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PRESENTACION

Este anuario presenta diversas sintesis de estudios realizados por los profesores
investigadores de FGV-EAESP.

Este anuario presenta también articulos sobre temas que se han destacado a lo largo
del afio en FGV-EAESP, demostrando iniciativas que unen tanto las actividades de
ensefianza como las de investigacion.

Examinados en conjunto, estos textos ofrecen una visién panoramica de la diversidad y
de la riqueza de las reflexiones realizadas por los investigadores de la institucion.
Permiten también identificar oportunidades para futuros desarrollos, tanto teéricos como
de aplicacion practica.

Las sintesis de las investigaciones fueron preparadas por los periodistas Lucas
Callegari y Adriana Wilner. Los articulos fueron escritos por la periodista Verbnica
Couto. Por su parte, el proyecto gréafico fue conducido por la disefiadora Cris Tassi y la
coordinacién general del proyecto estuvo a cargo de Daniela Mansour M. da Silveira,
del equipo GVpesquisa. La preparaciéon de las sintesis conté con el apoyo decisivo de
los propios autores.

Deseamos que este anuario cumpla sus objetivos de diseminar el conocimiento
generado en FGV-EAESP, asi como servir de puente entre lectores y autores.
Saludos académicos,

Thomaz Wood Jr.
Coordinador — GVpesquisa
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IMPACTO DE REALIDAD
PARA FORMAR GESTORES
EN UN MUNDO SOSTENIBLE

Metodologia innovadora combina estudios, viajes de
campo y reflexiones personales para atender las nuevas

demandas sociales y ambientales

emas como crédito de carbono,

cambios climaticos y cadenas de

valor sostenibles constituyen la

materia prima de trabajo del

Centro de Estudios en

Sostenibilidad (GVces) de la
Escuela de Administracion de Empresas de Sao
Paulo de la Fundacién Getulio Vargas (FGV-
EAESP). El centro fue creado en el 2003, cuando
su actual coordinador, Mario Monzoni, cursaba su
doctorado y, junto con otros compafieros, notdé que
era importante contar con un centro dedicado a los
nuevos paradigmas de la economia y de la
sociedad brasilefia, en el area ambiental y social.
El centro redne actualmente 40 profesionales, en
un espacio abierto y multidisciplinario de estudio,
con el objetivo de transformar la sociedad por
medio de cuatro lineas de actuacion: formacion,
investigacion y produccion de conocimiento,
articulacion e intercambio, movilizacion vy
comunicacion.

GVces acumula una amplia experiencia en el
area de sostenibilidad de la industria financiera,
responsable, por ejemplo, por el indice de
Sostenibilidad y por el indice de Carbono de la
BM&FBovespa y por los criterios
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adoptados por la ‘Guia Exame de
Sustentabilidade’, de la editorial Abril. Coordina
también el programa brasilefio del GHG Protocol,
gue cuenta con un registro publico de emisiones
de gases de efecto invernadero. En el afio 2012,
94 empresas publicaron en Brasil sus inventarios,
afirma Monzoni. Ademas, participa de la
elaboracién de un plan, para que la industria
enfrente los cambios climéticos, en el Ministerio de
Desarrollo, Industria y Comercio Exterior brasilefio.

Por su parte, GVces realizé en Amazonas dos
grandes proyectos. En Juruti, Estado de Para,
donde la empresa Alcoa instal6 una mina de
bauxita, el centro desarrollé, conjuntamente con la
comunidad local, indicadores de monitoreo de
desarrollo. El centro esta estudiando también los
estandares productivos en la Hidroeléctrica de
Jirau, represa sobre el Rio Madeira, en el Estado
de Rondbnia.

Hace tres afos, GVces dio un nuevo paso
adelante, con la creacion de una asignatura
electiva para formar gestores preocupados con los
temas socioambientales, FIS (Formacién Integrada
para Sostenibilidad), curso por el cual ya pasaron
105 alumnos en seis semestres.



Entre los estudiantes que concluyeron la
asignatura de marras en 2012, Laura Oller se
convirtio en una fanatica por el curso. “Cambio mi
vida", afirmo. La estudiante se encontraba fuera
del pais en un programa de intercambio, cuando
escuch6 elogios de compafieros que habian
participado de la materia. Disputé la vacante a
distancia, por Skype. “Por el proceso de seleccion,
ya noté que era una propuesta diferente.”

Segun Monzoni “[...] buscamos reunir personas
con diferentes intereses porque creemos que la
innovacion es resultado de la diversidad”. Las
salas de clase se organizan en rondas de
conversaciones y los profesores actidan como
facilitadores, interviniendo solamente para orientar
a los alumnos, que deben, solos, realizar la gestion
de las tareas.

“Al principio, sientes el impacto”, reconoce
Laura. “Porque eres invitado a pensar con otra
I6gica. A lo largo del curso, lo que tenemos son
encuentros, en una relacidbn completamente
horizontal”. Las clases de FIS se realizan dos
veces por semana y equivalen a dos créditos, a los
cuales se suman otros dos créditos de trabajo de
campo, referentes al periodo en que los alumnos lo
pasan viajando: diez dias en la primera salida y un
final de semana en la otra. “El contenido se articula
directamente con las asignaturas de graduacion,
agregando atributos necesarios para administrar
temas ambientales y sociales y que atiendan las
nuevas demandas de los negocios y de las
politicas publicas”, explica Monzoni.

En la préactica, eso ocurre por medio de dos
proyectos relacionados: el proyecto de si mismo y
el proyecto de referencia (para solucionar la
demanda objetiva de una empresa). La propuesta
del proyecto de si mismo, de acuerdo con el
coordinador, es hacer que el estudiante busque el
sentido de las cosas. “Introdujimos elementos que
permiten que los alumnos salgan ciudadanos
diferentes, con una expansion de conciencia y que
tomen decisiones considerando no solamente sus
intereses”.

Como proyecto de referencia, el grupo de
Laura se centré en una necesidad de la empresa
Votorantin Metais de construir una politica de
proveedores, organizando una cadena de
suministros orientada a la sostenibilidad. La red de
la compafiia incluye cientos de aliados, de grandes
industrias, como Braskem y Petrobras, y ciudades
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completas, que son dependientes de la empresa
minera.

Los alumnos fueron a Vazante, en Minas
Gerais, ciudad que vive alrededor de una mina de
zinc; estuvieron en otra ciudad del mismo estado,
Paracatu, para conocer una mina a cielo abierto de
Kinross, para extraccién de oro; y también fueron a
Morro Agudo y, en Goias, a Niquelandia. “Fue muy
impactante conocer las minas”, afirmé Laura.

El grupo de Laura defendi6 canales de
participacion y didlogo entre la empresa y sus
proveedores como medio determinante para contar
con relaciones mas sostenibles. Present6 un panel
de las mejores practicas del mundo en el sector de
mineria, los compromisos internacionales y las
tendencias globales; asimismo elaboré una matriz
de indicadores para los proveedores compatible
con los objetivos de  sostenibilidad vy
responsabilidad social, establecidos por
Votorantim. A partir de ello, los estudiantes
elaboraron un plan de comprometimiento de los
empleados y colaboradores con el tema. El informe
de los alumnos y sus recomendaciones se
presentaran en la reuniébn de planificacion
estratégica de la empresa.

La asignatura FIS esta basada entre ejes que
se complementan: racional, experimental y
sensorial. El primer eje ofrece el contenido
objetivo. El segundo brinda el conocimiento
resultante de la experiencia en campo. Por
ejemplo, uno de los grupos fue a Altamira, en Para,
a conversar con los indios de Volta Grande do
Xingu; y otro, a la Isla de Marajé, en un trabajo
sobre biodiversidad. El tercer eje es el de la razén
sensible, con ejercicios de sensibilizacion,
dinamicas corporales y actividades artisticas.

“La intencion es abrir ventanas para que el
conocimiento llegue no solamente por los Power
Points y clases expositivas”, explica el docente.
De una contratacion reciente de cuatro
profesionales de FGV por Google, tres eran
“Fisers”, como son conocidos los profesionales
graduados en FIS. Para seguir el despliegue de las
carreras y de las historias de esos jovenes,
Monzoni afirma que se creara un centro de
registro. “Queremos acompafiar a esos jévenes,
saber qué habran hecho en 25 afios mas”.

2011 - 2012 ANUARIO DE ESTUDIOS



ARTICULOS ESPECIALES

COMO MANEJAR EL

PROPIO DESTINO

Para diseminar la propuesta del emprendedorismo entre

alumnos y profesores, FGVcenn

realiza eventos,

workshops, y competiciones de planes de negocios.
Ahora, también esta enviando estudiantes a realizar sus

practicas en start ups.

| Centro de Emprendedorismo y
nuevos negocios (FGVcenn) de
la Escuela de Administracion de
Empresas de la Fundacion
Getulio Vargas (FGV-EAESP) ha
creado un nuevo programa para
incluir experiencia practica y una perspectiva
profesional objetiva en la cultura emprendedora
ofrecida a los alumnos. El proyecto Pasantia y
Start Up dirige a los estudiantes a practicas en
pequefias empresas con gran potencial de
crecimiento. “El alumno acompafia al emprendedor
de forma cercana, estd a su lado en las decisiones
y en la administracion de los procesos”, explica el
coordinador adjunto de
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FGVcenn, Marcelo Marinho Aidar.

FGVcenn surgi6 en 2004 con la misién de
producir conocimiento y diseminar informacioén en
la escuela sobre emprendedorismo. “Queremos
estimular a las personas a reflexionar sobre el
tema, difundiendo el concepto de una manera
interdepartamental, porque el emprendedorismo no
se restringe a una Unica area, sino que se trata de
un topico multidisciplinario”, afirma Aidar.

De acuerdo con el profesor, un desafio es,
gradualmente, cambiar un antiguo paradigma: el
de que la escuela de Administracién solo puede
formar alumnos para trabajar en empresas ya
consolidadas en el mercado. “Queremos mostrar el
emprendedorismo como una opcion de carrera.



Hacer entender que el alumno puede graduarse y
pensar en abrir su negocio, cuidar su propio
destino.”

El trabajo de despertar alumnos y profesores
para las perspectivas emprendedoras incluye la
creacion de foros de discusion (como el Foro del
Emprendedor, con conferencias mensuales),
workshops tematicos, eventos (con destaque para
la Semana del Emprendedorismo), seminarios con
especialistas y ex alumnos, ademas de diversas
competiciones de planes de negocio, como EDP
2020, coordinado por el propio Aidar y promovido
por la empresa EDP (Energias do Brasil). La
empresa premia con R$ 100.000 el mejor proyecto,
siempre dirigido al uso y a la generacion de
energia renovable, en modelos sostenibles.

En general, son entre 40 y 50 ideas inscritas,
de las cuales se seleccionan las 20 mejores,
después de una eleccion realizada por el equipo
del FGVcenn y de EDP. Los autores de esos 20
planes participan de un curso del Centro sobre la
elaboracion de planes de negocios y tienen dos
meses mMas para preparar el suyo. Después, una
nueva evaluacion indica diez planes para ser
presentados a la alta direccién de EDP, que elegira
los seis mejores. En el 2011, recuerda Aidar, el
ganador desarroll6 un sistema de aprovechamiento
del ‘orujo de babasU’, para generar energia. “El
autor, actualmente, da continuidad al proyecto, en
conjunto con EDP”.

Otras competiciones son 2P (ldea to
Products®), patrocinado por 3M y Latin Moot Corp®
Competition, que relne universitarios de varias
escuelas y lleva el plan ganador a la etapa
internacional, en la Universidad de Austin, Texas
(EE.UU.). “Por ejemplo, dos alumnos de posgrado
de FGV-EAESP crearon un modelo de exportacion
de agua de coco, que se desarroll6 mucho y
empezO6 en una de esas competiciones”, conto
Aidar.

FGVcenn ofrece también un curso para el
programa 10.000 Mujeres, del banco J.P. Morgan,
gue pretende formar esa cantidad de mujeres
emprendedoras en el mundo. En Brasil, participan
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de la iniciativa FGV-EAESP y la Fundacién Dom
Cabral, de Minas Gerais.

Para identificar, entre los estudiantes que ya se
graduaron hace aproximadamente diez o quince
afios, cuantos emprendieron y con qué nivel de
éxito, el coordinador puso en marcha un proyecto
de investigacion con ex alumnos. “Quiero registrar
como actuaron, cuantas veces intentaron hasta
tener éxito y cuanto tiempo fue necesario para
consolidar la operacién. Porque el proceso, en
general, es lento. Uno se equivoca dos, tres veces,
hasta tener éxito”.

Aidar destaca asimismo que el concepto
incluye también el “intraemprendedorismo”, es
decir, el comprometimiento en la generacion de
innovacion en el interior de organizaciones
existentes, tanto privadas, sociales como
gubernamentales. FGVcenn parte del principio que
el emprendedor es el agente de la innovacién, que,
a su vez, exige transformacion, tanto de las
personas involucradas, como de la propia empresa
y de los mercados en los cuales actla.

Introducir verdaderas innovaciones no es una
tarea rutinaria y el emprendedor surge como el
gue crea nuevos negocios, ya sea una nueva
empresa o un nuevo mercado para la compariia en
operacion. Las iniciativas también pueden ocurrir
en start ups; en el tercer sector, via el denominado
emprendedorismo social; y en la administracion
publica (emprendedorismo publico). En el sector
privado, su radio de alcance es enorme:
franquicias, procesos de sucesién (que llevan
nuevos actores al comando de los negocios),
ademas del emprendedorismo cultural.

Actualmente, afirma Aidar, el emprendedorismo
gana cada vez mas relevancia y reconocimiento,
incluso como una de las estrategias cruciales para
tratar la crisis mundial. “El empleo surge con la
creacion de nuevos negocios. ¢ Como seria posible
crear nuevos empleos sin personas
emprendedoras?”, pregunta el coordinador. “Por
eso, estudios internacionales empiezan a
investigar como los paises pueden estimular el
emprendedorismo.”
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_ INSTITUTO DE FINANZAS

NUEVO INSTITUTO

DE FGV-EAESP

INTEGRA PROYECTOS Y

COMPETENCIAS

I-Fin fue creado para aumentar la sinergia de los
estudios financieros, promover nuevas iniciativas y

ampliar la visibilidad de las acciones

a Escuela de Administracion de
Empresas de Sdo Paulo, de la
Fundacion Getulio Vargas (FGV-
EAESP) cred el 2012 el instituto
de Finanzas (I-Fin), con el
proposito de integrar las multiples
competencias y proyectos que la
institucion ya desarrolla en el area, abrir espacio
para nuevas iniciativas y divulgarlas de forma
eficaz a la sociedad. De acuerdo con su
coordinador y jefe del Departamento de Finanzas,
Jodo Carlos Douat, se implantaron diversos
nucleos de Estudio: Estudios de la Felicidad y
Comportamiento Financiero; Control de Gestién y
Contabilidad,; Finanzas Internacionales;
Comunidad de Empresas; y, todavia en formacion,
un nucleo de Estudios de riesgos y otro de Value
Based Management.
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El ndcleo de Estudios de la Felicidad y
Comportamiento Financiero pretende evaluar en
gué medida determinadas decisiones (contratacion
de seguridad social privada, cuenta de ahorro,
inversiones, etc.) se reflejan en el bienestar y en la
calidad de vida de las personas. “Ya existe un
indice internacional de felicidad, pero no queremos
importarlo”, afirmé Douat. “Deseamos estudiar a
Brasil, para entender cual comportamiento
financiero hace al brasilefio mas feliz”. Este nicleo
analizard también otros fenomenos; por ejemplo,
gué lleva a una persona a financiar una casa en
vez de comprarla al contado — si es la falta de
dinero o si la motivacion esta relacionada a una
tasa atractiva, a una perspectiva de inversién o a
otra razén. El objetivo es determinar el perfil o
perfiles nacionales en términos de comportamiento
financiero.



El nicleo de Estudios de Control de Gestion y
Contabilidad, en conjunto con Pricewaterhouse
Coopers, “discutird mas la esencia que la forma,
temas conceptuales”, explico el coordinador del
instituto de Finanzas. El ndcleo de Estudios de
Finanzas Internacionales, tratara temas como
paridad de monedas, inversiones extranjeras y
demas asuntos pertinentes a la gestién financiera
de multinacionales o de instituciones que actian
en el mercado financiero internacional. Uno de sus
objetivos es trabajar integrado al Foro de Negocios
Internacionales de la propia FGV-EAESP.

Una donacion realizada por el ex profesor y
socio controlador de Fertibras, Wladimir Puggina,
fue el origen del ndcleo Comunidad de Empresas
para construccion de una base de datos sobre la
gestion de las compafiias brasilefias. El andlisis
empezard por sus practicas de administracion
financiera. “Por ejemplo, vamos a verificar como se
define el plazo de pago acordado con el cliente,
para preparar una gran base de datos y entender
cémo se toman esas decisiones”, explicd Douat.
La meta inicial es reunir, en dos afios,
informaciones sobre 200 empresas con facturacion
anual de hasta R$ 100 millones. “Es mas facil
discutir finanzas de corporaciones que tienen datos
en Bolsa de Valores. Por eso, nuestro objetivo
prioritario son las pequefias y medianas empresas,
gue no cuentan con esas informaciones
disponibles”. Los estudios serviran para conocer la
realidad del Pais, promover workshops,
conferencias y elaborar un benchmark brasilefio de
finanzas.

El Instituto de Finanzas cuenta también con
dos laboratorios: LabBank - Laboratorio de
Gestion Bancaria, dedicado al mercado bancario, y
tiene el objetivo de analizar temas referentes a
tasas de interés, spread, rentabilidad de
operaciones, analisis de crédito; y LabFin —
Laboratorio de Mercado de Capitales, dedicado a
simulaciones en la forma de sofisticados juegos
electrénicos. Este dltimo interactuara con
BM&FBovespa, por medio de una plataforma
virtual.

En resumen, el nuevo instituto nace con la funcion
de estrechar relaciones entre los nicleos y centros
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en los que ya actia dirigidos al segmento
financiero, cubriendo practicamente todos los
aspectos de estudio y enfoque de dicho campo.
Douat destaca, por su parte, que las diferentes
unidades mantienen su autonomia. “El instituto no
interfiere en el gobierno de los centros o nucleos
que tienen sus propios trabajos y sus propias
alianzas”, garantiza. Lo que se pretende es ofrecer
a los trabajos una estructura de gestién y de
comunicacion en conformidad con los resultados
obtenidos. “Una forma organizacional que
promovera el conjunto, sin interferir en las partes.”

El Centro de Estudios en Finanzas (GVcef), por
ejemplo, ya tiene varios proyectos en curso. El
coordinador cita, en ese sentido, la Guia de
Fondos de la revista Exame, la Guia de Fondos y
la Guia de Seguridad Social de la revista Vocé
S/A, la Guia Valor 1000 y otros, como 500
Mayores Empresas Brasilefias, Mayores
Aseguradoras y Conglomerados Financieros para
la revista Conjuntura Econdmica, publicada por el
Instituto Brasilefio de Economia (IBRE) de la
propia FGV. Lo mismo ocurre con los demas
Centros, que ya construyeron su autonomia
operativa: el Centro de Estudios de Private Equity;
el Centro de Estudios de Microfinanzas, con
estudios en el area de microcrédito y
sostenibilidad, apoyados por instituciones como los
bancos Itat Unibanco, Santander y World Bank; y
el de Gestibn Bancaria, ahora financiado por
Serasa Experian, que desarrolla también trabajos
para la consultora Ernst & Young.

Todas esas competencias juntas permiten que
el Instituto de Finanzas administre ademas otro
emprendimiento. Coordinara un programa de TV
(Finanzas en TV), donde se presentaran
noticiarios,  entrevistas  sobre  actualidades
financieras, estudios, etc. En total, I-Fin cuenta,
actualmente, con aproximadamente 30 proyectos
en curso. Cada nucleo tiene dos o tres profesores,
totalizando méas de 20 docentes. Y debe operar de
forma autosostenible. Douat cree que, con la
nueva estructura, sera mas facil atender al
mercado y sus variados intereses y demandas,
realizar asociaciones, obtener patrocinios y
generar productos y servicios de caracter
académico y de gestion.
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PARA PENSAR LA

ADMINISTRACION DE
UNA FORMA HUMANISTA

Y COMPLEJA

Proyecto lleva alumnos a conocer diferentes realidades
de Brasil, mientras desarrollan la sensibilidad social y
habilidades de observacion, recoleccion y analisis de

datos

onexién Local surgié en FGV-
EAESP, en el afio 2005, bajo
la inspiracién de los ciclos de
premiacion del Programa
Gestion Publica y Ciudadania,
llevando estudiantes de
graduacion a conocer
experiencias innovadoras de gestién publica en
todo Brasil. Los grandes enfoques siempre se
relacionaron a asuntos esenciales, incluyendo la
promocion de la ciudadania y el combate a la
pobreza.

Desde el 2005, el Proyecto esta vinculado a
GVpesquisa. A partir de 2011, el objetivo fue
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ampliado para incorporar también las areas de
interés de Administracibn de Empresas. Se
enfatiza actualmente la sistematizacion del
conocimiento sobre practicas innovadoras de
gestion, la ampliacion de la visibn de los
estudiantes sobre el campo de la Administracién y
la experiencia estructurada de investigacion de los
participantes. Los proyectos se realizan en parejas
0 grupos tres alumnos, acompafiados por un
supervisor, en general un alumno de master o de
doctorado.

La riqueza y la diversidad de los proyectos
realmente impresionan.



El 2011, Milton Rocha vy Vitor Moromizato,
orientados por Flavio Fogel, del Centro de Estudios
de Microfinanzas, pasaron el mes de julio
recorriendo seis municipios de la microrregion de
Pajeti, en Pernambuco, a fin de entender el
funcionamiento de los corresponsales bancarios y
su impacto en la vida de los usuarios. En ltuiutaba,
en el denominado Tridngulo Mineiro, Laurent
Broering y Thomas Luz, orientados por Peterson
Gandolfi, fueron a conocer cémo viven los
trabajadores de la recoleccion de residuos.
Realizaron docenas de entrevistas, muchas de
ellas en las casas de los cooperados, la mayoria
de ellos oriunda de actividades en el basural, del
trabajo pesado en industrias o del campo.

En Porto Feliz, Sdo Paulo, Isis Nascimento y
Luana Santos, orientadas por Maria Grazia,
realizaron una investigacion sobre la baja adhesion
de pacientes de enfermedades crénicas al
Programa de Salud de la Familia del municipio. Se
realizaron entrevistas con los agentes involucrados
en el sistema de salud de la ciudad. El trabajo
ayudé a los gestores publicos locales a entender
mejor el problema.

El 2012, 22 alumnos estuvieron involucrados
en 11 trabajos de campo de Conexién Local. Entre
ellos se destaca el estudio realizado por André
Leite, Erica Biancalana y Maira Ozi, orientados por
Erika Ribeiro, sobre Cresol, una cooperativa de
crédito de Francisco Beltrdo, Estado de Parana.
Otro proyecto incluyd un estudio realizado por
Evelyn Clemente y Mayra Vianna, orientadas por
Fernanda Cristina, para comprender como la
inversion social privada de Holcin Brasil, empresa
cementera, ha contribuido para el desarrollo local
de la ciudad de Barroso, Minas Gerais. Un tercer
proyecto, con apoyo del Centro de Estudios en
Sostenibilidad, condujo estudios en Belterra, Para.
Gabriela Torquato, Manuela Malheiros y Patricia
Prette, orientadas por Graziela Azevedo, se
hospedaron en una posada local y usaron un barco
para llegar a los residentes de las orillas de los rios
y poder estudiar el Consejo de la Ciudadania local.

Asimismo, se realizaron diversos proyectos en
Sdo Paulo. Daniel Manzano y Rafaella Baraldo,
orientados por Samira Bueno, estudiaron la accion
del PCC (Primer Comando de la Capital) y sus
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consecuencias para la poblacién. Por otro lado, las
elecciones municipales sirvieron para que Ellen
Goncalves y Lais Floriano, orientadas por Sérgio
Praca, entendieran los criterios utilizados por
partidos politicos en la nominacién de sus
candidatos. A su vez, Bruna Seguchi y Milena
Moita, orientadas por Maria Fernanda Cavalcanti,
acompafiaron el dia a dia de usuarios de crack que
buscan la independencia del vicio en la Escuela
Estufa del Complejo Prates, de la Municipalidad de
Sao Paulo, en la region central.

Los alumnos tienen también la opcion de
inscribirse  en la modalidad Conexién Local
Interuniversitaria (CLIU), alianza de FGV-EAESP
con la Universidad Federal de Acre (UFAC),
Universidad Estatal de Vale do Acaral (UVA-CE) y
Escuela de Gobierno de la Fundacion Joéo
Pinheiro (EG-FJP). En este caso, se forman
grupos con alumnos del Curso de Graduacion de
FGV-EAESP y alumnos de wuna de las
universidades que forman parte del convenio. En
2012, en Acre, Vitor Assreuy, orientado por
Catarina Segatto, analizé aspectos relativos al
manejo sostenible de la madera y Sahid Xerfan,
orientado por Anny Medeiros, estudié la accién de
la Secretaria de Desarrollo de la Selva, Industria,
Comercio y Servicios Sostenibles (Sedens) en
favor de la preservacion ambiental.

La meta, desde el punto de vista de la
formacién, es que los alumnos puedan dar el
primer paso con relacion a su iniciacion cientifica.
El trabajo incluye la habilidad de recolectar datos,
observar situaciones y cuestionar la realidad a
partir de una légica cientifica. Después de
Conexion Local, los interesados pueden realizar
otras dos actividades: convertirse en residentes en
un Centro de Estudios o desarrollar un estudio
propio, con un profesor orientador, financiado por
CnPq o por GVpesquisa, con beca PIBIC
(Programa Institucional de Becas de Iniciacion
Cientifica).

Conexion Local es una actividad valiosa
también para aquellos que no tienen como objetivo
convertirse en investigadores. Las acciones
realizadas ayudan a mejorar las capacidades de
andlisis, planificacion y toma de decisiones,
importantes en cualquier tipo de organizacion.
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INNOVACION Y TRANSFORMACION
EN LA GESTION PUBLICA

Estudios analizan politicas publicas en diferentes areas
de la administracion del Estado, destinadas a mejorar

las condiciones de vida de la poblacion.

dentificar y diseminar cuales son las politicas
publicas emergentes innovadoras es uno de
los trabajos del Centro de Estudios en
Administracién Publica y Gobierno (CEAPG),
de la Escuela de Administracion de la
Fundacién Getulio Vargas (FGV-EAESP),
desarrollado con apoyo de la Fundacion
Ford. El objetivo, en la definicion del
coordinador del centro, Marco Antdnio Carvalho
Teixeira, “es analizar iniciativas capaces de
modificar la realidad local, promover calidad de
vida y la profundizacion de la democracia”.

CEAPG naci6 para reunir en un Unico centro de
estudios profesores e investigadores que estudian
la administracion publica. Realiza actualmente
trabajos financiados, entre otros, por el Programa
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), por la
Fundacién Ford, por la Contraloria-General de la
Unién (CGU), por el Instituto Suzano y por el
Ministerio de Justicia.

Con el Instituto Natura, cuenta el coordinador,
el Centro de Estudios esta construyendo una
plataforma de apoyo a la gestion de la educacion
en los municipios, con enfoque en la formacion de
personal directivo: secretarios y equipos. Segun
Eduardo José Grin, investigador del CEAPG, la
primera preocupacién que orienta este proyecto,
es estudiar la estructura de las secretarias
municipales y la actuacion de sus directivos.
“Cuando se piensa en educacion, se piensa
inmediatamente en escuelas.
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Sin embargo, poco se ha analizado la capacidad
institucional de las secretarias de administrar y
evaluar las politicas publicas de educacion”. El
proyecto selecciond 16 municipios en todo Brasil,
en los cuales los investigadores entrevistaron
secretarios, directores y otras fuentes. Analizaron
también programas oficiales del sector y un
conjunto de acciones de capacitacidn de directivos
de educacién en Brasil y en el mundo.

Otra referencia importante fue el estudio
realizado en 2010 por la Union Nacional de los
Directivos Municipales de Educacién (UNDIME),
en 3.410 municipios (aproximadamente dos tercios
del total), que recolectd las indicaciones de
prioridades de los gestores como, por ejemplo, la
gestién financiera y de equipos, afirma Grin. Como
resultado del trabajo de CEAPG, se construird una
plataforma web, que debera atender tres aspectos:
formacién, informacion y creacién de redes, tanto
horizontales, entre las Secretarias de Educacién y
los publicos de la ciudad (como los consejos de
educacion), asi como vertical, con instancias como
UNDIME vy el Ministerio de Educacion. “Queremos
concentrar las informaciones relevantes en un
Unico espacio. Sera una plataforma de integracion
y compartimiento de informaciones entre los
diversos actores que componen la educacion en el
municipio y en Brasil”. Esta prevista la oferta de
cursos a distancia, alineados a las prioridades de
gestién ya identificadas y otras que surjan de los
estudios cuantitativos por realizarse.



El enfoque del proyecto es el 99% de municipios
de hasta 50.000 habitantes. Para monitorear y
seguir los resultados de la adhesion a la
plataforma, un sistema de premiacién destacara,
en 2014, las mejores practicas desarrolladas
durante el afio anterior.

CEAPG posee una amplia experiencia en
premios. Durante diez afios, de 1995 al 2005,
movilizé practicamente todos sus planteles en el
ciclo del Programa Gestion Publica y Ciudadania,
actividad que también contribuyé para formar la
enorme base de conocimientos a partir de la cual
se desarrollaron otros diversos proyectos. El
Programa, financiado por la Fundacién Ford y por
el BNDES, premiaba anualmente iniciativas de
gobiernos estatales, municipios y organizaciones
de pueblos indigenas. La mecanica de observacion
y andlisis de los aproximadamente 9.000 inscritos,
para llegar a los proyectos finalistas, conto
Teixeira, generd6 mucho material de referencia, que
dio origen a libros, cartillas, programas en audio
para radios comunitarias, workshops, seminarios,
actividades académicas, ademas de docenas de
tesis y disertaciones académicas. Esa base de
datos completa esta en el sitio de CEAPG, abierta
al publico, destacé el coordinador.

FGV-EAESP fue elegida para coordinar en

Brasil el premio que la Fundacién Ford ya ofrecia
en otras partes del mundo, como Peru, Chile,
Estados unidos (dos premios, uno especifico para
pueblos indigenas), Filipinas, Sudafrica y China.
“Pasaron por el Centro muchos estudiantes que
actuaron con iniciacion cientifica, dentro del
proceso del premio. Todos los afios, 30
experiencias premiadas recibian visitas de
investigadores”, dijo Teixeira. De todos los
inscritos, 100 se seleccionaban para recibir
cuestionarios, destinados a una evaluacion de
mayor profundidad, de la cual salian los 30 por
analizarse in loco por un estudiante acompafiado
por un profesor o un investigador sénior del
Centro.
Los informes eran analizados por un comité
técnico formado por 19 instituciones (las
Universidades Federales de Para, Paraiba, Bahia 'y
Rio Grande do Sul — UFPA, UFPB, UFBA y UFRS,
Fundacion Joédo Pinheiro, FGV-RJ y
organizaciones no gubernamentales de diferentes
segmentos, a fin de atender las particularidades de
las politicas inscritas).
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Finalmente, los 20 finalistas presentaban sus
propuestas de politicas involucrando gestion
publica y ciudadania a un panel de jueces reunido
en la sede del BNDES, formado por autoridades
gubernamentales, periodistas y representantes de
entidades indigenas, que indicaban cinco
destaques. Cada ciclo de premiacién incluia
acciones de formacion, produccion de tesis,
diseminacion de las informaciones por radios,
DVDs vy libros (dos volimenes publicados cada
afo sobre los finalistas). Segun el coordinador del
CEAPG, el premio surgié en un momento de auge
del denominado Consenso de Washington, cuando
“prevalecia la idea de la ineficiencia del Estado y el
objetivo era mostrar que también existian cosas
buenas en ejecucibn por parte de las
administraciones publicas”, record6. Superada esa
etapa histérica, la Fundacion Ford, afirm6 Teixeira,
decidi6 aportar recursos para analizar la trayectoria
y la continuidad de esas experiencias. Contexto en
gue se incluye, entre otras, la accion de la
plataforma web para gestion educativa.

Durante los ultimos afios, el coordinador del
Centro de Estudios, cree que hubo mejoras
importantes en el escenario de la administracion
publica. “La Constitucion de 1988 consideré varias
medidas en ese sentido, como el consejo gestor y
los recursos asignados para areas sociales. Los
municipios cuentan actualmente con procesos que
incluyen a la sociedad, como los presupuestos
participativos y las audiencias publicas. La
aprobacion de proyectos ya no se realiza en
oficinas cerradas. Los organos de control también
estan mas activos, lo que hace que los gestores
publicos sean mas cuidadosos.”

El propio Teixeira, junto con la profesora Maria
Rita Loureiro, participa de un trabajo financiado por
el Instituto de Estudios Econdmicos Aplicados
(IPEA), que tiene por finalidad analizar como la
burocracia publica brasilefia refleja la nueva
conformacién social, de mayor actuacién de esas
entidades de control y como su cuerpo técnico
reacciona a la presion del mundo politico. Para el
andlisis, se estan estudiando los casos del
proyecto de la transposicion del rio Sao Francisco
y el programa Minha Casa, Minha Vida (Mi Casa,
Mi Vida), ambos del area del gobierno federal.
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Brasil: pais de jovenes
emprendedores

Joven emprendedor en Brasil: ¢La busqueda del espacio de
la realizacién o fuga de la exclusion?

Sergio Bulgacov, Yara Lucia M. Bulgacov, Sieglinde Kindl da Cunha, Denise de
Camargo y Maria Lucia Meza

| 2008, en Brasil, por primera vez en nueve afios, la participacién de los

emprendedores entre 18 y 24 afios supero la de los demas rangos de
edad, segun datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM). Una cuarta parte de los
jovenes brasilefios en ese rango de edad se denomina como emprendedor, que
representa la mayor tasa entre los paises de América Latina y de los BRICS (Brasil,
Rusia, India y Sudafrica). Entre 42 paises que participaron del estudio de GEM el
2008, Brasil ocupa la tercera posicién (25%), siendo superado solamente por Iran y por
Jamaica (28%).

Sin embargo, esa elevada tasa de emprendedorismo entre jovenes no refleja un
avance econdmico, social o cultural de ese segmento la poblacién brasilefia, indica un
estudio del profesor de FGV-EAESP Sergio Bulgacov, realizado en conjunto con Yara
Lacia M. Bulgacov, Sieglinde Kindl da Cunha, Denise de Camargo y Maria Lucia Meza.
“Por el contrario, ese emprendedorismo esta asociado a las condiciones de un trabajo
precario”, afirman los autores del articulo “Joven emprendedor en Brasil: ¢La
busqueda del espacio de la realizacién o fuga de la exclusion?”, publicado en la
Revista de Administracion Publica, el 2011.
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Existe evidencia de que los jévenes estan enfrentando un escenario de mayor
dificultad de insercién en el mercado de trabajo y que, consecuentemente, no les
qgueda alternativa excepto emprender. Segun datos de CEPAL/PNUD/OIT, la tasa de
desempleo entre jovenes en Brasil era 3,2 veces superior a la registrada entre adultos,
considerada su evolucién entre 1992 y 2006. Ademas, en el mismo periodo, el 59% de
los profesionales entre 16 y 24 afios no tenian registro formal de trabajo, contra el 51%
de los adultos. “Esa realidad muestra que son restringidas las oportunidades de trabajo
para ese rango de edad, siendo uno de los factores explicativos del aumento de la
posicion del joven en el escenario del emprendedorismo en Brasil’, argumentan los
investigadores.

La mayoria de los emprendedores jévenes tiene baja escolarizacion y bajo nivel de
ingresos. Si se considera el periodo de 2002 a 2008, solamente el 17% de ellos tenian
mas de 11 afios de escolaridad y el 80% recibian hasta seis salarios minimos. El bajo
nivel de educacion, analizaron los autores del estudio, tiene como reflejo una
posibilidad restringida de éxito del emprendimiento. Mas del 50% de los jovenes
emprenden en servicios orientados a los consumidores, considerados de baja
productividad y exigencia con relacién a la calificacion y experiencia. Estan clasificados
en esta actividad servicios personales, vendedores ambulantes, servicios de limpieza y
conservacion, entre otros.

