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Resumo / Abstract

O presente estudo faz uma introdugdo a histéria da adminstragio no
Brasil nas décadas de 30/40 seguidas pelas décadas de 50/60 ¢ conclui apds 60.

O conceito de administragio transformou-se¢ nas primeiras decadas
deste século, de uma visdo meramente pragméatica 4 um estudo ordenado e sistemitico,
especialmente a partir do trabalho de Taylor e Fayol - a chamada Administragdo
Cientifica.

No Brasil , somente a partir da década de 30, durante o primeiro
governo de Gettlio Vargas, ¢ que comega-se a pensar em um estudo sistematico da
administragdio. Em 1931 cria-se o [L.D.O.R.T. - Instituto de Desenvolvimento da
Organizagio Racional do Trabalho - ¢ em 1937, cria-se a primeira revista de
administragdio do Brasil - A Revista do Servigo Publico - ¢ em seguida, em 1938 o
D.A.S.P. - Departamento de Administragdo do Servigo Publico .

O D.A.S.P. foi o 6rgéio que contribuiu em muito para a construgao da
administragdo enquanto ciéncia no Brasil, E a partic deste 6rgio que surge,
posteriormente, a Fundagdo Getulio Vargas, consolidado a perspectiva de formagio
académica em administragfio. Paralelo a isto, as empresas - publicas e privadas - ¢ a
propria administragéo governamental vinha implementando, na pratica aqueles conceitos
ou outros adaptados e readaptados as suas necessidades.

Desta interagio -pratica-teérica-pratica- surge a trajetoria - ¢ a historia
- da Administragéo no Brasil.

Palavras Chaves:
Historia da Administragio, Brasil, Magos da Administragfo,
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Prefacio

Em junho de 1994, apds ter concluido a realizagéo da parte inicial da
coletinea dos melhores artigos da R.S.P. - Revista do Servigo Publico - do periodo de
1937 a 1945 surgiu a oportunidade de realizar um projeto sobre a Administragfo no
Brasil.

Devido a completa auséncia de trabalhos académicos ¢ de material
pertinente ¢ organizado sobre 0s aspectos convencionais ¢ néo-convencionais foram
levantados os materiais bibliograficos necessarios sobre alguns estudos feitos
isoladamente na Brasil. Foi encontrado um tinico artigo sobre a histéria da administragéo
no Brasil numa publicagfio da R.AE. - Revista de Administragdio de Empresas - (Ver em
Storck, Vera Sueli Notas para a histéria_da administracio brasileira : origens e
desenvolvimento, R.A.E., julho/setembro de 1983) o qual a relata superficialmente nio
fazendo uma analise de autores ou teorias utilizadas.

Portanto a pesquisa teve duas fases distintas mas com varios pontos
de contato. A primeira foi o levantamento de estudos feitos sobre a Admimstragido no
Brasil (levantamento de dados secundérios) e a segunda o de estudos de campo com
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Este projeto foi desenvolvido sem interrupgéio de junho de 1994 até
junho de 1995, variando apenas em sua intensidade.




introducao

tram os anos 30, palco de grandes transformagoes. O Brasil se
prepara para realizar o chamada "projeto industrializador" deixando para tras uma
economia baseada fundamentalmente na agricultura. O nascente mercado interno ¢ o
apoio do Estado a este projeto proporcionava as condigdes para que assim o fosse.

A indfictria o A 1 1 & 1
A industria se desenvolven devido a acumulagio de capial

proveniente da exportagio do café. Cabe assinalar também, a "composigéo heteroclita do
grupo industrial brasileiro, no qual se destacam, a primeira vista, trés subgrupos
perfeitamente definidos : um setor privado nacional formado pelos dirigentes de limitado
niimero de grandes firmas que sobreviviam com a maior ou menor grau de autonomia e
de um nimero considerado de pequenos empresdrios; um poderoso setor privado
estrangeiro, constituido de dirigentes alienigenas ¢ nacionais de filiais ou empresas
subsidiarias de consorcios internacionais; um outro setor de importancia crescente
formado de quadros superiores de empresas publicas, quase sempre originarios da
administragdo civil ou militar.” (In Furtado, Celso; A Anilise do "Modelo™ Brasileiro
Ascensao do Grupo Industrial)

Assim, com a industrializagéio ¢ desenvolvimento do Estado, tornou-
se necessério a passagem da administragiio empirica para a administragéo cientifica.

E a formacfio destes grupos foi devido as "condigGes e fatores
internos e externos representados por uma certa maturidade das forgas produtivas , pela
situagéio do mercado internacional de produtos tropicais, pelo café, ¢ dificuldades para
importar a fim de satisfazer a demanda interna se combinaram para impulsionar o
desenvolvimento industrial brasileiro. O inicio da industrializagdo brasileira toi
prejudicado, primeiro pelos altos pregos que alcangava o café no mercado internacional
¢, depois, pela politica de valorizagéo artificial desse produto que fazia com que os
excedentes gerados pela economia fossem aplicados em sua cultura. Uma industrializagéo
insipiente teve comego quando a depreciagéio da moeda, realizada com o objetivo de
manter os lucros do exportador, fez com que se elevassem os pregos das manufaturas
importadas. Como o nivel interno de renda continuava a se elevar, a partir de certo

momento a pressdo da procura tornou-se vantajosa a aplicagéo de capitais em alguns
setores industriais que exigiam pouca maquinaria e se fundavam mais sobre a exploragéo
da méo-de-obra. E o caso, por exemplo da inddstria téxtil. Ofereceu-se, entfo, a
oportunidade para que uma certa quantidade do excedente produzido pela cafeicultura
fosse aplicada nessa outra atividade” (Pereira, J. C.; Estrutura e Expansio da
Inddstria em Sio Paulo, pag. 10)

Desta forma a administragdio cientifica iniciou-se no Brasil, em 1931,
como um tipo de consultoria, com a criagdo do ID.OR.T. - Instituto de
Desenvolvimento Racional do Trabalho - o qual tinha a finalidade de racionalizar os
sistemas produtivos (Ver Antonacci, M. A.; A Vitéria da Razio, FFLCH, USP,1985)
tanto do setor secundério quanto do insipiente setor terciario - ptiblica e também privada.




A 1ntervengao estatal na economia - tema polémico e néo resolvido
até hoje - contava com o0 apoio quase irrestrito, da inclusiva da classe empresarial. Os
que ousavam levantar-se contra, poderiam ser taxados - como salienta uma publicagdo da
época - de "tardigrafos do rangoso liberalismo de fachada” [Revista do Servico Publico,
1937-1945 (diversas edicoes)|

Gettilio Vargas, pondo em pratica seu lema de que "governar ¢
administrar” acabou propiciando as condigdes para que se introduzisse - e aplicasse - 0s
principios da chamada Administragéo Cientifica, na administragéo publica brasileira.

E foi através da criagfio de um "departamento de administragdo geral”
[Revista do Servigo Piblico, 1937-1945 (diversas edigoes)] - 0 D.A.S.P. (Departamento
Administrativo do Servigo Piblico) - em 1938, centralizando as fungdes administrativas
de todos os ministérios em um tnico 6rgdo, que se comega a elaborar e verbalizar um
pensamento administrativo no Brasil.

Através do D.A.8.P. florescem as primeiras tentativas de um estudo
sistematico da Administragiio Publica, o que significava, na época, leituras em lingua
estrangeira e realizagdo de cursos no exterior - dada sua inexisténcia no Brasil. Néo ¢
mero acaso que o corpo téenico do D.A.S.P. é quem dara origem, posteriormente, a
Fundagdio Getiilio Vargas (1944), escola pioneira e modelo de exceléncia no estudo e
ensino de administragéo.

E ainda por obra da Revista do Servigo Publive (R.S.P.) - a mais
antiga publicagdio especializada em administragfio no Brasil, editada a partir de 1937 pelo
D.A.S.P. - que surgem as primeiras discussies e ensaios sobre a aplicabilidade dos
conceitos desenvolvidos por Taylor e Fayol. Deve-se salientar que esta publicagéio
possuia formato e diagramagio avangados para a época, com citagbes bibliograficas de
obras e autores estrangeiros, ilustragdes e antncios de boa qualidade.

