe com wdos 03 seguimentos produtivos.

Entdo, nesses tempos de crise, o pals
necessita de muita qualificagic, O dinheiro
tarnbém tern que ser investido com qualidade.
Quantidade, nds temos em fungdo das arreca-
dagdes, A midia divulga o quando de impostos
fol arrecadado e estamos constantemente ba-
tendo recardes de arrecadagao. O que nds ndo
estamos tendo € qualidade na aplicagio desse
dinheiro. Estive conversando com um colega
sobre quais agbes o governo poderia tomar
para amenizar um poucoe mais o bolso do tra-
balhador, para nao ficar somente na mao das
indlstrias. Um exemplo € o imposto de renda
do assalariado: o dinheiro que o governo arre-
cada & muito grande, ji que é descontado da
folha de pagamento e ndo tem como evitar,
Entdo, o governo, que tem esse dinheiro, de-
veria empregar onde nds temos caréncia. e
o governo tomasse uma agdo no sentido de
diminuir essa cobranga do imposto no periodo
de crise, esse trabalhador teria uma possibi-
lidade de gasto maior. Desta forma, existemn
alguns mecanismos que podemn ser utilizados
no sentido de amenizar o impacto,

Agora, abriremos o espago para
perguntas @ depois fecharemos em conjunto.

T

PERGUNTA

g, Eu sou o Alex Castitho, aluno da ESAGS de
Santos. A taxa bdsico de juros do Brosil estd em
13, 75%, |é a taxg bdsica de juros do Japdo ¢ dos
Estados Unidos, por serem mufto boixas, deram
margem de empréstimo até pra querm mdo tinfag
renda, levanda ae infcis da crise dos hipatecas.
Cormo o Brasil tem uma aita taxa de jims em vis-
ta do piano de inflogdo, eu acho gue tambdm tem
ima alta redugdo dessa taxa parg o aumento de
COMSUMo, que vejo como uma forma positivae pra
tentar conter a inflagdo e ter uma margem alta Ro
rmeio da crise, £ eu gostaria de saber a apinido ge
voCis sobre este coso.

Pedro Carvalho de Mello:

Reduzir & muito estranho, De fato
existern duas virtudes nessa taxa de juros altas,
A primeira é que d4 pra vocé atuar produzindo
a taxa de jurcs com o risco monetirio, A se-
gunda & que a inddstria brasileira, durante mais
de |0 anos, viveu com as malores taxas de ju-
ros do mundo e todas as dificuldades ji& men-
cionadas, entao, € uma inddstria muito forte e
miuite competitiva. Quemn aglientou tudo isso
& muito forte e forma o alte nivel empresarial
do Brasil. Agora, o lado ruim & a guantidade
de coisas que poderfam ser feitas por conta
das altas taxas de juros e ndo foram feitas. Nio
se deve esquecer que o nosso PIB ndo chega
a 2 trilhges, enguanto o PIB norte americano
ultrapassa os |4 trilhGes de dolares. Entio, se
nac houvesse essa taxa de juros mais barata,
talvez a possibilidade de inovagao e o apoio
a0 empreendedorismo ndo tivesse chegado a
esse yolume de produgio,

Entio eu ache que existe margem
pra discussao. Mas o foco deve ser no porgue
a taxa de juros sempre foi tio alta e o governo
ainda precisa ficar pedinde dinheiro empresta-
do id fora.

A
" “ &
Fabio Hdm\\i | \
PERGUNTA

foa noite. Eu sou o Fabio, professor agui da ESAGS.
Sabemas gue temos urm déficlt de infra-estrutura
fmiito grande aqul no pals. Sabemos também que
fol muito born ter tido essa crise, princpaimente
pora o consivme de energia, Pols, provavelments,
olg vai pstourar em afgmm (ugar mais pra frente,
Mas ndo seria o caso de criar um plano de emprego
prard 0% brosilera que estdo &m uma Siwagao i
& COMeCor a constrr cosas que estdo ligadas @
infra-estristura do pals? For exemplo, o poverno
investir e eriar um terceiro PND?