Son, principalmente, los denominados “emprendedores por necesidad”, que salen
de la escuela antes de terminar la ensefianza media y abren un negocio por falta de
opcién. El estudio demuestra que el 73% reciben menos de tres salarios minimos, que
pone en duda tanto su capacidad de supervivencia como las posibilidades de
formacién y desarrollo para que, de hecho, ganen autonomia y se realicen como
emprendedores. Jovenes de ese grupo tienen mas posibilidades de fracasar en su
emprendimiento. De esa forma, dificilmente logran eliminar los problemas de los
hogares de origen. El 2008, ese grupo representaba el 28% de los emprendedores
brasilefios, un indice superior al promedio del 20,6% en el periodo entre 2001 y 2008,
que puede indicar que su proporcién esté aumentando.

Por otro lado, existe un aspecto positivo en los datos del GEM: los denominados
“emprendedores por oportunidad”, jévenes que terminan cursos superiores y abren
una empresa para obtener mayor independencia 0 aumento de renta, representaban el
2008 también 28% de los emprendedores brasilefios, es decir, la misma proporcion de
los “emprendedores por necesidad”. Sin embargo, los “emprendedores por
oportunidad” se diferencian por tener renta y escolaridad superior y generalmente
inician sus negocios con actividades mas especializadas — por ejemplo, en servicios
orientados a empresas tales como consultorias, negocios de base tecnoldgica,
servicios especificos de contabilidad, apoyo juridico, informatica, etc.

Aunque sea poco representativa, la proporcion de los servicios orientados a las
empresas se duplico entre 2001 y 2008. “Ese aumento puede demostrar una tendencia
del joven a orientarse a actividades mas calificadas, en funcion de la mejora de
formacion los uUltimos afios”, evalGan los autores del estudio. Sin embargo, enfatizan
los investigadores que, aunque los jévenes “emprendedores por oportunidad” estén en
relativa ventaja, la falta de experiencia y de recursos para emprender resulta también
en un alto porcentaje de fracasos, que aparecen en los primeros meses de operacion.
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Emprendedores e
Intraemprendedores

Competencias emprendedoras: ¢ Existen
diferencias entre emprendedores e
intraemprendedores?

Vania Maria Jorge Nassif, Tales Andreassi y Fabiola Simdes

| articulo “Competencias emprendedoras: ¢Existen diferencias entre

emprendedores e intraemprendedores?” trata de identificar si hay
competencias que distinguen a los primeros de los segundos. Emprendedor es la
persona que abre un negocio y lo administra. El intraemprendedor es aquel que trabaja
dentro de las organizaciones y busca oportunidades, independiente del control de los
recursos.

El estudio incluyd entrevistas con los dos grupos de encuestados. Participaron del
estudio 13 personas, siendo que los criterios para eleccién de los emprendedores
duefios de empresa fueron: que estuvieran establecidos en Sdo Paulo, fueran los
fundadores de la empresa y actuaran en las areas de servicios o comercio. Para los
intraemprendedores, se estableci6 que deberian ser profesionales de empresas
indicados por sus superiores, con perfil intraemprendedor marcado por sus acciones y
realizaciones.

ANUARIO DE ESTUDIOS 2011 - 2012



Los resultados recogidos fueron tratados por medio del analisis de contenido,
organizado en seis categorias de respuestas. Las mismas se analizaron y discutieron a
partir de los constructos desarrollados por diferentes modelos de competencias
emprendedoras.

El estudio identific6 que con relacién a las competencias, existen semejanzas y
divergencias entre emprendedores e intraemprendedores. Sin embargo, las diferencias
son pequefas. Las competencias apuntadas por los participantes presentan algunas
semejanzas, tales como fuerza de voluntad para ejercer las actividades y entusiasmo y
motivacion para administrar los negocios.

Los tipos de preocupacidn entre los dos grupos son diferentes. Para el grupo de los
emprendedores es fundamental que el negocio tenga éxito. La empresa es la razon de
su vida y se sienten comprometidos y responsables por los negocios. Los
intraemprendedores, por su parte, declararon que les gusta su trabajo y su actividad y
sus preocupaciones estan dirigidas hacia el reconocimiento de su trabajo por parte de
la empresa y de los superiores, para las conquistas de premios, beneficios y
remuneracion. Los emprendedores también se diferenciaron de los
intraemprendedores por relacionarse mejor con los empleados y estar mas atentos a
las inversiones de largo plazo.

Los dos grupos también se distinguen con relaciéon a la forma como perciben las
oportunidades, siendo que los duefios de empresas usan mas la intuicion que los
intraemprendedores.

Durante el estudio, llamaron la atencién de los autores las variables que influyeron
en la vida de ambos grupos en la etapa de construccion de la carrera profesional. El
papel de la familia parece ser esencial para que las personas se sientan seguras al
frente de los negocios. Las motivaciones personales, el desafio de ganar y de
sobrepasar las dificultades, las acciones basadas en percepciones personales y en las
propias creencias superan, para el grupo analizado, la busqueda de lucro como
finalidad.

Uno de los puntos relevantes del estudio esta relacionado con el entendimiento de
como cada participante identific6 oportunidades de negocio. La bulsqueda e
identificacién de las mismas es lo que convierte al intraemprendedor en una persona
diferenciada.
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Emprendedorismo y
desarrollo econdmico

Etapas de desarrollo econdmico y politicas
publicas de emprendedorismo y de micro,
pequefas y medianas empresas (PyMES) en
perspectiva comparada: los casos de Brasil,
Canada, Chile, Irlanda e Italia.

Gilberto Sarfati

ientras en los paises desarrollados, las micro, pequefias y medianas

empresas (PyMES) representan aproximadamente el 50% en el

Producto Interno Bruto (PIB) y son responsables por el 60% de la

fuerza de trabajo, en paises emergentes el peso es bien menor, con
una participacion de poco mas del 10% del PIB y del 30% de los empleos. Para
Gilberto Sarfati, las diferencias demuestran la importancia de la actividad
emprendedora en el desarrollo econémico y el desafio para cualquier pais es estimular
este tipo de actividad.

En el articulo “Etapas de desarrollo econémico y politicas publicas de
emprendedorismo y de micro, pequefias y medianas empresas (PyMES) en
perspectiva comparada: los casos de Brasil, Canadé, Chile, Irlanda e Italia”, el autor
presenta los resultados de un estudio realizado en cinco paises con base en datos de
fuentes oficiales (gubernamentales y multilaterales) y en resultados de estudios
realizados por instituciones independientes. También se realizaron 40 entrevistas con
autoridades y académicos de cada pais.

El estudio comparativo permitié evaluar cuales son los puntos fuertes y débiles de
las politicas publicas de cada pais, que se seleccionaron de acuerdo con su peso
regional, tamafio de la economia y etapa de desarrollo de la actividad emprendedora.
Antes de mapear las politicas publicas de los paises, Sarfati discute el referencial
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tedrico por medio de dos temas fundamentales. Lo primero es saber cudl es el impacto
del emprendedorismo sobre el desarrollo econémico. Muchos estudios que trataron el
tema llegaron a conclusiones diferentes. Probablemente porque ser un emprendedor
de alto impacto, un emprendedor de tipo gacela, no es lo mismo que ser un trabajador
auténomo o emprendedor por estilo de vida. Mientras el éste tiene una empresa para
satisfacer sus necesidades minimas e incluso genera empleos, el emprendedor gacela
esta en una actividad de crecimiento acelerado, que genera puestos de trabajo y
agrega mas valor econémico.

El segundo tema se refiere a la necesidad y al alcance de politicas publicas de
fomento al emprendedorismo, cuando es necesario diferenciar los instrumentos de
incentivo de las PyMES de aquellos dirigidos al emprendedorismo especificamente.
Las politicas publicas para las PyMES son las “[...] que apoyan al emprendedor estilo
de vida, que puede justificarse por diversas razones como efectos macroeconémicos
positivos de creacion de empleos o compensacion por efectos microecondémicos
colaterales de economias de escala’. El fomento al emprendedorismo, por su parte,
esta dirigido a los individuos altamente innovadores, cuya expansion de los negocios
tiene impacto sobre el crecimiento de la economia y resulta en productos y servicios
con mayor valor agregado.

Para establecer la relacion entre visiones de politicas publicas con las etapas de
desarrollo, Sarfati incorpora la sugerencia de clasificacién de las etapas de una
economia de Michael Porter en The Competitive Advantage of Nations. La primera, es
la etapa de factores, marcada por una economia agricola y emprendedores estilo de
vida. La segunda, es la etapa de eficiencia, en la cual el pais tiene que explotar
economias de escala, que favorece la concentracion industrial. La dltima es la etapa
movida por la innovacién, en la cual la economia pasa a ser caracterizada por
actividades intensivas en conocimiento.

En el mapeo de cada pais, las politicas que afectan el emprendedorismo y las
PyMES se clasificaron como politicas regulatorias (reglas de entrada y salida de
negocios, reglas laborales y sociales, reglas de propiedad, reglas tributarias, reglas de
propiedad intelectual, reglas de quiebra y que afectan la liquidez y disponibilidad de
capital) y politicas de estimulo (promocién de cultura y educacién emprendedora,
incentivos a la innovacion y programas de fomento a la internacionalizacion).

Sarfati concluyd que las politicas publicas son compatibles con la etapa de
desarrollo econémico en cuatro paises. La excepciéon fue Italia, que llevo el
investigador a preguntar: “[...] ¢Seria en el caso de Italia o quizas otros paises,
irrelevante la necesidad de politicas plblicas de promocion al emprendedorismo y a las
PyMES? O, por otro lado, ¢sera que la ausencia de estas politicas puede, a medio y
largo plazo llevar a Italia a retroceder en la etapa de desarrollo econémico?”

El estudio también demostroé que en Irlanda y en Canada la idea del emprendedor
gacela esta presente en el discurso publico. Con relacién a Chile, el articulo destaca
gue el pais no tiene politica de emprendedorismo, aunque sea un pais en transicion de
la etapa de eficiencia a innovacién. “De la misma forma que en ltalia, seria importante
preguntar: ¢Seria posible transitar hacia una economia de innovacion sin una politica
de emprendedorismo?”

Sobre Brasil, una de las conclusiones del autor es que la opcion del gobierno por
las Disposiciones Productivas Locales (DPLs) parece no “[..] cargar sobre si
emprendedores gacelas. Por lo tanto, es importante preguntar: ¢Seria la eleccion de
apoyo a todas las DPLs incompatible con una politica de emprendedorismo?”
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La relacion entre gobiernos y
multinacionales locales en los
paises emergentes

The role of home country political resources
for brazilian multinational companies

Rodrigo Bandeira-de-Mello, Karina Bazuchi, Suelen Zacarias, Laurent Broering y Fernanda
Arreola

| empefio de diversos gobiernos en la promocion de los flujos de
inversiones directas extranjeras no es un fendmeno nuevo. En paises
desarrollados, un ejemplo del comprometimiento dirigido a la formacion
de multinacionales por el Estado fue el programa MIT en Japén. En la
tercera ola de internacionalizacion, los gobiernos de los paises
emergentes tienen un papel fundamental en implementar estrategias
para que determinadas compafiias construyan su competitividad global.
No obstante, los efectos de estas intervenciones han sido diversos en la comparacion
con las olas anteriores de internacionalizacion.

La propuesta del articulo “The role of home country political resources for brazilian
multinational companies” es investigar cémo ocurre la interaccidn entre las
multinacionales con sede en paises emergentes y sus gobiernos, a partir de la
experiencia brasilefia. Los autores destacan cudles son los mecanismos utilizados por
el gobierno para impulsar el proceso de internacionalizacién de las empresas, asi
como también elige las principales estrategias politicas de las compafiias
multinacionales con relaciéon al entorno politico-institucional del pais.

Después de una breve revision de la literatura sobre International Business en
relacion al papel asignado a los gobiernos de los paises de origen, los autores
describen su metodologia de investigacion y sus principales hallazgos, que sugieren
una asociacion entre el comportamiento politico de las multinacionales y los beneficios
concedidos por los gobiernos locales.

Incluso antes de la expansion internacional de las multinacionales brasilefias, el
gobierno brasilefio se mostr6é predispuesto a incentivar la concentracién en sectores
estratégicos. El objetivo era construir “campeones nacionales”, en condiciones de
competir en el mercado global. El proceso pasé a influenciar la politica externa del
pais. El tema de la insercién internacional de las multinacionales alcanzé un consenso
interno de forma que terminé estimulando las empresas multinacionales a aproximarse
de algunas entidades gubernamentales que, a su vez, pasaron a tener una agenda
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gue agrega justamente los intereses de las compafiias. “Los gobiernos tienden a tener
visiones de privilegios exclusivos sobre determinados temas”, declaré un ejecutivo de
una multinacional brasilefia durante entrevista a los investigadores. El estudio elige
una serie de mecanismos, formales e informales, adoptados por el gobierno de Brasil.
El apoyo financiero es uno de esos instrumentos y tiene un peso importante, debido a
la fragilidad del mercado de acciones nacional y a la pequefa participacion de los
bancos comerciales locales con préstamos de largo plazo para las empresas. A su
vez, el Banco Nacional de Desarrollo Econdmico y Social (BNDES) dirige sus recursos
a grandes empresas, con estrategias centradas en la internacionalizacion. El articulo
cita el ejemplo de una compafia que obtuvo recursos del BNDES con tasas de
intereses imposibles de obtener en el mercado.

Existe también la participacion del gobierno como accionista. Aunque se hayan
implementado una serie de privatizaciones y reformas liberales en los afios noventa, el
gobierno todavia mantiene la participacion como inversionista en una serie de
empresas privadas, ademas de las estatales. Existen alin empresas privatizadas, bajo
fuerte influencia del gobierno. En este caso, un ejemplo es el de Embraer, en la cual el
poder publico tiene derechos por medio de golden shares. Asimismo, el gobierno
mantiene participaciones en grandes empresas a través del BNDES o de fondos de
pension estatales, lo que ha fortalecido financieramente a algunas multinacionales
brasilefias.

Para las empresas, existen grandes dificultades debido a la influencia del gobierno
sobre los negocios en Brasil. Sin embargo, es necesario destacar un efecto a partir de
la experiencia de aprendizaje en el pais y las etapas posteriores de
internacionalizacién. Durante la década del ochenta, la hiperinflacion y la turbulencia
politica funcionaron como una escuela para las empresas nacionales, que
desarrollaron competencias para sobrevivir en tiempos inestables. Actualmente, las
multinacionales brasilefias se caracterizan por ser organizaciones flexibles, capaces de
adaptarse rapidamente a los cambios externos, que pueden ser (tiles, incluso
operando en paises desarrollados en crisis financiera.

Hay una percepcion positiva con relacién a entidades gubernamentales brasilefias
gue actdan en la regulacién sanitaria. Existen canales de didlogo, que facilitan el
registro de productos, la obtenciéon de licencias para fabricas, etc. Este “dialogo
abierto” es importante para las compafiias multinacionales: “[...] con el objetivo de
abastecer los mercados internacionales, las empresas tienen que cumplir exigencias
sanitarias internacionales. Misiones extranjeras pueden venir a Brasil o ellas pueden
delegar el proceso de licencia en el gobierno brasilefio”, declar6 un ejecutivo. Al finy al
cabo, el gobierno cuenta con la experiencia necesaria para manejar dichas exigencias.

Otra contribucion del poder publico es la articulacion con gobiernos extranjeros y
organizaciones internacionales. La intervenciéon del pais de origen en mercados que
son objetivo de las multinacionales parece ser un instrumento facilitador para las
estrategias de las compafiias.

Con relacién al comportamiento politico de las empresas multinacionales
brasilefias, existen estrategias con el objetivo de mantener una conexiéon con el
gobierno. El objetivo es “controlar” cambios que puedan afectar sus negocios. Entre
esas estrategias, estan las donaciones financieras para campafas de partidos politicos
y sus candidatos, que defienden los intereses del sector en que actlian las compafiias.
El articulo destaca también la importancia de las conexiones personales en Brasil. Se
trata de un mecanismo poderoso para influenciar a los tomadores de decisiones de la
administracion, permitiendo que las empresas con mayor poder de negociacion frente
al gobierno se mantengan informadas sobre las politicas relacionadas a su industria.
Otro instrumento relevante son las asociaciones que rednen las diversas empresas.
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Las multinacionales
brasilenas en la tercera ola
de internacionalizacion

Brazilian Multinationals — competences
for Internationalization

Afonso Fleury y Maria Tereza Leme Fleury

| nimero de multinacionales brasilefias aument6 significativamente

desde principios de 1990 y particularmente después del 2000. Varias de
ellas son actualmente reconocidas como lideres globales: Embraer, Companhia Vale
do Rio Doce, Petrobras y Gerdau, entre otras. Sin embargo, la internacionalizacién de
las empresas brasilefias forma parte de un fendmeno mas amplio, en el cual las
multinacionales de los paises emergentes pasan a tener un papel cada vez mas
importante en la economia mundial.

Entender ese proceso es el objetivo principal de los investigadores Afonso Fleury,
jefe del Departamento de Ingenieria de Produccion de la Escuela Politécnica de la
USP y Maria Tereza Leme Fleury, profesora de Estrategia Internacional y directora de
FGV-EAESP. En el libro Multinacionales brasilefas: competencias para la
internacionalizacién, publicado en 2012 por la Editora FGV, a partir de la edicién
original en inglés publicada el 2011 por Cambridge University Press, los autores tratan
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de comprender esa tercera ola de internacionalizacion, que siguié a la primera ola,
liderada por las multinacionales norteamericanas (década de 1950) y la segunda,
liderada por las japonesas (década de 1980).

El primer afio en el cual la revista Forbes pas6 a incluir empresas de paises
emergentes entre las 500 mayores del mundo fue el 2005. Si se consideran solamente
las empresas de los BRICs (Brasil, Rusia, India y China), eran veintisiete en el 2005,
treinta y cinco en el 2006, treinta y nueve en el 2007, cuarenta y seis en el 2008 y
cincuenta y seis en el 2009.

Otras instituciones pasaron también a mapear el crecimiento de las multinacionales
de los paises emergentes. Boston Consulting Group cred un informe anual listando los
“100 nuevos desafiantes globales”, que en 2009 incluia treinta y seis empresas chinas,
veinte de India, catorce brasilefias, siete de México, seis de Rusia y las demas de
varios otros paises emergentes. “Esos ndameros revelan un primer escenario del grupo
de empresas que eran consideradas retardatarias y que empiezan a destacarse como
lideres en diferentes tipos de sectores econémicos en el plano global’, dicen los
investigadores.

En la economia global actual, las multinacionales de paises emergentes actlan
mas en nichos, liderando varios sectores, como: mineria (Vale, de Brasil), acero
(Arcelor-Mittal, de India), bebidas (AB-Inbev, de Brasil y de Bélgica y SAB-Miller, de
Sudafrica), petréleo y gas (Gazprom, de Rusia) y cemento (Cemex, de México), entre
otros. En algunos casos, determinados sectores en paises desarrollados son
controlados por empresas basadas en paises emergentes. Tenaris, de Argentina y
Gerdau, de Brasil, por ejemplo, son los mayores productores de tubos de acero para la
industria de la construccién civil de EE.UU.

Afonso y Maria Tereza Leme Fleury analizan esa conquista de espacio por parte de
compafiias de los mercados emergentes y particularmente de Brasil, a partir del
contexto de oportunidades y amenazas que surgen en el cuadro internacional, asi
como de la capacidad de las empresas de anticiparse a ellas y reaccionar. Esa
capacidad, a su vez, es el resultado de las competencias organizacionales y del estilo
de gestion desarrollados por las empresas. Las primeras tienen relacion directa con el
entorno competitivo de la compaifiia, mientras que el segundo es influenciado
principalmente por el entorno local y nacional.

El contexto internacional se modificé a principios del 2000. En términos de paridad
de poder de compra (PPC), los paises emergentes, desde 2002, han sido los
principales motores de la economia mundial, explicando aproximadamente dos tercios
de su crecimiento. En estudios realizados antes de la crisis financiera de 2008, el FMI
estimaba que las economias avanzadas deberian crecer el 1,3% en 2008 y 2009,
mientras que las economias emergentes crecerian el 6,7%.

Si las previsiones estuvieran correctas, las economias emergentes y en desarrollo
serian las que soportarian la expansion global los afios siguientes. En ese escenario,
las economias en desarrollo fueron responsables por el 13% de la inversion directa en
el exterior globalmente (datos de 2005). En 1990, esa proporcién era solamente del
7%.

Méas recientemente, vemos seflales de que la participacion de Brasil en el
crecimiento de multinacionales de paises emergentes ha aumentado. Segin la
consultora Ernst & Young, las grandes empresas brasilefias mejoraron su posiciéon en
el ranking de las 300 mayores empresas del mundo. El 2012 se estima que existan
alrededor de 150 multinacionales brasilefias en actuacion.
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La ventaja competitiva
de las disposiciones
productivas locales

Beneficios de la aglomeracion de empresas: evidencias de la
disposicion productiva de semijoyas de Limeira

José Carlos Thomaz, Eliane Pereira Zamith Brito, Reynaldo Cavalheiro Marcondes y
Fernando Coelho Martins Ferreira

egun la literatura, la aglomeracién de empresas de la misma actividad

en determinado local produce externalidades provenientes, entre otras

posibilidades, de la especializacion de la mano de obra, del surgimiento

de infraestructura y del intercambio de informaciones. Las

externalidades positivas pueden significar ventajas para las empresas.
El estudio “Beneficios de la Aglomeracion de Empresas: Evidencias de la Disposicién
Productiva de Semijoyas de Limeira” investiga la actividad econémica en el municipio,
ubicado a 154 kilémetros de S&o Paulo, con el objetivo de confirmar empiricamente lo
anunciado por la teoria sobre el tema.

Limeira es el mayor polo productor de semijoyas de Brasil, representando
aproximadamente el 60% del total fabricado en el pais. Una parte de la produccion se
exporta a mercados de América Latina, Norteamérica, Africa y Europa. Su cadena
productiva de pendientes, aretes, anillos, colgantes, collares y gargantillas incluye a
mas de 450 micro, pequefias y medianas empresas y es la actividad mas importante
de la ciudad empleando alrededor de una tercera parte de la poblacion
econOmicamente activa.

El municipio fue elegido porque estudios anteriores habian apuntado que alli habia
una Disposicién Productiva Local (DPL), una aglomeracién industrial representando un
tipo especifico de red. En Limeira estan ubicados todos los eslabones de la cadena
productiva del sector de semijoyas, incluyendo insumos (materia prima, productos
quimicos, accesorios, maquinas y herramientas); disefio; prestacién de servicios
(galvanoplastia, montaje, soldadura, mecanizado, estampa, fundicién, herramientas y
fotocorrosion); fabricacion de piezas brutas y terminadas; y diversos canales de
comercializacién para el mercado nacional o internacional de piezas brutas o
terminadas, tales como tiendas de fabrica, ventas directas, catdlogos y centros de
ventas.
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Con el objetivo de evidenciar los beneficios de la reunion de firmas, los autores
adoptaron un abordaje cualitativo. Aunque la unidad de analisis haya sido la
aglomeracion, los encuestados fueron los principales directores de cada organizacion
del aglomerado consultada. Se entrevistdé a ocho ejecutivos de empresas u
organizaciones de apoyo local.

El estudio demostr6 claramente la competencia local como destructora de la
capacidad de desarrollo del aglomerado de empresas en la ciudad y su desarrollo
local. La cooperacion es limitada en la actividad productiva local porque la
competencia todavia es fuerte entre las empresas y las soluciones de problemas no
son conjuntas. Eso dificulta la obtencion de ventaja competitiva de la localidad y de las
compafiias individuales. En ese sentido, seria importante promover acciones que
fortalecieran los vinculos entre los empresarios, siendo necesaria la aproximacion
social, que podria resultar en mas confianza y cooperacion interempresaria.

Recursos tangibles e intangibles tienen potencial para utilizarse en conjunto,
principalmente en la blsqueda por innovacién de procesos productivos y de productos.
Esfuerzos colectivos para calificar la mano de obra y reducir su alternancia, para la
divulgacién y uso de informaciones, para ampliar la escala competitiva y de produccién
deberian ser aplicados, reforzando los vinculos entre los aliados, reduciendo riesgos y
mejorando la reputacién general. La explotacién del potencial de las asociaciones
podria, asimismo, facilitar la obtencion de apoyo del gobierno e instituciones.

Las empresas que constituyen la asociacién local de empresarios logran disfrutar
alguna ventaja competitiva resultante de los vinculos de su alianza. Sin embargo, la
integracion entre empresas podria ampliar y fortalecer algunos vinculos y, de esa
forma, promover accién conjunta transformadora. De forma complementaria, los
vinculos menos intensos podrian usarse para promover difusion de tecnologia v,
consecuentemente, la innovacion.

A pesar de que los empresarios sepan que la buena reputacion podra representar
ventajas competitivas y, por ello, promover esfuerzos por medio de la entidad
representativa de la actividad local para “mejorar el nombre de Limeira”, los resultados
son infructuosos. La heterogeneidad de practicas de gestion reduce cualquier esfuerzo
de construccion de reputacién del local en la actividad econémica. No se observaron
acciones planificadas para la complementariedad de recursos de los posibles
asociados, reduciendo las ventajas competitivas potenciales de un acuerdo y
debilitando su mantenimiento.

Es posible notar que hay ventajas competitivas de la ubicacion resultantes de la
oferta de mano de obra y del acceso a los proveedores. Sin embargo, la baja
calificacion de la primera anula esa ventaja, es decir, mano de obra no calificada en
abundancia no es una ventaja para la actividad productiva analizada.

Existe potencial para obtencién de ventajas competitivas con la escala competitiva
y de produccion. Sin embargo, la dificultad de crédito para exportacion, la baja calidad
de algunos productores, la intencién de no compartir pedidos y produccién asi como la
politica de no especializacion juegan en contra de la obtencion de ventajas,
comprometiendo el mantenimiento y el crecimiento.

En resumen, el estudio identific6 que la actividad de semijoyas en Limeira no
presenta algunas condiciones que serian necesarias para la formacion de DPL, entre
las cuales esta la articulacion del sistema local con el exterior. Tampoco cuenta con
una identidad local que favorezca la cooperacion, solidaridad y reciprocidad; asi como
no existe presencia de instituciones locales y publicas capaces de promover el
desarrollo de DPL y favorecer la innovacion.
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Nuevas metricas pueden
ayudar a administrar la
busqueda de ventajas
competitivas
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Ventaja competitiva, creacion de valor y sus
efectos sobre el desempefio

Luiz Artur Ledur Brito y Renata Peregrino de Brito

no de los objetivos fundamentales de la estrategia empresarial es la

definicion de la ventaja competitiva. A las empresas con desempefio
superior se le asigna la existencia de una ventaja competitiva, es decir, una capacidad
de creacién de valor superior al promedio de sus competidores. Para estudiar ese
asunto, lo mas importante es saber cuéles aspectos y variables resultan de impacto en
el desempefio de una empresa.

Para el profesor Luiz Artur Ledur Brito de FGV-EAESP, considerar solamente la
rentabilidad financiera es insuficiente. Una empresa que crea valor superior al
promedio de su industria puede decidir no transformar inmediatamente esa ventaja en
ganancia. Por ejemplo, si decide mantener la paridad de precios con sus
competidores, obtendra la preferencia de sus clientes y expandira su participacion de
mercado. De la misma forma, puede distribuir el valor creado, de acuerdo con sus
intereses estratégicos. De esta manera, el excedente puede 0 no asignarse por la
empresa como lucro, pero igualmente es relevante para su desempefio.
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Brito presenta en su estudio una métrica hacia la ventaja competitiva que trae
consigo la combinacion de los resultados de rentabilidad y crecimiento en participacion
de mercado. El modelo, desplegado y probado con relacién al promedio del sector,
utiliza una base de datos con 6.810 empresas. Se evaluaron cuatro intervalos de
tiempo de cinco afos, cubriendo el periodo de 1990 a 2009. Para evaluacién de
rentabilidad, la variable considerada fue el Retorno sobre Activos (ROA). Para
evaluacion del crecimiento, se considerd la de variacion de las ventas netas con
relacion el promedio de la industria.

Primero, el investigador evalué los resultados para el dltimo intervalo, 2005 a 2009
y después lo comparé con los demas periodos. Se consideraron superiores al
promedio las empresas cuyas ventas aumentaron mas del 11,65% y/o que tuvieron
una rentabilidad superior al 9,99% con relacion a su sector. Las variaciones de ventas
inferiores al 10,43% o rentabilidad inferior a -9,99% con relacion al sector se
clasificaron como inferiores al promedio. “Los niUmeros pueden parecer extremos, pero
los resultados muestran que son mas frecuentes que lo que se puede concebir”, afirmo
Brito.

La capacidad de superar el mercado tanto en rentabilidad como en participacién de
mercado se presenté como fendmeno raro: solamente el 1% de las empresas lo logré.
Sin embargo, una proporcion bien superior logré6 desempefio superior en una de las
variables y un desempefio mediano en la otra: el 2,9% en rentabilidad y el 12,1% en la
expansion de los negocios. Por lo tanto, en total, el 16% de las empresas se
clasificaron como en ventaja competitiva (representando el 12,36% de los activos
totales), totalizando un porcentaje superior al presentado en estudios que consideran
solamente la rentabilidad. En total, 483 empresas de 130 sectores tuvieron desempefio
combinado superior. Si se considerara solamente el retorno sobre activo, estarian en
ventaja competitiva solamente el 4,2% de las empresas, siendo que, de esas, el 0,3%
sufrirfan una pérdida de participacion de mercado, que indica creacion de valor inferior
al promedio.

En el otro extremo, el modelo revel6 que el 16,5% de las empresas, representando
el 11,06% de los activos totales, presentaron desventaja competitiva. Entre ellas, la
mayor parte, el 10,5%, tuvo reduccion de participacion de mercado y mantuvo el
promedio de rentabilidad de su sector, lo que significa una pérdida de ventaja
competitiva que no se consideraria por los modelos tradicionales con enfoque
solamente en rentabilidad. Las que presentaron peor desempefio solamente en
rentabilidad representaron el 3,7% de la muestra y las que presentaron mal
desempefio en los dos aspectos, el 2,3%.

La mayoria de las empresas, el 65,7%, presenté rentabilidad y crecimiento en el
promedio del mercado, es decir, presentod paridad competitiva. Un pequefio porcentaje,
el 1,8%, mostré crecimiento o participacion de mercado superior, perdiendo posicién
en la otra variable y, por lo tanto, no presentd ni aumento ni reduccién de ventaja
competitiva.

Medidas por la distribucién del desempefio combinado, ventaja competitiva y
desventaja competitiva no parecen eventos inexpresivos, segun lo propuesto por
algunos investigadores del area. Conjuntamente, ventaja y desventaja competitiva
superaron el 30% de la muestra. Considerados los demas intervalos de tiempo, las
distribuciones entre las dos variables analizadas fueron semejantes, lo que contradice
la idea que hoy se disemina que existe un desaparecimiento gradual de la ventaja
competitiva en virtud de la hipercompetencia de mercado.
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El poder de las
relaciones politicas
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La influencia de la conexion politica en los grandes
grupos empresariales brasileios

Maick Costa y Rodrigo Bandeira-de-Mello

0s grandes grupos empresariales tienen recursos y competencias para
entrar y salir de sectores diversos a partir de la combinacion de sus
recursos técnicos y politicos. Formados por docenas de empresas, ellos son la gran
fuerza motora del capitalismo en Brasil. Una pregunta que se presenta es: ¢Por qué
ese tipo de organizacién es preponderante en el capitalismo brasilefio? El estudio “La
influencia de la conexiéon politica en los grandes grupos empresariales brasilefios” se
basa en ese interrogante y revela que los grandes grupos empresariales no pueden
ser entendidos solamente como un resultado racional del mercado, sino como fruto de
una relacién cercana con el gobierno, que tuvo y sigue teniendo un papel fundamental
en su génesis, crecimiento y restructuracion.
Todavia en el periodo de industrializacion brasilefia, el gobierno incentivo la
diversificacion de algunas empresas con el objetivo de ocupar espacios importantes en
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la escasa matriz industrial del pais en esa época. Desde ese periodo, los grupos
formados por esas diversificaciones se convirtieron en actores importantes para la
implementacion de politicas publicas. Se trata de un camino de doble via pues la
participacion de los grupos en ese proceso hace que esas organizaciones tengan
acceso a importantes recursos del pais, tales como financiacion, informaciones,
participacion en grandes proyectos de infraestructura y soporte para competir
internacionalmente.

Los grandes grupos empresariales indican su disposicion para participar de ese
proceso por medio del establecimiento de “conexiones politicas”: donacién para
campafias electorales, contratacion de profesionales con experiencia politica para la
direccion y el consejo de las empresas o, de forma mas directa, como la participacion
minoritaria del gobierno en las propias compafiias, por medio, por ejemplo, del
BNDESpar. Ese tipo de conexion es de tipo histérico en Brasil. Relaciones clientelistas
y corporativistas, que aproximan lo publico de lo privado, fueron estrategias utilizadas
en varios momentos de la historia politico-econdémica del pais.

El estudio realizado por Maick Costa y Rodrigo Bandeira-de-Mello, de FGV-
EAESP, utilizé datos del periodo de 2001-2008, disponibles en el anuario del peridédico
Valor Econdmico: “200 Grandes Grupos”. La conexién politica fue mapeada por la
contribucién financiera de los grupos a campanfas politicas del 2002 y 2006. Por medio
del Tribunal Superior Electoral fue posible obtener datos de las referidas donaciones:
valor, destino (partidos, politicos individuales) y cuantos candidatos se eligieron y
cuantos candidatos no se eligieron. La diferencia entre electos y no electos fue
utilizada como medida de la intensidad de la conexion politica. Ella representa también
la eficiencia de las donaciones de los grupos empresariales. Con mas candidatos
elegidos, el grupo aumenta su fuerza politica, su acceso a las informaciones y a otros
recursos, asi como la capacidad de influenciar en el proceso politico, recursos
importantes para garantizar el ingreso en determinados sectores.

En el periodo 2001 - 2008, los grupos empresariales brasilefios mantuvieron un
nivel de crecimiento en su nimero de empresas. Cuando se analizan solamente los 20
mayores grupos empresariales del pais se hace notar también el mantenimiento en el
ritmo de diversificacidon y un aumento mas fuerte del nivel de integracion vertical y en el
namero de empresas. Eso significa que, incluso con la mejora institucional del pais, los
grupos no tuvieron incentivos para ajustarse y reducir su diversificacion, es decir, no
dejaron de participar de un nimero menor de industrias y, ademas, pasaron a
integrarse verticalmente cada vez mas.

Por el lado opuesto, los 20 menores grupos empresariales en Brasil muestran una
tendencia mas fuerte al aumento de la diversificacion y una tendencia mas débil en la
integracion vertical. El crecimiento del promedio de la cantidad de empresas entre los
menores grupos empresariales también corrobora el alza de la diversificacion, una
mayor participacion en mas industrias con el aumento de la cantidad de empresas.

Los resultados de las pruebas estadisticas muestran que cuanto mayor es la
relacién entre candidatos electos y no electos apoyados por un determinado grupo en
una eleccién, mayor es el aumento del ingreso bruto, del nimero de empresas y de la
diversificacion del grupo, en el promedio de los cuatro afios después de la eleccion.
Ademéas de incentivos econdmicos e institucionales, los factores politicos son
extremamente importantes para el crecimiento y diversificacion de los grandes grupos
empresariales.
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¢, Queé determina el
desempeno de las
empresas?

¢,Cudl es la importancia de la interaccion entre
empresa y su sector de actividad?

Eduardo Loebel

no de los temas centrales en la literatura sobre gestion es el debate
sobre qué es lo que influye en el desempefio de las empresas a lo largo
del tiempo. Los trabajos intentan comprobar si la rentabilidad
persistente puede ser explicada por la propia empresa, por el sector de
actuacion, por resultados pasados u otros efectos. Generalmente, para
explicar las diferencias de desemperfio, los estudios se apoyan en dos
perspectivas, adoptando la logica del contraste para verificar la eficacia
de la empresa con enfoque en la vision basada en recursos (VBR) con relacion a la
vision de la organizacion industrial (Ol).
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Bajo la perspectiva de la organizacion industrial, la hip6tesis es que la diferencia de
rentabilidad entre las industrias es mayor que las diferencias entre empresas del
mismo sector. En VBR, las diferencias de rentabilidad dentro de la industria deben ser
mayores que las diferencias entre las industrias. Existe también una variacion de
enfoque, por el cual se admite la existencia mutua del efecto-sector y del efecto-
empresa Yy la interaccidn significativa entre ambos como codeterminante de la
rentabilidad de la compafiia y su persistencia a lo largo del tiempo.