Imperativo se fazia realizar a "premente obra de adaptagio do
mecanismo burocratico as condigdes do mundo atual, sb realizivel através da
racionalizagdo, simplificando-se os processos lentos e absurdamente complicados ainda
hoje correntes, substituindo as improvisagSes empiricas - sempre geradoras de desordem
- pelos planos de conjunto, pelos critérios bem definidos, numa palavra, pela organizagao
cientifica”.[Revista do Servico Piblico, 1937-1945 (diversas edig¢des)]

Subproduto macroeconémico desta onda racionalizadora, o
planejamento governamental, inspirado no modelo americano, surgia como resposta a
necessidade de "racionalizar e planificar as atividades econdmicas, redefinindo os papéis
do Estado, atribuindo-lhe fungdes amplas na regulagéo, coordenagdo e controle das
diferentes esferas da vida social”.(Paulo Miceli in Além da Fabrica). Note-se que as
fungdes atribuidas ao Estado coincidiram com a definigdo de "bom administrador” do
movimento de Administragdo Cientifica e das famosas fungées administrativas de Fayol.

Tinha o Estado assim eminente papel racionalizador, enquanto
coordenador e dirigente das atividades produtivas, com destaque para a planificagdo,
onde se "sintetizavam todos os objetivos para os quais convergem as tendencias ¢ 0s
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esforgos dos que pleiteiam a passagem de uma economia empirica para um regime de
sistematizacio racionalizada na produgdo de riqueza ¢ na sua distribuigéo”. (Azevedo
Amaral in O Estado Autoritirio e a Realidade Nacional.)

A onda racionalizadora cresce a ponto de transformar-se em preceito
constitucional: na Carta de 1937 (artigo 61) atribui-se ao Conselho de Economia
Nacional a fungéo de "racionalizar a organizagio da agricultura e da industria”.

Como registra a Revista do Servigo Piiblico em artigo de 1939 "A
partir de 1930, o Governo Federal tem procurado aperfeigoar a administragéo publica
por todos os meios ao seu alcance, enderegando-se para o caminho da eficiéncia ¢
economia. Empregando a palavra da moda, por todos repetida, embora nio
compreendida ainda totalmente na sua significagdo profunda, o Governo brasileiro vem
se esforgando para 'racionalizar’ a sua atividade".[Revista do Servi¢o Publico, 1937-
1945 (diversas edicdes)]

A influéncia dos tempos ¢ movimentos de Taylor ¢ evidente. No
governo federal ¢ criada - ja em dezembro de 1930 - "quando ainda néo tinham voltado
aos quartéis as tropas que fizeram a arrancada de outubro” uma "Comissdo de Padrdes” -
cujo objetivo era a realizagio de "trabalhos de uniformizagdo”.[Revista do Servico
Publico, 1937-1945 (diversas edicoes)]

"Na base da experiéncia colhida em diversas repartigdes ¢ da opiniéo
dos industriais, desenvolveram-se vérios trabalhos, uns tendentes a simplificar os tipos e
modelos, outros a determinar especificagdes e, ainda, outros a padronizar o material para
uso nas repartigdes”. [Revista do Servigo Publico, 1937-1945 (diversas edicdes)]

A nivel da maquina burocratica publica também se introduziam
mudangas no sentido de padronizagfio, como a Lei 284/36 que reduziu de 440 para 25 as
categorias de vencimentos - representando "um golpe tremendo, desfechado contra a
desarticulagdio ¢ o empirismo - cansas organicas da tradicional e enervante insuficiéncia
de muitas das repartigies piblicas brasileiras”. [Revista do Servigo Piblico, 1937-1945
(diversas edi¢oes)]

E scguc a padronizagéio, anteoedida por calorosas disoussdes sobre o
melhor "padréio": papel carbono, cor da tinta de escrever , méveis de escritorio, papéis de
expediente, camas destinadas aos estabelecimentos hospitalares, educandarios e presidios
do Governo Federal ...

Sendo criado um departamento especializado nas compras as quais
teriam todos os materiais padronizados entre eles alguns itens como : a tinta de escrever
("A tinta de escrever comum, chamada de ferrogalica, ¢ uma solugdo aquosa de sal
ferroso, que possui uma totalidade azul fraca; ao ser espalhada no papel, o oxigénio do ar
age sobre esse sal, oxidando-o ¢ tornando-o wm sal férrico, que € preto.” [Revista do
Servico Publico, 1937-1945 (diversas edigoes)|

Grande espago ¢ dedicado a questio da padronizagio dos maoveis de
escritorio e da relagéio destes com os "papéis de expediente”: "Com efeito, com exce¢ao
da altura das mesas e dimensdes das cadeiras, que sdo fungdo do nosso tipo
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antropoldgico, todas as outras dimensdes decorrem do formato dos papéis que
determinam a largura ¢ a profundidade das gavetas sem margem para grandes variagoes”
[Revista do Servigo Piblico, 1937-1948 (diversas edigoes)|

A padronizagdo dos espagos de trabalho ¢ atribuida a capacidade de
criar um clima propicio a implantagdo dos novos conceitos, néo somente a nivel pratico
como também simbolico: "Num ambiente apropriado a natureza das fungdes a executar,
os problemas da organizacio do trabalho se facilitam, emprestando, a0 mesmo tempo,
gos servigos, um carater de ordem, modificador da propria mentalidade do funcionario”
[Revista do Servigo Piblico, 1937-1945 (diversas edigoes)]

A proposi¢io taylorista de separagdo entre diregdo ¢ execugdo
complementada pela difundida visdo de identidade de interesses faz com que se atribua a
hierarquizagdo os mais amplos poderes: "Vé-se pois, e desde logo que, a hierarquia ¢
ordem, método e organizagdo; ¢ disciplina, respeito e obediéncia; ¢ cooperagéo,
solidariedade ¢ confianga; ¢ harmonia de vistas, unidade de agéo ¢ acordo de vontades”.
[Revista do Servico Publico, 1937-194S (diversas edigoes)|

Adiciona-se a isto a proposi¢do fayorista de uma estrutura
ocupacional parcelada e monocratica onde os executores das tarefas devem "ter liberdade
definida de movimento dentro de dmbito certo ¢ de limites intransponives”.

Era o culto ao controle, a disciplina, a ordem.

E claro que a implantagdo deste modelo nfo passou sem opositores
que foram acusados de promover uma "sabotagem burocratica” ¢ de transformarem-se
em "fatores de dissolugdo e enfraquecimento da Patria", conforme afirmou o proprio
presidente Getulio Vargas. Tal atitude era atribuida a "descontentes movidos pura ¢
simplesmente pelo egoismo mais injustificavel e estreito”, existindo amda oulros,
considerados ainda mais perigosos - "que néo se conformam com a minima alteragéio da
velha rotina a que ja se haviam adaptado plenamente”. [Revista do Servico Publico,
1937-1945 (diversas edicoes)]

A incapacidade de adaptar-se 4 mudangas e inovagdes ¢ a "in¢rcia
intelectual” atribuia-se sua incapacidade de, inclusive contestar o novo sistema, ja que
nfo eram "tampouco capazes de, nas praticas cotidianas, procurar subsidios para um
cotejo entre resultados da organizagdo atual ¢ provenientes da desordem anterior”.
[Revista do Servigo Publico, 1937-1945 (diversas edigoes)]

A maquina, em suma, caberia promover uma quase utopia, a partir da
qual SIMONSEN idealizou uma sociedade de satisfagfio plena, liberta afinal da dores e
fadigas do trabalho : “a competigdo industrial exalta a inteligéncia do homem
estimulando-o a novas pesquisas, a novos estudos, a novas descobertas na ansia
incessante de desbravar os campos infinitos da ciéncia. A maquina aumentando sua
produtividade, afasta-se do trabalho manual embrutecedor, aguga-lhe a mteligéncia,
permite a elevagio do nivel dos salarios, a redugéo das horas de trabalho, favorece as
possibilidades de instrugdo proletaria, melhora, enfim a sorte da humanidade.” (Pauilo
Miceli in Além da Fabrica).




e

AT T ra)

I, Tg: | ApR———" O S A o A A cvinn
U idoauil ICpaiiivo ~ €88eiidia Go 10TUISING

naex A Frrdiceman [ oo
i

NeCanizag

nizagdo - faz com
que haja uma rejeigio muito grande da classe operaria em relagfo a estes empregos
causa também nos empregados uma ansiedade e uma angustia fazendo com certeza cair a
produtividade - tanto procurada - que ¢ mostrado pelo alto Turn-over (rotatividade)
indice alto de faltas, entre outros mais.