Hitoshi Hyodo:

Professor Fibio. obrigado por ter
comentado sobre este assunto, pois um dos
ftens que eu planejel abordar era sobre Infra-
estrutura € eu acabel ndo falando sobre isso.
Mas a questio da infra-estrutura € algo gravis-
simo tambem, Vamos supor que o meio am-
biente estivesse propicio acs empreendedores
e a economia continuasse no mMesmo ritmo
que estava, Nas tinhamios estudos no centro das
industrias @ na FIESP que apontavam uma crise
de colapso de energia pela falta (ou o araso) de
investimentos no setor. Entae, de certa maneira,
o problema da crise de energia, que & um pro-
blerna de infra-estrutura, fol abafado pela atual
crise. lsso acontece tambeém, pois, se vocé em
menos gastos com a pradugao, tem iambém me-
nos consumo de enargia,
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Qutre setor que precisa de incentivo
com grande montante € o de mobilidade logis-
tica, pois ndo adianta nds produzirmos e ndo
termaos como levar nosso produto ao porto de
Santos. E também ndo adianta chegar até San-
tos e os navios de grande porte ndo terem pos-
sibllidade de receber nosso produto, Estes sio
problemas seriissimos que prejudicam a com-
petitividade das empresas. Além disso, o custo
da utilizacio do porto de Santos & muito alto e
este valor acaba sendo embutido no prego do
produto brasileira,

Mas claro que um incentivo para o se-
tor de mobilidade logistica n&o viria sé do setor
privado. E necessirio o desenvolvimento do PPP
{Plano de Parceria Piblico e Privado), que € um
grande modelo que garantiria mais eficiéncia na
gestio desses investimentos, ja que, infelizmen-
te, o problema de deficiéncia acontece quando
o investimento & [00% pablico.

PERGUNTA
Eu gostario de saber por que é tdo dificil abaixar
0% fLiros,

Pedro Carvalho de Mello:

E tenho uma opinidc bem pessoal
quanto a isso. E uma questio bem complica-
da de se chegar, pois envolve muitas contas.
Basicamente, vocd tem dois tipos de juros: o
que nos afeta, o “spread”, é gerado pela falta
de competitividade. Outro é comandado pelo
Banco Central que, indiretamente, fixa a regra
de auto-protecio para nao haver uma grande
competigio entre bancos que possibilite a que-
da nos juros, Entio, para isso, o Gnico remédio
& aumentar a competitividade. Mas se vocé pu-
der, busque outras alternativas como a de pedir
dinheire no exterior. Desta forma, também in-
centiva o "spread” a diminuir,

Mas porque a taxa de juros bdsica
é tio elevada! Primeiramente, porque o go-
verno estd pedindo dinheiro emprestado do
exterior e tirando do setor privado, forgando,
assim, os juros. E, porque ele esta pedindo di-
nheire emprestado? Porque nio esta pagando
bem suas contas. Também porque ele exerce
o poder de menopdlio, 4 que ele é o grande
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tomador de empréstimos. Se vocé disser que
quer pagar 5% ao invés de | 3%, qual vai ser a
sua alterpativa? Vocé pode pegar emprestado
a 0,5% do |apio ou a | % dos Estados Unidos.
Mas, esse exercicio de poder, o pove ndo temn.
Essa é a minha vis3o.

PERGUMNTA
Porque é tdo diffcil fazer @ reformo tributaria?

Hitoshi Hyodo:

Essas perguntas sao realmente dificels
de responder, mas nds sabemos a causa. E sabe
Qual & Mos mesmos. Porgue nds elegemos
nossos deputados estaduais e federals.

O foco do sisterna eleitoral politico
brasileiro € complicade, apesar de ser nobre,
democritico, eletrdnico (que funciona). lsso
porque nds focamos no executivo: no gover-
nador, no presidente e no prefeito, e ndo da-
mos importancia ao vereador, deputado esta-
dual, deputado federal e senador, Quem vota
€ a Cimara Federal & os interesses acabam nao
saindo de 4, ja que temos um governo que nao
quer abrir mao de arrecadacdo. Fara ele, quanto
maior a aliguota, maior o mercado, Por isso, &
algo muito complicado e 56 podemos modificar
na medida em que COMECArMos a exercer Nos-
so poder de cidadania, elegendo melhor nossos
vereadores, deputados federais e estaduais.

PERGUNTA

MNiés temos a maior taxa de juros do mundo, Onde
estd o programa da carga tributario simples que
eles falam?