El articulo “¢, Cual es la importancia de la interaccion entre la empresa y su sector
de actividad?” propone identificar qué influye en el desempefio de la misma y su
persistencia temporal, concentrandose en la perspectiva de interaccion, segun la cual
las perspectivas efecto-empresa y efecto-sector se perciben como complementarias en
vez de contrarias.

Para analizar la importancia de los efectos del sector de actividad, empresa e
interaccién sector-empresa, Eduardo Loebel realizé un analisis cuantitativo de datos de
empresas ubicadas en Sdo Paulo. Utiliz6 como fuente la publicacion “Quién es quién
en el Gran ABC", del Diario do Grande ABC, que presenta el ranking de las mayores
compafiias de la region. Se examinaron datos de 124 empresas entre 2001 y 2008. El
desempefio fue medido por medio del retorno sobre activos (ROA) y de la ganancia
operativa.

Con base en un referencial teérico, que incluyé los principales estudios de
despliegue de la variancia del desempefio, el estudio se basé en siete hipotesis:
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1. El efecto del sector de actividad es significativamente codeterminante del
desempefio de la empresa.

2. El efecto de la empresa es significativamente codeterminante de su desemperfio.

3. Existe un término de interaccién significativa entre los efectos de la empresa y del
sector de actividad que codetermina el desempefio organizacional.

4. Existe una significativa relacion entre el desempefio observado de una empresa y
su desempefio acumulado previo a lo largo del periodo en analisis.

5. El efecto de la empresa es significativamente codeterminante del desempefio
acumulado a lo largo del periodo analizado.

6. El efecto del sector de actividad es significativamente codeterminante del
desempefio acumulado a lo largo del periodo analizado.

7. El efecto de la interaccidn entre empresa y sector de actividad es codeterminante
significativo del desempefio acumulado a lo largo del periodo analizado.

Los resultados fueron consistentes con resultados de trabajos anteriores y el
estudio indica la existencia de los efectos de la empresa y de la industria y que el
desempefio en el periodo analizado esta relacionado al desempefio futuro. También
fueron consistentes con otros estudios al mostrar que el efecto-empresa tiene peso
mayor que el efecto-sector.

Sin embargo, el trabajo también revel6 que la interaccién entre efecto-empresa y
efecto-sector fue insignificante, al contrario de estudios anteriores que indicaron
resultados significantes y no significativos en diferentes contextos. Este resultado
puede contribuir para futuros estudios sobre el tema.
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Politicas publicas y
vinculos de negocios
entre grandes y
pequefias empresas

Fostering linkages bet ween transnational
corporations and small to medium-sized
enterprises in Brazil

Delane Botelho y Milber Fernandes Morais Bourguignon

uando grandes compafiias transnacionales ingresan a un pais, la

tendencia es que haya un impacto positivo sobre el desarrollo de las

Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) locales. Sin embargo, una
multinacional puede ser atraida a una economia en desarrollo debido a los incentivos
fiscales, menores costos del trabajo o debido al acceso mas facil a recursos naturales.
Si esta compafiia importa mano de obra o compra de proveedores extranjeros, su
contribucién sera menor. En este sentido, el gobierno puede tener un papel relevante
para generar vinculos de negocios entre las grandes empresas y las PyMES.

Frente al interés creciente sobre la relacion entre desarrollo econémico y capacidad
de las empresas en diseminar y absorber competencias, los autores del articulo
“Fostering linkages between transnational corporations and small to medium-sized
enterprises in Brazil” decidieron investigar el tema. El objetivo fue entender el papel de
las politicas publicas que promueven vinculos de negocios en Brasil.

Los referidos vinculos pueden ser horizontales, incluyendo competidores;
colaborativos, con aliados nacionales para fines estratégicos, tecnolégicos o de
gestion; o verticales, con proveedores, agentes o clientes nacionales, incluyendo
licencias y acuerdos de franquicias.
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Las filiales extrajeras pueden ayudar a proveedores y clientes nacionales a mejorar su
competitividad, elevando los estandares de calidad de produccion y de eficiencia, asi
como también, ofrecer apoyo y recursos para la adquisicion de informaciones de
mercado, gestién de proyectos, control de calidad y/o capacitacién. Estos vinculos
verticales pueden ser upstream (con proveedores y subcontratados), lo que se discute
de forma profunda en el articulo; downstream (con clientes y agentes), o por la
naturaleza del contrato (franquicias y licencias).

El impacto de una multinacional puede ocurrir de diversas formas, a saber:
afectando el balance de pagos, las tasas de inversion local y stock de capital, el nivel
de empleo o la competitividad de empresas locales. Por ello, los gobiernos necesitan
implementar politicas para atraer empresas extranjeras y también para maximizar los
despliegues positivos de su ingreso al pais.

Para promover los vinculos de negocios, los gobiernos enfrentan algunos desafios,
entre los cuales se encuentran el de incentivar la competitividad de las empresas
nacionales y generar un intercambio de informaciones. Deben también diseminar el
conocimiento sobre las exigencias de multinacionales para con las empresas
domeésticas.

Sin embargo, esas politicas son mas eficientes si se adoptan acciones para que las
empresas locales estén abiertas a relacionarse con las multinacionales. Es importante
gue se cree un ambiente de negocios en el cual las relaciones entre las compafiias se
maximicen por medio de la creacién y desarrollo de vinculos de negocios.

Para analizar los programas brasilefios que tratan de fortalecer los vinculos
mencionados, el estudio utiliza como referencia el Proyecto Vinculos y algunos de los
principales programas de desarrollo de proveedores del pais. El Proyecto citado fue
elegido porque esta dirigido a incentivar vinculos de negocios en regiones menos
desarrolladas de Brasil, principalmente el norte y el nordeste, ademas de fortalecer las
PyMEs por medio del aumento de la capacidad productiva local y de la eficiencia del
sector empresarial interno. Los programas de desarrollo de proveedores se eligieron
porgue su principal objetivo es acelerar el crecimiento regional con la participacion de
empresas locales a partir de las inversiones de grandes compainiias, principalmente en
los sectores de industrias de base, mineria, celulosa y papel.

El Proyecto Vinculos fue creado en el afio 2004 y esta formado por un comité
gestor cuyo enfoque es articular compafiias, asociaciones y organizaciones capaces
de generar vinculos de negocios en una region especifica. El citado comité es
responsable por las decisiones estratégicas y orienta las acciones del proyecto. La
gestion de los programas de desarrollo de proveedores queda a cargo de quien haya
tomado la iniciativa de promover los vinculos de negocios. En Maranhao, por ejemplo,
el gobierno del estado intervino para aplicar la metodologia, mientras en Para, la
iniciativa fue de una multinacional.

El estudio utiliz6 como fuente entrevistas con agentes de diversas organizaciones,
entre los cuales habia representantes de asociaciones estatales de la industria, del
Proyecto Vinculos (Estados de Pernambuco, Bahia, Ceara, Amazonas y Sao Paulo),
empresas de consultoria, representantes del gobierno del estado y federal, incluyendo
el Ministerio del Desarrollo, Industria y Comercio Exterior, asi como APEX; gestores de
corporaciones transnacionales y de las PyMEs y de la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD).
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La disputa por el
consumidor de baja
renta

Competencia entre pequefas y grandes empresas
minoristas en el contexto de la base de la piramide

Edgard Barki

| crecimiento de los mercados emergentes gané importancia dentro de

las estrategias de los grandes players globales. Al intensificar sus

inversiones en esos paises, las empresas multinacionales han apostado
cada vez mas en modelos de negocios para atender las poblaciones de menor renta,
cuyo poder de compra ha aumentado a lo largo de los Ultimos afios. Los grandes
minoristas han disputado la preferencia de las personas de este estrato social con
pequefias compafiias locales. El articulo “Competencia entre pequefias y grandes
empresas minoristas en el contexto de la base de la pirdmide”, de Edgard Barki, trata
de entender como se da la dinamica de esta competencia.

Se realiz6 un andlisis de datos con consumidores y gerentes de dos comunidades
de la ciudad de S&o Paulo, Sdo Miguel Paulista y Jardim Angela, donde predominan
consumidores de baja renta, existe la presencia de favelas y de un comercio minorista
de calle dinamico en los segmentos de alimentos, textiles, calzados y construccion
civil. En las vias cercanas a los supermercados, se entrevistaron a 209 consumidores.
Los mismos respondieron un cuestionario, por medio del cual se trat6é de identificar la
tienda en que realiza la mayor parte de sus compras, la justificacion de la preferencia y
las principales cualidades que los llevan a elegir un supermercado. Se
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entrevistd solamente a las personas responsables por las compras en el domicilio.
También se realizaron entrevistas con gerentes de las tiendas ubicadas en las dos
regiones para entender las estrategias y la percepcion de los supermercados con
relacion a los consumidores y sus competidores.

Ambientes competitivos diferentes fue otro punto para la elecciéon de las dos
comunidades. En Jardim Angela existe un comercio minorista local maduro y, por eso,
con mayores barreras al ingreso de grandes compafiias. Por el otro lado, en Séo
Miguel Paulista existen empresas locales menos evolucionadas, ambiente en el cual
podria ser mas facil el ingreso de nuevos competidores. Esas caracteristicas
permitieron investigar “[...] la influencia de la etapa de desarrollo del sector minorista
sobre el impacto de la llegada de los grandes comercios minoristas”.

En los dos barrios se encontraron tres tipos de empresas: pequefas tiendas
locales, cuyo ingreso es suficiente solamente para mantener al propietario; cadenas
de tiendas también locales, con cinco a diez puntos de venta, como Satmo, en Jardim
Angela e Higas, en S&o Miguel Paulista y grandes minoristas como Todo Dia, Walmart,
Assai y Extra, del grupo P&o de Acucar, en Sdo Miguel Paulista y Extra, en Jardim
Angela.

Segun Barki, el estudio constaté que en las dos comunidades las empresas locales
son competidores importantes para los grandes minoristas. En Sado Miguel Paulista, la
disputa es mas reciente, pues Todo Dia e Higas abrieron sus tiendas solo un afio antes
del analisis. Las preferencias por esos supermercados es resultado del menor precio
practicado. Dicho caso es también el de Assai. En Jardim Angela, Satmo es un
comercio minorista local competitivo que domina la region.

El articulo sugiere que hay diferentes contextos en la competencia por los
consumidores de la base de la piramide. Existen regiones con comercio minorista local
mas evolucionado, como Jardim Angela, en las cuales puede ser mas dificil el ingreso
de un gran minorista y otras con comercio minorista menos desarrollado, como S&o
Miguel Paulista, en las cuales puede ser mas facil el ingreso de un gran minorista y
donde el impacto sobre el vecindario puede ser mayor.

De la misma forma que estudios anteriores, este trabajo también detecté que los
grandes minoristas son competitivos al ofrecer “beneficios funcionales”, como menor
precio y variedad (propuesta de Assai), menor precio (propuesta de Todo Dia) o
promociones y variedad (propuesta de Extra). Los competidores locales apuestan en el
habito (caso de Satmo) y en la tradicién (caso de Higas). Estos parecen tener una
relacion mas cercana por el lado emocional con los residentes de los barrios. Ellos se
diferencian también con relacién a las pequefias tiendas locales, ofreciendo asimismo
beneficios funcionales. Satmo apuesta en el menor precio de la region e Higas en la
mayor variedad y atmosfera de su tienda.

Para Barki, las fuentes de ventaja competitiva son diferentes entre los diversos
tipos de competidores (pequefias tiendas locales, redes locales y grandes minoristas).
El comercio minorista local tiene formas de protegerse del ingreso de los grandes
players, atendiendo a las necesidades de los consumidores de baja renta.

El estudio constaté también que en la eleccion de una tienda se observan
resultados contradictorios sobre la importancia del precio. De la misma forma que los
consumidores de alta renta enfatizan otros factores ademas del precio, los
consumidores de baja renta pueden buscar una propuesta de valor adecuada y no
solamente el menor precio. Eso puede indicar la necesidad de metodologias diferentes
e innovadoras para recolectar ese tipo de datos en una comunidad de la base de la
piramide, lo que concuerda con las conclusiones de otros estudios.
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Como la industria

del tabaco utiliza los
puntos de venta para
acciones de marketing

Promocién de cigarrillos en el comercio
minorista de S&ao Paulo

Inés Pereira

e acuerdo con el Instituto Nacional del Cancer, todos los afios 200 mil
brasilefios mueren de forma temprana debido a enfermedades
causadas por el tabaco. En todo el mundo, se estima que el cigarrillo
sera responsable por la muerte de 6,4 millones de personas en el afio 2015, lo que
equivale al 10% del total de muertes previstas, segun estudio publicado en PLoS Med.
Una de las principales recomendaciones de la Organizacion Mundial de Salud (OMS)
para combatir el tabaquismo es la prohibicién de la publicidad y promociones de
cigarrillos. Entre las acciones de marketing que deben ser prohibidas, la OMS incluye
aquellas realizadas en los puntos de venta: displays, materiales promocionales y
colocacién del producto a la vista de los consumidores.
Sin embargo, la legislacion brasilefia, actualmente, no contiene ninguna restriccién
a la exposicién de cajetillas de cigarrillos 0 a promociones en los puntos de venta, que
se convirtieron en el principal objetivo de las iniciativas de divulgacién de la industria
del tabaco. Como ya se comprob6 en estudios internacionales, esas acciones
promocionales en tiendas de conveniencia, tiendas comunes y bares se han mostrado
eficaces en el incentivo al consumo de cigarrillos, particularmente entre los jovenes. Un
estudio sobre el asunto con 2.125 estudiantes de California, publicado en American
Journal of Public Health, reveld que el adolescente que frecuenta puntos de venta que
reciben ese tipo de material promocional tiene una probabilidad 50% superior de fumar
alguna vez en la vida.
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Promociones en puntos de venta también dificultan el abandono del vicio. Estudio
publicado en Addiction constaté que, al ver displays de cigarrillos, el 34% de las
personas que habian intentado dejar de fumar el dltimo afio y el 34% de los fumadores
recientes se sintieron tentados a comprar el producto. EI mismo estudio revel6 que una
en cada cinco personas que intentaban dejar el ciagarrillo y una en cada ocho que lo
habian dejado recientemente trataban de evitar los puntos de venta donde
generalmente los compraban, como forma de evitar una recaida. Aproximadamente
una tercera parte de los fumadores apunté que dejar el vicio seria mas facil si se
retirara la publicidad de los cigarrillos de las tiendas donde realizan sus compras.

Considerando la relevancia del problema, la investigadora Inés Pereira, del Centro
de Estudios GVsaude, con el apoyo de la Alianza de Control del Tabaquismo (ACT),
decidio estudiar las acciones promocionales de la industria brasilefia de tabaco en los
puntos de venta. En mayo de 2010, la investigadora coordind un estudio en 429
establecimientos comerciales distribuidos en la ciudad de S&o Paulo, 209 de los cuales
eran bares o cafeterias, 114 panaderias y 106 quioscos de diarios y revistas. Se
evaluaron cinco tipos de variables: la ubicacion de los cigarrillos y del contenido
promocional (por ejemplo, si se encontraban cerca del cajero o de los dulces), el tipo
de material promocional (displays luminosos o no, afiches, carteles), la cantidad de
promociones (solamente en el area en que se exponen los cigarrillos o también en
otras areas), la presencia de otros artefactos (como relojes, banderas, porta-canastos
de compras y venta vinculada de productos con cigarrillos) y, finalmente, la
comercializacion de productos semejantes (como pipas, cigarros, tabaco en cuerda).

El estudio mostr6 una generalizada exposicion de cigarrillos y materiales
promocionales de la industria del tabaco en los puntos de venta de la ciudad de S&o
Paulo, principalmente en las panaderias. Cajetillas de cigarrillos estaban visibles para
el publico adulto en casi la totalidad de los establecimientos. Los cigarrillos también
estaban al alcance de la vista de los nifios, siendo frecuente su ubicacion cerca de
dulces y chocolates. En la mayor parte de los puntos de venta, el material promocional
estaba en el area en que se encontraban expuestos los cigarrillos, siendo muy comun
la exhibicién de displays de cigarrillos y carteles con los precios de los productos.

Los resultados son parecidos a los de estudios semejantes realizados en varias
partes del mundo y revelan que también en Brasil, representado en este caso por su
mayor ciudad, la industria del tabaco explota intensamente la oportunidad de divulgar
sus productos en los puntos de venta. “Esa conclusién es bastante preocupante”,
afirma la autora del estudio, Inés Pereira. Segun la literatura sobre el tema, ese tipo de
promocion sin restricciones en los puntos de venta ofrece la percepcion de que
cigarrilos son seguros para consumo Yy aceptados socialmente, lo que afecta
particularmente a nifios y adolescentes. También hace que los clientes de panaderias,
bares, cafés y quioscos de diarios y revistas sean mas susceptibles a demostrar
interés por fumar y dificulta, a aquellos que consumen, abandonar el vicio.

Diversos estudios presentan los problemas de salud publica relacionados a la
accion promocional de la industria del tabaco. La evidencia de que en Brasil existe
presencia masiva de cigarrillos y material de promocién en los puntos de venta
refuerza la necesidad de implementar en el pais las recomendaciones de la OMS, de
acuerdo con Inés Pereira. “Las acciones promocionales de la industria del tabaco en
los puntos de venta realmente funcionan. Por lo tanto, para controlar el tabaquismo y
promover la salud puablica es muy importante que ese tipo de accién sea severamente
restringido”, afirmo.
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Comportamiento del
consumidor con relacion
a los polos minoristas

Centros comerciales o polos minoristas de calle:
comparando las preferencias de la baja renta

Juracy Gomes Parente

Cuales son las preferencias y el comportamiento de compra del

consumidor de baja renta en polos minoristas de calle? ¢Cudles

factores explican la satisfaccion y la intencién de compra del
consumidor cuando elige entre un polo minorista de calle o un centro comercial?
¢,Como la percepcion de atraccion se configura en diferentes segmentos de
consumidores? Encontrar respuestas a estas preguntas es la propuesta del articulo
“Centros comerciales o polos minoristas de calle: comparando las preferencias de la
baja renta”.

Existen pocos estudios que tratan de entender qué determina las preferencias de
los consumidores por centros comerciales o por polos minoristas de calle. Los autores
destacan el estudio publicado el 2007 por Cathy Hart y colaboradores, “Enjoyment of
shopping experience: impact on customers’ repatronage intentions and gender
influence”, que compard las percepciones e intencion de recompra en centros
comerciales y polos comerciales de calle en el Reino Unido. También citan el trabajo
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de Christoph Teller, “Shopping streets versus shopping malls: determinants of
agglomeration format attractiveness from the consumers point of view” de 2008, que
investiga la intencion de compra de los consumidores en centros comerciales y en
polos minoristas de calles en Viena, Austria. En Brasil, al buscar en publicaciones
cientificas nacionales, los autores no encontraron trabajos que trataran el
comportamiento del consumidor con relacion a estos aglomerados minoristas.

Sin embargo, el asunto es relevante. Pues, el comercio minorista brasilefio vive
una tendencia, ya observada en otros paises, de crecimiento fuerte y continuo de los
centros comerciales, con reduccion de los polos minoristas de calle, reflejo, segun los
autores, de un “[...] cambio en la preferencia del formato del aglomerado minorista en
la perspectiva del marketing y del punto de vista del consumidor”.

A lo largo de las ultimas décadas, los centros comerciales se convirtieron en polos
de compra y recreacion, principalmente para las clases media y alta. Reciben
inversiones crecientes y, cada vez mas, presentan mejoras en sus instalaciones. Los
polos de calle sufren un proceso continuo de deterioro. Los ultimos afios hubo una
expansion de centros comerciales dirigidos a la poblacién de menor renta, impulsada
por la inclusién de capas de menor poder de compra al mercado consumidor y
expansion de la Clase C. Este movimiento es el que amenaza los tradicionales polos
minoristas de calle.

Los autores llaman la atencion para las consecuencias de esta tendencia. Ademas
de los impactos econdmicos, existen consecuencias sobre la vitalidad de los centros
urbanos, los cuales dependen, en gran medida, de los polos minoristas de calle.
Diferente de los centros comerciales, menos integrados a la comunidad donde estan
instalados, los polos son sistemas mas abiertos que promueven una intensa relacion
de intercambio con la region donde se encuentran. Segin los autores, “[...] los polos
minoristas de calle son locales mas demaocraticos y mas accesibles a los consumidores
no motorizados, atendiendo de forma amplia a la poblacion de baja renta”. En varios
paises la importancia de los polos minoristas de calle ya fue percibida por las personas
responsables por las politicas publicas. En funcién de esa constatacion, existen
movimientos importantes para revitalizar areas centrales que consideran positivos
dichos polos.

Para investigar las percepciones y las preferencias de los segmentos de baja renta
con relaciébn a polos minoristas, se realizé un estudio con aproximadamente 300
consumidoras en tres importantes polos minoristas de calle de la ciudad de S&o Paulo.
Los mismos fueron los ubicados en los barrios de S&o Miguel Paulista, Vila Nova
Cachoeirinha y Capdo Redondo. Con promedio de edad de 36 afios, el 78% de las
entrevistadas tienen, como maximo ensefianza media y el 86% poseen renta familiar
mensual hasta R$ 1.750.

Aunque indiquen que estan satisfechas con los centros comerciales, las
consumidoras sefialaron mayor intencién de adoptar regularmente los polos minoristas
como local para sus compras. Los centros comerciales son mejor evaluados en
relacion al ambiente, infraestructura e imagen, mientras que los polos presentan
ventaja en términos de acceso y valor.

El trabajo ofrece subsidios para politicas publicas que promuevan el dinamismo y la
revitalizaciébn de los polos minoristas de calle, pues sefaliza cuales son los
determinantes de la vitalidad de los mismos.
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Redes sociales y marca
corporativa

Social practices and the construction of trust and
engagement in online brand fan pages

Eliane Pereira Zamith Brito

ebido a la globalizacion y a la creciente complejidad de los entornos de

negocios, aumentd la importancia de la marca corporativa para las

empresas. Con la “comoditizacién” de los productos, la inversiéon en
posicion de la imagen corporativa ha sido la practica de muchas compafiias, que
trabajan o reestructuran la arquitectura de sus marcas, especialmente las que
compiten en el mercado con productos con ciclos de vida cada vez mas cortos.

Con el surgimiento de las redes sociales, los consumidores obtuvieron la
oportunidad de expresarse e interactuar con las empresas, ayudando a crear valor o
contribuyendo para destruir su reputacion. Para las organizaciones que se ocupan de
los consumidores brasilefios, se trata de una oportunidad. En Brasil, existen casi 80
millones de usuarios de internet que gastan una parte significativa de su tiempo on-line
en redes sociales. De esa forma, las compafiias deben incorporar las redes sociales a
sus estrategias de comunicacion, para incentivar el boca a boca, crear valor para la
marca a través de las comunidades o recolectar ideas y tener feedbacks de un entorno
co-creativo. Sin embargo, ¢(Cémo las organizaciones pueden aprovechar esas
oportunidades?

El articulo “Social practices and the construction of trust and engagement in online
brand fan pages” analiza cédmo las practicas sociales afectan la construccién de una
imagen, investigando tres fans pages en la red social Facebook, patrocinadas por tres
organizaciones que dependen mucho de la fuerza de su marca corporativa: la marca
de jeans Levi's, el banco espafiol Santander y la Organizacion No Gubernamental
(ONG) ambientalista Greenpeace. Las tres instituciones concentraron esfuerzos en
medias sociales,
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principalmente en sus fan pages en Facebook, justificando la eleccion de este canal,
gue fue profundamente analizado por la autora.

El objetivo del trabajo fue comparar una marca corporativa (Santander) con una
marca de producto (Levi's) y una marca publica (Greenpeace), con el fin de descubrir
cémo las practicas y la creacidon de valor interactian entre diferentes tipos de
organizaciones y si seria posible inferir practicas comunes entre ellas. Con el objetivo
de identificar las préacticas sociales, la autora ingres6 al mundo virtual con un enfoque
basado en la llamada “netnografia”, una adaptacion de la etnografia a internet.

Los andlisis de Eliane Brito muestran que la imagen de la marca corporativa es
afectada de forma dinamica por las marcas y consumidores en las fan pages de las
organizaciones en Facebook. La construccién de esa imagen depende de los niveles
de confianza y del comprometimiento creados en la fan page. La confianza y la
participacion, a su vez, se construyen a través de determinadas practicas para que
sean Utiles en la creacion de valor de la marca.

El estudio determind diferentes practicas entre las fan pages, que resultan en
niveles de participacién y confianza o desconfianza, bastante diferentes. Una probable
explicacion sobre ello estaria relacionada a cdmo esas marcas se construyeron fuera
de la fan page. Levi's, por ejemplo, es una marca de moda y simbdlica por si misma.
Greenpeace también es una marca simbdlica para el usuario. El banco Santander, por
su parte, trata de asociarse a simbolos de sofisticacion y cultura. En este caso,
muchos consumidores lo perciben como una marca experimental, en el sentido de que
lo que importa es la forma como se prestan los servicios y no los propios servicios.

Otra posible causa de las diferencias es el nivel de comprometimiento del
consumidor con la marca. Los fans de Levi's estan profundamente comprometidos con
el producto de la empresa, pues van a la tienda a comprar y usan los vaqueros. En la
fan page de Greenpeace, las personas participan solamente para mostrar que estan
preocupadas con el medio ambiente, no es una “participacién real”. Con Santander, la
participacion es bien menor. Muchas veces la relacién con el banco ni siquiera fue una
eleccién del consumidor, fue determinada por el empleador o por familiares, o incluso
fueron forzados a convertirse en clientes porque su banco fue comprado por esa
entidad bancaria.

Ademas, la caracteristica del negocio y de la marca tiene una influencia natural
sobre la construccién de la confianza y de la participacion. Hay una predisposicién de
los consumidores en involucrarse con una marca que las empresas deben aprovechar.
Aunque la predisposicién no sea una fuerza determinista, tiene una fuerza inercial que
influye en la construccién de la imagen de marca, segun la autora.

El articulo destaca el desequilibrio entre consumidores y empresas en las paginas
de Facebook. Las marcas pueden dirigir las conversaciones y hacen eso de una forma
gue inspira a los consumidores a compartir experiencias personales, negativas o
positivas. Para Eliane Brito, las organizaciones deben oir a los consumidores y saber
qué es importante para ellos. Entre los consumidores de vaqueros Levi's, la empresa
explota la tradicién de la marca y la usa para destacar en las conversaciones la
importancia del producto en la vida de las personas. En la pagina de Greenpeace, se
aprovecha la disposicion de los consumidores en divulgar sus mensajes, lo que lleva a
la ONG a publicar asuntos relevantes para el medio ambiente. Finalmente, Santander,
segun el entendimiento de la autora, parece no notar que los consumidores quieren
solamente que sus problemas sean solucionados, pues no interactia solucionar
eventuales insatisfacciones e insiste en temas simbdélicos que no son importantes para
los clientes.
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_a influencia de la Guerra
~ria en la creacion de
~GV-EAESP

The Cold War and management education in
Brazil: the point four program and the Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo, de la
Fundacién Getulio Vargas (FGV-EAESP)

Rafael Alcadipani da Silveira y Carlos Osmar Bertero

a segunda mitad del siglo XX fue marcada en gran medida por la Guerra
Fria, que dividi6 el mundo en dos modelos opuestos de estilos de vida.
Justamente en los primeros afios de ese periodo, después de la Segunda Guerra
Mundial, tuvo lugar el desarrollo y difusion de los métodos y teorias del area de
administracion, cuando surgen en Estados Unidos practicas especificas de gestion
basadas en la eficacia, eficiencia y maximizacion de resultados. Estos modelos se
exportaron a gran parte del mundo occidental, incluso a Brasil y paises asiaticos.
Analizar el papel de la Guerra Fria en la divulgacion de las teorias de gestién de
negocios en Brasil es la propuesta del articulo intitulado “The cold war and
management education in Brazil: the Point Four Program and the Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo de la Fundacdo Getulio Vargas (FGV-
EAESP)", elaborado por los investigadores Rafael Alcadipani y Carlos Osmar Bertero.
Segun los autores, “[...] la literatura sobre el asunto muestra la influencia de la Guerra
Fria sobre la elaboracién de

ANUARIO DE ESTUDIOS 2011 - 2012



teorias, practicas de gestion y desarrollo en los Estados Unidos.” Este movimiento
influencio a FGV-EAESP, la mas influyente escuela de administracion de empresas de
América Latina.

En la disputa por la supremacia global, los Estados Unidos y la Unién Soviética
nunca entraron en guerra abierta, pero pasaron por hostilidades en varios niveles y la
ideologia fue una de las armas mas importantes. En el intento de atraer o mantener
naciones en su entorno de influencia, norteamericanos y soviéticos terminaron
moldeando el comportamiento y la forma como las personas percibian el mundo. Para
Estados Unidos, su papel era el de liderar Occidente en la defensa de la democracia y
de la economia de mercado, que valoriza la libre iniciativa del individuo. Otra estrategia
para mantener lejos a la “amenaza comunista”’, y que determiné la trayectoria de la
ensefianza en el area de gestion, fue la idea que era necesario consolidar el
capitalismo en el tercer mundo, promoviendo el desarrollo y la modernizacion de esos
paises, segln estandares y directivas del pais norteamericano.

Los autores citan el discurso de asuncién del mandato del presidente Harry Truman
(1884-1972), donde esta el famoso Punto IV, pronunciado en enero de 1949 y que
presentd cuatro pilares para la politica externa norteamericana en la defensa de
Occidente contra el comunismo. Los puntos eran: apoyo a las Naciones Unidas y sus
organos; continuacion de los programas de recuperacién econdmica de Europa; y
fortalecimiento de las naciones “amantes de la paz’ contra eventuales ataques. El
cuarto punto (Point 1V) anunciado por el presidente era que: “Tenemos que iniciar un
programa nuevo y audaz para llevar los beneficios de nuestros avances cientificos y
del progreso industrial disponibles para la mejora y crecimiento a las areas
subdesarrolladas. Mas de la mitad de las personas del mundo viven en condiciones
cercanas a la miseria. Su alimentacion es inadecuada. Son victimas de enfermedades.
Su vida econOmica es primitiva y estancada. La pobreza es un obstaculo y una
amenaza tanto para ellos como para las areas mas prosperas”.

Asi, ademas de la ayuda financiera a los paises del Occidente, el gobierno
norteamericano decidié también ofrecer asistencia técnica y enviar delegaciones para
formar individuos, difundiendo el capitalismo segun los valores de Estados Unidos. De
esa forma, la Guerra Fria contribuyé para propagar el modelo de productividad
norteamericano en el mundo y determiné las orientaciones estratégicas y productivas
de las organizaciones en muchos paises.

Para Alcadipani y Bertero, el Point Four Program influyé en la creacion y
planificacién de la EAESP. Ayudo financieramente en el establecimiento de la escuela
cuando la elite brasilefia todavia no reconocia su importancia para el desarrollo
econdémico de Brasil. Este apoyo incluyé contratacion de profesores norteamericanos,
formacioén de profesores brasilefios en Estados Unidos y la creacion de una biblioteca,
amén de la construccion del edificio de la escuela. Ademas, los primeros diez afios de
EAESP, el Point Four Program influyo en su gestion, por medio de su participaciéon en
el Consejo de Administracion.

Los autores destacan que la fuerte influencia del citado programa durante los
primeros afios de la escuela no representd persecucién a los comunistas y otros
movimientos tipicos de la cultura de la Guerra Fria. Aunque haya seguido adoptando el
modelo norteamericano, incluso después de la retirada del apoyo financiero, la escuela
mantuvo algunos profesores marxistas o que tenian posiciones criticas con relacion al
liberalismo dominante en Estados Unidos.
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Diversidad sexual y trabajo
Séo Paulo: editora Cengage, 2011, capitulo 8.

Maria Ester de Freitas

studios sobre géneros son cada vez mas comunes en la literatura

organizacional y socioldgica, presentando diferentes enfoques vy
reforzando la enorme importancia que han asumido las mujeres en el mercado de
trabajo las dltimas décadas en todo el mundo. Sin embargo, poco se ha hablado sobre
el ejercicio de profesiones mas calificadas, aunque las mujeres sean actualmente
portadoras de mayor escolaridad, tanto en los cursos de graduacion como en
posgrados, incluso en Brasil.

Las sociedades contemporaneas son resultantes del triunfo de la ciencia, siendo
gue el desarrollo técnico-cientifico es uno de sus mas relevantes pilares en la
diferenciacion entre paises y fuente de crecimiento o de dependencia en el universo de
los descubrimientos, invenciones y ventajas generadas por la aceleracién tecnolégica.

Este estudio tuvo como objetivo la investigacion de un segmento especifico del
trabajo intelectual altamente calificado: el de cientificas brasilefias. Entendemos que un
potencial solo se realiza en el uso de las capacidades que sefializa, por lo tanto, el
hecho que las mujeres tengan actualmente mayor niimero de afios de estudio que los
hombres deberia, en principio, significar mayor participacion en profesiones que exigen
mas calificacion.
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Tenemos claro que la naturaleza cre6 dos seres humanos, con sexos distintos,
completos y absolutos. Hombres y mujeres no son mitades, sino unidades en si
mismas e interdependientes, pero las culturas, a lo largo de la Historia, construyeron
procesos de dominacién y de subordinacién que han relegado las mujeres a papeles
poco visibles y desvalorizados socialmente, excluyéndolas del acceso a las escuelas y
universidades hasta el ultimo siglo, en particular hasta la segunda mitad del siglo XX.

El trabajo cientifico exige formacién especifica, inteligencia, disciplina y creatividad
y ninguno de esos atributos es privativo del sexo masculino. Sin embargo, en
universidades y centros de estudios en todo el mundo las carreras cientificas,
particularmente en las ciencias exactas, son todavia ejercidas prioritariamente por
hombres. Las mujeres, en el transcurso del tiempo, tuvieron que enfrentar enemigos
poderosos, como filésofos, clérigos, la aristocracia, la medicina y las academias
cientificas, en la busqueda de acceso a los estudios, revirtiendo, en poco tiempo, un
escenario extremamente dificil.

No obstante, es necesario reconocer que en la Ultima década muchas
universidades de primera linea norteamericanas y europeas han tratado de definir
politicas para elevar el nivel de su diversidad sexual interna, tanto en su cuerpo
docente como entre los estudiantes. En gran medida, ello es resultado del escandalo
provocado por el rector de la Universidad de Harvard, en el 2006, con la apertura de un
debate mundial mas amplio sobre las reales oportunidades de las mujeres en la
academia.

En Brasil, la situacién no es diferente de la situacion mundial, es decir, es pequefio
el indice de mujeres que ocupan posiciones mas elevadas en la carrera académica vy,
particularmente, en altos cargos y en los comités cientificos en las instituciones
federales y estatales que definen y fomentan los estudios cientificos.

El estudio analiza datos de los cursos de posgrado en Brasil y demuestra que las
justificaciones para la ausencia de mujeres en posicion de destaque en la investigacion
brasilefia sigue el mismo camino de siempre: responsabilidad por la familia, reloj
bioldgico sincronizado con el de la inversion en la carrera, adaptacion de la mujer a las
demandas de la profesién del marido, falta de disponibilidad para viajes constantes,
pocas mujeres en cargos de decision que implementen cambios en el circulo vicioso y
escaso reconocimiento de los pares masculinos de que eso es un problema que debe
solucionarse.

El trabajo concluye que el cambio del escenario actual solo serd posible con un
esfuerzo conjunto que incluya a toda la cadena escolar y la mentalidad familiar, que
todavia condicionan a las nifias a jugar con mufiecas y maquillaje, mientras los nifios
reciben como regalos juguetes que estimulan el pensamiento y el interés técnico-
cientifico. Necesitamos escuelas y profesores que estimulen la curiosidad y el deseo
de saber, independientemente del sexo de los alumnos. Es necesario otro tipo de
escuela, que asuma el compromiso de involucrar a todos los alumnos en actividades y
en el aprendizaje cientifico, desarrollando al maximo sus potencialidades.