Por ser trabalhos de pouca ou nenhuma especializagdo e necessitando
de pouquissimo treinamento (gasto pequeno em treinamento) o problema do Turn-over
ndo tem importancia e as faltas ja estdo previstas no orgamento...

Nas duas ultimas décadas do século XX no Brasil ha uma
pulverizagdo de vérias técnicas administrativas e sobretudo vérias “modas” e modelos de
administragdo. Mas apesar disso a predominancia ainda ¢ do Mito Taylor como mostra a
Revista de Administragdo de julho de 1995 na seguinte passagem do artigo:

"Pensa-se que o fordismo esta ultrapassado. Isto ndo apenas porque a
tecnologia de antomagiio abole o trabalho fragmentado ¢ ritmado pela maquina, também
¢ claro o avango do 'trabalho morto!, as custas do 'trabalho vivo'. A mudanga de
sensamento diz respeito a como o trabatho vivo deveria ser organizado de modo a obier
o maximo da nova tecnologia. Integrar especialidades, tratar o trabalho como recurso a
ser desenvolvido ao invés de um item de custo a ser minimizado parece ser 0 novo
principio. Neste artigo a questdo ¢ examinada para o caso do Brasil, tendo por base o
estudo de caso da industria automobilistica. A conclusfio principal ¢ que com a
introdugéio da tecnologia de automagdo programavel, a organizagio de trabalho fordista
néo foi posta de lado, mas reforgada nas fabricas estudadas. Ruy de Quadros Carvalho
& Hubert Schmitz intitulado O Fordismo esta vivo no Brasil de julho de 1990).

Outro aspecto ¢ a evolugdo do coméreio varejista mostra que, tanto
no Brasil como nos Estados Unidos, determinados modelos estratégicos de loja tém sido
escolhidos pelos consumidores como os mais adequados para atender suas necessidades
e seus desejos. Como responsaveis por essa evolugdo podemos citar: o desenvolvimento
tecnologico, social e econdmico, mudando assim os valores e estilos de vida dos
consumidores. Cria-se, entfio, uma diversidade de necessidades, vontades ¢ desejos que
faz com que uma grande variedade de modelos de loja passe a coexistir. Cada uma destas
lojas tem sua fungdo no sistema varejista brasileiro. Os hipermercados ¢ os
supermercados, por exemplo, oferecem variedade de produtos, atraindo consumidores
que buscam a comodidade de encontrar tudo em um sé lugar. Os supermercados
convencionais menores e as lojas de vizinhanga buscam atender as necessidades do dia-
a-dia das pessoas proximas as mesmas. Trocam a variedade pela comodidade e rapidez.

Mulheres que ingressaram no mercado de trabalho, tendéncias
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demograficas com a sociedade se tornando mais joven, unidades familiares menores
com estilos de vida mais sofisticados, constituem um rol de consumidores orientado
para a conveniéncia. Eles se sentem pouco envolvidos pela compra. Optam por
economia de tempo e ndo em pregos. As compras em maiores volumes podem fazer com
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que o consumidor busque mator variedade ou pregos baixos. Mas as compras rotineiras,
ou compras de emergéncia, o consumidor privilegiara a proximidade da casa ou a
facﬂldade de auesso a loja. Para ambos os casos, a motivagdo de compra ¢ considerada
de "conveniéncia”. I neste contexto que surgem entdo as chamadas "lojas de
conveniéncia”,

Além disso, "Os economistas contemporaneos, numa tentativa

equivocada de dotar sua d1sc1p]ina de rigor cientifico, evitaram sistematicamente a
(uestao de valores ndo-enunciados. Kenneth uuuldiug, falando como ylfqidc“ te da
American Economic Association, gualificou essa tentativa conjunta de 'um exercicio
monumentalmente malogrado (...) que tem preocupado toda uma geragéio de economistas
(na verdade, muitas geragdes) levando a um beco sem saida, com um desprezo quase
total pelos principais problemas do nosso tempo'. A evasio de questdes relacionadas com
valores levou os economistas a voltar-se para problemas mais faceis, porem menos
importantes, e a mascarar os conflitos mediante a uma linguagem técnica. Essa tendéncia
¢ particularmente forte nos Estados Unidos, onde existe atualmente a crenga generalizada
de que todos os problemas - econdmicos, politicos ou sociais - tém solugdes técnicas.
Assim a indtistria e o coméreio contratam exércitos de economistas a fim de prepararein
andlises de custo/lucro que convertem opgdes sociais e morais em opgbes pseudo
técnicas, e, desse modo, ocultam conflitos de valores que s6 podem ser resclvidos
politicamente”. (Capra, Frijof; O Ponto de Mutacao)

As dezoito mais bem sucedidas empresas amgng¢q2a "tem uma
ideologia, uma visdo corporativa muito forte que as demais empresas”. (" Ter um génio
niio ¢ tudo numa empresa' por Jaqueline Brettinger entrevistando James Collins
(EXAME /31 de agosto de 1994, Pagina 56-57)

Para um entendimento mais profundo ¢ preciso serem analisados
empresas de metaltrgica, do ramo de turismo, do ramo de comércio de varejo, servigos

bancérios,

Os Primordios da Administraciio

Efetivamente, como demostra BRESSER PEREIRA, “a Revolugio
Industrial brasileira tem inicio nos anos 307, facilitada pela “oportunidade econdmica
para investimentos industriais, proporcionadas paradoxalmente pela Depressio
Econdmica e pela Revolugéio de 30”. (Stork, Vera Sueli; Notas para a historia da
administraciio brasileira : origens e desenvolvimento)

O objetivo das empresas ¢ do governo a partir da década de 30 era de
maximizar a produgéo ¢ para isso utiliza-se dos métodos americanos para tal fato por ja
terem funcionados ¢ pela forte influéncia norte americana no Brasil

“No Brasil, o “projeto industrialista” desenvolveu-se a partir de Séo
Paulo ¢ representou a heranga histérica da economia cafeeira, responsavel pela
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constituigio dos fatores basicos e indispensaveis a formagdo da sociedade industrial. A
criagdo das industrias foi acompanhada pela elaboragdo de um conjunto de idéias ¢
valores que acabaram correspondendo ao proprio sentido de Nagfio; com os empresarios
concentrando vontades e poderes capazes de levar a completa restruturagfo da sociedade
brasileira, a partir da fabrica.

A maquina, em suma, caberia promover uma quase utopia, a partir da qual
SIMONSEN idealizou uma sociedade de satisfagdo plena, liberta afinal da dores e fadigas
do trabalho : “a competigdo industrial exalta a inteligéncia do homem estimulando-o a
novas pesquisas, a novos estudos, a novas descobertas na 4nsia incessante de desbravar
os campos infinitos da ciéncia. A maquina aumentando sua produtividade, afasta-se do
trabalho manual embrutecedor, aguca-lhe a inteligéncia, permite a elevagéo do nivel dos
salarios, a redugio das horas de trabalho, favorece as possibilidades de instrugéo
proletaria, melhora, enfim a sorie da humanidade.” (Miceli, Pauio “Além da abrica -
O Projeto Industrialista em Sio Paulo” 1928-—1948)

 mhra A nbAry W Araas

inflagéo galopante prmc1pa1mente nos palses subdesenvolwdo:,, € tambem um aumento
na crenga ¢ prética religiosa o que, de acordo com IFrijof Capra, ¢ o climax de uma
mudanga de paradigma - sdo mecanismos cognitivos, ou seja, um conjunto de
pressupostos ¢ crengas intimamente ligados & realidade organizacional € normalmente
aceitos, que moldam a viséo da organizagéio sobre suas relagdes internas com o ambiente.