Hitoshi Hyodo:

Drepende. Eu acho que todos nds da
sociedade devemnos fazer pressao. Mas qual é o
real problemal Quando vio empresdrios com a
missdo de falar com os governantes e fazer uma
pressio, os trabalhadores pensam que os em-
presarios estio |4 em busca de benéficos pri-
prios e ndo compram a idéia, Isso esta errado.
Tem que haver unido e saber conversar. Entio
voltamos ao comego da nossa conversa dizen-

do que ndo hi vilio nem herdi. Precisamos ter
consciéncia & conversar com nossos vizinhos,
funciordrios e colegas sobre o que estd acon-
tecendo. 5e a empresa reduziu os salirios, a
culpa ndo € do empresdrio, [ que ninguém quer
reduzir salirios, mandar embora ou trabalhar
menos. Todos querem trabalhar mais, produzir
mais e gerar mais riqueza. Esse é um ponto fun-
damental e depende de nos.

56 mais um adendo que eu N30 posso
deixar de comentar que é sobre a taxa de juros
alta que o governo vende & agente compra mui-
to ficil. Essa estdria de que a taxa de juros tem
que ser alta para controlar a inflagao é mentira.
O que gera a inflagio € o descasamento entre
produgdo e demanda. Porque, se vocé temuma
pressio de consumo e nao tem produto para
entregar, o produto fica mais caro, E a econo-
mia bdsica e fundamental. 5e cada um de nos
tivesse uma barraquinha de suco de laranja e,
se nao tem dinheiro pra comprar, vocg vende a
R$0,10. Ja se todo mundo quer comprar vocé
vai vender a R$10,00.

|3 sobre a taxa de juros, que é de
13,75%. V4 a um banco e tente fazer um em-
présime a custo de 20% aa. Nao existe isso,
pois a conta di 100% aa. E um absurdo! E isso
que eu estou falando € de crédito BNDES, que
ndo é gualquer um que consegue. Entio, essa
questic de juros € delicada, pois se vocé abaixa
a taxa de juros, vocé eleva a condigio de crédi-
o para a produgao, aummenta a capacidade pro-
dutiva e tem condicio de atender a demanda.
Tendo condicdo de atender a demanda, vocé
controla a inflagao.

PERGUNTA

A minha questdo € a seguinte. Eu escutei todo o
cendrie e conclul uma tendéncia afirmativa de tudo
isso. Eu ngo sei se por notureza ou pessimismo,
e enxergo as coisas por outro othar. E o contrale
da inflogda, da produtividade e de umg sére de
coisas. Pergunto se nds estarnos preparados pra
sair dessa crise. CGlho a nossa volta eu vejo a Eu-
ropa se movimentando, os governes investindo e
procurande seus grandes intelectuais para pensar
&M como reorganizar fsso tudo. E quando ey penso
no Brasil, nde escuto dizer que o nossa academnia

esta estudonde e mobilizada com isso. Penso que,
para se sair de wma crise vocé tem que ter certa
capacidede intefectual também, além de base pro-
dutiva. Nds temos mdo-de-obro qualificada, mas
ela ndo decide, elo é comandada. Entde, como &
que et posso sentar pora dialogar e tentar reverter
a crise, dizendo que vai ser diferente’ Mds temos
qualidade intelectual para passar por esta crise e
sair dela bem? Ou vamas ficar, mais wma vez, pra
traz, depois dela?

Pedro Carvalho de Mello:

Ma crise de 1929, o Brasil foi muito
atingido pela crise, mas foi um dos primeiros a
sair, com uma medida que, até hoje, causa polé-
mica: compramos café e queimamaos. sso man-
teve a venda no setor agricola, apesar de serum
absurdo vocé produzir e jogar fora.

Mas nds, aqui, vemos que hoje em dia
2 muito mais vantagem em investir em estradas
e portos, E eu acho que estd havendo um es-
forgo, sim. Muitas escolas e faculdades estio se
preccupando com o tema. Eu diria que temos
trés grupos ou mais: um deles acha que foi o fim
do capitalismo (mas isso ndo vai dar em nada);
outro, acha que & ficil sair da crise, acertando a
taxa de jurcs e o cimbio e; o dltimo acham que
o problema fundamental da economia brasileira
€ a falta de poupanga, fruto da desorganizagdo
politica, da alta taxa de impostos, da falta de re-
forma tributaria e na previdéncia, etc. Mas agora
& a hora de vacé atacar, colocar o dedo nessas
feridas e ndo achar que a coisa € simples.