Este estudio generd el capitulo ocho del libro “Diversidad Sexual y Trabajo”,
organizado por Maria Ester de Freitas y Marcelo Dantas, que incluye contribuciones de
autores brasilefios de las areas de Administracion, Psicologia y Antropologia. Los
demas capitulos tratan sobre la construccién sexual de Brasil, sexualidad y trabajo en
la visién psicoanalitica, las nuevas masculinidades, cuerpo/sexo y género, gays Yy
travestis en el ambiente de trabajo, estigmas profesionales, quiénes son los nuevos
duefios de la cocina, el género y el trabajo con la muerte violenta y, género en el
entorno académico, en la artesania y en la gestion de las empresas.
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La diversidad global y el
Impacto sobre las practicas
de gestion

From grobal management to global management:
Latin American perspectives as a counter-dominant
management epistemology

Rafael Alcadipani da Silveira y Alexandre Reis Rosa

| articulo “From grobal management to glocal management: Latin

American  perspectives as a counter-dominant management
epistemology” demuestra como las practicas de gestion se difundieron alrededor del
mundo como un fenémeno oriundo de Estados Unidos.

Los estudios sobre globalizacion pueden dividirse en dos vertientes. Existe la vision
estandar que trata el asunto como fendmeno econdémico, una nueva etapa del
capitalismo en la cual las fuerzas de mercado crecen a partir de politicas neoliberales
gue tienden a debilitar los estados nacionales. Y también tenemos, un segundo
enfoque, segun el cual la globalizacion involucra las dimensiones politica, tecnolégica y
cultural. La globalizacién seria un proceso de “desterritorializacion” de las actividades
sociales. A partir de ella, el espacio se remodela de manera que las fronteras
geogréaficas ya no son una barrera para las relaciones econémicas, culturales y
politicas.
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Este segundo abordaje lleva a argumentos a favor y en contra de la globalizacion.
Para los que tienen una vision positiva, la globalizacion crea nuevas oportunidades
econdémicas, politicas y culturales. Los criticos, por su parte, la consideran como una
nueva forma de imperialismo, que aprovecha el final de las fronteras para imponer la
I6gica del mercado.

Frente a estos dos enfoques, ¢Cual seria el papel de la administracién en el
escenario global? Como area del conocimiento académico, la gestién de negocios es
un fendmeno global. Se ensefia en casi todas las universidades del mundo y es
practicada por corporaciones, gobiernos, organizaciones no gubernamentales, etc.
Esta caracteristica global implica que hay un entendimiento de que las teorias sobre
gestion desarrolladas por los paises occidentales, principalmente en Estados Unidos,
pueden aplicarse perfectamente en otros locales. El presupuesto de esta visién es que
el conocimiento en gestion puede aplicarse universalmente y es, supuestamente,
neutro. Sin embargo, si se adopta una vision critica y desde el punto de vista de
América Latina, regidn receptora de conocimientos de practicas de gestidn, es posible
apuntar muchos problemas, principalmente en la relacién entre la vision de la gestion
global y los conocimientos y experiencias locales.

La légica por tras de ese efecto estd vinculada a un contexto mas amplio. El
conocimiento local, considerado particular, esta subordinado al pensamiento global,
entendido como universal. Esta relacion desigual fue denominada “colonialidad del
poder” por el socidlogo peruano Anibal Quijano, y el modo como esa diferencia
epistemolégica fue (re)producida es denominada “pensamiento abisal” por el
académico portugués, también socidlogo, Boaventura de Souza Santos. En ambos,
hay una linea que divide las experiencias, los conocimientos y los players en dos
grupos sociales que habitan cada lado del “abismo”.

Por un lado, el conocimiento hegemanico, Util, comprensible y visible producido
por el Norte, representado por Estados Unidos y por Europa y, por el otro, el
conocimiento inferior, indtil o peligroso e ininteligible que se destina a ser olvidado
producido por el Sur, representado por los paises que no alcanzaron el “desarrollo” del
norte. En términos de gestién, eso significa una relacién colonial en la cual existe la
vision de que los conocimientos adecuados para administrar una organizacién
producidos por el Norte prevalecen naturalmente.

En el texto “Rethinking globalization: glocalization/grobalization  and
something/nothing”, el investigador George Ritzer discute como el fenémeno puede ser
visto en términos de una composicién de dos mecanismos contrarios: la grobalizacion
y la glocalizacién. Grobalizacion seria el deseo del imperialista de imponerse en varios
lugares del mundo y de ver el aumento de su poder, influencia y ganancias.
Grobalizaciéon incluye subprocesos como americanizacién, “mcdonaldizacién” y
capitalismo. En oposicién a esta nocién, Ritzer propuso la nocién de glocalizacion,
vision que enfatiza la heterogeneidad global y tiende a rechazar la idea de que fuerzas
gue emanan del Occidente resultaran en una homogeneidad cultural.

Considerar la teoria y la practica de gestién por el punto de vista del Sur significa
tomar en cuenta el principio de que el mundo es epistemolégicamente diversificado y
eso enriquece la capacidad del ser humano de administrar y organizar su vida social.
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La adopcion de nuevo
estandar contable
Internacional

Impacto total de la adopcion del NIIF en los resultados
de las empresas brasilefias de capital abierto

Edilene Santana Santos

a adopcién del estandar contable internacional (IFRS, en su sigla en
inglés) por parte de Brasil ocurrio después de la reglamentacion de la Ley
11.638/07. Dividido en dos etapas, el proceso de convergencia empezo en el 2008 y
termin6é en el 2010. El cambio ofrecié innumerables ventajas a las empresas
brasilefias, tales como suministrar informaciones con mas calidad para accionistas,
inversionistas y autoridades responsables; permitir la comparabilidad contable con
compafiias de 180 paises; y reducir la complejidad y los errores contables, entre otras.
Sin embargo, produjo también efectos en los resultados de las compafiias
brasilefias, asunto tratado por el articulo “Impacto total de la adopcién de NIIF en los
resultados de las empresas brasilefias de capital abierto”, que analizo el resultado de
380 empresas no financieras listadas en BM&FBOVESPA. El estudio es el que cierra
una serie de trabajos de la autora, realizados entre 2009 y 2010, que abordaron cada
etapa del proceso de convergencia para el IFRS, y construye, por la primera vez,
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una serie histérica de los impactos de la adopcion del estandar internacional contable
en los resultados de las compafiias brasilefias, desde el inicio de la transicion en 2008
hasta su conclusion final en 2010.

La autora destaca la importancia del tema. Pues, al fin y al cabo, los impactos del
cambio de estandar contable en un corto periodo de tiempo interesan no solamente a
la academia, sino también a inversionistas, analistas, reguladores y otros agentes del
mercado interesados en el andlisis econémico-financiero de las compafiias. Con NIIF,
hubo cambios significativos en el lucro y en el patrimonio neto (PN) de la mayoria de
las companiias brasilefias de capital abierto, confirmando previsiones de los estudios
anteriores de Santos con relacién al nuevo estandar contable.

La autora informa que la determinacion de la segunda etapa de la convergencia
generd un incremento medio del 15% en la ganancia de 2009 y el 34% y 38%,
respectivamente, en el patrimonio neto inicial y final de 2009. Todas las métricas se
consideraron estadisticamente significativas por la prueba t de Student, a un p-value
maximo del 1,32%.

Con la suma de los resultados de la segunda etapa con los de la primera, el
estudio constatdé crecimiento medio del 24% en las ganancias y el 30% en el
patrimonio neto de las compafiias, cuando ya estaba concluida la convergencia. Segun
la autora, aunque la division del proceso de adopcién de NIIF en Brasil en dos etapas
pueda haber diluido, dispersado y, a veces, generado efectos antagénicos entre las
mismas, después de full NIIF, en 2010, la mayor parte de las empresas brasilefias
habia obtenido aumento de ganancia y del patrimonio.

Aceptando la hipotesis que el estandar NIIF es mas eficiente para retratar la
realidad econémica de una compafiia, el estudio demuestra que la mayoria de las
empresas tenia un desempefio mejor que el determinado anteriormente por la
contabilidad brasilefia tradicional. Segun Santos, el trabajo que investigé los impactos
de la adopcion de NIIF por parte de las empresas brasilefias confirma la teoria de
Sidney J. Gray. Los resultados del estudio respaldan la hipotesis de conservadurismo
del estandar contable del pais.

Segun Gray, en el sistema contable brasilefio, asi como en el de otros paises como
Francia, Alemania, Italia, Japdn, Bélgica, Espafia, Portugal y paises de América Latina,
el conservadurismo seria resultado del hecho de priorizar los impactos tributarios en la
evaluacion de la ganancia.

Diferentemente de ello, el modelo anglo-americano esta dirigido principalmente a
inversionistas. En “Towards a theory of cultural influence on the development of
accounting systems internationally”, Gray propuso una metodologia para medir los
impactos de estas diferencias en los resultados de las empresas y para comparar los
diferentes sistemas contables.

Santos y otros autores ya habian utilizado el indice de Gray en dobles estados
financieros de empresas de Brasil, Argentina, Chile y México, con ADrs en la bolsa de
valores de Nueva York en el periodo 2001-2005. Constataron que la contabilidad en
es0s paises genera ganancias inferiores a las determinadas segun la contabilidad
norteamericana.
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Las decisiones del Copomy
el indice Bovespa

Sorpresas con relacion a la politica monetaria y el
mercado de capitales: evidencias del caso brasilefio

Walter Goncalves Junior y William Eid Junior

| articulo “Sorpresas con relacion a la politica monetaria y el mercado de

capitales: evidencias del caso brasilefio” investiga como decisiones de
politica monetaria afectan el mercado de acciones en Brasil. El objetivo es evaluar y
analizar las respuestas del mercado de acciones a las decisiones tomadas por el
Comité de Politica Monetaria del Banco Central de Brasil (Copom) con relacién a la
tasa basica de intereses, verificando el comportamiento del indice agregado de la
Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa).

Se presupone que cortes no previstos en la tasa de intereses Selic proporcionen
una valorizacion de las acciones, pues los mismos abririan espacio para la expansion
de la economia, con aumento de las ganancias y de los dividendos distribuidos por las
empresas. En Estados Unidos y en Inglaterra se trata de un canal muy relevante para
tener en cuenta.

Segun los autores, el tema es importante, pues en la formulacion de sus politicas y
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en la toma de sus decisiones, es una informacién critica para que la autoridad
monetaria tenga estimativas confiables de las reacciones de los mercados a partir de
sus instrumentos. Para el mercado financiero también es importante, en virtud de la
influencia ejercida por la politica monetaria sobre las expectativas de los mercados.
Conocer estas estimaciones representaria tener datos para la construccion de
posiciones y estrategias, tanto de inversibn como de hedge, asi como para la gestién
de los riesgos implicitos en las operaciones normalmente desarrolladas en su actividad
diaria.

El estudio parte de la hipétesis de los mercados eficientes y define una medida que
trata de captar la sorpresa generada en los mercados a cada decisién del Copom. Las
medidas se basaron en datos del mercado de futuros DI 1 dia, cuya frecuencia,
liquidez y semejanza a la tasa Selic convierten esos instrumentos no solamente en
herramientas utiles, sino también versatiles para explotaciones bajo diferentes
horizontes y necesidades.

A partir de esas informaciones, mas las variaciones del indice Bovespa, se formé la
base de datos que respaldé el estudio. Entre las conclusiones mas importantes se
destaca la de que el mercado accionario reacciona de forma débil a las variaciones
directas en la meta de la tasa basica de interés Los agentes tienen la capacidad de
anticiparse a las decisiones del Banco Central. Sin embargo, el estudio observé
también que puede existir una respuesta relevante a las variaciones inesperadas (tal
como previsto por la hipétesis de la eficiencia de informacion de los mercados). Cada
punto porcentual de incremento no esperado en la meta de la tasa béasica puede estar
asociado a una reduccién media del 1,3% del indice Bovespa. Otro resultado
interesante es que eventos de ruptura economica parecen no interferir de forma
importante en el estandar de respuesta a las sorpresas.

Los autores destacan que los resultados se originaron de un estudio esencialmente
empirico, de forma que es necesario desarrollar modelos que traten no solamente las
variables y la formacién de los precios, sino también investiguen otras implicaciones y
despliegues tedricos.

Los autores destacaron también que el estudio parte de la premisa que la politica
monetaria es exdgena con relacion a los mercados. Estos reaccionan frente a las
decisiones del Copom y no al contrario. Es necesario considerar la posibilidad de
eventuales ocurrencias de simultaneidad en las respuestas de ambos, gobierno y
mercados, a determinados eventos o tendencias verificadas en la economia.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Converse con el autor: william.eid@fgv.br

2011 - 2012 ANUARIO DE ESTUDIOS




_ FINANZAS Y CONTABILIDAD

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Bancos demasiado
grandes para guebrar

Percepcion de los depositantes sobre bancos demasiado
grandes para quebrar durante la crisis de 2008

Raquel de Freitas Oliveira, Rafael Felipe Schiozer y Lucas Ayres B. C. Barros

a politica de rescatar instituciones financieras sistémicamente importantes,

generalmente denominadas demasiado grandes para quebrar (too big to
fail, en inglés) es considerada perjudicial para la estabilidad a largo plazo del mercado
bancario, dado que distorsiona la competencia y debilita los incentivos para que los
depositantes y otros acreedores bancarios monitoreen sus riesgos. La justificacion
comun de las autoridades financieras para rescatar a los grandes bancos es que la
quiebra de una entidad importante puede resultar en dafios a todo el sistema
financiero y posiblemente llevar a una recesion.

El estudio “Percepcion de los depositantes sobre bancos demasiado grandes para
quebrar durante la crisis de 2008” investiga como la percepcion de los depositantes
sobre una politica implicita de rescatar bancos demasiado grandes para quebrar afecta
su comportamiento, cuando hay una crisis financiera. El estudio revela que los bancos
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de pequefio y mediano porte sufrieron una oleada de retiros a partir de septiembre de
2008, después de la quiebra del banco Lehman Brothers en los Estados Unidos, y que
estos recursos fueron destinados a los grandes bancos del sistema financiero nacional
(candidatos a ser salvados por el gobierno en caso de quiebra). AUn mas importante,
los indicadores tradicionales de salud financiera de los bancos (calidad de su cartera
de crédito, menor apalancamiento y mayor liquidez) parecen no haber sido
determinantes para la asignacién de recursos por parte de los depositantes. De esta
forma, en un movimiento conocido como “fuga hacia la calidad”, es posible deducir que
los inversionistas identifican “calidad” como la posibilidad de rescate de un banco en
caso de necesidad y no como los fundamentos econémico-financieros de los bancos.

Uno de los principales resultados es que la transferencia de valores hacia los
grandes bancos fue mas intensa en relacion al segmento de depoésitos que no estaba
asegurada por el Fondo Garantizador de Crédito (FGC). Comparando diferentes tipos
de depositantes, el estudio identificé que el movimiento de transferencia desde bancos
pequefios y medianos fue mas acentuado entre los depoésitos de inversionistas
institucionales, seguidos por los de personas juridicas no financieras y no fue relevante
entre las personas fisicas. Es mas, la mayor dependencia de inversionistas
institucionales en la base de depositantes también fue determinante para el volumen
retirado entre los otros tipos de depositantes. Eso indica que personas juridicas no
financieras pueden haber retirado sus valores por temor de que los inversionistas
institucionales retiraran sus recursos primero.

El estudio observdé también, que las subsidiarias brasilefias de los bancos
extranjeros considerados demasiado grandes para quebrar en sus paises de origen
sufrieron menos retiradas que los pequefios y medianos bancos locales. Ello puede
indicar que los depositantes creian en una politica de rescate de esos bancos por de
los gobiernos de sus paises (como de hecho ocurrié con muchos de ellos durante los
meses siguientes).

La implicacion principal de este resultado es la siguiente. Aunque la politica de
rescate de grandes bancos no sea explicita, la percepcion por parte de los
depositantes de que esa politica se pondra en practica, en caso de que sea necesario,
le ofrece a los grandes bancos una enorme ventaja competitiva: el acceso a la liquidez
cuando esta es mas escasa en los mercados, es decir, en momentos de crisis. Los
bancos centrales de todo el mundo han intentado tratar problemas de aceptacion
excesiva de riesgos por parte de grandes bancos, pero esa importante distorsion
competitiva entre los grandes bancos y los demas entidades parece estar siendo
relegada a un segundo plano.
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Consejos de
administracion en Brasil:
un mundo pequeno

Small worlds and board interlocking in Brazil:
a longitudinal study of corporate net work s,
1997-2007

Wesley Mendes-da-Silva

n el contexto del area de gobierno corporativo, un tema ha llamado
crecientemente la atencion: el hecho de que una o mas personas
participen, simultaneamente, del consejo de administracion de empresas diferentes.
Segun estudios, esa realidad permite la formacion de redes corporativas y personales,
en las cuales se crean flujos de recursos esenciales para las compafiias.
¢Las empresas brasilefias de capital abierto forman parte de un mundo pequefio,
en el cual sus consejos de administraciéon se conocen? Esa pregunta motivé a Wesley
Mendes-da-Silva a realizar un estudio cuantitativo para evaluar las conexiones que se
forman en la cumbre de gestiébn en 415 empresas no financieras listadas en BM&F
Bovespa, en un intervalo de once afios (1997 a 2007).
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Estudios caracterizan este “pequefio mundo” como un ambiente en el cual existe
una red de actores proximos unos de los otros. Cuando ello ocurre, existe una mayor
propension a compartir visiones de mundo y estandares profesionales de conducta. El
flujo de informaciones que tiene lugar en esas condiciones también predispone la
propagacion de innovaciones y de practicas de gestion. Al presuponer que se trata de
profesionales de mercado, no es absurdo asumir que los miembros de esa red se
encuentran con frecuencia e intercambian ideas sobre experiencias de otros consejos
en los cuales participan, desde la manera de adquirir una empresa hasta la mejor
forma de responder a ofertas de compra.

Mendes-da-Silva llegé a la conclusion, inédita en Brasil, que existe una elite
intelectual que ocupa la alta administracion de las compafiias brasilefias listadas en
bolsa. Segln el autor, eso sugiere que el mercado de capitales brasilefio crecid a partir
de mecanismos de eleccion de profesionales pera los consejos, teniendo como
consecuencia la formacion de una red formada por personas cercanas.

Esa red cohesiva, en que el contacto entre empresas es cada vez mas cercano,
funciona para aumentar la reputacion de las compafiias participantes y su acceso a
recursos que son considerados indispensables para su operacién. No obstante, ello se
da en un nivel que dependera también del desempefio de cada una y de la percepcion
de valor que los agentes de mercado tienen sobre ellas.

Otro resultado del estudio de Mendes-da-Silva es que el posicionamiento de las
empresas en esa red de relaciones corporativas es relevante para el valor de mercado
de las mismas. Estudios realizados suelen considerar solamente variables
relacionadas a la composicion del consejo, como su tamafio y el nimero de miembros
externos. “El estudio demuestra que la manera por la cual el consejo esta vinculado a
la red de consejos de otras compafiias tiene mayor influencia en el valor de la
empresa”, afirma el investigador. Por lo tanto, la forma en que una empresa configura
su consejo determinara su posicion en la red y, consecuentemente, impactara en su
acceso a los recursos necesarios para Su supervivencia y expansion. El
posicionamiento en la red corporativa constituye un insumo que la compafiia debera
administrar.

Segun el autor, los resultados muestran que los individuos involucrados en redes
de colaboracién con una excelente reputacion, o que representan un acceso superior a
recursos, experiencia o conocimiento, tienden a ser mas buscados para componer los
referidos consejos de administracion. Dentro de ese circulo, ellos aumentan su
prestigio y al mismo tiempo, ejercen influencia sobre las practicas de gobierno de otras
empresas, por medio de la articulacion y del compartir ideas y perspectivas.

Por medio de la actividad efectiva de sus consejeros, algunas empresas pueden
ser mas eficaces en establecer nuevas relaciones, aumentando su influencia y su
poder de participar mas activamente en el flujo de recursos (financieros y no
financieros) en la red de relaciéon corporativa. Esas compafiias se convirtieron en
eslabones clave para la red de empresas que esta a su alrededor. Los resultados del
estudio apuntan hacia el hecho de que la existencia de un nivel de prominencia social
de la empresa en la red maximiza su valor.
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El efecto de los costos
de transaccidn sobre las
Inversiones locales y
extranjeras
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Transaction cost s: an empirical analysis
of their relationship with investment and
foreign direct investment

Marcos Vinicio Wink Junior, Hsia Hua Sheng y William Eid Junior

egun la teoria desarrollada por la nueva Economia Institucional, los

costos de transaccion tienen un papel relevante en la economia. De
acuerdo con la extension de esos costos los agentes toman decisiones de inversion.
Si son muy desfavorables, los costos de transaccién pueden representar una
desestimulacién al emprendedorismo.

Atraer Inversion Extranjera Directa (IED) es beneficioso para un pais. Ademas de
contribuir para el crecimiento econdémico, dichas inversiones ayudan en el equilibrio del
balance de pagos. Ocurre que las decisiones de inversion no se determinan solamente
en virtud de las tasas de intereses de una economia. Existen otros factores que se
consideran, entre los cuales los niveles de incertidumbre y el nivel de dificultad para
realizar negocios, denominados costos de transaccion.
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El riesgo de una inversibn aumenta si un pais no ofrece garantias sobre los
derechos de propiedad. Sin embargo, el monitoreo del capital y la blisqueda por
informaciones sobre las garantias de inversion elevan los costos para el inversionista.
De esta forma, los riesgos de inversion y el entorno favorable para la atraccion de
capital estan, directa o indirectamente, vinculados a los costos de transaccion. Estos
tipos de costos de transaccion crean desincentivos al nuevo negocio, pudiendo, por
ejemplo, influir de forma negativa en la decisién de un empresario local de asociarse
con una compafia extranjera o en la decision de una multinacional de ingresar a
determinado negocio en otro pais.

El articulo “Transaction costs: an empirical analysis of their relationship with
investment and foreign direct investment”, de Marcos Vinicio Wink Junior, Hsia Hua
Sheng y William Eid Junior, investiga la relacion de la tasa de inversion y de la
Inversion Extranjera Directa (IED) con los costos de transaccion, medidos por medio
de las imperfecciones de mercado y de los indices de libertad econémica. Los autores
también realizan un analisis comparativo de los entornos de negocios en diferentes
paises.

El estudio se diferencia por ofrecer un andlisis del impacto de los costos de
transaccion sobre las inversiones no especificas, diferentemente de la mayoria de los
trabajos académicos en esta area, que trataron de verificar los impactos negativos
sobre determinados sectores o industrias.

Las variables creadas por Doing Business y Heritage Foundation se utilizan en el
trabajo como medidas de costo de la transaccion. El estudio analiza dichas variables
en una muestra de 35 economias, reuniendo miembros de la Organizacion para la
Cooperacién y Desarrollo Economico (OCDE) y a los BRICs (Brasil, Rusia, India,
China y Sudéafrica), durante un periodo de cuatro afios (2004-2007).

Los autores sugieren que los costos de transacciéon, asi como las variables
macroecondmicas, afectan la tasa de inversion. Los costos de transaccion se
relacionan negativamente con la tasa de inversién de los paises. Por otro lado, los
costos de transaccidn no parecen tener ningun impacto sobre la toma de decisiones de
los inversionistas extranjeros.

Los resultados estan en linea con trabajos de otros autores, para los cuales los
costos de transaccion afectan negativamente las decisiones de inversién solamente si:
los costos de transaccidn son suficientemente altos, no hay costos asociados a la
obtencién de informaciones o si las inversiones no se dirigen a un sector especifico de
la economia.

Otra conclusion de este trabajo es que los BRICs tienen, en promedio, entornos de
negocios peores que los demas paises de la muestra. Los autores sugieren la
realizacion de estudios que puedan captar los efectos de los referidos costos para los
diferentes sectores en paises en desarrollo. Ello permitiria verificar cémo los mismos
afectan los sectores en una economia en desarrollo.
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El sentimiento del
Inversionista aplicado a
BM&FBOVESPA

La relacion entre sentimiento del mercado y las
tasas de retorno de las acciones: un analisis con
datos en panel

Claudia Emiko Yoshinaga

on el presupuesto que no existe un estandar totalmente racional en las
decisiones de los inversionistas, el articulo “La relacion entre
sentimiento del mercado y las tasas de retorno de las acciones: un
analisis con datos en panel”, de Claudia Emiko Yoshinaga, propone una metodologia
para construccion de un indice de sentimiento dirigido al mercado de acciones
brasilefio y trata de confirmar si existe relacién entre el desempefio de los papeles de
las compafiias listadas en la bolsa y el sentimiento de mercado verificado en periodo
inmediatamente anterior.
La conclusion de Yoshinaga es que la relacién entre el retorno de los activos y el
sentimiento de mercado existe y es importante, en oposicion a lo defendido por la
teoria clasica de finanzas, que tiene dificultades crecientes en explicar fenémenos
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relacionados al mercado financiero. Segun la autora: “[...] los resultados indican una
relacion significativa y negativa entre el indice de sentimiento del mercado y las tasas
de retorno. Estos hallazgos sugieren la existencia de un estandar de reversion en el
retorno de las acciones, que significa que después de un periodo de sentimiento
positivo, el impacto sobre los retornos de las acciones siguientes es negativo y
viceversa”. Para Yoshinaga: “[...] futuramente, también pueden utilizarse otras formas
de medir el sentimiento del inversionista. Para estudios de valoracién de activos se
sugiere incorporar una nueva variable, del denominado sentimiento del inversionista”.

Después de presentar la metodologia y el resultado de la construccién del indice
de sentimiento economico, el articulo verifica su impacto en el desempefio de las
acciones. El estudio definid6 una muestra de empresas listadas en BM&FBOVESPA
divididas en quintiles, representando carteras de acciones, de acuerdo con algunas
caracteristicas de las compafiias: valor de mercado, tiempo que estan listadas en la
bolsa y nivel de riesgo de los papeles. El indice de sentimiento propuesto por
Yoshinaga se aplicé con datos recolectados entre 1999 y 2008, calculando el retorno
medio de cada cartera por trimestre.

Para cada cartera, la investigadora calcul6 el retorno medio de acuerdo con el nivel
de sentimiento del trimestre anterior. Segin ésta: “[...] después de un periodo de
sentimiento positivo, acciones que son atractivas para los optimistas y especuladores
(papeles de empresas jévenes, menores y mas arriesgadas) y menos atractivas para
los arbitradores, presentan retornos mas bajos. Por otro lado, después de un lapso de
sentimiento negativo, este estandar se minimiza (para los factores edad y valor de
mercado) o sefializa una reversion (para el factor riesgo)”.

El estudio aplico la herramienta estadistica ANOVA con dos variables, el
sentimiento como factor principal y una de las caracteristicas de la compafiia (valor de
mercado, riesgo o edad) en calidad de factor de control. Valor de mercado fue el Gnico
de los tres factores con interaccién estadistica significante. Los tratamientos se
analizaron por separado y se encontré que, después de un trimestre de sentimiento
positivo, las acciones de bajo valor de mercado presentaron retornos
significativamente mas bajos que las demas combinaciones de factores.

En relacién al factor riesgo, solamente el sentimiento fue significante, permitiendo,
de acuerdo con Yoshinaga “[...] afirmar que después de un periodo de sentimiento
negativo, las tasas de retorno son mayores que las verificadas después de una etapa
de sentimiento positivo. Las tasas de retorno de las carteras formadas por empresas
de riesgo mas alto y mas bajo no son estadisticamente diferentes entre si”.

Con relacion a la edad (tiempo de listado en la bolsa), la autora observo que,
después de un “..] periodo de sentimiento negativo los retornos eran
significativamente mayores que después de un lapso temporal de sentimiento positivo
y que las carteras formadas por empresas mAas antiguas tuvieron retornos
significativamente superiores a las carteras formadas por empresas mas jovenes”.

Yoshinaga estim6 también un modelo de valoracion, tomando en cuenta
sentimiento de mercado, riesgo de las empresas y otras variables como
apalancamiento de mercado y oportunidad de crecimiento. Los resultados
comprobaron el papel relevante del indice de sentimiento para el modelo. Conforme
la autora: “[...] la robustez de este resultado fue investigada estimando el modelo de
diferentes maneras, sin encontrar variaciones significativas”.
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Desempefio financiero y satisfaccion del
consumidor de las operadoras de salud
complementaria en Brasil

Rafael Felipe Schiozer, Cristiana Checchia Saito y Richard Saito

| sector de salud complementaria presentd un crecimiento importante los
ultimos afios. Con el peso cada vez mayor del sector privado dentro del
sistema de salud en Brasil, la estabilidad financiera de las operadoras es cada vez mas
relevante. Un prestador de servicios con problemas puede resultar en la falta de
asistencia o en la reduccion de servicios a los clientes. Por ello, informaciones sobre
los principales determinantes de la salud financiera de las empresas son importantes
para que reguladores o agentes creen politicas o estrategias que permitan establecer
un equilibrio entre la calidad del servicio y el margen de rentabilidad adecuado del
proveedor.
El articulo “Desempefio financiero y satisfaccion del consumidor de las operadoras
de salud complementaria en Brasil”, de autoria de los investigadores de FGV-EAESP
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Rafael Felipe Schiozer, Cristiana Checchia Saito y Richard Saito, analiza la situacion
financiera de las empresas de medicina privada, de acuerdo con el segmento en que
actian: seguros de salud, aseguradoras comerciales, cooperativas médicas,
aseguradoras de salud sin fines de lucro y los planes de autogestién de salud. El
estudio investiga también el nivel de satisfaccién de los clientes de servicios de salud
en Brasil.

El estudio verifica el desempefio de 270 operadoras, con variables de control de
mercado, operativas y de gestién. Con relacién a la satisfaccion de los consumidores,
utiliza un indice a partir de informaciones sobre reclamos de clientes suministradas por
la Agencia Nacional de Salud Complementaria (ANS).

Una de las conclusiones del estudio es que el desempefio de las operadoras esta
vinculado a las economias de escala, resultado semejante al de un estudio que traté el
mercado de salud privado de Estados Unidos. La salud financiera de las compaiiias
mejora en la medida que aumenta el nUmero de beneficiarios. Las grandes operadoras
se benefician con la mayor dilucién de los elevados costos fijos del area de salud. Las
mayores también tienen la ventaja de tener méas poder de negociacién con los
prestadores de servicios como hospitales, profesionales de salud o laboratorios de
examenes y diagndsticos.

Los planes que operan bajo la modalidad de autogestiéon son aquellos con mejor
desempefio financiero. Las operadoras sin fines de lucro poseen el peor desempefio.
Con relacién al nivel de satisfaccion del cliente, las operadoras que actian en la
modalidad autogestién también son las que estan mejor posicionadas. Eso podria
sugerir una relacion positiva entre buena salud financiera y satisfaccion del cliente.
Una posible explicacion seria que la mayoria de las operadoras de autogestion tienen
planes parcialmente financiados por los empleadores de los beneficiarios, lo que
podria resultar en una relacion costo-beneficio con mas ventajas para los clientes en
comparacion con otras formas de organizacion.

Un mejor desempefio con relacion a la satisfaccion de los clientes también se
observo entre las operadoras sin fines de lucro. En este caso, una posible explicacion
seria que los clientes de estos planes posiblemente tienen una percepcién de que
reciben cuidados méas “humanizados”. Habria un reconocimiento de que el proveedor
de salud estaria mas preocupado con el suministro de buenos cuidados médicos que
con su desempefio financiero. Existe también la posibilidad de que estos clientes
esperan menos de sus prestadores de cuidados de salud, pues pagan una prima
menor en comparacion a los clientes de otros tipos de operadoras. Otra hipétesis es
gue los clientes de planes sin fines de lucro son menos informados que los de otras
empresas, lo que resulta en un menor nimero de reclamos ante la ANS. Los
resultados del estudio también mostraron que existe poca o ninguna relacién entre los
esfuerzos de marketing y el nivel de satisfaccién del cliente.

Para los autores, las conclusiones del trabajo tienen implicaciones importantes. La
primera es que se debe dar atencion especial a la salud financiera de las pequefias
operadoras. Muchas de estas compafiias operan en pequefias comunidades, fuera de
las grandes areas metropolitanas. Dificultades financieras en prestadoras locales
pueden crear una sobrecarga para el sistema publico de salud en esas comunidades,
pues puede tenera lugar una migracién de beneficiarios hacia los servicios publicos.
Los investigadores sugieren que una estrategia posible seria la fusion o la formacion
de joint ventures, con el objetivo de obtener mayor poder de negociacién y obtenciéon
de ahorros en escala.
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Estudio sobre el sentimiento de mercado
e inversion de capital de las empresas
brasilefias

William Eid Junior y Claudia Emiko Yoshinaga

as denominadas finanzas comportamentales surgieron a partir de estudios

desarrollados a lo largo de las dUltimas décadas, que trataron de

perfeccionar los modelos tradicionales de finanzas, incorporando aspectos
gue antes no eran considerados. El objetivo de este enfoque es explicar fendmenos de
los mercados financieros incompatibles con las previsiones de los modelos clasicos,
gue toman a las inversiones como exentas de emocion.

El “Estudio Sobre el Sentimiento de Mercado e Inversibn de Capital de las
Empresas Brasilefias”, analiza si ese sentimiento de mercado afecta las decisiones de
inversién de una determinada compafiia, investigando las decisiones de gestores de
empresas con acciones negociadas en BM&FBOVESPA. El objetivo secundario fue
comparar los resultados en cada uno de los sectores de la economia brasilefia.
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Las decisiones de inversion son las mas importantes de las decisiones de finanzas
corporativas y no incluye solamente aquellas decisiones que generan ingresos y
lucros, sino también aquellas dirigidas al ahorro de recursos. Incluye las decisiones
relacionadas al area operativa de la empresa, tales como lanzamiento de productos,
sistemas de distribucién, gestién de stock, politica de capital de giro, ademas de las
gue incluyen estrategia de mercado y adquisiciones de otras compafiias. Para aprobar
una inversion, es necesario siempre medir la relacidon entre costos y beneficios del
proyecto. Los retornos se evallan con base en los flujos de efectivo generados por el
proyecto y en el plazo de su ocurrencia.

El articulo trata de ampliar el estudio anterior realizado por Claudia Emiko
Yoshinaga, “La relacién entre indice de sentimiento del mercado y las tasas de retorno
de las acciones: un analisis con datos en panel”, de 2009, que concluye que existe una
relacion entre sentimiento de mercado y el desempefio del mercado de acciones en
Brasil. En su articulo, los investigadores toman en cuenta que las decisiones de
inversiones no sufren influencia solamente del contexto de oportunidades de inversién
de la empresa, sino también del el sentimiento del mercado.

Los autores actualizan el indice de mercado para datos hasta 2010 y utilizan la
metodologia de Andlisis de Componentes Principales (ACP). En un primer momento,
trata la creacién y el calculo de un indice representativo del sentimiento del mercado
en determinado periodo. Con el nuevo indice de sentimiento de mercado, los
investigadores estimaron un modelo econométrico, teniendo como variable
dependiente y variable de desempefio la inversién de la empresa y como variables
explicativas el apalancamiento del periodo anterior y el indice de sentimiento de
mercado. El modelo fue estimado usando tres metodologias diferentes: datos
agrupados (POLS), efectos fijos (EF) y efectos aleatorios (EA). Todos los métodos
apuntaron un coeficiente positivo y estadisticamente significante para el indice de
sentimiento de mercado, mostrado como factor relevante en las decisiones de
inversién. En sintesis, las empresas invertiran mas cuanto mejor sea el sentimiento de
mercado.

La variable de apalancamiento del lapso temporal anterior también mostré
correlacién positiva, indicando que las empresas impulsadas invierten en el periodo
siguiente. La variable desempefio revel6 correlacion negativa y significativa, que lleva
a concluir que empresas con desempefio insatisfactorio tratan de aumentar las
inversiones, probablemente para revertir su situacion.
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Institutional quality and capital taxation
in developing economies

Luis Araujo y Paulo Arvate

egun una encuesta de opinidn realizada por el Banco Mundial, al decidir

invertir en una economia en desarrollo, las mayores preocupaciones de
los inversionistas extranjeros son: primero, el escenario legal que define los derechos y
las obligaciones de los inversionistas privados, segundo, la independencia de las
instituciones reguladoras con relacion a las interferencias del gobierno y tercero, el
nivel de percepcion de independencia del Poder Judicial frente a las influencias del
gobierno.

El articulo “Institutional quality and capital taxation in developing economies”
investiga cual debe ser el régimen de tributacion ideal frente a las incertidumbres de
los inversionistas extranjeros con relacion a las instituciones de los paises en
desarrollo. Para los autores, mas que la interaccion estratégica de un gobierno de un
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pais desarrollado con otro gobierno de una economia en desarrollo, es importante la
percepcion de los inversionistas con relacion a la calidad de las instituciones de la
economia en desarrollo.