"Estudos de periodos de transformagéio cultural em varias sociedades
mostraram que essas transformagdes sdo tipicamente precedidas por uma variedade de
indicadores sociais, muitos deles idénticos aos sintomas de nossa crise atual. Incluem
uma sensagdo de aliena¢io e um aumento de doengas mentais, crimes violentos e
desintegragdo social, assim como um interesse maior na prfltica religiosa; tudo isso foi
também observado em nossa sociedade na década passada. Em tempos de mudanca
cultural histérica, esses indicadores tendem a manifestar-se de uma a trés décadas antes
da transformagdio central, aumentando em frequéncia e intensificado a medida que a
transformagdo se avizinha e novamente declinando apos sua ocorréncia”. (Capra,
Frijof; O Ponto de Mutaciio)

Mas esses fatores de mudanga de paradigma influenciaram no
desenvolvimento da Administragéo do Brasil.

"Enquanto a nova fisica se desenvolvia no século XX, a visdo de
mundo cartesiana e os principios da fisica newtoniana mantinha sua forte influéncia
sobre o pensamento cientificos ocidental, e ainda hoje muitos cientistas aderem ao
paradigma mecanicista, embora os proprios fisicos o tenham superado." (Capra, Frij of;
O Ponto de Mutacao) € no Brasil de 1930 -também de 1990 - ¢ bem parecido com 0s

([ . O
piln ile Ciel 114 dl!UWLUlua.lla

"A maioria dos economistas contemnoraneos lamentavelmente ainda

...-‘.. .....u Avm  mma s ares

estdo fascinados pelo absoluto rigor do paradigma cartesiano e pela elegancia dos
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modelos newtonianos; assim, estdo cada vez mais distanciados das realidades econdmicas
atuais”. (Capra, Frijof; O Ponto de Mutacdo)

Além disso, "Os economistas contemporineos, numa tentativa
equivocada de dotar sua disciplina de rigor cientifico, evitaram sistematicamente a
questdo de valores nédo-enunciados. Kenneth Boulding, falando como presidente da
American Economic Association, qualificou essa tentativa conjunta de um exercicio
monumentalmente malogrado (...) que tem preocupado toda uma geragio de economistas
(na verdade, muitas geragdes) levando a um beco sem saida, com um desprezo quase
total pelos principais problemas do nosso tempo'. A evaséo de questoes relacionadas com
valores levou os economistas a voltar-se para problemas mais faceis, porém menos
importantes, ¢ a mascarar os conflitos mediante a uma linguagem técnica. Essa tendéncia
¢ particularmente forte nos Estados Unidos, onde existe atualmente a crenga generalizada
de que todos os problemas - econdmicos, politicos ou sociais - tém solugdes tecnicas.
Assim a industria € 0 coméreio contratam exércitos de economistas a fim de prepararem
andlises de custo/lucro que convertem opgdes sociais e morais em opgdes pseudo
técnicas, e, desse modo, ocultam conflitos de valores que s6 podem ser resolvidos
politicamente”. (Capra, Frijof; O Ponto de Mutacio)

No caos em que estamos sobrevivendo neste fim de séenlo, vozes
estdo se erguendo para apontar novos caminhos (e as vezes bem antigos mas esquecidos)
que nos permitam sair de situagbes dificeis; muitas delas aparentemente irreversivets;
como o caso da destruigio de eco sistemas inteiros e do desaparecimento de especies
animais € vegetais.

"Somos testemunhas de uma importantissima revolugéo no dominio
da ciéncia; engendrada pela ciéncia fundamental (em particular, pela fisica e pela
biologia), pela perturbagfio que suscita na logica, na epistemologia ¢ também na vida
cotidiana através das aplicagdes tecnoldgicas. No entanto, verificamos , a0 mesmo tempo,
a existéncia de defasagem importante entre a nova visdo de mundo que emerge do estudo

dos sistemas naturais e os valores que ainda predominam na filosofia nas ciéncias
humanas © na vida da sovtedado modorna. Pois osscs valores ostéiv fundamentados, em

grande parte, no determinismo mecanicista, no positivismo e no niilismo. Sentimos que
essa defasagem ¢ extremamente prejudicial e portadora de pesadas ameagas de destruigdo
da nossa especie.

O conhecimento cientifico, por seu préprioc movimento interno,
chegou aos confins, onde pode comegar o didlogo com outras formas de conhecimento.
Neste sentido, reconhecendo as diferengas fundamentais entre a ciéncia e a tradigdo,
verificamos néo a sua oposigio mas a sua complementaridade. O encontro inesperado e
enriquecedor entre a ciéncia ¢ as diferentes tradigdes do mundo permite pensar no
aparecimento de nova visdo de humanidade, até de novo nacionalismo, que poderia levar
a uma nova perspectiva metafisica.

Recusando qualquer projeto globalizante, qualquer sistema fechado
de pensamento, qualquer nova utopia, reconhecemos, ac mesmo tempo, a urgéncia de
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uma pesquisa verdadeiramente transdisciplinar, em intercambio dnamico entre as
ciéncias 'exatas, as ciéncias 'humanas’, a arte e a tradigdo. De certa forma, essa
abordagem transdisciplinar est4 escrita em nosso proprio cérebro através da natureza ¢ do
imaginario, do universo e do homem poderia, assim, aproximar-se melhor do real ¢
permitir-nos enfrentar melhor os diferentes desafios de nossa época

O ensino convencional da ciéncia | devido a apresentaciio linear
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acontecimentos, dissimula a ruptura entre a ciéncia contemporanea ¢ as ua”es
ultrapassadas do mundo. Reconhecendo a urgéncia da pesquisa de novos métodos de

educagio, capazes de levar em conta os avangos da ciéncia que agora se harmonizam
com as grandes tradigGes culturais, cuja preservagdo e cujo estudo mais profundo
parecem fundamentais. A UNESCO seria a organizagdo adequada para a promogéo de
tais 1déias.

Os desafios de nossa época - o desafio da auto destrui¢do de nossa espécie, o desafio da
infonnética 0 desaﬁo genético ete. iluminam de maneira nova, a rcsponsabilidade

{:L.
m
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sua aplicagdo. Se os homens de c1en01a néo podem decldlr :aobre a aphca(;ao de suas
propriay dosoobertas, néio dovern tambom assistir pasmvamcntc & aplivapdo ccga, levada a

cabo por outros, destas mesmas descobertas. I nossa con‘mgao que a amplitude dos
desafios contemporineos exige, de um lado, informagéio rigorosa e¢ permanente da
opinifio publica e, de outro lado, a criagdo de organismos de orientagdo e mesmo de
decisdio de natureza plurie transdisciplinar”. (O Novo Paradigma Holistico - Ciéncia,

eanl VA

Fiiosofia, Arte e Mistica, organizado por Denis M. 8. Brandao & Roberto Crema;
Crumus Editorial.)

Eram os anos 30, no Brasil, palco de grandes transformagtes. O
Brasil se prepara para realizar o chamado "projeto industrializador” deixando para tras
uma economia baseada fundamentalmente na agricultura. O nascente mercado interno e
o apoio do Estado a este projeto proporcionava as condigdes para que assim o fosse.

A industria se desenvolveu devido a acumulagdo de capital
proveniente da exportagdo do café aos quais foram formados trés subgrupos.

A administragdo a partir da década de 30 passa a ter um carater de
ciéncia apenas em algumas empresas brasileiras, tanto na Industria quanto no Coméreio,
e principalmente na empresa puiblica.