Prof® Valmir Aparecido Conde:

A nossa participagdo é muito impor-
tante nesse processo todo e acabamos viven-
ciando uma rotina, sem olharmos para a nossa
cidade, a camara de vereadores, os projetos
em andamento. e sem cobrar aquilo que tem
que ser feito. MNés ndo temos essa caracteristi-
ca, diferente de outros povos. A Argentina, por
exemplo, é urn pais bastante nacionalista e sério
com relacio as cobrangas.

Desta forma, eu costumo comentar
sempre com meus alunos o seguinte: eles in-
vestem em impostos que, No Nosso caso, € o
tempo para assistir as aulas e o dinheiro. Entdo,
esses dois componentes tém que ser bem apro-
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veitados, Eu falo que eles devem aproveitar ao
miaximo, pois depois vocés ndo poderdo apro
veitar, jd que cada um tem suas atividades. Sen
do assim, a qualidade de um profissional que vai
sair dagul & excepcional. Ele terd todas as fer-
ramentas para adminlstrar uma empresa, com
urna visao sistémica e conhecmento de todas
as dreas de uma empresa. Entio, eles poderdo
detectar os sintomas da empresa para poder
formatar as melhorias.

Aproveito para fazer um paralelo
com o setor poblico. O que esta faltando nos
gestores publicos, jd que eles 18m as mesmas
qualidades que um gestor privade! O dinheira
que eles tém, deve ser gasto com qualidade
para atender as necessidades basicas. E a popu-
lagdo acredita que eles vio cumprir as promes-
sas que foram feitas durante a campanha, mas
nos nao cobramos essas promessas. Em minha
opiniao, deveria haver uma escola politica onde
as ferramentas pudessem ser aplicadas.

Mas assim come falamos, isso neces-
sita do esforco de todos nds £ EMos 05 NOSS0s
limitantes na qualidade de trabalhador ou de
empresdrio, mas se todos 1ds sentissemos agui
e dialogassemaos, ajudarfamos bastante. E uma

imiciativa muito boa da ESAGS.

PERGUNTA

A minha pergunts &

Ele sempre possa uma MENsogem de olimismo

covn refacde o cnse, Eu postaria de saber se esse

otimismo todo é reflexo de alguma ocdo que ele

stefa fazends junto oos empresdnos, pai fudo o

qUE Nos vemos 5000 dernissies
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Hitoshi Hyodo:

e certa maneira, © nosso pres
dente & uma instituigao. Ele é o nosso presi-
dente, Independente de ser uma pessoa fisica
que, inclusive, tem sua nobreza por vir de
onde veio. Mas o papel dele & de n3o tragar
UM CeNANo Negatvo,

Imaginem o presidente dizendo que
"a vaca foi pro brejo”. Todos nds ficariamos
desacreditados. Por outro lado, ele ndo pode
ser (rresponsavel em dizer que tudo esta uma
maravilha, pois algumas pessoas acreditam,
consomem, perdem o emprego @ potenciali-
zam essa crise, Entdo, é complicada a posigio
em que ele se encontra: por um lado, deve ser
otimista e, por outro, ndo pode idudir as pes-
5035,

Assim como alguém falou que “na
crise agente aprende”, serve para essa mesa
redonda onde todos aqui vao sair methores do
que quando entraram. O importante de falar
sobre a crise é a conversas em si. Por outro
lada, imaging como é complicado para o tra
balhador aceitar a redugio de trabalho e de sa
lario. Mas da mesma forma, o empresario nao
reduz porque quer, mas porque € necessario.
O funciondrio esta trabalhando quatro dias
por semana e também nao esta tendo servico.
Ele 1€ jornal ou limpa o que & esta limpo. Ele
nao produz e nao fatura, porque nic ha pe
didos e ndo ha dinheiro, e, mesmo assim, ele
esta recebendo saldrio. Tudo isso deve ser
visto por todos,

Regina Célia A. . Socolowski:

Eu nio tenho como agradecer, Fol
muite esclarecedor e maravilhoso. Entdo,
acho gue uma salva de palmas pode traduzir o
nosso agradecimento.