Los autores evalian la incertidumbre de los inversionistas con relacion a la
capacidad que tienen las economias en desarrollo de proteger su capital, tomando en
cuenta que las instituciones de estas naciones pueden tener alta o baja calidad. El
estudio considera dos regimenes de tributacién distintos: uno preferencial, en el cual el
cobro de impuestos puede condicionarse al origen del capital (nacional o extranjero) y
otro no preferencial, donde no existe esa condicion.

La primera conclusion de los autores es que, ante la ausencia de cualquier
incertidumbre de los inversionistas extranjeros, el régimen preferencial predomina
sobre el régimen no preferencial en términos de ingresos fiscales. Intuitivamente, no
hay competencia real entre la economia desarrollada y la del pais en desarrollo, es
decir, al elegir su régimen fiscal, el gobierno del pais desarrollado no considera el
comportamiento de la economia en desarrollo. Como resultado, al tomar su decision, el
gobierno de la economia emergente estd solo pensando en la movilidad relativa de
capital, es decir, no esta preocupado con la respuesta del gobierno de la economia
desarrollada. De esta forma, el régimen fiscal ideal incluye alta tributacién del capital
nacional y baja tributacién del capital extranjero. Eso ocurre independientemente de la
calidad de las instituciones de la economia en desarrollo.

La principal conclusion de los autores es que, frente a la incertidumbre sobre la
calidad de las instituciones en la economia en desarrollo, el régimen no preferencial
puede prevalecer sobre el régimen el otro si las instituciones en la economia en
desarrollo son de alta calidad. La razon es que, bajo el no hay equilibrio, donde el
impuesto sobre el capital extranjero varia de acuerdo con la calidad institucional de la
economia en desarrollo, mientras dicho equilibrio existe bajo el régimen no
preferencial. Se puede observar claramente: el régimen no preferencial, imponiendo el
mismo impuesto sobre los capitales nacionales y extranjeros, hace costoso reducir los
tributos cuando las instituciones son de baja calidad simplemente imitando las tasas
elegidas cuando las instituciones son de alta calidad.

Sin embargo, la existencia de un equilibrio donde los impuestos sobre el capital
extranjero varian de acuerdo con la calidad institucional implica que la eleccion
tributaria revela informaciones sobre las instituciones, lo que aumenta los ingresos
gubernamentales cuando las instituciones son de alta calidad. Es importante destacar
que este analisis presupone que los regimenes de tributacion son exdgenos.

Si los ingresos por tributacién dependen del régimen en vigor, es posible preguntar
qué ocurriria si se permitiera una eleccion enddgena de régimen. Esta hipotesis
también se considera en el articulo. Si la eleccion de la normativa impositiva es
enddgena y proporciona condiciones sobre las cuales un Unico equilibrio incluiria la
eleccion del régimen preferencial si las instituciones tienen baja calidad y la eleccion
del régimen no preferencial tiene alta calidad. Por lo tanto, el modelo ofrece una razén
para la eleccién de un régimen no preferencial, que no esta vinculada a la competencia
estratégica entre los paises, sino impulsada por la incertidumbre asociada a la
inversion en una economia en desarrollo.
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Los efectos positivos
de los nuevos listados
de la BMF&Bovespa

Can a stock exchange improve corporate
behavior? Evidence from firms’ migration to
premium listings in Brazil

Antonio Gledson de Carvalho y George Pennacchi

uchos estudios han relacionado una mayor proteccion de los

accionistas minoritarios de un pais al desarrollo de los mercados de

capitales. Si el entorno institucional permite que los controladores de
una empresa expropien la riqgueza de los accionistas minoritarios, el mercado de
capitales corre riesgos.

La posibilidad de expropiacion y la falta de transparencia de las empresas hacen

gue a los inversionistas menos informados estén mas dispuestos a negociar las
acciones de una compafiia, reduciendo la liquidez de sus papeles. La falta de liquidez
puede aumentar el costo de una corporacion en la emisién de acciones.
Cuando los accionistas minoritarios estan mal protegidos, una solucién es modificar las
leyes que tratan el mercado de valores mobiliarios. Sin embargo, muchas veces las
reformas legislativas son de dificil implantacion. Frente a la imposibilidad de mejorar el
marco legal, las empresas que desean reducir sus costos de captacién pueden buscar
maneras de comprometerse con un alto estandar de comportamiento corporativo. Una
alternativa son los segmentos diferenciados de la Bolsa de Valores local, que imponen
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reglas para participar de sus listados, mas rigurosas que la legislacion del pais. Al
adherir voluntariamente a estos segmentos, la compafiia esta obligada a garantizar
una mayor proteccién a sus accionistas minoritarios.

El articulo “Can a stock exchange improve corporate behavior? Evidence from
firms’ migration to premium listings in Brazil” investiga los segmentos de la Bolsa de
Valores de Sdo Paulo (BM&FBovespa) que cuentan con reglas diferenciadas. El
estudio explora las motivaciones que llevaron a las empresas a migrar voluntariamente
del listado tradicional de la BMF&Bovespa a los segmentos especiales y cudles fueron
los impactos sobre sus papeles. Segun los autores, analizar el impacto de los listados
especiales en Brasil es particularmente interesante porque las leyes de proteccién a
los accionistas minoritarios del pais son deficientes.

Entre los segmentos con reglas diferenciadas de la BM&FBovespa, el Nuevo
Mercado es el que tiene los estdndares mas altos de exigencias. Para formar parte del
Nuevo Mercado, las empresas deben cumplir con diversas obligaciones, tales como
poseer, como minimo, el 25% de todas las acciones en circulacién; establecer que el
mandato del consejo de administracion sea de hasta dos afios; suministrar sus datos
financieros segun el estandar internacional de contabilidad; u ofrecer las mismas
condiciones a todos los accionistas en el caso de transferencia del control accionario.
También se exige que los conflictos entre accionistas se solucionen por medio de un
panel de arbitraje.

BM&FBovespa cred6 también otros dos listados intermedios: los Niveles
Diferenciados de Gobierno 1 y 2. La principal diferencia del Nivel 2 con relacién al
Nuevo Mercado esta relacionada con la emisién de acciones con derecho a voto. En el
Nuevo Mercado todas las acciones de las empresas son ordinarias, con derecho a
voto. En el Nivel 2 se permiten acciones preferenciales. El Nivel 1 es menos restrictivo
y se concentra en las exigencias de estandares de transparencia y acceso a
informaciones por parte de los accionistas.

Una de las principales motivaciones para que la BM&FBovespa creara los nuevos
listados fue la competencia con otras bolsas de valores. La idea era revertir el flujo de
negociacion de papeles de las empresas brasilefias que habian adoptado la estrategia
de emitir American Depositary Receipt (ADRs) en Estados Unidos. Realmente, si la
migracion voluntaria de una empresa del listado tradicional de BM&FBovespa a uno de
los mercados diferenciados constituye una mejora de la transparencia y del gobierno
corporativo, dicho movimiento se asemeja al proceso que llevé a empresas locales a
guerer ingresar a la lista de una bolsa del mercado norteamericano. Los resultados del
estudio sugieren que los nuevos segmentos de BM&FBovespa detuvieron el
movimiento de emisiones de papeles de empresas brasilefias en las bolsas
estadounidenses.

Se encontraron también evidencias de que muchas empresas brasilefias se
comprometen con una mejor proteccion de sus accionistas por medio de un listado
diferenciado, con el objetivo de reducir su costo de financiaciéon. Otro resultado
observado fue que las acciones de una empresa tienden a obtener un retorno positivo
superior al promedio cuando ésta decide participar del listado superior, especialmente
si sus papeles no se listaron previamente en bolsas del exterior. Ademas, la migracion
al nuevo segmento resulté en el aumento del volumen de acciones negociadas,
mostrando que mas transparencia redunda en mayor liquidez.

En resumen, la creacion de los nuevos listados, con su nivel mayor de exigencias,
puede ser exitosa en la mejora del bienestar de los inversionistas y en la promocién del
desarrollo del mercado de capitales.
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Evaluando la inclusion
financiera de los
corresponsales
bancarios

Integracién de servicios de corresponsales
bancarios e inclusién financiera — la realidad
brasileia

Felipe Zambaldi

ientras en paises de Asia y de Africa la telefonia movil ha sido un

instrumento importante para que las personas accedan a servicios
bancarios sin utilizar las sucursales, en América Latina, principalmente en Brasil, son
los llamados corresponsales bancarios los que tienen un papel relevante en el proceso
de inclusién financiera. En este modelo, el banco, contrata un minorista local para
ofrecer en su nombre servicios financieros, tales como pagos, apertura de cuentas,
depésitos, transferencias, retiros, préstamos y beneficios sociales de programas
gubernamentales, como “Bolsa Familia”, por ejemplo.

El origen de los corresponsales bancarios se remonta a los afios noventa, cuando
las empresas empezaron a actuar, en nombre de bancos, como “redes de recoleccion”
en cadenas de comercio minoristas. Este tipo de servicio surgioé en regiones con pocas
sucursales bancarias y fue rapidamente adoptado por la poblacion de baja renta para
pago de servicios como cuentas de agua y de luz.

También contribuyeron para su desarrollo los programas de transferencia de renta
implementados por el gobierno federal, que incentivaron los intermediarios de servicios
bancarios a llevar beneficios sociales a la poblacion. Otro movimiento que llevé a la
expansion del sistema ocurrio en la década pasada, con
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la estrategia de los bancos de delegar actividades para integradores de redes
tercerizados, responsables por la intermediacion entre las entidades bancarias y sus
corresponsales. Estos tienen actualmente un papel relevante. Su red de
aproximadamente 110.000 prestadores de servicios atiende alrededor de 40 millones
de personas, principalmente en las regiones mas pobres del pais.

Debido a la importancia de este modelo, surgié una amplia literatura sobre este
canal innovador. Sin embargo, los estudios se restringen a investigar alcance,
cobertura, cantidad de transacciones y volimenes financieros involucrados en las
operaciones realizadas por los corresponsales..La propuesta del articulo “Integracion
de servicios de corresponsales bancarios e inclusion financiera: la realidad brasilefia”
es identificar cuales configuraciones de corresponsales bancarios son mas eficientes
para promover la inclusion financiera de la poblacion. “Analizamos estadisticamente
como las diferentes configuraciones de redes en términos de tercerizacion de
actividades y propensiéon a ofrecer amplia variedad de servicios se relacionan con el
tamafio de sus operaciones”, afirmo el autor Felipe Zambaldi.

Con enfoque en la relacién entre las diferentes configuraciones de los servicios
bancarios ofrecidos y en la variedad y alcance de sus operaciones, se realiz6 un
estudio con 250 corresponsales. Seleccionados por muestreo probabilistico, los
agentes respondieron un cuestionario, en el cual las principales variables se referian a
operaciones ejecutadas por los corresponsales, como retiradas de cuentas bancarias y
beneficios de programas sociales; depdsitos en cuentas corrientes; pago de facturas,
utilitarios e impuestos; recarga de crédito para telefonia movil prepaga; y consulta de
saldos y extractos bancarios.

El proposito de este andlisis fue identificar las diferencias entre alcance y escala
relacionados a las clases de integracion de red de procesos de negocios y actividades
técnicas y logisticas. Inicialmente los 250 corresponsales se clasificaron en tres
grupos: primera clase (tercerizacion total de actividades), con tres corresponsales;
segunda clase (tercerizacion parcial de actividades), con 122 corresponsales; y tercera
clase (ninguna tercerizacién) con 125 corresponsales.

El estudio constaté que ninguno de los entrevistados ejecuta apertura de cuentas
regularmente, asi como ninguno de los entrevistados concede servicios como crédito o
seguros. Servicios bancarios convencionales, entrega de beneficios sociales y pago de
impuestos solamente son desempefiados por corresponsales de la tercera clase. Los
corresponsales de la primera y de la segunda clase restringen sus servicios a pagos
de facturas y cuentas, asi como compra de créditos para teléfonos moviles prepagos.

El autor destaca que existe una variacion significativa en el nimero de
transacciones realizadas por los agentes, que seria un reflejo de las diferencias
regionales en términos de dindmica econémica. El articulo también muestra que los
corresponsales de la primera y segunda clase centran sus actividades en el pago de
facturas y servicios de utilidad publica y recarga de crédito de telefonia mévil. Los de la
tercera clase desempefian transacciones dirigidas a transferencias sociales, depdsitos,
retiradas y pago de impuestos. “Los resultados refuerzan que las iniciativas de
inclusién financiera son determinadas por costos de transaccion y, consecuentemente,
encuentran significantes limitaciones para expansion [...]", finaliza Zambaldi.
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Inclusion bancaria: una
experiencia amazonica

Triggers and barriers to financial inclusion:
the use of ict-based branchless banking in
an amazon county

Eduardo Diniz, Rene Birochi y Marlei Pozzebon

bicado en el interior del Estado de Amazonas, a aproximadamente 100

kilbmetros de Manaus, Autazes fue el primer municipio de la regién

norte a recibir un Banco Postal, en el afio 2002. Los afios siguientes su
economia pas6é por una gran transformacion.

Las consecuencias de la oferta local de servicios financieros no se restringieron a
los impactos positivos sobre el desarrollo socioeconémico del municipio. También
existieron aspectos negativos, entre los cuales el alto nivel de endeudamiento de la
poblacién de baja renta. Ademas, el proceso de inclusién financiera también reprodujo
practicas tradicionales de exclusién social y reforzé algunas asimetrias de poder. La
experiencia sugiere que, aunque el acceso a los recursos financieros sea un camino
fundamental para promover el desarrollo local de una poblacion de baja renta, para
mejorar su eficacia es necesario considerar otras medidas, entre las cuales debe estar
la educacion financiera.
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El articulo “Triggers and barriers to financial inclusion: the use of ICT-based
branchless banking”, de autoria de Eduardo Diniz, Rene Birochi y Marlei Pozzebon,
presenta los resultados de un estudio que trat6 la experiencia de inclusion financiera
ocurrida en el municipio de Autazes, ubicado en la selva amazobnica. Los
investigadores entrevistaron propietarios y empleados de tiendas locales,
microempresarios, representantes sindicales y de asociaciones de trabajadores,
representantes del sector publico y otros ciudadanos de la region para la realizacion
del trabajo.

Antes de 2002, los residentes enfrentaban grandes dificultades debido a la falta de
servicios bancarios en el municipio. Para acceder a servicios como retiros, depdsitos o
pagos de cuentas, tenian que ir a Manaus. Hasta la construcciéon de una carretera
entre el municipio y la capital del Estado, ocurrida solamente el 2007, un viaje de 12
horas de barco era la Unica opcién. Se gastaban aproximadamente 20 ddlares con
transporte. La mayoria de la poblacion no podia pagar el viaje y tenia que pedir a un
amigo o miembro de la familia, que viajara a la capital, que realizara operaciones
bancarias en su nombre o pagar a alguien para que hiciera eso. El costo de
contratacion de un intermediario para pagar cuentas en Manaus era de
aproximadamente tres ddlares por cuenta facturada. El riesgo de robo también era
significativo. Otro punto importante era el hecho de quien viajaba a la capital del estado
terminaba haciendo su compra mensual alla, con consecuencias negativas para la
economia de Autazes.

En las entrevistas los investigadores identificaron una percepcion casi unanime de
gue el municipio cambié bastante después de 2002 y que hubo un estimulo a la
economia local. “El dinero empez6é a circular dentro del municipio”, resumié un
residente, empleado del sector publico. Desde el punto de vista de los entrevistados,
beneficios publicos como los programas de transferencia de renta y jubilaciones han
sido muy importantes para el desarrollo econdémico. Ellos ya existian antes de 2002 y
eran relevantes para la comunidad, pero su impacto aumento con la presencia local del
banco.

El 2009, Autazes ya contaba con seis tiendas minoristas actuando como
corresponsales, lo que fue resultado de la significativa expansién de la economia local.
El comercio local también se desarroll6 de forma consistente. La construccion de la
carretera a Manaus, segun los entrevistados, solo fue posible por el desarrollo
econdémico del municipio.

Sin embargo, como casi la mitad de la poblacién todavia vive en areas rurales y
todos los corresponsales bancarios estan ubicados en el area urbana del municipio, el
fendbmeno observado anteriormente, de concentracion de riqueza de la ciudad con
relacion a Manaus fue sustituido por un escenario semejante, pero local. Las
comunidades rurales de Autazes exigen ahora extension del acceso a servicios
financieros formales como una manera de ayudarlas a desarrollar sus propias
economias.

Grupos locales entrevistados también apuntaron que la mala gestion de las
cuentas bancarias personales debe ser considerada, pues representa el
endeudamiento excesivo de una parte significativa de los que pasaron a tener acceso
a servicios financieros. Los beneficiarios de cualquier programa del gobierno tienen
facilidades para obtener crédito consignado y terminan contratando préstamos para
obtener acceso a bienes de consumo mas caros, sin tener nocién exacta de cuanto
pueden comprometer su renta.

Segun los autores, para superar las tensiones y las restricciones relacionadas con
el elevado endeudamiento y la falta de informacion, es necesario algin tipo de accién
educativa, para proporcionar una mejor comprension del funcionamiento del sistema
financiero a los ciudadanos.
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La adopcion de tecnologia
de la informacion por
empresas familiares

Porque los gestores postergan
inversiones en Tecnologia de la Informacion

Alberto Luiz Albertin y Rodrigo Fernandes Malaquias

| volumen de informaciones que circula en las empresas es tan grande

que es dificil desarrollar las actividades diarias sin la utilizaciéon de

recursos de Tecnologia de la Informacion (TI). Tl ofrece el potencial
para generar beneficios substanciales en el desempefio de las empresas. Sin
embargo, todavia se observa resistencia no solo por parte de algunos empleados en la
utilizaciéon de recursos de TI, sino también de diversos gestores.

Aungque no haya resistencia a la implantacion de nuevas tecnologias, no es raro
que los directivos posterguen al maximo la decision de invertir en TI. Entender porque
ocurre eso es el objetivo de un estudio realizado por Alberto Luiz Albertin, profesor de
FGV-EAESP y Rodrigo Fernandes Malaquias, de la Universidad Federal de
Uberlandia. Para ello, realizaron un estudio en una empresa familiar, con facturacion
anual de 6 millones de reales (relativo a 2009) y 70 empleados.

A pesar de no ser una gran organizacion, su gestién es compleja, pues comercializa 20
mil items.
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Sin embargo, la compafiia analizada por los investigadores cuenta solamente tres
computadoras que no operan en red. No hay softwares de gestioén y control, ni planillas
sencillas de cuentas a pagar o a cobrar. Los vendedores, que atienden basicamente
minoristas de la region norte de Brasil, transfieren los pedidos a la empresa por fax.
“Se cree que esas particularidades hagan que la supervivencia de la empresa en mas
de diez afios de actividad debe haber sido muy dificil”.

Uno de los aspectos que llamo la atencion de los autores del estudio es que, como
se trata de una empresa en la cual trabajan solamente familiares y personas de
confianza, los gestores no sienten necesidad de estandarizar y controlar sus tareas. El
uso de tecnologia se considera prioritario cuando existen conflictos, pues los gestores
pueden formalizar procesos que facilitan grabar y recuperar informaciones sobre
eventos organizacionales. “Si una organizacion no esta sujeta a esos conflictos, tiende
a postergar las inversiones indispensables en TI, con el objetivo de priorizar otras
decisiones”, sugieren Albertin y Malaquias.

El estudio constatd que, los gestores entienden poco de Tl y tienen temor de
convertirse en dependientes de terceros para la solucién de problemas o incluso para
el acceso a informaciones importantes sobre el negocio. De esa forma, el beneficio
esperado de obtener datos mas precisos y seguros parece no ser todavia muy superior
al riesgo que los socios imaginan de depender de otras personas o empresas para el
uso de TI.

Cuando los investigadores preguntaron a los gestores sobre las expectativas del
uso de Internet para fines de comercializacion de los productos, los socios no lograron
enumerar ventajas de esa alternativa, solo dijeron creer que sus clientes necesitan
negociar personalmente con el vendedor. Ademas, destacaron que es relevante para
el negocio realizar visitas a los clientes para sentir la situacién y el mercado y también
su situacion financiera. Estiman que el comercio electronico no les traeria nuevos
clientes, pues todos los minoristas de la regidbn en que actldan ya estan siendo
atendidos.

Es decir, los gestores de la empresa analizada todavia no observan la Tl como
herramienta que pueda utilizarse de forma estratégica, fundamentando decisiones de
largo plazo. Sin embargo, esa vision ha presentado consecuencias negativas. Existen
muchas quejas de los clientes debido a atrasos en la entrega y también la no
utilizacion de equipos electrénicos para realizacién da los pedidos, pues los
competidores ya actian de esa forma y han conseguido trabajar con menores precios
y plazos de entrega.

Un hecho que preocupa a los socios es la posibilidad de tomar una decisién
incorrecta con relacion a las nuevas inversiones en Tl, pues esa opcién puede
comprometer la continuidad de la compafila. Sin embargo, ellos ya parecen
conscientes de que su supervivencia depende de la mejora en sus procesos internos,
de una atencién mas 4agil a los clientes y una mejor gestibn de resultados e
informaciones estratégicas.

Como la investigacion se basé en solamente un estudio de caso, no permite
generalizaciones sobre los resultados, enfatizaron Albertin y Malaquias. No obstante,
como ejemplo extremo de empresa de gestién compleja y uso inadecuado de TI, el
caso presenta temas importantes para discusion sobre la postergacion en el uso de
recursos tecnolégicos para administrar las informaciones de un negocio y abre espacio
para que futuros estudios analicen de forma mas detallada la adopcion de TI por parte
de empresas familiares.
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Tomando decisiones cuando hay
ausencia de hechos claros

Messing about in transformations: structured
systemic planning for systemic solutions to
systemic problems

Phokion ‘lon” Georgiou

omar decisiones con base tan solo en métodos cuantitativos es

arriesgado. Existen determinadas condiciones necesarias para que esa

base sea relevante en si: la formulacién previa del problema y un

consenso sobre el mismo; medicidn cuantitativa como dimension

determinante de la solucion; optimizacién como abordaje determinante de
la solucion; disponibilidad de, y dependencia en competencia técnica para encontrar la
solucion; y la existencia de alguna autoridad central con poder suficiente para
determinar qué puede ser cuestionado e implementar soluciones. Esas condiciones no
aparecen de forma tan facil en un mundo complejo, a menos que la complejidad sea
solamente enumerativa.

Sin embargo, la complejidad no acostumbra ser tan pura. Situaciones reales
requieren decisiones que consideren mdltiples, simultaneos e igualmente necesarios
objetivos, medibles en dimensiones respectivamente diferentes. Ellas estan formadas
por multiples tipos de variables, indicando la imposibilidad de la aplicacién de
optimizacién. Frecuentemente dichas situaciones presentan deficiencias de
informaciones explicitas 0 exactas sobre qué es necesario hacer y sobre las cuales
hay poco consenso de opinion. De esa forma, estas situaciones impiden una solucion
técnica, por estar repletas de intereses humanos formados por opiniones y dictamenes
viables, que deben tomarse en cuenta. Aquellas, sin duda, requieren un enfoque
sistematico, pero la metodologia cientifica de los métodos cuantitativos es insuficiente
0 insatisfactoria por tener una perspectiva limitada. Ademas, el contexto de esas
situaciones esta formado por actores que no son necesariamente relacionados en
jerarquia, no estan necesariamente de acuerdo uno con otro y cuyas decisiones
impactan en varios niveles de intensidad y en varios aspectos. Resumiendo: dichas
situaciones estan formadas por una interaccibn dinamica de problemas
interdependientes, indicando la presencia de un sistema complejo, necesitando
estructura conceptual de una manera que permita el andlisis sin ignorar la integridad
sistémica.

La dificultad esencial con la complejidad no es su resolucion, pues la complejidad
no es irresoluble La complejidad es de imposible solucion cuando esta acompafiada de
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desorden. Solucionar complejidad basandose inicialmente en enfoques dirigidos a
resolver problemas esta equivocado. Primero, es necesario transformar el desorden en
algun orden. Eso representa la imposicion de una estructura. Ergo: la necesidad de
estructuracion de los problemas.

El estudio operativo es bien conocido como el campo de estudio que ofrece
enfoques cuantitativos, algoritmos matematicos y modelos de optimizacion. Su
aplicabilidad en la industria mundial desde 1950 es impresionante. Lo que no es tan
conocido es que, desde 1980, dicho estudio desarroll6 métodos de estructuracién para
los problemas que presentan las condiciones antedichas. Esos métodos, denominados
Problem Structuring Methods (PSMs), no solamente estructuran complejidad, sino que
facilitan su analisis cualitativo y cuantitativo e incluso llevan a un proceso de
planificacién completo. Los Ultimos treinta afios muestran aplicaciones en situaciones
tan diversas como planificacion de sistemas de informacién en redes de
supermercados, litigio y negociacion en proyectos de infraestructura, estrategias de
seguridad publica y desarrollo de medidas de desempefio en la industria minera

Hace casi veinte afios el investigador lon Georgiou trabaja con esos métodos y
especialmente en su desarrollo metodologico con el objetivo hacerlos mas claros,
practicos y utiles. Sus resultados incluyen, entre otros, analisis de los desafios
enfrentados por la industria ferroviaria, asi como la completa reconfiguracién de uno de
los métodos para realizacion de planificacién sistémica en casos constituidos por la
ausencia de hechos claros (denominados en inglés making decisions in the absence of
clear facts). En el articulo en destaque, demuestra como dos PSMs pueden utilizarse
en combinacion para facilitar elecciones de priorizacion en entornos donde lo que debe
hacerse y cuando, se esconde dentro de la complejidad de las interrelaciones que
componen la situacion problematica. Digamos, por ejemplo, que se desea un plan de
accion sistémico para una situacion formada por mdultiples variables, cuyo plan
necesita considerar muchas dimensiones de analisis y criterios y se observa la
necesidad de identificar por donde empezar esta planificacion. Es decir: ¢ Cuando, en
qué parte y como se debe interferir en una situacion problematica para realizar
cambios para mejorarla? lon Georgiou propone una combinacién de métodos, también
denominada multimetodologia, donde un mapa de las transformaciones deseadas,
desarrollado por conceptos de la psicologia de constructos, se analiza por medio de
las herramientas de la teoria matematica de grafos. El enfoque permite el desarrollo de
planes prototipos, intermedios y completos, siempre dirigidos al resultado final
deseado, y que toman en cuenta, dinamicamente, los cambios acaecidos en la
situacion problematica mientras todavia no se haya solucionado el tema.

Aunque ello apunte hacia un abordaje que promete soluciones de problemas
desafiantes, lon Georgiou comenta lo siguiente: actualmente, con la banalidad de la
palabra “complejidad”, es comun tercerizar tentativas de resolver problemas complejos.
Esta préactica sigue el modelo comun de la consultoria: una organizacion e incluso un
gobierno, paga por un trabajo que es entregado después de un tiempo por el consultor,
con algunas recomendaciones. EI comprometimiento del cliente en este caso es nulo,
mientras el informe del consultor es altamente cuestionable por no haber involucrado al
cliente en el proceso de solucion. Un tratamiento serio de la complejidad requiere un
esfuerzo ademés de inversion financiera. Es necesaria la participacion personal del
cliente en todos los pasos del proceso. Pues, afirma Georgiou, un consultor no es mas
gue un medio para facilitar soluciones; el experto en el problema es siempre aquel que
lo vive, aquel que lo padece, es decir, el cliente.
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Gestion de la salud:
desafios y respuestas

Las cuatro dimensiones competitivas de la salud

Ana Maria Malik y Marcelo Caldeira Pedroso

0s paises enfrentan cada vez mas desafios para conseguir ofrecer a sus

ciudadanos condiciones de salud adecuadas, con costos controlados. El

motivo es, principalmente, el aumento | de la expectativa de vida de la
poblacién mundial. En Brasil, por ejemplo, la misma aumenté mas de diez afios entre
1980 y 2009 - a los actuales 73,2 afios, segln el IBGE. Estimaciones de ese mismo
instituto indican que el nimero de personas con mas de 60 afios debe duplicarse los
proximos 20 afos, hasta llegar aproximadamente al 30% de la poblacion total, en el
2050. Las necesidades de cuidados, inversiones y gastos con salud tienden a
aumentar no solo por la alteracion de la piramide de la poblacién como también en
funcion de otros tres factores: aumento del acceso a los servicios, creciente
concientizacion de los individuos de que deben cuidar la salud y mayor disponibilidad
de recursos tecnoldgicos.

Los investigadores Ana Maria Malik, profesora de FGV-EAESP y Marcelo Caldeira
Pedroso, de FEA-USP, estudiaron algunos modelos que buscan responder a este
cambio de escenario. Para ellos, el enfoque central de un sistema ideal de salud es
organizarlo de acuerdo con el nivel de complejidad de la necesidad y de la demanda.
Se estima que entre el 80% y el 90% de los problemas de salud son recurrentes.

Como los procedimientos para tratar dichos problemas ya fueron muy estudiados,
debido a su alta prevalencia, la prestacion de servicios puede estandarizarse por
medio de protocolos clinicos o de directivas asistenciales. Las “clinicas minoristas”,
presentes en Estados Unidos, constituyen un modelo para procedimientos sencillos y
oferta de servicios secuenciales de bajo costo, con conveniencia en términos de
acceso para el usuario.
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Niveles intermedios de complejidad se clasificarian como servicios especializados.
Y, finalmente, los procedimientos que requieren tecnologia y conocimientos mas
sofisticados se realizarian en hospitales de alta especializacién. “Hay aumentos de
eficiencia y de calidad en ese Ultimo caso, pues esos centros de referencia consiguen
ahorros de escala con sus altos volimenes de atencion y, debido a que son
especializados, avanzan rapidamente en la curva de aprendizaje de las operaciones”,
afirmaron Malik y Pedroso.

Shouldice, de Canada, es reconocido mundialmente como un hospital modelo para
tratamiento de hernias y obtiene un costo medio por procedimiento inferior al de un
hospital general. En India, Aravind Eye Care Hospital es una organizacién con enfoque
en el tratamiento oftalmolégico y presenta altos volimenes y bajos costos. Narayana
Hrudayalaya, también en India, realiza cirugias cardiacas tradicionales con precios
correspondientes a una fraccion de los practicados en hospitales estadounidenses. En
Brasil, el Hospital del Rifién e Hipertension, ubicado en Séo Paulo, es una referencia
internacional en tratamiento renal, siendo considerado, hasta el 2011, el mayor
trasplantador de rifiones del mundo.

Para procedimientos complejos, que exigen tecnologias que estan todavia en
desarrollo, Malik y Pedroso encontraron en la literatura la indicacién de que los
servicios deben ser personalizados. Un ejemplo es el modelo de “centro integrado”, en
el cual una misma infraestructura ofrece acceso a un conjunto de recursos humanos,
materiales y tecnologias complementarias. Esos centros se utilizan, por ejemplo, para
estudio y tratamiento de especialidades en constante desarrollo, como neurologia y
oncologia.

Otro aspecto que los autores analizaron es la previsibilidad en los servicios de
salud. Existen problemas que pueden preveerse que demandan asistencia regular y
preventiva. Otros, de alta complejidad, como trasplantes y necesidad de internaciones
prolongadas en UTI (Terapia Intensiva) son, a su vez, menos previsibles. Cuando
ocurren, pueden resultar en costos inesperados y dificilmente controlables. Una tercera
parte de la necesidad es resultado de las enfermedades crénicas. Después de
diagnosticadas, presentan relativa previsibilidad en el consumo de productos y
servicios de salud.

Con base en esa segmentacion, algunos paises adoptan la “cuenta de ahorro
salud”. Se trata de un mecanismo similar al del ticket alimentacion: se deposita un
valor en la cuenta, que se utilizara solamente para gastos de salud por parte del titular.
Para Malik y Pedroso, ese modelo presenta dos ventajas. Primero, como es el usuario
el que elige directamente el prestador de servicio, aumenta la competencia en el
mercado. Segundo, el beneficiario puede acumular recursos para utilizar
posteriormente, por ejemplo, al jubilarse. "En Brasil, la implantacion de una cuenta en
el formato VGBL salud podria utilizarse para asistencia basica y permanente, mientras
la asistencia critica para servicios de baja previsibilidad seria mejor cubierta por medio
de un seguro de salud”, afirman los investigadores.

Los investigadores llaman la atencion a la deficiencia del modelo de financiacion
brasilefio. En el pais sudamericano,, una pequefia parte de la poblacion utiliza la
mayor parte de los recursos de salud, lo que contraria uno de los principios del
Sistema Unico de Salud (SUS), que es el de la equidad. “Ademas, las ineficiencias se
generan en el pais por la poca integracion entre los sistemas publico y privado, un
aspecto que necesita ser mas discutido”, sugieren los autores.
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La importancia de las
cadenas de suministros

El impacto de las cadenas de suministros en el
desempeio de las empresas brasileias

Alexandre Pignanelli y Luiz Artur Ledur Brito

| mérito del articulo “El impacto de las cadenas de suministros en el

desempefio de las empresas brasilefias” es incorporar, de forma inédita,
las cadenas productivas a los estudios de componentes de variacion en el desempefio
corporativo. El estudio cuantifica el nivel de contribucion del “efecto cadena productiva”
y sus impactos en el “efecto empresa” y en el “efecto sector de actividad”, variables
tradicionalmente utilizadas en este tipo de estudio.

La descomposicion de la variable del desempefio de las compafiias es el enfoque
tradicional de los estudios que investigan los motivos de algunas empresas presentar
un desempefio superior a otras. Esta linea de investigacién identifica cual es la
contribucién de varios factores sobre la rentabilidad, tales como la empresa individual,
el sector, la corporacion a la cual pertenece la empresa, el pais donde esta localizada,
etc.

Los estudios realizados para explicar la variancia del desempefio se han
desarrollado a partir de dos lineas teérico-empiricas: una apoyada en los estudios de
economia de la organizacion industrial (Ol) y la otra en la visién basada en recursos
(VBR). Los resultados empiricos acostumbran indicar un predominio de los factores
asociados a la empresa en la variacion del desempefio.
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Los factores operativos se tratan en los estudios empiricos como variables que
explican gran parte de la variabilidad del desempefio asociada a los recursos internos.
Sin embargo, segun lo observado por los autores: “[...] no hay noticias de estudios
sobre estructura de variancia del desempefio que hayan intentado incluir el efecto de la
cadena productiva en la composicion de esa estructura”.

Los investigadores cuantificaron y analizaron el peso de las cadenas de
suministros sobre el desempefio de las empresas a partir de datos de rentabilidad y de
crecimiento, para una muestra de mas de 80 mil empresas de 167 sectores, para un
intervalo de diez afios, de 1998 a 2007. Un modelado multinivel permitié identificar que
la magnitud del efecto de la cadena de suministros alcanza entre el 15% y el 25% de la
variabilidad explicada, representando aproximadamente el 50% al 90% del efecto
sector.

El estudio sugiere que la gestion de las cadenas de suministros constituye un factor
relevante. Los resultados, segin los autores: “[...] apuntan a una nueva comprension
del efecto sector, pues indican que los beneficios tradicionalmente atribuidos al sector
econémico son, en parte, resultantes de la afiliacion de la empresa a cadenas [...]".
Segun el autor: “[...] la magnitud del efecto cadena llega a ser comparable en algunos
analisis al efecto sector y representa entre el 15% y el 25% de la variabilidad explicada
(medicion por la raiz cuadrada de los componentes de variancia)”.
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Gestion de riesgos
en alza

Organizational risk management — a case study
in companies that have won the brazilian quality
award prize

Luiz Carlos Di Serio, Luciel Henrique de Oliveira y Luiz Marcelo Siegert Schuch

ecientemente, la gestién de riesgos paso a formar parte de la agenda
de los ejecutivos, modificando la percepcion anteriormente vigente de
qgue este tema era objeto de expertos en seguros. La explicacion es
que las empresas estan cada vez mas expuestas a diferentes tipos de incertidumbres.
La creciente interdependencia entre companiias, la formacion de redes globales de
proveedores y los esfuerzos de optimizacion de la cadena de suministros hacen mas
probable la ocurrencia de eventos no deseados. El informe Global Risks 2008,
publicado por World Economic Forum, coloca entre los principales riesgos de la
actualidad el de las cadenas de suministros, conjuntamente con los resultantes del
sistema financiero, seguridad de los alimentos y disponibilidad y uso de la energia.
El trabajo de los investigadores de FGV-EAESP Luiz Carlos Di Serio, Luciel
Henrique de Oliveira y Luiz Marcelo Siegert Schuch presenta el tema de la aplicacién
practica de la gestién de riesgos en las organizaciones. Los autores realizaron un
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estudio de caso con tres empresas seleccionadas a partir del listado de compafiias
ganadoras o finalistas del PNQ — Premio Nacional de la Calidad, consideradas como
modelos de gestidn. El trabajo tratd6 de mostrar la forma en que empresas modelo han
administrado sus riesgos organizacionales.