A administrag.ﬁ.o cientifica iniciou-se, no Brasil, em 1931 com a
criagdo do 1.D.O.R.T. o qual tinha a seguinte finalidade:

"Sociedade civil, sem intuitos lucrativos, o Instituto de Organizagéo

Racional do Trabalho se destina a:
1°- aumentar 0 bem estar social por meio de uma organizagdo, adequada a cada setor de

fenivn 11&1\ PRI IS Atsrrs Anda
I.lal. AlllV © ¢ Lalld aLJ.\’l.U-dU-U,
2°- estudar, difundir e aplicar os principios, métodos, regras e processos da Organizaghio

C1ent1hca do Trabalho;

3°- evitar o desperdicio sob as suas multiplas modalidades;



4°- dar ao trabalho o maximo de rendimento com o minimo de dispéndio;

5°- proporcionar aos empreendimentos e seus executores toda a seguranga, que sob o
ponto de vista de atingir de forma plena a sua finalidade de eficiéncia qualitativa ¢
quantitativa de operagdes;

69~ assogurar administragdos ovientifioamente cxcreidas.” Todas as capas da Revista de
Organizacio Cientifica; Publicada sob os auspicios do LD.O.R.T.

A intervengdo estatal na economia se deu basicamente sob a influencia
direta ou indireta da figura do presidente Getulio Vargas, que pondo em prética seu lema
de que "governar é administrar" acabou propiciando as condigdes para que se
introduzisse - e aplicasse - os principios da Administragdo Cientifica, na administragido
pliblica (nos servigos) do Brasil. Através do D.A.S.P. florescem as primeiras tentativas de
am estudo sistematico da Administragio Piblica, o que significava, na época, leituras em
lingua estrangeira ¢ realizagio de cursos no exterior. Sendo amplamente discuiidos, no
meio académico, assuntos como o Planejamento do Vale do Tennesse (EUA), mas
também no corpo técnico do DASP. Nao é mero acaso que o corpo técnico do D.A.S.P. ¢
quem dard origem, posteriormente, a Fundagdo Gettlio Vargas (1944), escoia pioneira ¢
modelo de exceléncia no estudo ¢ ensino de administragio.

Também foi assim que, por um técnico do D.A.8.P., realizou-se a
primeira tradugfio do famoso livro de Taylor "Principios de Administragdo Cientifica"
que, embora escrito em 1911, foi traduzido para o portugués apenas no final da década
de 40,

E ainda por obra da Revista do Servigo Publico (R.S.P.) - a mais
antiga publicagfio especializada em administragéo no Brasil, editada a partir de 1937 pelo
D.A.S.P. - que surgem as primeiras discussdes ¢ ensaios sobre a aplicabilidade dos
conceitos desenvolvidos por Taylor e Fayol. Deve-se salientar que esta publicagdo
possuia formato e diagramagdo avangados para a época, com citagdes bibliograficas de
obras e autores estrangeiros, ilustragdes e anuncios de boa qualidade.

Com relagéio a Racionalizagfio: No servigo ptblico havia uma grande
dificuldade de adaptagéo da tcoria para a pratica, inclusive havia uma tendéncia de se
falar da Organizago Cientifica do Trabalho como "Ciéncia da Organizagio”.

O surgimento de uma possivel "Ciéncia da Administragdio” trazia
consigo a possibilidade - ¢ a necessidade - do tretnamento formal em administragdo, em
substituigiio ao "grosseiro empirismo ¢ 4 improvisagdo” por técnicas cientificas.

[mperativo se fazia realizar a "premente obra de adaptagdo do
mecanismo burocratico as condicdes do mundo atual, s6 realizavel atraves da
racionalizacdo, simplificando-se os processos lentos e absurdamente complicados ainda
hoje correntes, substituindo as improvisagdes empiricas - sempre geradoras de desordem
- pelos planos de conjunto, pelos critérios bem definidos, numa palavra, pela organizagéo
cientifica”. [Revista do Servigo Publico, 1937-1945 (diversas edigdes)]

Grande espago ¢ dedicado a questdio da padronizagdo dos moveis de
escritorio e da relagdo destes com os "papéis de expediente”: "Com efeito, com excegdo
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da altura das mesas e dimensdes das cadeiras, que sfio fungfio do nosso tipo
antropologico, todas as outras dimensbes decorrem do formato dos papéis que
determinam a largura e a profundidade das gavetas sem margem para grandes variagGes”.
[Revista do Servigo Piblico, 1937-1945 (diversas edigoes)]

A padronizagéo dos espagos de trabalho ¢ atribuida a capacidade de
criar um clima propicio 4 implantagio dos novos conceitos, nédo somente 4 nivel pratico
como também simbolico: "Num ambiente apropriado a natureza das fungdes a executar,
os problemas da organizagfio do trabalho se facilitam, emprestando, ao mesmo tempo,
aos servigos, um carater de ordem, modificador da propria mentalidade do funcionério”.

Para Collins as dezoito mais bem sucedidas empresas americanas "tem
uma ideologia, uma visdo corporativa muito forte que as demais empresas".

"EXAME - O que sao companhias visionarias?

COLLINS - Sio empresas com uma visio corporativa forte. Elas possuem um conjunto
de principios e valores fortes ¢ bem defimdos, compartithados por todos os funcionarios.
Essas companhias séo admiradas pelo publico e pelos homens de negocios. Outra
caracteristica; elas trazem alguma contribuigéo que marca seu nome na histéria. Apos
uma enquete com empresarios ¢ executivos, chegamos as dezoito empresas citadas no
livro: 3M, American Express, Boeing, Citcorp, Ford, General Eletric, Hewelett-Packard,
IBM, Johnson & Johnson, Marriott, Merck, Motorola, Nordstrom, Philip Morris, Procter
& Gamble, Sony, Wal-Mart ¢ Walt Disney.

EXAME - Como as empresas visionarias construiram suas filosofias ?

COLLINS - Ninguém precisa ser um génio para isso. Alids, a maioria das pessoas que
fundaram essas companhias era dotada de humildade para saber que um dia nfio estaria
mais 4 frente do negdcio. Por isso, comegaram a construir um tipo correto de
organizagéo com um nucleo de valores, profunda e apaixonadamente preservados. Nelas,
as pessoas possuem objetivos que vio muito além de simplesmente fazer dinheiro.
George Merck, por exemplo, fundou um laboratério com seu nome em 1891 e
determinou que a empresa teria como filosofia preservar e melhorar a vida humana. Se
fizesse isso bem, seria financeiramente remunerado. O lucro néo era um proposito, mas
uma conseqiiéncia. George Merck morreu ha muitos anos, mas seu ideal continua vivo.
Seus cientistas de hoje jamais encontraram seu fundador, mas nem por isso se desviaram
de seus valores.

EXAME - Que pontos comuns tém as ideologins das empresas pesquisadas?
COLLINS - Nio existe uma ideologia certa para as empresas visionarias. Cada uma deve
ier sua propria ideologia. O que as separa das ouiras com as quais foram comparadas ¢ a
forga e a crenga nessas ideologias. Vamos comparar a Philip Morris e a Merck. Vooe

pode imaginar a Philip Morris com uma filosofia de melhoria e preservagio da vida
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humana? Mas eles tém uma ideologia muito forte sobre o valor da liberdade de escolha ¢
a 1n1prnmrem na forma de fazer negocios. Aquela imagem do cowboy solitario dos
antincios de Marlboro néo ¢ s6 uma boa pega de pubhcldade E um reflexo de como a
Philip Morris distribui e premia o trabaiho de seus funcionarios. Tanto ela quanto a
Merek tém ideologias muito mas fortes que a RJR Nabisco ¢ a Pfizer, por exemplo. O
que as tornou visionarias foi o fato de seguirem firmemente esse modo de pensar, o que
nao foi feito pelas empresas com as qu'u's as comparamos no livro."[Ter um génio nao é

Iaaueline Brettinser entrevis aimes Collins (EXAME
tudo nuiia eiipiesa PO vAGUGIIT DICLUNEST Cnue istando James Cotins u_umwlh

[/ 31 de agosto de 1994, Pagina 56—57).]
As FERROVIAS BRASILEIRAS

Viséo : Proporcmnar o desenvolvimento efetivo do transporte ferroviario no
Brasil. Assim “Ferrovia surgiu no ESTADO DE SAO PAULO no final do século
passado. Com e¢la, as 1eIaQOes de produgao baseadas na relagdo senhor- escravo se
modificaram, passando a confere a relagdo senhor - escravo se modificaram, passando a
conter a relagéo patrdo - empregado. Constituiram, portanto, “escolas™ de uma concepgéo
capitalista de trabatho.