Pedro Melo O pessimismao que comega com “eu tenho medo de
perder o emprego, entao eu Nao consumo, Eu ndo constma, entao
os produtos ndo sio produzidos. Os produtos nao sdo produzidos,
entio eu nio tenho emprego.” gera esse ciclo vicloso altaments
complicado, Mas esse @ um momento que ey acho bastante
lowvavel, pois a sociedade como um todo precisa conversar. O
que ndo podemos & demar os trabalhadores falarem que a culpa é
dos empresarios e os empresarios falarem que a culpa é do setor
empresarial. Também ndo podemos falar que o problema é do
governo, & o governo também ndo pode ignorar a situagio e 5o
exigir que os trabalhadores e os empresdrios paguem suas contas,
s2 nac ha dinheiro circulando. Entao, & de grande importdncia
Seniar para conversar,

Hitoshi Hyodo O Brasil tem excelentes funciondrios, excelentes
profissionals, gente de primeira linha, excelentes administradores,
engenheiros, economistas, O ambiente ndo & propicio, mas ndsainda
SOMos competitivos e temos produtividade. Ha dez anos. passamos
pela era da qualidade, e hoje, ndo é que nio sefa importante, mas
isso ji estd incorporado ne mercado de hoje, Eisso, & algo muito
bom, pois hoje os produtos brasileiros tém qualidade. Da mesma
forma. a qualidade estd incorporada aos produtos brasileiros.

1

Valmir Conde Mds temos crédito para a compra de produtos,
mas por outro lade hd uma desconfianga da nossa parte gue nao
nos permite consumir, principalmente bens duriveis come veiculos.
Més o queremos ter dividas com o recelo de perder o emprego
Al entra o fator confianga, pols os empresarios estao apostando
MUt no mercado nternc e, se nos tvermos um INCRementa no
mercado interno, consequentements essa confianca se fortalecera
gradativamente, e entio, nos poderamos sair dessa crise um pouco
antes do esperado.
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CRISES FINANCEIRAS, UMA PROPOSTA

A Crize Financeira do Sub-Prime atingiu o mercado financeiro nos ditimos quatro meses
de 2008, A principio, ndo se sabia a extensdo da crise, nem o seu impacto na economia brasilei
ra. A medida que as repercussdes da Crise foram atingindo — e continuam fazendo estragos — a
economia brasileira, fica claro que, dentre os fatores relevantes que possam se tornar alvos de
politicas anti-crise, um se ressalta: as dificuldades de crédito para as empresas.

Os empréstimos s3o dificeis. As condigdes de prazo, reduzidas. Os spreads de crédito,
aumentados. A sele¢io de clientes, mais rigorosa. E a sensagio de que os bancos comerciais
nao estio podendo — ou querendo — aumentar a oferta de recursos para as empresas, esta mais
intensas

ﬁ.l““‘-“*"hﬂ- R {l"

Dado esse quadro restritivo, o CLAAF — Comité Latino Americanc de Assuntos Fi
nanceiros, do qual o autor é o membro representante do Brasil, reuniu-se em VWashington, em

Dezembro de 2008, para estudar o assunto e propor solugdes de politica econémica. A Reunido
se realizou no Center for Global Development {onde 530 membros do seu Conselha Diretor tanto
Lawrence Summers como Timothy Geithner, principais dirigentes da equipe econdmica de Barack
Obama) e contou com a participagao de dirigentes do LLS. Treasury.

A proposta apresentada pela CLAAF é ousada, porém simples e vidvel. Aparece na De-
claragdo |9, apresentada a seguir;

Latin Amvérican Shadow Financial Regulatory Commitiee
Comité Latino Américano de Asuntos Financieros
Comité Latino Americano de Assuntos Financeiros
Declaragdo No. 19

A Ameérica Latina no meio de uma Crise Financeira Global: Uma
Proposta Sistémica

I. Introducdo

Desde a nossa Declaragio de Maio de 2008, a evolugdo da crise financeira piorou sig-
nificativamente as perspectivas econdmicas dos palses emergentes em geral, e da América Latina
ermn particular, O Comité urge as autoridades da regido e & comunidade financeira, em termos mais
amplaos, que tomem medidas para prevenir o risco de ccorréncia de uma significativa deterioragao
potencial das condigdes econdmicas.