Para las tres empresas, la motivacién para la implantacion de la gestién de riesgos
fue una demanda resultante de sus consejos de administracion, normalmente en
respuesta a presiones por mayor transparencia, principalmente después de la
promulgacion de la Ley Sarbanes-Oxley, de 2002, en los EE.UU. Si, por un lado, el
apoyo de la cumbre facilité la adopcion de la gestién de riesgos, por otro, como las
decisiones se tomaron a causa de las exigencias externas a las organizaciones, es
posible que las empresas puedan estar buscando solamente una legitimacion de sus
procesos y estén menos interesadas en obtener realmente una mejora efectiva del
desempefio.

Los principales factores de complicacion identificados en el estudio fueron la falta
de conocimiento de los involucrados sobre el mapeo de riesgos y el largo proceso
necesario para la implantacion. Las empresas analizadas se preocuparon
principalmente en tratar riesgos financieros, seguidos de los estratégicos y los
operativos. Solamente una de ellas trata los riesgos relacionados a proveedores y
clientes.

Los investigadores concluyeron que el proceso de gestidn de riesgos todavia esta
muy concentrado alrededor de los miembros del equipo de implantacién, y, en algunos
casos, en areas especificas o procesos piloto. Se trata de una etapa inicial. Aun no es
posible afirmar que esas empresas consideradas avanzadas en su gestidon por el
Premio Nacional de Calidad logren incorporar los analisis de riesgo a su estrategia
mas amplia de toma de decisiones.

Cada una de las empresas opt6 por diferentes estructuras de implantacion de sus
sistemas de gestion de riesgos. En una de ellas se asigné un equipo de implantacion,
constituyendo un subcomité de riesgos, con la atribucién de administrar el proceso. En
otra, la opcidn fue la creacion de un directorio de gestion de riesgos, respondiendo
directamente al presidente de la empresa. En la tercera compafiia, la decision fue
definir un responsable en la unidad (director de proyectos) con profundo conocimiento
de las operaciones, pues éste era el enfoque del mapeo de riesgos. Esos diferentes
modelos de implantacion ya eran esperados, pues estudios anteriores demostraron
gue en realidad, hay una diversidad de formas de organizar el proceso de gestion de
riesgos.

Fue posible observar que el tratamiento de los riesgos contribuyé para que se
evitaran hechos y eventos que causarian la interrupcién de las operaciones. Pero las
auditorias de los controles y simulaciones de los planes de contingencia se realizaron
solo parcialmente. Los indicadores de riesgos todavia estan en desarrollo y no se usan
softwares para integracion de los riesgos.

Uno de los entrevistados comentd que era dificil medir la eficacia del sistema de
gestién de riesgos, realizando una comparacién con la actuacién de un arquero de
futbol: “[...] nadie sabe cuantas veces un arquero evité el gol, sino cuantos goles
sufri¢”. “Esta afirmacion resume bien la dificultad de medir la eficacia de los sistemas
de gestién de riesgos implementados, lo que resulta en una evaluacion cualitativa
mucho mas que cuantitativa de sus impactos”, afirmaron los autores del estudio.

Existe entre las empresas la percepcion de que la implantacién de gestion de
riesgos tiene efectos positivos en el desemperio de la empresa. Sin embargo, debido a
la dificultad de medir la eficacia de los sistemas de gestién implantados, faltan
evidencias objetivas para comprobar dicho impacto.
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esa es la cuestion
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Application of the flexible specialization model
in a local manufacturing system

Jalba Terezinha Miniussi y Jodo Mario Csillag

correspondiendo a US$ 1900 millones.

En 2009, hubo reduccion del 28% en los ingresos y el 24% en el
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a creciente presion sobre la industria brasilefia de calzados es resultado
de cambios que ocurrieron en el comercio global los Ultimos afios. Brasil
consolidé su posicion como gran fabricante y exportador de calzados
durante los afios noventa. Entre 1990 y 2008, las exportaciones aumentaron el 16% en
volumen y el 71% en ingresos, con un aumento medio del 47% en el precio del
producto. EI movimiento indica una migracién a items con mayor valor agregado que,
en el 2008, respondieron por el 72% de los 166 millones de pares de calzados
vendidos al mercado externo y por el 88% del valor exportado por el sector,

Sin embargo, en el 2008 los principales mercados compradores de calzados
brasilefios, Estados Unidos y Unién Europea, fueron afectados por la crisis financiera
internacional. Ademas, los fabricantes fueron perjudicados por la valorizacion del Real.



volumen exportado, con reduccién del 5% del precio medio. Al afio siguiente, hubo una
reduccion adicional de aproximadamente el 15% en el volumen exportado.

Al mismo tiempo, el mercado interno se hizo mas atractivo, debido a la mejora de la
renta de la poblacién brasilefia, que ha resultado en el aumento de la competencia con
productos importados. El articulo “Application of the flexible specialization model in a
local manufacturing system” investiga como los cambios en el mercado global han
afectado la estrategia de las empresas de produccién de calzados ubicadas en Jad,
municipio del interior de S&o Paulo, donde existe una especializacién en productos de
cuero para el publico femenino.

Existen evidencias de que las empresas de Jau estan alterando sus trayectorias,
de acuerdo con sus propias elecciones estratégicas. Algunas de ellas estan
internalizando actividades anteriormente tercerizadas y distribuyendo geogréaficamente
sus operaciones. Otras empresas de la ciudad profundizaron la tradicional estrategia
de tercerizacion, por medio del establecimiento de acuerdos con artesanos locales.

Curiosamente, aunque hayan seguido caminos opuestos, las compafiias justifican
sus decisiones con el argumento de que la eleccién es la ideal para hacerse mas
competitivas. El primer grupo que internalizé sus operaciones desea tener mas control
sobre la produccion, con enfoque en el desarrollo de capacidades de calidad y costo.
El otro, terceriza la mayor parte de sus actividades de costura, manteniendo una
coordinacién de la cadena de suministro para garantizar la calidad y desempefio de
entrega. De esa forma, pueden concentrarse en el desarrollo de otras capacidades que
agregan valor como marketing, disefio y canales de distribucion.

Segun los autores, los resultados parecen indicar que: primero, el tamafio de la
empresa puede ser un factor relevante para la internalizacion de las operaciones, pues
pueden surgir economias de escala a partir de una mayor produccion, en nivel superior
a las ventajas de costo derivadas de especializacion; y segundo, que las empresas con
enfoque en la cadena de valor pueden decidir invertir en estas capacidades, en vez de
dedicarse a la fabricacion.

Las empresas estudiadas aumentaron su flexibilidad de produccién aun mas y
redujeron el tiempo de entrega de nuevos productos al mercado. La puntualidad en la
entrega es una obligacién en este nicho: el momento correcto para vender no se puede
perder. A partir de los resultados del estudio, surgieron evidencias de que la reduccién
selectiva de proveedores, reteniendo solamente a los mejores, con los cuales
mantenian acuerdos de largo plazo, puede mejorar el desempefio de la entrega.

Ademas, las ventajas intrinsecas de localizacién y especializacion parecen ser
amenazadas por una supuesta reduccion de mano de obra especializada y por los
limites legales para la tercerizacion de la produccion. Las empresas necesitan
encontrar soluciones para esas pérdidas de ventajas potenciales de costo y
flexibilidad, que son la base de su capacidad competitiva.
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Integrando el area

de produccion con
marketing e investigacion
& desarrollo

Manufacturing integration with R&D and
marketing: still a cross-functional gap?

Ely Laureano Paiva y Teniza da Silveira

a integracion de las areas de Produccion, de Investigacion & Desarrollo

(I+D) y de Marketing es una preocupacion constante para gestores e
investigadores. El articulo “Manufacturing integration with R&D and marketing: still a
cross-functional gap?” trata el tema, investigando como dos sectores de la industria
brasilefia tratan de integrar las etapas internas y externas de su cadena de valor.

Con base en las referencias tedricas identificadas por el estudio, los autores
listaron cuatro hipétesis, de las cuales dos estan relacionadas a los aspectos internos
de la integracién de la cadena de valor y dos a los externos.

El trabajo fue realizado en dos etapas. La primera fue un estudio cualitativo, con
casos de tres empresas. A continuacion, se aplic6 una metodologia de recoleccién de
datos con el objetivo de comprobar los resultados de los estudios de caso, con envio
de un cuestionario a 366 empresas que pertenecen a la industria de alimentos y al
sector de maquinas y equipos. La muestra incluyd compafiias localizadas en Brasil
gue empleaban méas de 100 personas. Los autores recibieron 99 respuestas validas.

Las tres empresas del estudio cualitativo se denominaron Alpha, Beta y Delta.
Alpha tiene enfoque en automatizacion, atendiendo principalmente a la industria
automouvilistica. Los ultimos tres afios, mas que duplicé sus ingresos, resultante,
principalmente, de Estados Unidos y de Europa. Beta, por su parte, es un fabricante
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de componentes para maquinas agricolas y para equipos de transporte pesado.
Recientemente, se convirti6 en proveedor global de la gigante John Deere. Delta,
finalmente, es un fuerte competidor global de equipos de carga, que compré una
empresa alemana para tener acceso a nuevas tecnologias y establecer acuerdos con
otras compafiias ubicadas en paises como Estados Unidos.

Todas las empresas creen que el enfoque en mercados especificos es fundamental
para su competitividad. La gestion integrada de todas las partes de la cadena de valor
es un aspecto importante para Alpha y Delta. Considerando que ambas trabajan en el
formato make-to-order, la flexibilidad de la produccion y de la entrega son aspectos
criticos. De esa forma, una capacidad de integracion de la cadena de valor es
primordial. Beta, a su vez, tiene una légica de produccion en masa y la etapa de
fabricacion en si es central en su cadena de valor.

Las tres empresas consideran que el area de servicios es una etapa importante de
la cadena de valor para tener competitividad. Independiente del mercado en que
actuan, brasilefio o global, necesitan ofrecer un servicio confiable, en un plazo de 24 a
48 horas, para cualquier region del mundo. Las empresas Delta y Beta alcanzaron ese
estandar en sus ventas internacionales, mientras que Alpha suministra cualquier tipo
de servicio en un plazo de 24 horas a todo el territorio brasilefio.

Las actividades de Investigacion & Desarrollo también se destacan en la visién de
las tres compafiias. Alpha y Delta tratan de realizar acuerdos comerciales, con el
objetivo de acceder a nuevas tecnologias.

No se apuntaron otras actividades de la cadena de valor que serian importantes
para la competitividad, aunque Beta haya destacado la suya, una producciéon propia.
Esta empresa y Delta producen internamente solamente lo necesario y, a veces,
compran todos los componentes externamente. Para las mismas, la parte fundamental
de la cadena de valor es la cadena de suministro. Sus proveedores estan obligados a
tener capacidad de ofrecer una entrega confiable y un producto de calidad.

Por lo tanto, los resultados indican que para Alfa y Delta, las redes internas y
externas a lo largo de la cadena de valor son aspectos claves para la competitividad.
Por otro lado, Beta, que actia con productos estandarizados, destacé que mantiene su
enfoque en redes internas.

Con base en los resultados presentados por el analisis cuantitativo, los autores
afirman que no existe una evidencia clara si es la integracién asimétrica a lo largo de
las etapas de la cadena de valor o el enfoque en los entornos externos o internos de
ésta, lo que orienta a las empresas en la busqueda por mejorar sus capacidades. Una
posicion complementaria entre las etapas interna y externa de la cadena mencionada
puede ser mas adecuada cuando se analiza la capacidad de creacién a lo largo de la
misma. Las areas de manufactura y de |+D son altamente integradas en situaciones
mas dinamicas, lo que indica la necesidad constante de desarrollo de nuevos
productos.

Aunque la integracién entre produccion y marketing se considere un aspecto clave
para generacion de capacidades, los resultados sugieren que no es una prioridad en
comparacion con otros niveles de integracion con otras actividades de la cadena de
valor. El area de servicios tampoco es altamente integrada con la manufactura, que
puede ser una de las razones de la pérdida de competitividad si estas empresas
mantienen esta orientaciéon. Por lo tanto, aunque la literatura haya destacado la
importancia de la integracién de manufactura y marketing, los resultados sugieren que
todavia falta mucho para que las compafiias avancen y obtengan el actual nivel de
integracion entre fabrica e 1+D.
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Un modelo para
evaluar la eficiencia
de la logistica en Brasil

Metodologia para calculo de los costos logisticos
asociados al flujo de mercaderias

Manoel de Andrade e Silva Reis y Jonas Mendes Constante

a logistica tiene un papel importante para la reduccion de los costos y la

competitividad de las empresas. A pesar de los avances recientes, el

sistema logistico en Brasil todavia se caracteriza por ser ineficiente y caro
en comparacion con el de otros paises. Las condiciones deficientes de la
infraestructura impiden que Brasil tenga operaciones 4agiles y competitivas. La
superacion del escenario actual es alin mas urgente si se considera que en todo el
mundo las cadenas de suministros estan cada vez mas internacionalizadas, largas y
complejas.

La globalizacion llevdo a un proceso en el cual los costos logisticos son mas
importantes dentro de las estrategias de las empresas. Frente a ese contexto, es
fundamental para el pais y para las organizaciones contar con herramientas para
evaluar sus costos logisticos.
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El articulo “Metodologia para calculo de los costos logisticos asociados al flujo de
mercaderias”, de Manoel de Andrade e Silva Reis y Jonas Mendes Constante,
presenta una metodologia para calculo de costos logisticos relacionados al flujo de
mercaderias en una cadena de suministros. El modelo fue desarrollado por el Centro
de Excelencia en Logistica y Supply Chain, de la Fundacién Getulio Vargas (GVcelog).

Segun los autores, debido a la escasez de informaciones confiables sobre costos
logisticos en Brasil, se elaboré el modelo. “Una metodologia adecuada de medicién y
explicacion de los costos logisticos de empresas y segmentos de la economia es una
herramienta esencial en la determinacién de politicas publicas y privadas que lleven a
la estructuracién de un sistema logistico racional y eficiente y que permita la atraccién
de inversiones”, afirman.

La metodologia propuesta incluye el calculo del costo total de transporte, de
almacenamiento, de mantenimiento de stock y administrativo. El estudio analiza otras
metodologias de costos en logistica aplicadas en Brasil, asi como en otros paises:
Estados Unidos, Sudafrica y Corea del Sur. Segun los autores, el modelo desarrollado
por GVcelog tiene la ventaja de ser un enfoque mas detallado para calculo de los
costos logisticos en Brasil y se diferencia con relacion a las fuentes de informacion
utilizadas y también en los datos que recolecta.

La metodologia de GVcelog permite calcular los costos por sector o por producto.
Posibilita también el desarrollo de modelos que pueden estimar los costos de una
operacion especifica, pues su enfoque puede ser tanto microeconémico como
macroecondmico, diferente de los demas modelos, que son basicamente
macroeconémicos. Segun Reis, “[...] la metodologia para calculo de los costos
logisticos propuesta por GVcelog tiene la pretension de ser aplicable a empresas,
segmentos, regiones y al pais en su conjunto, de forma confiable, duradera y objetiva.”

Para aplicar la nueva metodologia sera necesario recolectar “[...] una gama
considerable de informaciones de los mas variados sectores productivos vy
gubernamentales”. Segun los investigadores, Brasil dispone de diversas entidades que
pueden ser fuentes de esas informaciones, tales como la Fundacion Instituto de
Estudios Econémicos (FIPE), el Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (IBGE),
la Agencia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), la Agencia Nacional de
Transporte por Cana (ANTAQ), la Asociacién Nacional de los Transportadores
Ferroviarios (ANTF) y la Agencia Nacional de Aviacion Civil (ANAC).

Los autores llaman la atencién de la necesidad de establecer una relacién
adecuada con las entidades antedichas para obtencion de datos y también de
desarrollar, a medio plazo, una estandarizacién en la presentacion de las
informaciones determinadas por las fuentes. De esa forma, se pondria a disposicion
una base de datos compatible entre las diversas areas asociadas a logistica. De
acuerdo con la revision bibliogréafica presentada por el articulo, en varios paises existe
una recoleccidon sistematizada adecuada, utilizada por érganos de gobierno,
inversionistas nacionales e internacionales, empresas de todos los sectores o
investigadores.
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Recursos humanos:
seis décadas de ideas
Importadas

Colonizacién y neocolonizacién de la gestion de recursos
humanos en Brasil (1950-2010)

Thomaz Wood Jr., Maria José Tonelli y Bill Cooke

a Gestion de Personas o Gestion de Recursos Humanos, se desarrollo

como campo practico y area de ensefianza y estudio de forma vigorosa en

Brasil en las Ultimas décadas. Sin embargo, faltan estudios histéricos y

reflexivos sobre esta evolucién. Con el objetivo de llenar este vacio, los profesores de

FGV-EAESP Thomaz Wood Jr y Maria José Tonelli, en conjunto con Bill Cooke, de

Lancaster University Management School, desarrollaron el ensayo “Colonizacion y

neocolonizacion de la gestion de recursos humanos en Brasil (1950-2010)". Se

consideraron dos periodos: de 1950 a 1980, que tiene como caracteristica la

modernizacion del pais y de 1980 a 2010, cuando tuvo lugar el proceso de
democratizacion.

En el periodo post Segunda Guerra Mundial, de 1950 a 1980, Brasil adopto el

modelo norteamericano de desarrollo, basado en la produccién y en el consumo de

masa. Denominadas por los autores como periodo de colonizacidn, esas tres décadas
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se caracterizaron por la urbanizacién e industrializacién y también por la introduccion
de practicas fundamentales de gestion de recursos humanos: reclutamiento y
seleccion, capacitacion y desarrollo y gestion de carrera. Los protagonistas de esta
primera etapa fueron las empresas multinacionales y las escuelas de administracion,
gue se basaron en los conocimientos predominantes en la época en Estados Unidos.

El segundo periodo, de 1980 a 2010, denominado por los autores como de
neocolonizacién, se destac6 por reformas liberalizantes y por la adopcion vigorosa de
nuevos modelos y practicas de gestion de recursos humanos, también importados de
Estados Unidos. La actuacién conjunta de las consultorias, escuelas de
administracion, editoriales de libros y revistas de negocios y de las empresas
promotoras de eventos ayuddé a difundir ideas basadas en la nueva cultura de
management. La misma esta imbuida de un discurso que tiene como presupuestos:
primero, la creencia en el libre mercado; segundo, una visién de los individuos como
empresarios de si mismos; tercero, la percepcion de la gestién como un medio para
excelencia individual y mejora colectiva; cuarto, la utilizacién en gran cantidad de
palabras de moda como innovacion, éxito y excelencia; y quinto, la conviccion de que
los conocimientos de gestién permiten la optimizacion de las actividades organizadas.

En ese periodo, ocurrieron cambios esenciales en el area de gestién de recursos
humanos. La misma pasé a tener un papel mas estratégico en las empresas. El campo
se convirtid también en una puerta de acceso facil para modas y modismos de gestion.

El punto comun entre los dos periodos, concluyeron los autores, es la transferencia
de modelos y préacticas de Estados Unidos a Brasil. “Sin embargo, ese proceso no
ocurrio facilmente”, afirman los autores. Como cualquier otro proceso de
transformacion, enfrento resistencias. En el encuentro entre colonizador y colonizado,
el contenido y los significados fueron reconocidos, analizados y transformados, un
proceso que los investigadores asocian al tropicalismo, por la semejanza con la forma
como ocurrieron las manifestaciones artisticas a fines de los afios sesenta. A pesar del
régimen militar conservador, las artes en la época mezclaban referencias del exterior
con raices locales para crear un movimiento de vanguardia. “El tropicalismo puede
entenderse como un movimiento de resistencia y de coexistencia”, afirmaron los
autores, en el cual existe una sintesis entre lo local y lo extranjero. Algunos modelos y
practicas que vinieron del exterior fueron prontamente negados, otros adoptados de
manera ceremonial y otros transformados y adoptados.
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El consumidor
ambientalmente
responsable: de la
produccion de la
culpa a la compra
de la redencion

The environmentally responsible consumer in
the business media: the production of guilt and
redemption as merchandise

Isleide Arruda Fontenelle

n el siglo 21, el discurso ambiental incorporé con destaque el tema del

consumo como forma de tratar la idea de una crisis apocaliptica. Al

mismo tiempo que empresas fueron exhortadas a practicar la
responsabilidad social corporativa, los consumidores fueron exhortados a pensar en
sus elecciones de compra.

Esa caracterizacion del consumidor responsable contiene una diferencia esencial
con relacién a los movimientos ambientales tradicionales: el consumidor deja de formar
parte de un ente colectivo y politico y pasa a ser considerado a partir de su poder
individual y soberano de atribuir valor a las estrategias de negocios de las empresas
alineadas con ese concepto de responsabilidad.

Sin embargo, al mismo tiempo que una persona tiene la expectativa del poder
individual, debe manejar la incertidumbre de los resultados. Ella tiene la sensacion de
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no saber qué es lo correcto por hacer. Al recibir la incumbencia de tomar las
decisiones apropiadas, el individuo se enfrenta, por lo tanto, también con sentimientos
de duda y culpa. ¢ Cual es la solucién para ese problema?

Para comprender como la figura del consumidor ambientalmente responsable se
construyd y como las ambigliedades resultantes se solucionaron, la profesora de FGV-
EAESP Isleide Fontenelle analizd reportajes publicados entre 1996 y 2007 sobre el
asunto, en dos revistas influyentes, una en Brasil (Exame) y otra en el mundo (The
Economist).

Existen estudios que muestran que los medios de comunicacion han tenido un
papel primordial en la construccion del concepto del consumidor consciente. En el area
de negocios, especialmente, el medio de comunicacién también refleja préacticas
organizacionales y de marketing. Segun Fontenelle, los medios masivos hacen adn
mas: no solo funcionan como un espejo del mundo corporativo, sino reconstruyen
significados e influyen en como debe ser la vida corporativa.

Al analizar las dos revistas, Fontenelle muestra que el tema del consumidor
responsable empieza con la produccion de culpa — para que, entonces, el mercado sea
capaz de producir redencién como mercaderia. Frente a un escenario del final de la
especie humana debido al hiperconsumismo, el sentimiento de culpa surge y se
transforma a partir de la légica de que es posible continuar consumiendo, siempre y
cuando se opte por empresas ambientalmente responsables. Su Unica responsabilidad
es realizar la eleccién de marcas y productos que neutralicen su huella ecolégica.

Con esas narrativas que consideran Unicamente el nivel individual, la eleccién de
determinadas empresas garantiza que el consumo de cada uno no resulte en la
extincion de todos. Es decir, el consumidor responsable construido por los medios de
comunicacion es solitario, pero bien informado, pues sabe qué exigirle a las empresas.

Otros actores que forman parte del contexto, como gobierno y movimientos
ambientales, son descalificados, mientras las empresas ocupan papel central y
preponderantemente positivo. El discurso indica claramente que el camino para el
consumo responsable no involucra conflictos o protestas politicas. Para Fontenelle, la
construccion de ese discurso permite preservar el status quo de las empresas frente al
desafio de un escenario de naturaleza en riesgo. La crisis ambiental es incluso vista
por los medios de comunicacidn como una oportunidad para los negocios y se
enfatizan las posibilidades para el emprendedorismo.

El campo de marketing, que se constituy6 en el siglo XX por la cultura del consumo
sin limites, encuentra su redencién a partir de ese discurso, analiza la autora y puede
reelaborarse a partir de la perspectiva conjunta de produccion y consumo responsable.

Para la investigadora, el nuevo discurso es una reaccion conservadora dentro del
liberalismo econémico. El hombre actla solo, pero no puede pensar solamente en sus
intereses egoistas. Necesita sacrificarse en nombre del bien comin. “De esa forma
existe un regreso a un universo de la prohibicion social y de la culpa que parecia
eliminada de una sociedad que habia sobrepasado casi todos los limites sociales”,
expresa Fontenelle. En esa cruzada moral de “conversién de almas”, se priorizan el
individuo auténomo y la prosperidad econdmica, pues por la perspectiva liberal esa
perspectiva llevard a una sociedad generosa. “La construccion de la imagen del
consumidor responsable fundié el discurso liberal de la soberania con el discurso
teologico de los sentimientos morales”, afirma la investigadora.
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El desafio de la
educacion ambiental

Desarrollo sostenible y
educacion ambiental: una trayectoria
comun con muchos desafios

José Carlos Barbieri y Dirceu da Silva

a concepcion de educacion ambiental (EA) es un elemento esencial para

el movimiento en defensa del desarrollo sostenible que, desde los afios

noventa, ha ganado popularidad. Ese proceso ha influenciado las politicas
de educacion ambiental en el mundo, incluso en Brasil.

El articulo “Desarrollo sostenible y educacién ambiental: una trayectoria comudn con
muchos desafios”, de José Carlos Barbieri y Dirceu da Silva, trata el origen de una
concepcion de EA asociada al concepto de desarrollo sostenible y el debate que surge
a lo largo de su trayectoria con relacién a la propuesta de educacion para el desarrollo
sostenible (EDS).

La educacién ambiental se dirige en especial a los profesionales cuyas actividades
y decisiones generan repercusiones significativas sobre el medio ambiente, como
administradores, economistas, ingenieros, arquitectos, desarrolladores de productos,
formuladores de politicas publicas, entre otros.

El articulo presenta los principales eventos intergubernamentales que originaron
esa concepcion de EA, destacando sus objetivos, principales directivas vy
recomendaciones de caracter general. Los autores recuperaron importantes
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documentos intergubernamentales, principalmente los concebidos por agencias de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) que sirvieron de base para el debate y
contribuyeron con nuevos elementos que resultaron en acciones globales de EA.

Con el objetivo de superar ciertos mitos o ideas ingenuas sobre el desarrollo
sostenible, el articulo muestra los diferentes conceptos y los temas polémicos que
generan dudas y objeciones sobre él. Presenta también reflexiones sobre las
implicaciones del crecimiento econémico y su relacién con el desarrollo, tema central
del concepto de desarrollo sostenible.

La educacién ambiental debe adoptarse a partir de enfoques interdisciplinarios,
multidisciplinarios o transdisciplinarios, es decir, no debe incluirse como asignatura
especifica, sino en todas las oportunidades de ensefianza, como un proceso continuo
qgue se extiende hacia afuera de las instalaciones escolares. Dicha aspiracion solo
puede realizarse si los profesores son capaces de tratar temas ambientales
interrelacionados con los temas de las asignaturas que imparten. Eso solo ocurrira si
cuentan con una formacién en EA. Por lo tanto, las asignaturas especificas de
educacion ambiental tendrian sentido en cursos de posgrado que futuros docentes
frecuentaran.

Tema importante es la relacion de EA con las asignaturas de gestién ambiental,
cada vez mas frecuentes en los cursos de graduacion en Administracion. Dichas
materias tratan contenidos de formacién profesional, asociadas a areas especificas,
como marketing, produccién, logistica y finanzas. La gestibn ambiental esta dirigida a
la aplicacion de conocimientos tedricos y practicos a los problemas ambientales
relacionados a las organizaciones. Ello lo hace por medio de procesos administrativos
tipicos, como planificacion, control, coordinacion, motivacion y otros, para alcanzar
objetivos y metas especificos en diferentes niveles de actuacion, del operativo al
estratégico.

Aunque los objetivos de EA sean mas amplios, pode articularse con el desarrollo
sostenible y ambos se reforzarian mutuamente, siempre y cuando se consideren
compatibles. Para ello, la gestién ambiental debe estar en linea con el movimiento del
desarrollo sostenible. El aprendizaje en gestion ambiental se hace mas efectivo
cuando los alumnos estan sensibilizados y enterados sobre el medio ambiente y sobre
los problemas resultantes de las acciones humanas.

El articulo presenta también algunas de las principales iniciativas voluntarias para
insercion de las instituciones de ensefianza superior en el movimiento del desarrollo
sostenible. Para los autores, frente a la urgencia de los temas ambientales, la adhesién
a la iniciativa voluntaria de las instituciones de ensefianza e investigacion aceleraria el
aprendizaje.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Converse con el autor: jose.barbieri@fgv.br

2011 - 2012 ANUARIO DE ESTUDIOS jgKek




ADMINISTRACION DE EMPRESAS

102

Avances de la
movilidad eléctrica

The emergence of an electric mobility trajectory

Marc Dijk, Renato J. Orsato y René Kemp

urante los primeros afios del siglo XXI se verificaba un desencanto en

relacion a las perspectivas futuras de los vehiculos eléctricos movidos a

bateria (VEB). Sin embargo, a partir del 2005 la movilidad eléctrica obtuvo
un nuevo impulso. El articulo “The emergence of an electric mobility trajectory”, de
Marc Dijk, del International Centre for Integrated Assessment and Sustainable
Development, Rrenato J. Orsato, de FGV-EAESP y René Kemp, de la Universidad de
Masstricht, describe la evolucién de la movilidad eléctrica y analiza sus perspectivas.

La tesis central del estudio es que, actualmente, la movilidad eléctrica esta en su
limite critico, con varias innovaciones tecnoldgicas, algunas ocurriendo dentro y fuera
del sector automotriz y, otras, en el contexto social de la movilidad urbana. El estudio
se centra también en los efectos de interaccién entre ambas y como repercutirian para
el futuro de los vehiculos de baterias eléctricas, de los eléctricos hibridos (VEH) y de
los de celdas de hidrégeno.

Los autores adoptaron una perspectiva sociotécnica para su andlisis, evitando
priorizar exclusivamente los elementos sociales o técnicos especificamente. Desde la
perspectiva de los investigadores, los factores se interconectan. Justifican que este
enfoque es fundamental, pues no es posible explicar los cambios solamente por una
Unica variable, como precio o innovacidn tecnolégica. El enfoque sociotécnico
considera una estrecha alineacién entre varios elementos, tales como la tecnologia del
producto, la industria, el mercado, el comportamiento del consumidor, las politicas
publicas, la infraestructura disponible, las disposiciones espaciales y el cambio cultural.
Esta perspectiva incluye también las percepciones, estrategias, acciones e
interacciones de los actores, entre los cuales se encuentran los conductores de
automoviles, los fabricantes, los tomadores de decisiones politicas, asi como la opinién
publica.

Mirando hacia el pasado y pensando en el futuro, es necesario tomar en cuenta
gue la tecnologia del motor de combustién interna (MCI) reina absoluta en la industria
automovilistica hace mas de 100 afios. Incluso con el aumento de la competencia las
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Ultimas décadas, para las ensambladoras ha sido més atractivo y seguro invertir en la
innovacion de la tecnologia del MCI existente que en opciones tecnologicas que
presentan riesgo de tener baja aceptacion del consumidor. Eso genera un estandar en
el cual los fabricantes de automoviles refinan continuamente el proyecto dominante,
con el objetivo de mejorar el desempefio — incluyendo el ambiental — de su tecnologia.
Por ello, el desarrollo de la tecnologia hibrida también puede ser visto como un intento
de las ensambladoras de innovar sin tener que apartarse de la esencia de sus
competencias.

Los desarrollos relevantes y los efectos de interaccién de las tecnologias VEB,
VEH (incluyendo VEH que puede recargar sus baterias, denominado plug-in hibrido) y
de celdas de combustible de hidrégeno determinaran el futuro de la movilidad eléctrica.
Ellas pueden competir entre si en algunos aspectos y reforzarse en otros, pues la
tecnologia de accionamiento eléctrico es comin a todos esos vehiculos. Los avances
en el mismo los ayudaran a competir contra la tecnologia MCI.

Los vehiculos eléctricos hibridos, por ejemplo, tienen un motor eléctrico auxiliar,
alimentado por baterias, cargadas por el motor de combustién o a través de puntos de
carga. Mejoras de las baterias y de la administracion de energia pueden ampliar el
alcance eléctrico del VEH. Para los usuarios, en comparacién con los MCI, uno de los
beneficios seria el ahorro de combustible. La versiéon plug-in tendria la ventaja de
permitir la recarga en casa o en el trabajo.

Segun los investigadores, los Ultimos afios la movilidad eléctrica avanzé debido a
una serie de factores: las politicas de proteccion al clima que incluyeron la propulsién
eléctrica como una de las fuentes para reduccién de la emision de CO,; los vehiculos
eléctricos se convierten en iconos para la emision cero de carbono; la expectativa de la
proximidad del pico de la produccion de combustibles fosiles y la imprevisibilidad de los
precios llamaron la atencion a los vehiculos que no dependen del petréleo; el éxito del
modelo hibrido Toyota, el Prius; el progreso en la tecnologia de baterias estimulado
por el sector de electrénica de consumo; los programas de recuperacion econémica en
Europa y en EE.UU. que favorecieron tecnologias limpias, incluyendo vehiculos
eléctricos; y las estrategias de diversificacién de las carteras de los fabricantes de
automoviles, incluyendo vehiculos eléctricos e hibridos.

Por otro lado, es necesario considerar también que existen elementos que trabajan
en contra la movilidad eléctrica, entre los cuales esta el hecho de los fabricantes de
automdviles invertir todavia mucho en el desarrollo de vehiculos con motores de
combustion; el aumento de las ventas de automéviles (con la tecnologia MCI) mas
baratos en mercados emergentes como China; la valorizacién cultural de la propiedad
del vehiculo en vez del alquiler y también las dudas si en breve sera viable
comercialmente adoptar vehiculos de celdas de combustible de hidrogeno.

El conjunto de las tendencias sugiere que esta en curso un proceso de
electrificacion de los automdviles, conducido, principalmente, por los avances en
baterias, por las politicas de reduccién de CO,, por las nuevas propuestas de valor de
las empresas, asi como por una imagen positiva del accionamiento eléctrico entre los
consumidores y formuladores de politicas. Sin embargo, resta por verificar como estos
desarrollos transformaran el régimen establecido, si estara reservado un lugar mas
importante para los hibridos o si esos desarrollos implicardn en una transicién a un
nuevo régimen en el cual la mayoria de los autos eléctricos puros se utilizara en
combinacion con otras modalidades de transporte. En el articulo los autores apuntan
algunas direcciones en relacién al tema.
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Elecciones municipales y

sus efectos en las elecciones
para Legislativos del Estado y del
Municipio

Do parties matter? Intra-party linkages and electoral
performance in Brazil

George Avelino, Ciro Biderman y Leonardo S. Barone

| articulo "Do parties matter? Intra-party linkages and electoral

performance in Brazil” investiga si la eleccion de un alcalde tiene
influencia en el desempefio de su partido en las elecciones proporcionales para
diputado federal (nacional) y diputado estatal realizadas dos afios después, en el
mismo municipio. Para verificar si existe ese efecto se adopté un Modelo de Regresion
Discontinua (RD).

El trabajo mantiene el enfoque en un tipo de relacion intrapartidaria, el efecto
reverso “coattail” electoral, de la organizacion partidaria local para niveles superiores
de la competencia por el voto popular. Comunes en la literatura politica
norteamericana, los efectos “coattails” electorales son raros en otros sistemas
politicos. EI mismo puede entenderse
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como la capacidad del candidato de un nivel superior del partido transferir votos a sus
candidatos de niveles mas bajos.

A partir de informaciones del Tribunal Superior Electoral (TSE), el estudio relaciono
los resultados de las elecciones municipales de 2008 con los de las elecciones
legislativas de 2010. Los resultados obtenidos confirman que la victoria en una
eleccion para alcalde tiene efectos positivos para un partido en las elecciones
proporcionales para diputado estatal y federal (nacional), aunque el electo para el
ejecutivo local haya ganado por un margen pequefio. “Nuestros resultados presentan
evidencias de un fuerte efecto reverso ‘coattail’ electoral, llamando la atencién para la
importancia de las organizaciones partidarias municipales para entender los resultados
de las elecciones legislativas estatales. Los resultados demuestran que lo que esta en
juego en una eleccibn municipal que se aproxima no es solamente la eleccién
corriente. También hay interés en las proporcionales de dos afios después”.