A dinamica que se estabeleceu desta “aprendizagem” continua foi ao longo
da histéria da ferrovia, refletindo a correlagdo de forcas que se estabeleceu no seu
interior. A racionaliza¢@o capitalista buscou em diferentes instrumentos disciplinadores a
“docilidade” necesséria para a manutengéio dos ferroviarios nos esquemas exploradores
engendrados. A andlise da relagéio capital trabalho na Companhia Paulista de Estradas de
Ferro, em particular, nos remete a formagfo da classe operaria paulista em geral.”
(Segnini, Liliana R. P. “Ferrovias - Estudo da Ferrovia Paulista”)

Neste caso a admunstraqao Cientifica ndo s6 foi uma forma de aumento da
produiividade como também uma forma de dominagéo

SERVICO PUBLICO

Viséio : Possibilitar o transporte urbano volctivo - bondes - © instalar a
luz elétrica. Devido a economia cafeeira a Cidade de Sdo Paulo em 1911 pode ter mais
um passo no desenvolvimento dessa cidade com a introdugéo da Companhia Canadense
nght que enfrou no Biasil com a finalidade da lﬂbtd}.al}‘au da luz elétrica e de Linhas de
Bonde e Galerias Subterraneas Mas na década de 20 sofreu a concorréncia do onibus e
qutos e além disso teve problemas juridicos na concessdo desse servico sendo sua
passagem do setor privado estrangeiro para o setor publico”... a empresa néo poderia

esquecer os anos pioneiros da companhia canadense..." ( A Cidade da Light)
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Histdrico do Grupo Saturno

O Grupo Saturno surgiu em 1949 como uma pequena oficina de
conserto de serras em um armazém de 120 metros quadrados no Bras.

Em 1951 a oficina dirigida pelo Sr. Jiho Olim Marote transformou-se

em uma fabrica de serras circulares e fitas para madeira,

O Grupo comega realmente a se formar em 1968 quando , devido as
exigéncias do mercado e aproveitando-se da experiéncia adquirida até entdo no ramo de
serras , ¢ criada a fabrica Marote , destinada a fabricar abrasivos , e alguns anos depois ,
em 1970 , o grupo cria a fabrica Olimmarote , especializada em serras para metais.

A partir daf o Grupo Saturno cresceu muito ocupando hoje uma area
de 16000 metros quadrados , dos quais 15000 metros quadrados séo de area construida ,
no Parque Novo Mundo em Séo Paulo e sendo composto por trés fabricas : a Saturnino,
produtora de serras para madeira e serrotes ; a Olimmarote , produtora de serras para
ferro ¢ ago ; ¢ a Marote , fabricante de abrasivos.

Ao visitar a sede da empresa Serra Saturno nota-se a presenga intensa
do fordismo na linha de montagem (Moving Assembly Line).que até ho;e- continua sendo
uma realidade na maioria das empresas fabris brasileiras.

A maior consequéncias para o trabalhador ¢ o trabalho repetitivo -
esséncia do fordismo / mecanizagdo - que faz com que haja uma rejeigdo muito grande da
classe operaria em relagéo a estes empregos e isso causa também nos empregados uma
ansiedade e uma angistia fazendo com certeza cair a produtividade - tanto procurada -
que ¢ mostrado pelo alto Turn-over (rotatividade) indice alto de faltas, entre outros mais.
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Grupo Moreira Salles

A Forga do Grupo Moreira Salles

Considerada uma das maiores organizagbes do Pais, o Grupo atua no
mercado de maneira diversificada, sempre atento as melhores alternativas de negocios.

Ao longo de sua historia, o Grupo Moreira Sales sempre procurou
diversificar sua atuagdo como forma de incrementar sua participagéio no mercado ¢ criar
novas oportunidades de negocio.

Essa vocagdo teve inicio com o proprio Jodo Moreira Salles, em
1918, quando fundou, em pogos de Caldas (MG), a Casa M@reu-a Salles: um completo
magazine - IOJa de tipo europeu mais refinado -, onde o “seu Jodo” mantinha um
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Hoje, o Grupo Moreira Salles, do qual o Unibanco constitui a
principal empresa, ¢ uma das maiores organizagbes do Pais, com uma atuagédo
diversificada que inclui participagfes nas dreas de mineragio, metalurgia, agroindusiria,
cultura, turismo, tecnologia ¢ financeira, representadas pelas empresas: Cambuhy Citrus,
Cambuhy Empreendimentos Agropecuarios, Club Mediterranée do Brasil, Companhia
Brasileira de Metalurgia e Mineragéo (CBMM), Imopar e, ainda, Agroceres ¢ Companhia
das Letras, como empresas afiliadas. Além dessas, intregam o Grupo, com participagio
acionaria do Unibanco, as empresas; Companhia Sidertrgica de Tubaifio {CST),
Credicard, Interchange Servigos, Prever Seguros e Previdéncia, Proudfoot Brasil,
Proudfoot Skill Brasil, Sul América Unibancos Seguradora e Tecnologia Bancéaria.

Autonomia

“As empresas do Grupo mantém relacionamento de negocios, mas
todas sdo autdnomas no que se refere 4 maneira como atuar em suas respectivas areas’,
esclarece Israel Vainboim, presidente da Brasil Warrant, holding que controla as
operagdes do Grupo Moreira Salles. E acrescenta que a ordem comum ¢ “buscar os
melhores resultados possiveis em cada mercado™.

Além de ajudar as empresas do Grupo a atingir seus objetivos, a Brasil
Warrant sempre esta atenta a oportunidades de bons negdcios. Segundo Vainboim, um
dos melhores exemplos de negocio ja realizado pelo Grupo foi a aquisigdo de
participagdo na Companhia Sidertrgica de Tubardo (CST). “Quando a privatizat;éio da
CST foi anunciada, ndio era nossa intengdo participar de sua compra’, explica o
presidente da holding, acrescentando que o 1nteresse velo apos uma anaiise mais
profunda da situagédo da empresa.

Tecnologia

A vocagdo internacional e a capacidade de atuar nos mercados
internacionais sdo outra caracteristica marcante do Grupo Moreira Salles. Um exemplo ¢
a Companhia Brasileira de Metalurgia ¢ Mineragio- CBMM, considerada a maior
produtora de niébio - utilizado em ligas de ago de alta resisténcia -, que exporta sua
produgfio para mais de 40 paises através de suas subsididrias nos Estados Unidos,
Alemanha e Japéo

Alta tecnologia e técnicas avangadas de administragdo sdo tambeém
qua.hdades presentes nas empresas do Grupo Moreira Salles. Além do Unibanco, com
seus j4 conhecidos produtos e servigos de ltima geragdo, outras companhias procuram
aliar eficiéneia a avango tecnoldgico. E o caso, por a,xemplo da Cambuhy
Empreendimentos Agropecuarios, considerada uma das mais produtivas empresas
agricolas do Pais.

Ocupando a maior 4rea continua de culturas variadas do Estado de

Ss0 Paulo, a Cambuhy produz café, borracha e principalmente laranja, tendo
desenvolvido um sistema proprio, inteiramente informatizado, para controlar seus custos
de produgdio. O mesmo acontece com a Cambuhy Citrus, uma das mais sofisticadas
fabricas de suco de laranja concentrado do mundo. Inaugurada em 1992, a Cambuhy
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Citrus ¢ totalmente informatizada, contando com os mais avangados equipamentos
dispontveis atualmente. O resultado ¢ um suco concentrado de alta qualidade, exportado
para mercados exigentes, como Estados Unidos, Europa e Japéo.