O Comité identifica trés riscos principais emergindo do nove contexto internacional.
Primeiro, o de que varios paises da regiio enfrentardc pressées recessivas em 2009, resultantes
de uma queda acentuada da atividade econdmica mundial & de uma grande queda no prego das
commodities. Segundo, a rolagem das dividas das empresas e dos governos foi prejudicada pelo
congelamento do mercado internacional de capitais.,

Mesmo os mercados domésticos de divida, que se desenvolveram significativamente nos
anos mais recentes em virios paises da regiao, estdo sofrendo devido a sdbita retirada dos investi-
dores estrangeiros. Terceiro, na auséncia de crédito, os paises podem ser forgados a escolher entre
dolorosos ajustes fiscais pro-ciclicos ou medidas altamente distorcivas para evitar esse problema.

As condigdes iniciais da regido sdo relativamente fortes, ancoradas num periodo de rapi-
do crescimento econdmico e de adogdo de politicas macroecondmicas prudentes,
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Todavia, como serd discutide a
seguir, dado a complexidade e profundidade
dos desafios que surgirdo a fremte, a com-
placéncia por parte de autoridades nacionais e
da comunidade internacional podem resultar
numa queda significativa da atividade econdmi-
ca, perda de empregos, aumento da pobreza,
faléncias de empresas privadas, problemas no
setor bancario e, talvez, dificuldades de paga-
mento de alguns tulos seberanos da regido.

I1. Acoes Propostas

Os riscos descritos acima merecem
urm tratamento sistémico e solugdes inova-
doras. Os desenvolvimentos financeiros mais
recentes fortaleceram o processo de fuga para
qualidade na diregio de US Tregsuries, Muito
embora as autoridades norte-americanas pos-
sam considerar razodvel utlizar esses fundos
originados da fuga para qualidade para estimu-
lar a economia dos Estados Unidos através de
politicas fiscais expansionistas, um enfoque
que coloque um peso demasiadamente grande
no Tesoure norte-americano pode ndo ser o
mais desejavel para lidar com uma crise global,
e poderia mesmo se tornar contra produ-
tivo para o sisterna global e para os Estados
Unidaos. U estimulo mais equilibrado para o
mundo ird contribuir para mitigar a recessio
nos Estados Unidos por meio do crescimento
das exportagbes, & ao mesmo tempo ird re-
duzir o crescimento da sua divida federal,

O Comité da suporte asiniciativas do
Tesouro dos Estados Unidos para sclicitar aos
paises superavitirios, tais como a China, que
contribuam para um ajuste global ordenado,
adotando medidas para estimular a demanda
agregada. Mo entanto, o Comité adverte que
a fuga para qualidade pode criar um crowding
out de recursos para paises com mercados
emergentes que necessitem de financiamentos
externos. Esse ponto é critico para a regido,
pois ela, nas presentes circunstincias, estd se
movendo de superdvits para déficits nos seus
balangos de transagdes correntes.

O desafic central a ser enfrentado
pela comunidade internacional estd na combi-
nagic simultinea da fuga para qualidade com
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o congelamento dos créditos internacionais.
Mecessita-se de mecanismos poderosos e
inovadores para reciclar os fundos que estao
se dirigindo para os US Treasuries, para que
retornem para os setores publicos e privados
da Amnérica Latina e para as economias emer-
gentes em geral. Messe respeito, a reciclagem
necessdria dos fundos demanda uma forte
lideranga & uma perspectiva global por parte
dos governos dos Estados Unidos e de ou-
tros palses de economia avangada. O Comité
se sente encorajado pela decisio do G-20 de
"ajudar as economias com mercados emer-
gentes e as economias em desenvalvimento a
ganhar acesso aos recursos financeiros em face
das dificeis condicdes financeiras atuais,

O Comité identificou alguns mecanis-
mos que podern facilitar a reciclagem de fundos
e melhorar significativamente as necessidades
de financiamento da divida pdblica e privada da
regiac,

Um tema crucial é: determinar o ta-
manho do financiamento que se requer para
poder lidar efetivarmente com os atuais pro-
blermas. O Comité acredita que a seriedade da
situagdo internacional exige o comprometimen-
to de um volume de recursos sem precedentes.
Mao é suficiente a postura de “business as usual™.
Mossas estimativas sugerem gue um volume na
ordern de USE 250 bilhes pode ser necessirio
para financiar as potenciais rolagens e prover
suporte orcamentirio para os setores pablicos
da América Latina ern 2009,