Segun los autores, se trata de un hallazgo importante para quienes investigan las
relaciones intrapartidarias en los diferentes niveles de gobierno en Brasil. El articulo
contribuye también para entender el sistema partidario del pais, que es fragmentando y
en el cual el tamafio de las bancadas en los legislativos estatal y federal es
fundamental para el papel de los partidos en la construccion de coaliciones
gubernamentales dentro de las dos camaras.

Los hallazgos del estudio revelan también posibles direcciones para
investigaciones futuras. Una de ellas es continuar observando cémo un alcalde puede
tener facilidad o dificultad en transferir votos a los candidatos de su partido en las
elecciones proporcionales siguientes.

El articulo sugiere también que es necesario tomar en cuenta la reduccion de la
volatilidad electoral en Brasil, fendmeno continuo desde 1994 y la consolidacion de la
competencia partidaria en todos los Estados. Cita el estudio “La volatilidad electoral en
los Estados: sistema partidario y democracia en Brasil”, de Denise Paiva y Simone
Bohn, el cual determiné que la volatilidad electoral disminuy6 en los Estados en ritmos
diferentes. Con relacion a las elecciones legislativas, una posible explicaciéon para esta
diferencia es que la volatilidad disminuye solamente en regiones donde los partidos
podrian alcanzar algun nivel de cooperacién interna entre los diferentes niveles de
gobierno. Habria una reduccion mayor de la misma donde las agremiaciones logran
mantener transferencia de votos de las elecciones municipales a las estatales.

La importancia de la organizacién partidaria local no significa que no se debe
considerar también su relacion con los liderazgos estatales y nacionales. Una
justificacion seria que los nombramientos politicos a nivel nacional y las estrategias
electorales pueden restringir las elecciones locales. Otra esta relacionada a la alta
correlacion de votos entre los tres niveles de gobierno sugiriendo determinado grado
de nacionalizacion del partido. Finalmente, diferente de lo presentado por la literatura
tradicional, que hay una uniformidad con relacion a la nacionalizacion del partido, los
diversos niveles del mismo pueden desarrollarse de forma heterogénea en todo el
territorio brasilefio.

Un camino sugerido para nuevos estudios es investigar cual es la capacidad de
cooperacion intragrupo en cada partido politico brasilefio. Las agremiaciones pueden
tener diferentes niveles de centralizacién o presentar diferentes trayectorias a lo largo
del tiempo, aumentando o reduciendo los estandares de centralizacién. Eso resultaria
en la necesidad de comparar los partidos no solo con relacion a su capacidad de
mantener a los votantes en las elecciones, sino también si esta habilidad esta
aumentando o disminuyendo a lo largo del tiempo.

Converse con los autores: george.avelino@fgv.br; ciro.biderman@fgv.br
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El uso estratégico de reductos
electorales

La concentracion electoral en las elecciones de Sao Paulo:
medidas y aplicaciones

George Avelino, Ciro Biderman y Glauco Peres da Silva

a concentracion de votos de politicos en determinados reductos

electorales se considera una estrategia que viabiliza la campafia de

muchos candidatos, particularmente en elecciones para diputado federal,

en un pais de las dimensiones de Brasil. Los profesores George Avelino y
Ciro Biderman, de FGV-EAESP, junto con Glauco Peres da Silva, de FECAP,
desarrollaron un indice que calcula ese nivel de concentracion y lo aplicaron a los
candidatos a diputado federal en el Estado de S&o Paulo, de 1994 a 2010.

Los resultados contrarian la interpretacion tradicional sobre el sistema politico
brasilefio, que destaca la relaciéon entre la concentracion de votos en los municipios y
la actividad parlamentaria. Considerando que el colegio electoral del Estado de Sé&o
Paulo elige 70 diputados, solamente tres o cuatro candidatos electos las Ultimas tres
elecciones (5% del total) estaban significativamente concentrados en la escala
municipal.

El nivel de concentracion ha disminuido sistematicamente a lo largo de los afios.
En 1994, la proporcion de los electos con estandar relativamente concentrado era bien
superior, el 17%. En 1998, ese porcentaje habia disminuido al 11%, hasta llegar al 5%
a partir de 2002. En el analisis del caso de Sdo Paulo, se verificé6 también que los
diputados federales elegidos tienen indices de concentracién mas bajos que los no
electos y suplentes.
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Los autores del estudio decidieron verificar el nivel de concentracién no por
municipio, sino por region del Estado de Sdo Paulo y concluyeron que los reductos
regionales son mas comunes. El nimero de electos significativamente concentrados
las dltimas cinco elecciones aumenta de treinta, en el indice municipal, a 63, cuando la
medida es regional. Todavia es un nimero restringido, si se considera el universo
estudiado de 350 elegidos. De todas maneras, indica que el 18% de los candidatos
gue ganaron los comicios para diputado federal adoptaron estrategias de
concentracién regional, comparando con un porcentaje del 9% que trabajaron con
reductos municipales.

En los casos de diputados que permanecen en la disputa por muchas elecciones,
fue posible observar que algunos pasan de la concentracién municipal a la regional y,
al final, ni eso. “Los resultados sugieren que la concentracion municipal podria ser una
estrategia de ingreso en una carrera electoral de progresiva desconcentracion”,
afirman Avelino, Biderman y Silva. Es decir, los candidatos de S&o Paulo parecen
ingresar a la politica aprovechando algun liderazgo local y, si se eligen, usan la
oportunidad para expandir su base electoral a la region en el entorno de ese municipio.
La nueva eleccion proporciona una oportunidad de expandir ain mas su base
electoral, con ingreso a la mayoria de las regiones del Estado.

Esta Gltima estrategia, sin embargo, aparentemente no funcion6 bien en los ocho
casos analizados por el estudio. Por ejemplo, Antonio Carlos Pannunzio, concentrado
municipal y regionalmente en 1994, pasa a ser concentrado solo regionalmente en
1998 y 2002. Finalmente, intenta la desconcentracion en el 2006 y el 2010. Sin
embargo, después de elegirse por sus votos en las tres primeras elecciones, es electo
por el promedio el 2006 y obtiene solamente la suplencia en el 2010. Sus votos, que
aumentaban sistematicamente desde 1994, empezaron a disminuir en el 2006 (de
126.000 a 109.000) y nuevamente de 2006 a 2010 (a 97.000).

Se observa ese mismo tipo de evolucion para Angela Moraes Guadagnin, que no
se consigui6 ser electa en el 2006 después de dos elecciones exitosas, con indices de
concentracion significativos. Se observa eso también para Francisco Marcelo Ortiz
Filho, que no fracas6 en el 2010, pero habia obtenido éxito el 2002 y 2006; lara
Bernardi, elegida en 1998 y 2002, pero no el 2006; y Marcelo Fortes Barbieri, electo en
1994 y 1998, pero no en el 2002.

Aunque los resultados sean para ocho candidatos que empezaron concentrados
municipalmente y después pasaron a realizar campafias regionales, el hecho que
hayan participado de diecinueve legislaturas y treinta elecciones los hace relevantes
para el andlisis. En realidad, la gran mayoria de los candidatos concentrados que
participaron de mas de una eleccion disminuyen el nivel de dependencia de reductos
electorales en los comicios siguientes en direccién a una concentracién mas regional.
“Lo que parece una estrategia arriesgada es el intento de desconcentracion”, afirman
los autores del estudio.

Avelino, Biderman y Silva avisan que es posible que, después de muchas
elecciones, los candidatos puedan no elegirse sencillamente porque llegaron al final de
su ciclo de vida politica y no debido a una estrategia de desconcentraciéon. Futuros
estudios podran evaluar cdmo los ciclos de ascension y decadencia de candidatos se
relacionan con sus estrategias de concentracion en distritos electorales.

Converse con los autores: george.avelino@fgv.br; ciro.biderman@fgv.br
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Un panorama de la dinamica
electoral brasilena

Las elecciones de 2010 y el sistema
de partidos en Brasil

Claudio Gongalves Couto

as elecciones presidenciales de 2010 mostraron tres grandes fuerzas
partidarias en Brasil: PT, PSDB y PV, que recibieron el mayor nimero de
votos en el acto electoral. Sin embargo, si se consideran también los
resultados de las elecciones para gobernadores, Asambleas Legislativas y Congreso
Nacional, el escenario se hace mucho mas complejo. Profesor del Departamento de
Gestion Publica de FGV-EAESP, Claudio Gongalves Couto realiz6 un estudio para
clasificar los partidos segun su peso en esos diferentes contextos en los cuales actdan.
En las elecciones para gobernador, se consideraron dos variables: el nimero de
cargos obtenidos por el partido y el tamafio de la poblacion de los Estados. Cada
gobernador es un actor importante en el juego politico nacional, pero debe
considerarse el peso del nimero de habitantes del Estado que gobierna, pues ese
factor se ha mostrado decisivo en las disputas electorales federales, segun Couto. En
el balance de las dltimas elecciones para gobernador, el PSDB se presenta como el
mayor partido y el PT figura solamente en tercer lugar, aunque sea en una situacion de
casi empate con el PSB y el PMDB. “Esa es una buena indicacién de que eran sin
fundamento los diagnésticos alarmistas de que caminabamos en direccion a un
proceso de ‘mexicanizacion’, con la hegemonia del PT en el nivel federal”, afirma
Couto. “Con tal poder en el nivel subnacional, el principal partido de oposicién puede
convertirse en un importante obstaculo a cualquier pretension de hegemonia resultante
del poder central” continda.
En la composicion del Congreso Nacional, el resultado es totalmente diferente y la
oposicién perdio espacio las ultimas elecciones. Sumados, PSDB y los partidos aliados
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(DEM y PPS) tuvieron su peso ponderado reducido del 27,8% al 22,3%: una reduccién
de mas de cinco puntos porcentuales. Considerando también al PSOL, los partidos de
oposicién obtuvieron el 25,9% de los votos en el Senado y el 21,6% en la Camara. “De
esa forma, la alianza entre los partidos de izquierda habitualmente aliados al PT (PSB,
PDT y PC do B) y los partidos de adhesion liderados por el PMDB permite al gobierno
de Dilma Rousseff construir una expresiva coalicién de soporte parlamentario, que
formalmente puede obtener el 74% de los votos en el Senado y el 78% en la Camara”,
evalla el autor..

Incluso con esos cambios en la composicion de los bloques partidarios, naturales
después de una eleccion, ningun partido tiene mas de un cuarto del poder del
Congreso, segun el investigador, lo que muestra determinado aumento de estabilidad
en el pulverizado sistema partidario. Considerando el peso ponderado de las
bancadas, el PMDB y PSDB mantuvieron la misma posicién de antes, el PT crecio un
poco y el DEM disminuyd a menos del 10%, convirtiéendose en un partido mediano. PP
y PSB, que eran partidos pequefios, ingresaron a la categoria de partidos medianos al
sobrepasar los 5% de representacién en el Congreso Nacional. Las agremiaciones
pequefias aumentaron su participaciéon del 9% al 13%, lo que indica una leve alza del
nivel de fragmentacion del sistema partidario parlamentario.

Los dos mayores partidos en el Congreso Nacional (PT y PMDB) quedaron
substancialmente menores en las Asambleas Legislativas del pais. Entre los partidos
medianos, PDT y PSB subieron posiciones en el ranking, mientras que el PR y PP
qguedaron atras. Y los micropartidos tienen en las Asambleas Legislativas un peso
considerablemente superior al verificado en el parlamento nacional: cuentan con nada
menos que el 25% de las bancas. Como el nimero de éstas en disputa en las
Asambleas es bien mayor que en la Camara de los Diputados, es mas facil para los
partidos menores obtener la relacién entre nUmero de votos y cargos electivos que
determina la distribucién de los partidos en el Legislativo. “Seria posible considerar
también el peso partidario a nivel municipal, pero con el andlisis a nivel estatal ya es
posible tener un diagnéstico razonable sobre la difusién de los partidos a nivel
subnacional de gobierno”, afirma Couto.

Finalmente, el autor compuso un indice conjugando el peso de los partidos en cada
uno de los sistemas (Gobierno Federal, Gobierno Estatal, Congreso Nacional y
Asambleas Estatales). Es nitido que PT y PSDB de hecho son los protagonistas de la
escena politica brasilefia a nivel nacional. EIl PMDB tiene enorme importancia en el
Congreso y en la politica legislativa de los Estados y peso significativo en los
gobiernos estatales, pero desempefia un papel solamente secundario en las
disputadas presidenciales, reduciendo sensiblemente su peso en el sistema completo.

El PV evolucion6 poco, a pesar de que su candidata Marina Silva haya salido
fortalecida de la camparfa de 2010, no eligié un Unico gobernador senador y mantuvo
practicamente sin alteracién su participacion en la Camara de los Diputados, aunque
haya aumentado el 12% el nimero de diputados estatales.

El estudio muestra que el partido que se ha destacado como potencia partidaria
emergente es el PSB, sobrepasando al DEM en su peso relativo. EI PSB tuvo
desempefio mejor en las elecciones para gobernador y en los Legislativos nacional y
estatal. “Dependiendo del despliegue de las articulaciones para elecciones en los
proximos afos, es posible que el PSB obtenga ain mayor centralidad”, evalta Couto.
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Administracion publica
brasilena: ocho décadas de
transformacion

Administracion publica y politicas publicas

Marta Ferreira Santos Farah

a administracion publica, como area de formacién y como campo de

estudios, se constituyd teniendo como objetivo la preparacion de
funcionarios publicos, hace mas de un siglo en Estados Unidos. Al inicio, el énfasis
fue en la ciencia de la gestion, a partir de principios generales considerados validos
para cualquier organizacién, ya fuera pulblica o privada. La especificidad y la
complejidad del espacio publico solo empezaron a considerarse a partir de los afios
cincuenta, para, recientemente, abarcar las nuevas fronteras que incluyen
organizaciones no gubernamentales e instituciones privadas dirigidas a la inclusion de
los ciudadanos en el proceso de formulacion, implementacion y control de las politicas
publicas.

Partiendo de la evolucion del campo de estudios en administracién publica en
Estados Unidos, Marta Ferreira Santos Farah, coordinadora del curso de maestria y
doctorado en administracion publica y gobierno de FGV-EAESP, identifica las
particularidades y desafios en el desarrollo del campo de estudios de administracién
publica en Brasil.

Como ocurrié en Estados Unidos, la asignatura administracion publica en Brasil
tuvo su inicio asociado al objetivo de formar funcionarios para la administracion puablica
moderna, a partir de los afios treinta. Las acciones formaban parte del contexto de
reforma del Estado Nuevo, que tuvo como propésito establecer en el pais un servicio
gubernamental basado en el mérito y en la imparcialidad que contrarrestaria las
caracteristicas patrimonialistas presentes hasta ese momento.

Esa administracién moderna era parte de un proyecto mas amplio para el pais, un
proyecto nacional y de desarrollo, en el cual el Estado asumia un papel central.
Pueden considerarse los marcos iniciales de la constitucion de la administracion
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publica, en Brasil, la creaciéon de la Revista del Servicio Publico, en 1937 y la fundacién
del Departamento de Administracion del Sector Publico (DASP), en 1938.

Como un despliegue de este mismo proyecto, fue fundada, el 1944, en Rio de
Janeiro, la Fundacion Getulio Vargas (FGV). La presidencia de la Fundacion fue
asumida, no al azar, por el antiguo director del DASP, Luiz Simdes Lopes, marcando la
continuidad de perspectiva con relacion a la administracion publica.

En 1953, fue creada en el ambito de la FGV la Escuela Brasilefia de
Administracién Puablica (EBAP), la cual contdé desde su inicio con el soporte de
profesores norteamericanos. Esta alianza entre Brasil y Estados Unidos fue la base
para la creacién de cursos en universidades federales de otros Estados, como Bahia y
Rio Grande do Sul. De acuerdo con Farah, la asignatura Administracién Pudblica se
constituyo asi, en Brasil, a imagen y semejanza de la norteamericana, pero con una
especificidad: “[...] se trataba de un pais pobre, y, en la vision entonces hegemoénica,
atrasado, siendo prioritarias acciones para su desarrollo”. De esta manera, al lado del
paradigma que separaba administracion y politica, la formacion en administracion
publica incorporé en Brasil, en los afios de Juscelino Kubitschek, la orientacion para el
desarrollo.

La incorporacién del estudio de politicas publicas por parte de la Administracion
Puablica en Brasil ocurrié en la misma época en que tenia lugar en Estados Unidos, al
final de los aflos sesenta. Encabezada por EBAP, dicho cambio tuvo como énfasis
estudios sectoriales, con un enfoque que permitiera identificar objetivos de las
politicas, actores involucrados, proceso de decision y beneficiarios y caracterizar el
proceso de disputa en la agenda gubernamental.

Los estudios sobre politicas publicas, sin embargo, fueron incipientes, pues en
Brasil su desarrollo ocurri6 en la vigencia de un régimen autoritario. El contexto
también afectd las fuentes de financiacion del area. La Fundacién Ford, una de las
principales fuentes, redirigid6 sus recursos hacia el area de ciencias sociales.
Solamente a partir de los afios ochenta, en el contexto del proceso de
democratizacién, los asuntos relativos a las politicas publicas pasaron a incorporarse
en los estudios y en los cursos de administracion publica, con discusiones sobre
legitimidad, control, participacién, equidad y efectividad.

Diferente de Estados Unidos, en Brasil la formacion en administracion publica se
desarroll6 en instituciones dirigidas a la ensefianza de administraciéon de empresas,
enfatizando la “ciencia administrativa” como un nudcleo comun, que reintrodujo la
separacion entre gestion y politica, y diluydé la identidad de la formacion en
administracion publica.

Solamente en los afios noventa se empezaron a estudiar los desafios de las
politicas pos-democratizacién, no solamente a nivel federal, sino también local. Entre
1998 y 2008, el niumero de trabajos inscritos en el area tematica de administracién
publica en los encuentros de administracion aumentd mas del 300%,
aproximadamente el doble del verificado para el conjunto del area..

La administracién publica como un campo disciplinario, que abarca ciencia politica,
administracion, economia, sociologia y psicologia social, que incluye el estudio de
politicas publicas, todavia esta por desarrollarse, segun Farah. Los nuevos cursos que
surgen el Brasil, de graduacién y de posgrado, ya consideran esa interconexiéon de
asignaturas, incorporan el eje de las politicas publicas y se preocupan en garantizar la
preservacion de la identidad del area, que supone el reconocimiento de la articulacion
entre administracion y politica.

Converse con la autora: marta.farah@fgv.br
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Avance en los mecanismos
de control de la
administracion publica

en los gobiernos FHC y Lula

Tres agendas, sus resultados y un desafio:
balance reciente de la administracion publica
federal brasilefna

Fernando Luiz Abrucio

a redemocratizacion de Brasil trajo presiones — e iniciativas — para mejorar

tanto la gestion como el control publico. Fernando Luiz Abrcio, profesor

de gestién y administracion publica de FGV-EAESP, identificé los avances

y desafios de la administracion publica federal considerando los gobiernos

Fernando Henrique Cardoso (FHC) y Lula. Se evaluaron tres aspectos:
primero, la calidad de la gestién publica, a partir del establecimiento de mecanismos
que puedan medir resultados; segundo, la coordinacion federal de las politicas y
acciones de los Estados y municipios; y tercero, los mecanismos que permiten que la
sociedad monitoree y controle la administracion gubernamental.

Al analizar estos tres aspectos, Abrucio llegé a la conclusién de que hubo un
sensible avance. Sin embargo, las iniciativas se condicionaron a las prioridades del
gobernante del momento. FHC prioriz6 modificaciones y mejoras en la gestién
economica del Estado, en la introduccion de mecanismos de evaluacién de politicas,
ademas de dar inicio a un proceso de planificacion de las politicas sociales en el
campo federativo. En el periodo Lula, la prioridad se dirigié a innovaciones en los
campos del combate a la desigualdad, de la participacién social y de la transparencia y
control del poder publico.

Con relacion al primer punto, los cambios se concentraron en las politicas sociales,
en sus mecanismos de coordinacion federativa, de monitoreo de resultados y de
garantia de derechos para los mas pobres, teniendo menos éxito en el proceso de
mejora de la provision de los servicios de masa. Con relacion al segundo punto, el
aumento
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tanto de la transparencia como del control sobre el gobierno federal ha obligado al
Estado a hacerse mas responsable de la rendicién de cuentas, aunque ello, a veces,
destaque las imperfecciones politico-administrativas del gobierno Lula.

En ambos periodos hubo una mejora continua del proceso de profesionalizacién de
las carreras de Estado, algo que se amplié cuantitativamente en el gobierno Lula, a
pesar de todavia no incluir algunas éareas dominadas por el perfil fisiolégico y
patrimonial.

La realidad politico-administrativa a nivel subnacional también sufrié alteraciones
positivas. Primero, con el avance en el control financiero, particularmente de los
Estados, que culminé con la Ley de Responsabilidad Fiscal, durante el gobierno FHC.
La implementacion del SUS fue otro marco. En el area de educacidn, iniciativas de
coordinacién iniciadas en el gobierno FHC se perfeccionaron durante la gestién Lula,
con la creacién del IDEB para evaluar y monitorear estandares nacionales de
desempefio educativo, el establecimiento de un valor minimo nacional del magisterio
(para minimizar diferencias salariales entre Estados tas desiguales) y la formulacion
del Plan de Acciones Articuladas (PAR), que vincula la transferencia de fondos a la
elaboracién de una planificacién estratégica local.

En el area de desarrollo social, la implementacion del programa “Bolsa Familia”
(Auxilio Familia) permitié la redistribucion de renta y la articulacion con las politicas de
salud y educacion a nivel local, pues la familia beneficiaria solo recibe la transferencia
en caso de que cumpla condiciones vinculadas a estas dos esferas. Como “Bolsa
Familia” entrega recursos directamente a la poblacién, por medio de una tarjeta
electronica, termin6 debilitando las relaciones locales clientelistas. Otra accion del
gobierno Lula fue el PNAGE, programa que trat6 de diagnosticar la situaciéon de las
maquinas de administracion estatales en conjunto con éstas y transferirles recursos
para la mejora de su gestion.

Tuvieron lugar transformaciones de gestion originadas en los propios Estados,
especialmente en aquellos con emprendedores de politicas de gestion muy activos y
con autonomia y poder de decision. A pesar de dichos avances, los gobiernos por
debajo del nivel federal, principalmente los municipios y Estados menos desarrollados,
todavia necesitan enfrentar una amplia lista de desafios en los campos de la gestién y
control.

Hubo avances también en el tercer aspecto analizado, con la creciente importancia,
por ejemplo, del Ministerio Publico Federal, del Tribunal de Cuentas de la Unién (TCU)
y de la Contraloria General de la Unién (CGU). Todavia falta una mejor coordinacién
entre los instrumentos de control, y dicho proceso evolucion6é en menor medida en los
Estados y municipios.

Al prestar atencion al periodo, especialmente a los dos mandatos de Lula, es
posible afirmar que el control avanz6 mas que la gestién. Por un lado, mejor control
significa mas capacidad de identificar desviaciones. Por otro, gestion menos calificada,
en especial en las areas que no componian el centro de las preferencias del gobierno
del PT (como Transportes), facilitaba la ocurrencia de desobediencias administrativas y
actos de corrupcion.

“El desafio menos enfrentado se refiere a la relacion entre politica y
administracion”, afirma Abrucio. Estudios recientes sobre Brasil demuestran la
necesidad y la importancia de criterios politicos en el proceso de nombramiento y
definicion de los cargos de alto nivel. Si el Ejecutivo federal estableciera limites
institucionales mas claros para el cupo del alto nivel, los propios partidos serian
obligados a profesionalizar sus indicados. “Es necesario no solo mejorar la calidad de
las indicaciones a los cargos publicos, sino, principalmente, convencer a los politicos
de que la mejora de la calidad de las politicas publicas bajo criterios de la meritocracia
puede ser el gran instrumento de respuesta a los electores”, argumenta el investigador.

Converse con el autor: fernando.abrucio@fgv.br
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El desafio de las grandes
areas metropolitanas

Gobierno metropolitano en las Américas

Peter Spink, Robert H. Wilson y Peter M. Ward

randes areas metropolitanas se estan volviendo comunes en el

paisaje urbano de las Américas. Abarcan poblaciones cada vez
mayores, que varian entre 500.000 y 20 millones de personas y se extienden por
diferentes municipios, Estados y, a veces, incluso paises. De esa forma, surge una
pregunta importante: ¢Qué formas, iniciativas y estructuras de gobierno se encargan
de los desafios de la vida colectiva en esas grandes y complejas regiones?

Los profesores Peter Spink, de FGV-EAESP y Robert H. Wilson y Peter M. Ward,
de la universidad de Texas, examinaron las soluciones que se estan implementando
en los seis paises de régimen federal (con tres niveles de gobierno: federal, estatal o
provincial y local) de las Américas: Argentina, Brasil, Canada, México, Estados Unidos
y Venezuela.

Con base en el estudio, concluyeron que la solucion no esta en la creaciéon de un
nuevo nivel de gobierno, instituido de arriba hacia abajo. “En realidad, solamente
cuando la autonomia municipal esta garantizada y es genuina, hay mas espacio para
la construccibn mas colaborativa de estructuras de gobierno metropolitano”, afirman
los investigadores. “Es decir, ese proceso debe realizarse de abajo hacia arriba y
viabilizado, muchas veces, con la aprobacion y apoyo del gobierno de orden superior,
en general, del estado o provincia”, completan.

Spink, Wilson y Ward verificaron que disposiciones ideales estan lejos de suceder. La
mayoria de las estructuras metropolitanas que encontraron sigue una arquitectura
"paraguas" con fuerte centralizacién, en la cual estados y provincias ejercen su poder
autorizado constitucionalmente sobre las municipalidades. En tesis, parece un sistema
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eficiente, pues un comando central tiende a proporcionar mejor organizacion y
planificacién. Sin embargo, al analizar la realidad de los seis paises, los investigadores
constataron que ese enfoque llevd a una situacion nada positiva, en la cual los asuntos
metropolitanos se tratan de forma ineficaz y de manera poco equitativa en términos de
inclusién social y econémica.

Cuando los poderes del gobierno local son débiles, se verifica que la colaboracién
metropolitana tiene menos posibilidad de surgir. El problema es que, incluso en paises
en que municipios tienen determinada fuerza politica, como en Brasil, hay poca
flexibilidad para mejorar su capacidad fiscal, por medio de la creacién de nuevas
dimensiones de recaudacion de tributos o de la reformulacion de los términos de
distribucion de ingresos.

En ese escenario, los municipios mas ricos terminan contando con mayor base
fiscal, mayor capacidad local para invertir y tienen poca predisposicion a colaborar con
los mas pobres que estan en el entorno. Por el contrario, la diferencia entre las
condiciones financieras suele resultar en una estrategia de tipo “empobrezca a su
vecino”, por la cual un municipio se involucra en juegos fiscales, tal como la oferta de
incentivos comerciales desleales para atraer negocios a su territorio.

Ademas, parece que existen pocos incentivos para la promocién de redistribucion
metropolitana de recursos en favor de los gobiernos locales menos privilegiados. Los
pocos intentos de redistribucion o de creacion de fondos comunes para determinados
aspectos del desarrollo metropolitano en general fallan debido a la falta de confianza y
a la ruptura en la colaboracion entre los actores constituyentes. “Es bien posible que
cualquier accién en el sentido de politicas de redistribucion exija apoyo de los
gobiernos regional y federal”, afirman los autores.

Raramente los investigadores encontraron servicios fundamentales, tales como
vivienda, salud, desarrollo econémico y seguridad publica ofrecidos por intermedio de
iniciativas metropolitanas. En Brasil, por ejemplo, la coordinacién subregional de la
regiobn metropolitana de S&o Paulo tiene su enfoque en municipios, en vez de serlo
sobre lineas demogréaficas o territoriales.

La gran mayoria de las experiencias metropolitanas esta teniendo lugar en las
areas de infraestructura, como transporte, trafico, agua, residuos sélidos, uso de la
tierra y algin control ambiental. Normalmente, son iniciativas que dependen de la
voluntad y de la disposicion de los gobiernos en colaborar y cuentan, esencialmente,
con la habilidad interpersonal de los gobernantes. Menos comunes son los
reordenamientos organizacionales para modificar recursos y autoridad de las unidades
gubernamentales y es alin mas rara la creacién de un nuevo espacio institucional de
gobierno. Segun los autores del estudio, el resultado es una politica asimétrica y una
distribucion desigual de recursos.

Fue posible observar también poca participacion de los ciudadanos, pues muchas
de las iniciativas estan en areas que no captan la atencién del puablico. Eso ocurre
porgue los acuerdos interlocales tienden a ser bastante técnicos y no son visibles para
la sociedad. Incluso en los casos de uso mas amplio de infraestructura metropolitana,
como transporte publico, las deliberaciones y soluciones de conflictos ocurren
generalmente en los enclaves técnicos de los procesos de planificacién, con
participacion muy restringida de actores no gubernamentales. “El equilibrio entre
eficiencia técnica y comprometimiento del ciudadano muchas veces favorece el
primero y reduce la oportunidad de generar legitimidad politica”, afirman los
investigadores.

Converse con el autor: peter.spink@fgv.br
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El Tribunal de Cuentas de la
Union (TCU) y el control de
la corrupcion

Ethos organizacional y control de la corrupcion:
el TCU bajo una 6ptica organizacional

Marco Antonio Carvalho Teixeira y Mario Aquino Alves

| Tribunal de Cuentas de la Union (TCU) surgié en 1891, con la

Proclamacién de la Republica, para ejercer el control financiero sobre
las cuentas del gobierno. Sin embargo, hasta la Constitucion de 1988, tenia poco
poder, pues todos sus ministros eran nombrados por el Ejecutivo, aunque fuera con la
necesidad de aprobacion del Legislativo. Recién con la redemocratizacion del pais el
TCU pudo desarrollar efectivamente estrategias de control de la corrupcién.

Sin embargo, ¢La forma como el TCU se organiza es adecuada para ejercer su
funcién de evitar el uso inadecuado del dinero publico? Un estudio de los profesores
Marco Antonio Carvalho Teixeira y Mario Aquino Alves, del Departamento de Gestion
Publica de FGV-EAESP, trata de responder esa pregunta.

Se verificé que el TCU ha obtenido mas autonomia para ejercer su papel, pero
todavia existen varios aspectos que necesitan ser mejorados. El Ejecutivo perdio el
monopolio del reclutamiento, pasando a hominar solamente un tercio de los ministros,
mientras el Legislativo es responsable por la nominaciéon de los otros dos tercios,
manteniendo la aprobacion de todos ellos por los parlamentarios.

El Presidente de la Republica no puede elegir libremente a todos los ministros del
Tribunal de Cuentas a voluntad. Por cada tres miembros, uno debe ser escogido entre
los auditores de carrera del propio TCU vy el otro entre representantes del Ministerio
Pudblico de Cuentas. “Dicho cambio contribuyé para minimizar dirigismos
gubernamentales en las decisiones del TCU, pero, aun asi, el actual criterio no parece
ser suficiente, pues el 80% de los ministros todavia son elegidos casi exclusivamente
en funcién de negociaciones politicas”, afirman Teixeira y Alves.
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A pesar de la eleccion no técnica de la mayor parte de su cumbre, en términos de

atribuciones y acciones, el TCU se ha mostrado independiente de todos los poderes
del Estado. El hecho de haberse definido en la Constitucion como érgano de apoyo no
significo, en la préctica, la creacion de un vinculo de dependencia, pero terminé
teniendo el efecto positivo de hacer que la institucién asumiera el deber de prestar
informaciones y tener una relacién colaborativa con el Congreso Nacional y la
sociedad.
El estudio constaté que el TCU ha logrado desempefiar un papel primordial en el
control de la corrupcioén, principalmente en la fiscalizacién de grandes obras. Ademas,
el d6rgano ha sido un importante instrumento para promover acciones de
responsabilidad de aquellos que provocaron dafios al erario publico.

De todas las 566 fiscalizaciones y auditorias realizadas por el TCU en el 2008, el
68% se realizaron por iniciativa del propio Tribunal, mientras que el 32% lo fueron por
solicitud del Congreso. Para los investigadores, esa distribucion destaca, por un lado,
que el TCU es una organizacién que tiene autonomia y, por otro, que existe un espacio
razonable por ocupar por parte del parlamento brasilefio, en el sentido de solicitar
acciones de control sobre la gestion financiera del gobierno federal.

Se destacé también en el estudio la creacion de diferentes instrumentos de dialogo
directo con los ciudadanos y las organizaciones sociales. Desde su creacién, el 2004,
el Servicio de Proteccién a la Poblacién del TCU es el principal instrumento para eso.
El acceso puede realizarse por teléfono (0800), por formulario electrénico o por
correo. Todos los reclamos reciben un informe sobre el procedimiento adoptado o el
resultado de investigaciones. De esa forma, el Servicio de Proteccion a la Poblacion ha
funcionado como espacio de captacién de denuncias de irregularidades, formuladas
por ciudadanos individualmente o por organizaciones de la sociedad civil.

Dentro de ese tema, el TCU paso a ofrecer un conjunto de informaciones de interés
publico como, por ejemplo: la publicacion del registro de responsables con cuentas
consideradas irregulares, la lista de personas inhabilitadas para la funcion publica y la
lista de participantes en licitaciones sin idoneidad.

La lista de personas responsables con cuentas consideradas irregulares le ofrece
subsidio a los tribunales electorales en la impugnacién de candidatos o en el
juzgamiento de procesos de casacién de mandatos, que demuestra, segun el estudio,
una buena articulacién entre el érgano y la institucion encargada de organizar el
proceso electoral en Brasil. La lista de personas inhabilitadas para la funcién puablica,
por su parte, impide que estas personas sean contratadas nuevamente por 6rganos
publicos. “Dicha informacién es importantisima, en la medida que puede generar
responsabilidad en quien no la cumpla”, argumentaron los autores del estudio.
Finalmente la lista de licitantes sin idoneidad es un instrumento para proteger los
diversos niveles de gobierno de una relacion contractual con empresas que ya le
hayan provocado dafios al erario publico.

Teixeira y Alves destacan que, a pesar de la posicién de fiscales de ejecucion
presupuestaria y financiera de los Poderes del Estado, los tribunales de cuentas
también deberian ser fiscalizados por algun 6rgano externo. Desde abril de 2007 esta
en tramite en el Congreso Nacional una propuesta de enmienda constitucional que
crea el Consejo Nacional de los Tribunales de Cuentas, con la funcion de controlar las
actividades de los directivos y demas funcionarios de los TCs. “La posibilidad de
creacion de dicho 6rgano es bienvenida, pues, al fin y al cabo, los controladores
también necesitan ser controlados”, concluyen los investigadores.

Converse con el autor: marco.teixeira@fgv.br
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Por un Estado con
NOCOoSs funcionarios
oUublicos y alta carga
tributaria

¢ Es el Estado capaz de autorreformarse?

Luiz Carlos Bresser-Pereira

n Estado con alta carga tributaria, pero con pocos funcionarios publicos

altamente calificados. Ese es el modelo de gobierno defendido por el

economista Luiz Carlos Bresser-Pereira, profesor titular de FGV-

EAESP. En el ensayo “¢Es el Estado capaz de autorreformarse?”,
publicado en la revista académica Desigualdade & Diversidade, Bresser-Pereira
argumenta que, para que el Estado sea eficiente, ese pequefio grupo de funcionarios
publicos debe ser responsable por recaudar gran cantidad de dinero y delegar la
gestibn de los servicios basicos y gratuitos, como salud y educacién, en
organizaciones sociales no estatales — en su visién, capaces de invertir los recursos
generados por la recaudacion de impuestos por costos mas bajos.

El autor afirma que diversos paises ya han hecho lo que denomina “reforma de
gestion”, empezando por Inglaterra, en 1987. En Brasil, ese proceso comenzo en
1995, con el Plan Director de Reforma del Estado. “Mas temprano o mas tarde, todos
tendran que hacerla”, afirmé. “En Brasil, empezamos la reforma temprano y esta yendo
bien, porque gano el corazén y la mente de los administradores publicos”.