Relacionamento

Rony Castro de Oliveira Lyrio, presidente do Grupo Sul Amcrica,
acredita que a integragio entre as empresas do Grupo ¢ constantemente estimulada
devido a identificagio de propositos e de principios éticos ¢ empresariais das
organizacdes” Tomando o relacionamento com o Unibanco como exemplo, Lyrio
destaca que, mais do Jue os aspectos econdmico-financeiros, as vantagens da associagdo
com o Banco traduzem-se de esforgos visando objetivos comuns, que ¢ oferecer os
melhores produtos e servigos ao mercado. “Mas nfio ha duvida de que a parceria
beneficia grandemente tanto clientes da Sul América quanto os do Unibanco, que dispdes
de empresas lideres em seus segmentos”, completa.

A assootagio do Unibanco ao Grupo Sul Amdrica avontecou em 1983,
quando o Banco transferiu 4 Sul América o comando acionério da Unibanco Seguradora
¢ a Sul América, por sua vez, cedeu capital de suas principais companhias - a Sul
América Terrestre, Maritima e Acidentes e a Sul América Comercial Agricola -, dando
inicio as atividades da Sul América Unibanco Seguradora. Com a troca de participagio
acionaria, a Sul América passou a fazer parte do Conselho de Administragdo do
Unibanco e o Unibanco, por sua vez passou a integrar o Conselho do Grupo Sul
Ameérica,

Ao longo dos anos, o Grupo Moreira Salles vem crescendo de forma
planejada, investindo em setores nos quais o Brasil apresenta vantagens competitivas. O
reconhecimento, pelo mercado, da exceléncia dos produtos € servigos oferecidos pelas
empresas do Grupo ¢ resultado da perfeita unidio de uma estrutura executiva
proficionalizada, que tem buscado de forma permanente modernas técnicas de gestdo e
os mais diversificados avangos tecnologicos.

As Empresas do Grupo Moreira Salles

Controladas pelo Grupo

Cambuhy Citrus
Localizada no municipio de Matio, interior de S&o Paulo, desde 1992

a Cambuhy Citrus dedica-se a produgéio de suco de laranja concentrado. A empresa
exporta para Estados Unidos, Europa e Japio, dispondo dos mais avangados recursos
tecnologicos para manter sua competitividade.

Cambuhy Empreendimentos Agropecuarios

Criada em 1924, a Cambuhy, apos ser adquirida pelo Grupo Moreira
Salles, teve sua produgfio (entdo café) diversificada e alualmente mantém plantagdes de
laranja, café, seringueira, soja e milho sdo destinados ao mercado externo, enquanto
horracha e gado abastecem o mercado brasileiro,

Club Mediterranée do Brasil

18



Primeiro no rankjng mundial de hotelaria e lazer, o Grupo Club

LY, o B v A e 1TO8N whala A Mo Adadas Avvam N s cis
MVigGiierraice s 1511.1 il 155U, i Costa c\pcuuu_ua do Mar Mediterraneo. No Brasil ha 14

anos, 0 Club Med € resultado de uma associagio de empresas nacionais e internacionats,
coordenada pelo Unibanco. O controle desse capital ¢ dividido entre o Grupo Moreira
Salles e o Club Med..

O COMERCIO VAREJISTA MODERNO

Evolugdes no Varejo de Alimentos

EPOCA EUA BRASIL
Até dée. 30 cadeias de mercearia armazeéns, mercearias e
emporios
dooerias, panificadoras
Déc. 30 supermercados mercearias e emporios se
fortalecem
Déc. 50 e déc. | hipermercados supermercados
60
Dée. 70 lojas de sortimento himitado | grandes redes de
life-style stors supermercados ¢ inicio dos
hipermercados
Déc. 80 Iife-style stors hipermercados se fortalecem
polarizagdo em pequenas ¢ | lojas de descontos
grandes lojas life-style stors
cadeias de grandes ¢
pequenas lojas
Fim déc. 80 e | life-style stors polarizagdo: grandes x
déc. 90 polarizagdo em pequenas ¢ | pequenos
grandes lojas lojas especializadas
cadeias de grandes e lojas de conveniéncias
pequenas lojas 1

A evolugéio do comércio varejista mostra que, tanto no Brasil como
nos Estados Unidos, determinados modelos estratégicos de loja tém sido escolhidos pelos
consumidores como os mais adequados para atender suas necessidades e seus desejos.
Como responqavels por essa evolugao podemos citar: o desenvolvimento tecnoldgico,
social ¢ econdmico, mudando assim os valores ¢ estilos de vida dos consumidores. Cria-
se, entdo, uma diversidade de necessidades, vontades e desejos que faz com que uma
grande variedade de modelos de loja passe a coexistir. Cada uma destas lojas tem sua
fungdo no sistema varejista brasileiro. Os hipermercados e os supermercados, por
exemplo, oferecem variedade de produtos, atraindo consumidores que buscam a
comodidade de encontrar tudo em um s6 lugar. Os supermercados convencionais



menores e as lojas de vizinhanga buscam atender as necessidades do dia-a-dia das
pessoas proximas as mesmas. Trocam a variedade pela comodidade e rapidez.
Mulheres ane mmeqczm am no mercado de rrqhﬂlhn
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demograficas com a sooledade se tornando mais jovem, unidades fanuhares menores e
com estilos de vida mais sofisticados, constittem um rol de consumidores orientados

para a conveniéncia. Eles se sentem pouco envolvidos pela compra. Optam por
economia de tempo e ndo em pregos. As compras em maiores volumes podem fazer com
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ou compras de emergéncia, o consumidor privilegiara a proximidade da casa ou a
facmdade de aceﬂ:qo a loja. Para ambos 0s casos, a motivagdo de compra ¢ considerada
de "conveniéncia”. E neste contexto que surgem entdo as chamadas "lojas de

conveniéncia”.

tendéncias
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Origens no Brasil

As lojas de conveniénoeia foram introduzidas no Brasl em 1987 ¢ sou
sucesso imediato leva a confirmagio de que as lojas menores e voltadas para atender
estilos de vida diferenciados, com estratégia sustentada na oferta de servigos, tém grande
chance de sucesso considerando-se as tendéncias varejistas no setor de alimentos.

Iniciativa da Rede Exnress Lg1a" de Conveniéneia Ltda., uma “joint
venture” entre 0 o grupo Pao de Agticar ¢ a multinacional Shell, em dezembro de 1987 ¢
o aquecimento com a entrada no Pais da gigante norte-americana 7 Eleven do Grupo The
Southland Corporation, ¢ o grupo Esteves Irmdo S.A. Comércio e Indistria em
novembro de 1990.( Gazeta Mercantii de 21/09/90 )

Os seus alvos iniciais foi a cidade de Sao Paulo.

Os investimentos estdo na casa de US$ 600 mil para cada loja
instalada (ESTADO DE SAO PAULO - OESP 17/07/90) com investimentos pesados

em 1990 (aquecimento) por parte das duas redes citadas acima, sendo que a distribuigéo
das Redes de Conveniéncia no Brasil estdo com o seguinte perfil:

Rede Express |Stop & AM /PM |7 Star &
Shop ELEVEM |Shop
Numero de lojas em operagéo [22 10 1 4 6
Lojas previstas em 1992 20 15 5 12 14
Area prevista em 1992 130 100 200 90
Faturamento mensal(em US$) {80.000 [80.000 55.000 (80.000 30.00
Vendas por m’ 615 800 330 400 330

Fonte Folha de Sio Paulo caderno dinheiro terca-feira, 18 de agosto de 1992.

Caracteristicas do estabelecimento
Dentro das possiveis definigdes do conceito de loja de conveniéncia
podemos citar trés:
Um mini-mercado que abre 24 horas (em geral) ¢ atende as
necessidades emergénciais dos moradores de um bairro.
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Sdo lojas mini-mercado de auto servigo instaladas em area
residenciais, mista, e ou corredores de trafego de grande circulagdo, situadas em perifenia
de grandes centros habitacionais. (Instituto Nielsen de Pesquisa)

Estabelecimento de até 300 mz, e até trés check outs, comercializando
entre 750 a 1500 itens (com prioridade para alimentos) e faturamento acima de U$
500.000,00 por ano. Além disso deve dar oferta de servigos, entre os quais se inclue o
horério de funcionamento ampliado (24 horas) sem interrupgdes inclusive nos finais de
semana e feriados. (ABRAS - Associagdo Brasileira de Supermercados)

Composto geralmente por laticinios, papelaria, pequenos itens para
presentes, produtos farmacéuticos néo éticos, pées, bebidas, refrigerantes, lanches
rapidos do estilo "self-service”, carvéo para churrasco, revistas e jornats, filmes para
magquinas fotograficas, produtos de higiene pessoal, ¢ de limpeza doméstica, entre outros.

