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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.
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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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RESUMO
Apresenta-se neste rabalho a empresa KURLUIMA DO BR

o automobilist

TAIPA

Da esquerda para direita: Eduarde Massayuki Izu, Marle lsrael di Stefano,
Alessandro Gregorio de Carvalho, Thiago Grenzi, Leonarde Souza Lima de Moura,
Alexandre Coutinho Silva




ITAVIIRA

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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