El autor pondera que, en el capitalismo, los paises compiten de manera que, si no
son eficientes en la gestidn gubernamental, no creceran y perderan la disputa. Ocurre
qgue, a lo largo de la historia del sistema capitalista, el Estado aumenté mucho de
tamafio. Si en la época del Absolutismo el Estado representaba aproximadamente el
7% del PBI en Europa Occidental, actualmente responde por aproximadamente el
42%. Es decir, es seis veces mayor. En algunos paises, incluso mas. En Francia, por
ejemplo, esa participacion llega al 50% del PBI.
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Cuando la proporcion de la recaudacion y de los gastos publicos en la economia
era pequefa, la tasa de crecimiento de los paises no dependia casi nada de la
eficiencia del sector publico y si de la competitividad de las empresas privadas.
Actualmente, calcula el economista, suponiendo que la expectativa de crecimiento de
Francia sea del 2%, si la productividad de la gestidon publica no aumenta, el sector
privado tendra que crecer el 4% para compensar eso. “Por ello, el problema de cada
pais es saber si empieza la reforma de su Estado antes o después, si la hace mas
rapido o mas despacio, si la hace bien o no”, indica Bresser-Pereira.

El economista cree que el Estado debe ser grande, pues, cuando representaba una
pequefia parte del PBI, su objetivo era defender la oligarquia dominante, con el dinero
gue recaudaba de la poblacién en su conjunto. En el siglo XIX (en Brasil, en 1937,
durante el gobierno Getulio Vargas), empezé a ganar espacio lo que Bresser-Pereira
denomina “Estado Social”, que pas6 a tener como mision aumentar la calidad de vida
de la poblacion y reducir las desigualdades inherentes al sistema capitalista. “El
capitalismo es un sistema econémico bastante eficiente, pero ciego a la justicia y a la
estabilidad, tiende a concentrar la renta en las manos de los mas poderosos, de los
mas astutos, de los mas ladrones, de los mas inteligentes, aquellos que sean algo
‘més™, afirma.

Con un sistema de servicios publicos gratuitos de educacion, de salud, de
asistencia social, se imaginaba que la calidad de vida podria ser substancialmente
mejorada, por un costo relativamente bajo. Eso se comprueba en la préactica,
argumenta el autor, por ejemplo, cuando se toma el caso de los servicios de salud que
existen actualmente en el mundo desarrollado. Europa adoptdé un sistema de salud
publico universal, con costo aproximado del 9% del PBI. En Estados Unidos, que opto
por un servicio privado, ese porcentaje es el 16% y es necesario considerar también el
hecho que 40 millones de norteamericanos todavia no tienen atencién médica
garantizada. “Incluso sin reforma de gestion, el consumo colectivo es mas eficiente que
el consumo privado”, argumenta Bresser-Pereira.

Para él, la idea de la reforma de gestién fue mal comprendida, tanto por la derecha
como por la izquierda, pues ambas entendieron que su objetivo era reducir el Estado al
minimo. “No era eso, el objetivo de la reforma era legitimar el Estado Social, un Estado
grande con una carga tributaria elevada y que privilegia fundamentalmente a los
pobres”, afirma.

De acuerdo con el modelo de gestién, el aparato estatal debe estar formado por un
grupo de politicos elegidos y por un grupo de funcionarios publicos bien remunerados.
“Yo no aceptaria a nadie que no tuviera curso de graduacion, reclutado dentro de la
elite de la inteligencia existente en el pais”, afirma. Las organizaciones sociales, a su
vez, pasan a prestar los servicios universales con financiacion publica y deben ser
fuertemente controladas por el Estado por medio de contratos de gestion y de
mecanismaos para evaluar los resultados de la misma.

Cuando el autor form6 parte del gobierno, en 1995, verific6 que los funcionarios
publicos de nivel inferior recibian tres veces mas que profesionales con puestos
semejantes en el sector privado, mientras la alta administracion publica recibia,
comparativamente, aproximadamente el 40% menos. “Luché por el aumento de los
salarios publicos de nivel elevado y logré algo, pero, al fin y al cabo, siempre existira
mucho debate. Las organizaciones sociales, por ejemplo, todavia provocaran mucha
discusion, pero no tengo dudas que en salud y, en educacion, son una forma
administrativa mucho mas eficiente y deben adoptarse”.

Converse con el autor: luiz.bresser@fgv.br
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Un indice para medir la
corrupcion en los municipios
brasilenos
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Midiendo la corrupcion: ¢Qué aprendimos?

Ciro Biderman, Marcos Felipe Mendes Lopes, George Avelino y Mario Aquino Alves

| articulo “Midiendo la corrupcién: ¢Qué aprendimos?”, de George

Avelino, Ciro Biderman, Mario Aquino Alves y Marcos Felipe Mendes

Lopes, revisa las evaluaciones propuestas en estudios cientificos sobre
el tema y propone, como alternativa a los indices de percepcién de corrupcion, un
indice basado en datos objetivos de informes de auditoria. Los autores sugieren que el
indice propuesto es una herramienta para analizar municipios en Brasil, relativamente
facil de computar.

Debido a su importancia y a su impacto sobre la economia, el comportamiento de
los agentes involucrados en practicas de corrupcién es tema recurrente en
investigaciones. Estos estudios estan basados en diferentes modelos tedricos y
empiricos. Aunque los

iyl ANUARIO DE ESTUDIOS 2011 - 2012




ADMINISTRACION PUBLICA

trabajos hayan evolucionado bastante en las Ultimas cuatro décadas, todavia no existe
consenso de como manejar el fenémeno de la corrupcion. Los diversos enfoques, con
diferentes conclusiones teéricas, originaron debates y enfoques empiricos distintos.

Los autores destacan los avances de las propuestas de metodologias para medir la
el fenémeno de la corrupcion. Citan el indice de Percepciéon de Corrupcion, creado por
la organizacion no gubernamental Transparencia Internacional en 1995 y el indice de
Control de Corrupcion, indicador que forma parte de los indices de Gobierno Globales,
del Banco Mundial, en 1996.

Esas medidas generaron estudios empiricos que trataron la relacion entre
caracteristicas estructurales e institucionales de un pais y corrupcién. Viabilizaron
también trabajos que investigaron cémo la corrupcion afecta el crecimiento econémico,
la productividad de inversiones publicas, el nivel de inversiones extranjeras directas, la
composicion de los gastos publicos o el nivel de informalidad en la economia. Una de
las ventajas de los indices de percepcion es la posibilidad de aumentar la muestra,
permitiendo comparar paises. Otro punto positivo es poder incorporar varios
indicadores, reduciendo errores de medida y de interpretacion de indicadores
individuales.

Sin embargo, hay limitaciones cuando se utilizan los indices de percepcién para
saber las causas de la corrupcion. Existen interpretaciones que distorsionan la
percepcion, tales como los niveles de participacion social, de transparencia y el nivel
educativo de las personas que responden a la encuesta. Otra limitacién de estos
indices se refiere a la constatacion de que agregar opiniones individuales sobre
corrupcion puede generar un indice de corrupcion no consistente. Por ejemplo, un pais
que presenta un buen desempefio, probablemente, resultara en mejor percepcion
general de este pais por sus hombres de negocios independientemente del nivel de
corrupcion de esa nacion..

Por otro lado, el articulo destaca proyectos que pasaron a utilizar medidas objetivas
para investigar corrupcién, a partir de analisis especificos o de informes de control
interno. Existen también estudios objetivos basados en experimentos de campo.
Desde el punto de vista de los autores, el programa de fiscalizacion aleatoria de la
Contraloria General de la Unién ofrece una oportunidad Unica para una politica publica
en Brasil que construya un indicador objetivo.

El articulo no presenta indicadores nuevos para medir la corrupcién, pero los
autores creen que su propuesta contribuye para la discusién. Segun ellos: “Los
indicadores aqui propuestos permiten crear un indice para ordenar municipios
brasilefios (fiscalizados) en términos de corrupcién. La forma con la cual construimos
la base de datos permite que podamos ir mas alla de los indices y revelar mas
dimensiones de ese fenomeno que puede ser una de las razones para nuestro atraso
con relacién a los paises desarrollados”.

Converse con el autor: ciro.biderman@fgv.br

2011 - 2012 ANUARIO DE ESTUDIOS [WX;




_ POLITICAS PUBLICAS

ADMINISTRACION PUBLICA

124

Como Brasil logro
atender las demandas
del mercado financiero
y de la sociedad

Democracia, arenas de decision y politica
econdmica en el gobierno Lula

Maria Rita Loureiro, Fabio Pereira dos Santos y Alexandre de Avila Gomide

os Estados que han pasado por procesos recientes de democratizacion

enfrentan actualmente un dilema. Por un lado, el modelo de integracion

internacional impone la necesidad de generar confianza y credibilidad para
los mercados financieros en relacion a la capacidad de solvencia gubernamental, vy,
por lo tanto, restricciones fiscales. Por el otro lado, mayor libertad de expresion de las
demandas populares por politicas redistributivas empujan a los gobernantes en otra
direccion. Al definir sus rumbos, los gobiernos necesitan tomar en cuenta las
exigencias del mercado y las demandas mas amplias de la sociedad.

La investigadora Maria Rita Loureiro, del area de administracion publica y gobierno
de FGV-EAESP, realiz6 un analisis de dicho tema con base en la experiencia
brasilefia. Loureiro traté de distanciarse de los estudios econdmicos tradicionales,
especialmente en el area de finanzas publicas, que muchas veces suponen que la
l6gica democratica presenta obstaculos o constrefiimientos a la “racionalidad
econémica” y a las iniciativas de ajuste fiscal. “Por el contrario, argumentamos que la
democracia permite mejorar la calidad de las politicas publicas, convirtiéndolas en mas
representativas y cercanas a las demandas sociales y aumentando, de esa manera, la
probabilidad de la eficacia de su implementacion”, afirma la investigadora.

Recurriendo a la historia brasilefia de las Ultimas décadas, la investigadora enfatiza
gue bajo el régimen democréatico se obtuvo la planificacién de las cuentas publicas
legadas en profundo desorden por la dictadura militar. En los afios ochenta y noventa,
se
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realizaron reformas institucionales destinadas a la planificacion de las cuentas
publicas, de modo general exitosas, como la unificacion de los presupuestos, la
creacion de la Secretaria del Tesoro Nacional, la estabilizacion monetaria y la
reestructuracion del sistema bancario publico y privado. A partir de 1999, se establecio
una politica de generacion de superavits primarios que ha servido de garantia de
solvencia para el mercado, también consolidando, con la Ley de Responsabilidad
Fiscal, medidas mas severas de control de los gastos y del endeudamiento publico,
particularmente para los gobiernos subnacionales.

En el primer gobierno Lula, la politica macroeconémica se caracterizé por su
continuidad en relacion a la orientacion predominante en el gobierno FHC y la politica
fiscal, en particular, se destacd por la intensificacién del nivel del superavit primario y
por propuestas de déficit nominal cero. Sin embargo, el segundo gobierno presenté
cambios, con el lanzamiento del Programa de Aceleracién del Crecimiento (PAC), la
expansion del sistema de crédito consignado para bienes de consumo, la ampliacion
de los programas de transferencia de renta, la concesion de aumentos reales del
salario minimo, ademas de nuevas contrataciones y aumentos de sueldos para los
funcionarios publicos. Dichos cambios indican que la politica fiscal dej6 de ser
solamente un instrumento de garantia de solvencia para los acreedores (credibilidad
financiera) y adquiri6 también el papel de instrumento de politica de crecimiento
econdmico y de mejora de la distribucion de renta.

Dicho cambio tuvo lugar cuando el gobierno ya habia conseguido probar a los
inversionistas que cumpliria las promesas realizadas durante la campafa de 2002.
Mientras el Banco Central se mantuvo firme en la conduccién de la politica monetaria,
el gobierno se abrié a negociaciones democraticas en relacion a las politicas fiscales.
Logré desafiar la vision convencional no solo al afirmar que “es posible tener una
aceleracion del crecimiento manteniendo la inflacion bajo control”, sino también al
invertir en la practica la siguiente férmula: en vez de un extremo ajuste fiscal ser la
condicién para el crecimiento, éste es el que fortalece el equilibrio fiscal. EI mayor
crecimiento, con aumento de los ingresos publicos, permiti®6 mantener la agenda de
superavits primarios necesarios para la reduccion progresiva de la relacién deuda/PBI
y el mantenimiento de la credibilidad en el mercado financiero. Ello también gener6
recursos para un relativo aumento de las inversiones publicas, sin necesidad de
reduccion de gastos corrientes (en personal, programas sociales, como “Bolsa Familia”
y seguridad social).

“El gobierno transformé las politicas sociales en politicas econémicas”, evalGa
Loureiro. La expansién del consumo permiti6 ampliar la produccion y generar
crecimiento econémico. Para la investigadora, quedd probado que el bienestar de los
pobres no es solamente un problema para la caridad privada o para los programas
asistenciales que reciben fondos residuales del presupuesto publico. Ese bienestar se
transforma en fuente decisiva de crecimiento econémico.

Sin embargo, la tendencia de cambio en la agenda fiscal llega hasta el limite en
gue no amenace el interés de los grupos ‘rentistas”, pues permanece alli la
dependencia estructural del Estado con relacion al sector financiero para el
financiamiento de la deuda publica interna a cortisimo plazo. En la composicién de
esos intereses estan incluidos incluso fondos de pensién de importantes segmentos
sindicalizados de la clase laboral brasilefia, como los bancarios y los petroleros, que
son base de sustento del propio Partido de los Trabajadores.

De esa forma, las politicas sociales y de desarrollo econémico solo avanzan hasta
la frontera en que no contrarian la credibilidad exigida por el mercado financiero. A
pesar de ese limite, no dejan de ser un diferencial en la configuracién politica y
econdémica del pais en la Gltima década.

Converse con la autora: maria.loureiro@fgv.br
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La inclusion social mas alla de
las teorias tradicionales

Alternative banking and social inclusion

Kurt E. von Mettenheim y Olivier Butzbach

n julio del 2011, un seminario internacional patrocinado por el Centro de

Bellagio de Fundacién Rockfeller reunié profesores de escuelas

asociadas a la FGV-EAESP en el Global Public Policy Network (Red de

Politicas Publicas Globales) y también miembros de instituciones

internacionales como el Banco Mundial y representantes de
asociaciones internacionales de bancos de ahorro y bancos cooperativos. Discutieron
como los bancos alternativos en paises desarrollados y en desarrollo, después de
haber realizado ventajas competitivas durante los ultimos afios, pueden también servir
para la implementacion de politicas alternativas de inclusién bancaria. El evento lanzo
una nueva red de escuelas de politicas publicas y asociaciones de bancos alternativos
gue tiene como objetivo promover la adopcién de Core Principles for Alternative
Banking and Social inclusion (Principios Basicos para Bancos Alternativos e Inclusién
Social). Estos principios y la propia red se inspiran en los principios de Bellagio de
sostenibilidad, que resulté de un seminario semejante de los afios ochenta y que tanto
influyd en los debates internacionales sobre el medio ambiente.

Kurt Mettenheim y Olivier Butzbach también recibieron una beca de estudios como
investigadores residentes en el Centro de la Fundacién Rockefeller para inaugurar
nuevas investigaciones y promover esta nueva pauta de politicas globales sobre
bancos alternativos e inclusion social. “Alternative banking and social inclusion”
presenta un relato de este evento inaugural. Los autores destacan sus nuevos estudios
sobre teoria bancaria alternativa, sobre las ventajas competitivas, bancos alternativos y
en relacién al papel contraciclico de estas instituciones. Estos trabajos llaman la
atencién, principalmente, sobre las experiencias recientes en Brasil y otros paises
emergentes con nuevas politicas destinadas a acelerar la inclusion financiera a través
de bancos publicos y alternativos. De esta manera, apuntan que, después que el
Banco Central de Brasil conquisté la estabilidad monetaria durante los afios noventa,
nuevas politicas en el pais apostaron a la mejora de la competitividad de sus bancos
publicos y a politicas dirigidas a la “bancarizacion” de los ciudadanos. Con los
programas de transferencia de renta y otras politicas sociales, las entidades publicas
alcanzaron mayor éxito que los bancos privados en la tarea de inclusion financiera. Las
concepciones de ciudadania y justicia social se han revelado esenciales para ello.

Se trata de un cambio profundo con relacién a las estrategias tradicionales. Las
teorias que enfatizan el rigor fiscal de los gobiernos se hicieron hegemaénicas a partir
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de los afios 70. Segun los que defienden la austeridad fiscal, las politicas sociales
presionarian las cuentas publicas y terminan perjudicando la economia pues el
aumento de los gastos resulta en aumento de impuestos. Sin embargo, esas teorias ya
no se ajustan a la realidad. Son antiguos conceptos que no captan los avances de la
economia monetaria ocurridos en la década del noventa, asi como del nuevo papel de
las autoridades monetarias a partir de los afios 2000. La Tecnologia de la Informacion,
que esta en el centro de la modernizacion de los bancos, nuevos marcos reguladores,
ademas de una mayor supervision de los bancos y de los mercados, crearon
condiciones para lo que los autores denominan como camino financiero para avances
sociales. “Los nuevos instrumentos para el cambio estan, por lo tanto, a mano”,
afirman.

Mientras las economias desarrolladas actualmente luchan para salir de la crisis, la
situacién de muchos paises emergentes y en desarrollo es diferente. En Brasil, frente a
los avances proporcionados por la Tecnologia de la Informacidn, las politicas publicas
implementadas a partir de conceptos de ciudadania y de justicia social se mostraron
eficientes, incluso mas de lo que se esperaba de la actuacién de las organizaciones no
gubernamentales, de la competitividad de los bancos privados o de las instituciones
dirigidas al microcrédito.

Incluso con un proceso de liberalizacion financiera en la década del noventa, los
grandes bancos publicos continuaron teniendo peso significativo en los paises
emergentes. Estas instituciones se han modernizado y son agentes fundamentales
para la financiacion, crédito y politicas publicas. Durante la crisis financiera global de
2008, fue su modernizacién y la capitalizacién durante los afios 2000 que permitieron
la adopcién de politicas anticiclicas. Los autores sugieren que es necesario profundizar
las investigaciones de esas “anomalias” y las teorias tradicionales.

El estudio de Kurt Von Mettenheim y de Olivier Butzbach se concentra en una
dimension de esas “anomalias”™. La forma como bancos publicos ofrecen nuevos
canales para las politicas sociales basadas en conceptos de ciudadania y justicia
social. Investigan los resultados de un estudio de caso sobre la actuacion de la Caixa
Econdmica Federal en Guaianazes, barrio de la periferia de Sdo Paulo marcado por la
pobreza.

A partir de datos del Banco Central, informaciones de la sucursal de la Caixa en la
region y de entrevistas con enfoque en los productos y servicios bancarios mas
eficaces en el barrio, los autores destacan algunos hallazgos. Primero, la entidad
consigue combinar, en gran escala, politicas publicas de gobierno y la concepcion de
ciudadania. Su red de sucursales, la cuarta mayor del pais, es esencial para el
proceso de inclusién financiera y social, alcanzando el amplio interior de Brasil y
afectando areas urbanas pobres ignoradas, en gran parte, por los bancos privados. En
segundo lugar, el doble papel de agente de politica social y de banco de ahorro le
proporciona ventajas competitivas, ademas de su fuerza politica y de sus recursos. Por
ultimo, las directivas de la Caixa son de transformar “Bolsas Familias” en cuentas
bancarias simplificadas y/o cuentas de ahorro.

La experiencia brasilefia es un camino diferente para la inclusién financiera, que
incluye politicas de renta minima, ciudadania, politica social y los bancos de ahorro.
Después del aumento de la desigualdad y de la pobreza los afios noventa y de los
problemas de la economia internacional después del 2008, para los autores se trata de
una experiencia “back to the future of social banking” que puede contribuir para los
debates acerca de qué hacer frente a la actual crisis financiera global.
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Anatomia de un desastre
ecologico

On the heuristic of the analysis of sensemaking:
an example for accidents involving continuous
pollution

Paulo Cesar Vaz Guimardes y Mario Aquino Alves

n 1993, Shell fue acusada de contaminar el suelo en el barrio Vila

Carioca, en el barrio de Ipiranga, en S&o Paulo. La organizacion
ambientalista Greenpeace y el Sindicato de Trabajadores en el Comercio de Minerales
y Derivados de Petrdleo en el Estado de Sdo Paulo (Sinpetrol) denunciaron la situacién
ante el Ministerio Pablico, que abrié un proceso de investigacion sobre el particular. El
caso obtuvo repercusion internacional. Se detectd la presencia de metales pesados,
principalmente plomo y de derivados de petréleo como benceno, tolueno y xileno,
ademas de residuos de pesticidas.

Después de demandas, multas y varias CPls (Comisiones Parlamentarias de
Investigacion), no se llegd a una solucién para el caso. Segun estimaciones de la
Secretaria Municipal de Salud, de los 28.072 habitantes de Vila Carioca, 6.538 estan
expuestos a la contaminacion provocada por Shell, pero los examenes toxicologicos
necesarios todavia no se han realizado. Los pacientes de la localidad son registrados
por el sistema de salud no como victimas de contaminacién, sino como enfermos
cronicos.

¢Por qué la respuesta para ese grave problema se arrastra por tanto tiempo? Ese
asunto fue el motivador del estudio del profesor Mario Aquino Alves, del area de
Administracién Publica y Gobierno de FGV-EAESP, y del investigador Paulo Cesar
Vaz Guimardes. Segln los autores, no seria dificil indicar responsabilidades. La
definicién del origen de la contaminacion estaba clara, la contaminadora era una
empresa que trataba de aparecer como ambiental y socialmente responsables y
existian reglamentaciones basicas para servir de guia al poder publico.
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Frente al conflicto, en una sociedad democratica, los actores involucrados
acostumbran articularse para continuar conviviendo, por medio de tres mecanismos:
reconciliacion, represalia y reparacion. El caso de Vila Carioca revela una cuarta
l6gica: la vida siguiendo el curso de la “normalidad”, con la implementacion de
pequefias transformaciones, en nombre de la preservacion del status quo.

A partir del analisis de amplia documentacion, Alves y Guimarédes identificaron
como las diferentes partes involucradas elaboran una estrategia comunicacional para
manejar el accidente. Cada parte trata de crear un significado para si propia y para los
demas actores. Shell se ampara en la ambigledad y en la contradiccion como
estrategia de supervivencia. Trata de transmitir cooperacion con los demas personajes,
pero, en los embates concretos, recorre a la dilacion. Intenta siempre
corresponsabilizar a los agentes publicos por la solucién de los problemas, dando a
entender que las iniciativas tomadas se incluyen en una “sociedad” y no son resultado
de una imposicién legal. Cuando las acusaciones externas llegan al limite, la empresa
defiende que la poblacién es culpada por la contaminacién, por usar hormiguicidas y
acciona a la justicia para impedir los exdmenes toxicolégicos en los habitantes. “En
es0s momentos, todas las mascaras de la empresa se caen”, dicen los autores.

El Municipio, que podria tener un papel primordial, se muestra incapaz de coordinar
a sus miembros y articular los agentes externos. Su érgano ambiental tampoco logra
actuar de forma eficaz. En el area local, solamente el Poder Legislativo se muestra
actuante, al establecer CPls. Autoritario, se considera el real defensor de la poblacion,
pero queda limitado a los recursos escénicos de la “sociedad del espectaculo”, visto
gue no consigue tener éxito ni en el manejo de sus propios instrumentos de poder.

El Legislativo estatal, por su parte, se revela indeciso o indiferente. En el ambito
del gobierno del Estado de Séo Paulo, el papel mas importante es responsabilidad de
la agencia ambiental. Autoritaria también, Cetesb muestra fe en su base técnica, pero
de forma tan dogmatica que aparenta llegar a las fronteras del autismo organizacional,
analizan Alves y Guimardes, al punto de posiciones contestadas por los hechos no
causar ninguna extrafieza. Cetesb intenta pasar la idea de que lo que ocurrié es lo que
deberia haber ocurrido y que la confianza de la organizacion no esta bajo juzgamiento.
La Vigilancia Sanitaria, 6rgano pariente de la agencia ambiental, también se apoya en
el discurso cientifico, pero encuentra coherencia mayor en su estrategia de
comunicacion, al mantener la argumentacién de un vinculo causal entre las actividades
de Shell y las condiciones de salud de los residentes. En el area gubernamental, el
Ministerio Publico realiza intervenciones y muestra conciencia de sus limites, dejando
clara una imagen de impotencia determinada por las reglas.

Los sindicatos, por su lado, consiguen llamar la atencion con su discurso
contundente. Sin embargo, no es posible evaluar su real compromiso o capacidad de
movilizacion, pues estan ausentes de gran parte de los eventos. Finalmente, la
asociacion de los residentes se muestra inconforme, mejora su discurso, pero no
obtiene el retorno esperado. A pesar de mencionada en todos los momentos, no
alcanza el centro del escenario.

En situaciones que empiezan con acusaciones, normalmente, la estrategia tipica
de los actores es elaborar un discurso que se va transformando segun evoluciona el
drama, con el objetivo de encontrar un camino comdn que preserve los vinculos
sociales. Ello no ocurrié en el caso de Vila Carioca. La conclusion del estudio es que,
sin ruptura o reparacion, lo que se construyé en esta “obra” a lo largo de los afios fue
una no respuesta al problema. Hasta la conclusién del estudio, el impacto de la
contaminacién en la poblacion era poco conocido y las responsabilidades se habian
diluido.

Converse con el autor: mario.alves@fgv.br
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Recaudacion y
gastos de gobiernos
latinoamericanos en
anos de elecciones

Do political budget cycles differ in
latin american democracies?

Lorena G. Barberia y George Avelino

iversos estudios han tratado de entender hasta qué punto gobernantes

estan predispuestos a manipular las politicas fiscal y monetaria para
mejorar los resultados electorales de su partido. Se cree que esos ciclos surjan
principalmente con aumentos de los gastos gubernamentales antes de cada eleccion.
También se estima que estas maniobras sean mas comunes en democracias
recientes, considerando la poca experiencia de los electores y la baja madurez de las
instituciones politicas.

Sin informaciones y condiciones de exigir y responsabilizar a los politicos elegidos,
los ciudadanos tienden a creer mas en las promesas de campafia y pueden ser
manipulados en sus primeras experiencias electorales.

En la transicidon de un régimen autoritario a otro democratico, instituciones como el
Poder Legislativo, el Poder Judicial, el Banco Central y los medios de comunicacién no
siempre estan plenamente desarrollados. Ademas, democracias incipientes enfrentan
una
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acumulacion de demandas latentes, debilitando la capacidad de gestién eficaz de la
economia. Para atenderlas, algunos estudiosos argumentan, incluso, que nuevos
gobernantes necesitan adoptar politicas no sostenibles a medio y largo plazo.

Los investigadores Lorena G. Barberia y George Avelino, de FGV-EAESP,
estudiaron ciclos electorales en varios paises de América Latina, que pasaron por
procesos de democratizacidn: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Republica Dominicana,
Ecuador, El Salvador, Guatemala, Perd, Uruguay, Panama, Paraguay y México. La
regién se presenta como extremamente relevante para el andlisis de la vulnerabilidad
de los paises en democratizacion a los ciclos presupuestarios electorales.

El caso de Argentina, afirman los autores, es ilustrativo de la trayectoria esperada
para el continente. Con el regreso de la democracia, en 1983, los gobiernos Alfonsin y
Menem gastaron, en promedio, 12,94% del PBI, y recaudaron impuestos equivalentes,
en promedio, el 10,67% del PBIl. Por lo tanto, en los periodos iniciales de
redemocratizacion, los déficits fiscales fueron del 2,28% del PBI, en promedio. En afios
electorales, empeoraron (2,98%) debido a una reduccidon en la recaudacion de
impuestos, que sufrié una baja del 6,30%, mientras los gastos aumentaron solamente
el 0,003%. El balance fiscal mejoré después que Fernando de la Rua asumié la
presidencia, en 1999. Hubo un déficit fiscal medio del 1,20% del PBI entre 2000 y
2008, sin empeoramiento durante las elecciones.

Con un estudio cuantitativo, Barberia y Avelino trataron de verificar si ese
comportamiento se repite en otros paises de América Latina. Los resultados indican
gue existen ciclos presupuestarios electorales en la region. El trabajo presenta
evidencias de que, diferente de lo que se imagina, esos ciclos no son causados por un
aumento de los gastos gubernamentales, sino por una reduccion en la recaudacion de
los impuestos (como se verificd en el caso de Argentina). “Una posible explicacién para
ese fendbmeno es que, en visperas de las elecciones, los gobiernos terminan
predispuestos a atender a los intereses que mas amenazan su desestabilizacion, es
decir, los de las clases mas altas y de las elites militares”, afirman los autores del
estudio.

Los investigadores destacan que ese comportamiento, que sugiere un temor de
reversion a un gobierno autoritario, no ocurre exclusivamente en el periodo de mayor
incertidumbre de transicion a la democracia. Se encontraron pocas evidencias de que
ciclos presupuestarios electorales son mas prominentes durante los procesos de
redemocratizacion.

En los diez paises latinoamericanos en los cuales es posible comparar los
balances fiscales durante las elecciones en los dos periodos — de transicion
democratica y post-transicion — el déficit fue superior en los afios de transicién
solamente en la mitad: Argentina, Brasil, Republica Dominicana, Ecuador y Honduras.
En los otros cinco paises — Bolivia, El Salvador, Guatemala, Panama y Uruguay —, el
déficit fiscal fue superior en la post-transicion. “Nuestra expectativa era encontrar
mayores niveles de gastos oportunistas durante los periodos de mayor incertidumbre e
inestabilidad, pero no todas las democracias en transiciébn siguieron ese patrén”,
afirmaron los investigadores. Incluso en aquellas en las cuales hubo un mayor déficit
en el camino hacia la democracia, la causa no fue el aumento de los gastos, sino la
reduccion en la recaudacion.

En el caso de los paises en que el déficit fiscal fue menor durante la etapa de
transicion, Barberia y Avelino creen que es posible que los gobiernos, en los
momentos mas delicados, estuvieran buscando dar sefiales de responsabilidad fiscal
para reducir las incertidumbres politicas.

Converse con el autor: george.avelino@fgv.br
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La necesidad de control social
de los medios de comunicacion

Medios de comunicacion, poder y democracia: teoria y praxis
de los medios de comunicacion

Francisco Fonseca

n el articulo “Medios de comunicacién, poder y democracia: teoria y

praxis de los medios de comunicacion”, el profesor Francisco Fonseca

critica la actuacion de los medios de comunicacién brasilefios y su
supuesta actuacién publica. El autor defiende la necesidad de que el pais adopte
formas de control social democratico sobre los medios masivos de comunicacion, tal
como existe en diversos paises democraticos.

Fonseca trata temas, tales como: la “politica informacional” y el surgimiento y
consolidacién de la “sociedad mediatica”; las teorias politicas sobre democracia y las
falsas confluencias entre medios de comunicacion y democracia; la necesidad de un
marco conceptual capaz de comprender el poder de los medios de comunicacion; el
papel de los periddicos de gran circulacion como inductores de la agenda neoliberal en
Brasil y su posicion con relacién al conflicto distributivo entre capital y trabajo.

El autor destaca que, en regimenes democraticos, los conflictos sociales son
posibilitados por las instituciones y por las leyes, asi como por los pactos entre las
clases sociales. Destaca también que el sistema de gobierno considerado democratico
es aquel que permite la manifestacién de intereses diversos a nivel publico, arena que
incorpora los intereses comunes y los de clases: los intereses comunes son los
relacionados a la nacion, a la identidad nacional y al Estado nacional, mientras que los
intereses de clases aquellos que se distinguen debido a la posicion e intereses de
cada clase social.
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Para Fonseca, los medios de comunicacion pueden influir en las agendas publicas
y gubernamentales, intermediando las relaciones entre diferentes grupos sociales. De
esa forma, influirian en la denominada opinidn publica, al participar de las disputas
politicas. Sin embargo, estos diversos papeles serian ofuscados por la autoimagen
simplista de que la obligacion de los medios de comunicacion seria informar sobre los
eventos de interés publico. Para el autor, los medios de comunicacién se autodefinen
como neutros, independientes, apartidarios y no ideoldgicos, pero cargan valores
ideoldgicos e intereses sociales y partidarios.

Para complicar ain mas el escenario expuesto, el poder de los medios de
comunicacion estaria aumentado en todo el mundo. La crisis de los sistemas
representativos tradicionales, que incluyen partidos politicos, sindicatos y movimientos
sociales, estaria provocando un vacio, crecientemente ocupado por los medios via la
“politica informacional”. Segun el soci6logo espafiol Manuel Castells, las sociedades
contemporaneas se caracterizan como mediticas, es decir, sus relaciones sociales y
de poder son intermediadas por las diversas modalidades de medios de comunicacion,
que definen las reglas para el juego politico y promueven la fusion entre espectaculo,
entretenimiento y noticias. El nivel puablico, por lo tanto, seria crecientemente
programado por el sistema mediatico, que daria los contornos de qué seria o no
legitimo y de qué deberia o no ser prioritario.

Como el mundo se estaria haciendo cada vez mas homogéneo en términos
estéticos y de valores, en contraste con el aumento de la desigualdad politica y social,
la democratizacion de las comunicaciones se convierte en tema de aun de mayor
relevancia. En ese sentido, el cuarto poder representaria, de hecho, el primer poder,
debido a su capacidad de influenciar la agenda politica simultaneamente a la actuacion
vigorosa como empresas capitalistas, cuya noticia es mercaderia. Es importante
destacar que la mercaderia noticia es diferente de las demas mercaderias,
considerando las consecuencias que puede provocar en los grupos sociales,
particularmente en los desprovistos de poder.

De esa forma, para que de hecho la democracia pueda materializarse, los medios
de comunicacién deben cumplir un papel minimamente publico en medio al universo
privado y mercantil. Para ello, son necesarias acciones que los responsabilicen y que
controlen su poder. La democratizacion de los medios de comunicacién incide
directamente en la vivencia democratica, pues los medios intermedian las relaciones
sociales en las sociedades de masa e infunden en las personas la percepcion de
realidades que no vivieron. Su responsabilidad frente a la construccion permanente de
la democracia seria, por lo tanto, prioritaria entre las preocupaciones de ese tipo de
régimen politico. Para Fonseca, la responsabilidad y el control democratico de los
medios de comunicacion, a través de una serie de reformas legales, econdémicas y
politicas, con el objetivo de dar voz y voto a los diversos grupos sociales es esencial.

Converse con el autor: francisco.fonseca@fgv.br
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MAESTRIA

DOCTORADO

MAESTRIA ACADEMICA Y DOCTORADO EN
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

El programa tiene como objetivo preparar investigadores,
docentes y profesionales con enfoque en la reflexion
critica sobre temas actuales en Administracion, ademas
de estimular la produccién de conocimiento relevante
para la realidad brasilefa.

MAESTRIA ACADEMICA Y DOCTORADO EN
ADMINISTRACION PUBLICA Y GOBIERNO

El programa tiene como objetivo preparar investigadores
y docentes altamente calificados y profesionales con
enfoque en el anadlisis del Estado, de las politicas
publicas y de la gestion publica, aptos a actuar tanto en
la administracion publica como en organizaciones no
gubernamentales y en fundaciones empresariales.

s Accredited by
4 | Association
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La calidad de ensefianza de FGV-EAESP estéa acreditada por tres
entidades internacionales especializadas en el asunto.
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www.fgv.br/mestradoedoutorado

Beca de Estudios: Los alumnos de Doctorado,
postulantes el 2013, recibirdn incentivo de FGV-
EAESP con la garantia de becas de estudios
modalidad tasa (exencion de las mensualidades).
La obtencion de esta beca sera posible siempre y
cuando el alumno solicite este beneficio y cumpla
todos los requisitos exigidos del becario. Los
estudiantes tendran también la posibilidad de
obtener beca integral con apoyo de las Agencias
de Fomento.

Insercion Internacional: FGV-EAESP ofrece a
los alumnos la oportunidad de participar de
intercambios y eventos internacionales, ademas
de ofrecer clases impartidas en la propia Escuela
por profesores extranjeros invitados. Es la Unica
institucion brasilefia representante de la red
internacional PIM (Partnership in International
Management).

PUBLICO OBJETIVO

Graduados con interés en mejorar su formacion
cientifica para actuar en los entornos académico y
profesional (empresas, Estado y Tercer Sector).

FUNDACION
GETULIO VARGAS

Escuela de Administracion
de Empresas de S&o Paulo



GVpesquisa

Videos

http://gvpesquisa.fgv.brjvideos/all |

Sintesis de estudios

| http://gvpesquisa.fgv.br/linhas-de-pesquisa

Produccion cientifica de los profesores
http://gvpesquisa.fgv.brflista-de-pesquisadores |

Informes de iniciacion cientifica

http://gvpesquisa.fgv.br/programa-de-iniciacao-pesquisa
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