Dado que os volumes envolvidos ex-
cedem o que possa ser razoavelmente suprido
pelas instituicdes multilaterais nas circunstin-
cias atuais, o Comité acredita que o papel das
instituicoes multilaterais deva ser fortalecido
por meio de recursos adicionais e de novas
facilidades. Uma possibilidade é recorrer a re-
posigSes de capital, e essas agoes devem ser
levadas adiante. Mo entanto, com o fim de evi-
tar negociagdes prolongadas e para o benefi-
cio da rapidez, o Comité recomenda que se
estabeleca um mecanismo especifico, o Fundo
de Mercados Emergentes (FME), ou Emerging
Markets Fund (EMF). © FME poderia canalizar
0% recursos por meio de instituigdes multilate-
rais por mejo da compra de ativos financeiros

{empréstimos e bonds) surgidos das facilidades
descritas a seguir.

O Comité recomenda duas facill-
dades para o setor privado. Mo caso de com-
panhias que ja tenham obtido acesso aos mer-
cados Internacionais de capitais, e portanto
demonstraram uma governanca adequada, o
Comité recomenda que os multilaterais tais
como o IFC (International Finance Corparation),
T (InterAmerican Investment Corporation) e
CAF{ Corparacio Anding de Foments), canalizem
os recurses do FME para prover funding ou
garantias diretamente para essas companhias,
Para as companhias com dificuldades de rofa-
gem e que ndo sejam ativas nos mercados in-
ternacionais de capitais, e em particular para a
reposicao de linhas de crédito para o comercio
exterior, o Comité recomenda swap lines com
os bancos centrais para serem canalizada por
meio dos sisternas bancanos locais, publico e
privada,

Com o objetive de suprir as neces-
sidades de rolagem e de suporte orgamentaric, o
Comité recomenda o estabeleciments de linhas
de crédito por melo do FMI, BID e o Banco Mun-
dial. © chjetive dessas linhas, no minimo, deve
ser o de prover o financiamento que assegure
urna resposta aciclica {neutra) da politica fis-
cal. O Comité, entretanto, reconhece a neces-
sidade de ir mals além e facilitar o funding para
paoliticas fiscais moderadamente contra ciclicas,
a serem canalizadas através, por exemplo, de
craditos temporarios de impostos, regimes de
depr&cl’an;ﬁo acelerados, e custos laborais mais
baixos, ao invés de novos programas de gas-
tos publicos, Dado a importincia de manter a
solvéncia fiscal, essas agoes devem ser consis-
tentes com uma politica sustentavel de divida
piblica.

Para que se torne efetiva as novas
facilidades, serd importante superar o estigma
associado aos programas emergenciais de
apoio financeiro, Com esse intuito, o Comité
recomenda que as novas facilidades sejam
disponibilizadas para todos os palses que se
qualifiquem, quer eles requeiram ou nao.

IT1. Riscos para a economia
global de uma ag¢éo inadequada

O Comité tem uma forte conviccao
que a falta de uma atvagdo decisiva e imedia-
ta possa ter sérics efeitos detrimentals para
05 mercados emergentes @ para a economia
global, A menos que haja uma implementagio
efetiva da reciclagem de fundos para os mer-
cados emergentes, os paises podem ser for-
¢ados a adotar restrighes para importagdes e
controles de capital, como uma tentativa de
reduzir as necessidades de financiamento ex-
terno e de impor custos para saidas de capital,
fercando os residentes domésticos a direcio-
nar suas poupangas para ativos domeésticos.

Ma auséncia de agdes iInternacionais
adequadas, as respostas de politica do tipo
“beggarthy-neighbor” serdo politicaments ine-
vitdveis, o que solaparia seriamente a base
do sisterna cooperativo global que emergiu
no apds Guerra e que proporcionou ltaxas
imprecedentes de crescimento do comércio
internacional & das rendas, e também uma
reducio significativa da pobreza global.

O Comitg Latino-americano  de
Assuntos Financeiros (CLAAF) reconbece com
gratidio o apoio financeiro da Caorporagio
Andina de Fomento (CAF), do Center for
Global Development (CGD) e da Federagio
Latino-americana de Bancos (FELABARM). Latin
Américan Shadow Financial Regulatory Committes
Comité LatincAmeéncana de Asuntos Financieras.
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