Um dos itens mais vendidos ¢ a bebida, que néo ¢ comercializada em
doses.

Seus produtos sfo em geral cerca de 10% mais caros do que os
comercializados em supermercados convencionais pois seu publico valoriza mais a
economia de tempo, a praticidade e a proximidade das lojas do que o prego por elas
praticado,

Tipos de Lojas

Express

Uma joint venture do grupo Pdo de Aglicar com a Shell. Foi a pioneira
com a abertura de sua primeira loja em dezembro de 1987, oferecendo servigos 24 horas,
dando énfase ao atendimento.

Possui um plano de carreira para funcionarios sendo o ingresso neste
sempre pela base. Possui um giro extremamente acelerado de estoques, ao passo que
certas lojas séo abastecidas até duas vezes por dia.

65% por cento das vendas ocorrem das 18 as 6 horas e nos balangos
semanais 60% do faturamento so registrados as sextas-feiras, sabados e domingos,
sendo que o tempo médio gasto para as compras dura aproximadamente trés minutos.

Seu publico ¢ composto basicamente pelas classes A ¢ B de até 35
anos. Pessoas que moram sozinhas, mulheres que trabalham fora ou se socorrem em
situagdes de emergéncia.

Nos postos da Shell aonde existe uma loja Express, registrou-se um
aumento de 35% na circulagéo.

Inovagdes recolhidas através da caixa de sugestdes foram muitas
vezes adotadas em todas as lojas da rede. Dentro de exemplos desta pratica podemos
citar, a instalagdo de lavabo, maquinas copiadoras, balangas e aparefhos para medir
pressdo. Atualmente a rede conta com aproximadamente mais de 22 lojas.

7 Eleven

Onigimaria do lexas, EUA. Em 1946, as lojas da Salt Land
Corporation, estendeu seu horario de funcionamento, mantendo sua loja aberta das 7



horas da manha até as 11 da noite. Dai veio o nome: 7-Eleven. Atualmente com mais de

14.000 lojas no mundo, espathadas por mais de 23 paises.

No Braml foi inaugurado no dia 7 de novembro em Moema, na zona
sul de Sdo Paulo, funcionando 24 horas e possuindo alguns alimentos exclusivos como,
por exemplo, o cachorro quente Big Bite ¢ o refrigerante cremoso Slurp. O café expresso
é outra caracteristica da rede no Brasil, sendo uma adaptagfio desta aos habitos
brasileiros.

Possui uma divulgagéo modesta para cvitar que a demanda da loja
exceda sua oferta, o que desvirtuaria o conceito de convéniencia que tem na rapidez ¢ na
praticidade os seus pontos forte. Como por exemplo a distribuigéio de brindes para
moradores do bairro aonde se localiza visando as pessoas da regido como um todo ¢ néo
uma classe especifica,

Atualmente a rede no Brasil possui mais de quatro lojas.

Qutras Lojas

Existem também ontras lojas de conver 1éncia de menor norte
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associadas a redes de postos de combustivel, dentre elas, / ligada a empresa Mercantil ¢
[taipava, conjugadas a postos da rede Ipiranga no Rio de Janeiro; Star Shop, igada a
rede Texaco, AM/PM associada aos postos Atlantic e a Stop Shop ¢ Snack Shop
vinculadas aos postos Esso. Elas promovem assim como o Express um aumento de
aproximadamente 25% a 35% no coméreio global dos combustiveis.

Aspectos Brasileiros das Lojas de Conveniéncia

Dentro da realidade brasileira as lojas de conveniéncia (rouxeram
algumas caracteristicas que representam inovagdes no comportamento relativo ao

COMSTmMn
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Dentre estas, podemos noladamente dponlar 0 servigo sell service
dos alimentos de consumo local que néo era uma pratica brasileira ¢ iniciaimente era aie
policiado por funcionarios da loja para evitar abusos provemientes desta liberdade
incomum no Brasil. Havia inclusive areas definidas dentro da loja para o consumo
imediato dos alimentos sem necessariamente haver acomodagdes como, bancos ou
cadeiras nesta area.

Outro importante aspecto observado principalmente em Sao Paulo,
fui 4 dlteragao sighificativa no publico frequentador deste tipo de estabelecimento. Na
\mrrif\r]p rppﬂnqeﬂtn um rmrpu‘nﬂn de um lr)nthn diferente do pndrﬁg nara esias l‘_)]% que

sA0 jovens de aproximadamente 20 anos, que as freqtientam durante as s madrugadas
apos festas ou idas a danceterias para o consumo local de bebidas alcoolicas, vendidas
em qualquer horério por estes estabelecimentos. Com isso, estas lojas originalmente
destinadas a atender urgéncias, ou propriamente convéniencias, se lornaram pontos de
encontro de jovens dado o seu horario de funcionamento ininterrupto ¢ a
comercializagdo de bebidas alcodlicas.

£
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O mesmo ocorreu com a rede de lojas 7 Eleven nos EUA onde
reclamagdes da vizinhanca devido a brigas freqgiientes e barultho dos adolescentes passou
a afastar os verdadeiros ou originais consumidores destas lojas.

L4 ocorreu entéio, implementagio de uma estratégia de marketing
voltada para a expulséo destes jovens, tendo como exemplo desta, a mudanga no estilo
de musica ambiente destas lojas, de ritmos efervescentes para temas mais classicos como
Ray Conniff e Paul Mauriat.

No Brasil as medidas obscrvadas neste sentido séio ainda timidas mas
perceptiveis como a suspenséo da venda de cerveja gelada, objetivando evitar o consumo
local desta bebida.

O Ploblema da Desvirtuagio da Intenséo Original das Lojas de
Conveniéncia

“Clientes sao folgados”, diz gerente

O gerente do Psto Shell da alameda Lorena, Luis Amaro Rodnignes,

diz que “os clientes fumantes da Express sfio folgados. Segundo ele, “todo mundo v¢ as
placas proibindo fumar, mas eles néo respeitam”. Segundo ele,”todo mundo vé as placas
proibindo fumar, mas eles séo teimosos e ndo respeitam”. Ele afirma que orienta seus
funcionarios a pedir que os clientes se afastem das bombas de combustivel.

A assessoria de imprensa do Grupo Péo de Agticar informou que os
funcionarios da Express sfo orientados a coibir o fumo dentro das lojas, mas néio podem
impedir que os clientes fumem fora da loja. Segundo a assessoria, isso cabe aos
proprietarios dos postos. Clayton
Claro da Costa, diretor substituto do Contru (Departamento de Controle de Uso de
Iméveis), diz que a lei que proibe fumar em postos de gasolina ¢ pouco aplicada. “E
muito subjetivo fiscalizar este tipo de infragéo, porque quando o fumante apaga o cigarro
néo mais esta cometendo a infracéio”. Segundo ele, o que vale é o bom senso. O
aconselhamento deve ser feito quando o individuo ultrapassar os limites de seguranga™.

Ele afirma que o Contru exige a colocagéo de placas de orientagdo nos
postos de combustiveis, mas néo tem condigdes de fiscalizar os infratores.

Fonte Folha de Sio Paulo Caderno Cotidiane, Quinta-Feira, 21
de novembro de 1991.

MAPPIN

A estrutura administrativa era piramidal, hierarquica com o alto
escaldo profissionalizado e estrangeiro:

"No topo da escala hierarquica do MAPPIN vinham, naturalmente os
briténicos, e dois deles desempenhavam o papel de comandante-chefe da operagéo
brasileira: o escocés WILLIAN RAE DAWSON e o inglés CHARLES OCTAVIUS
FRANK." (Alvin, Z. & Peiriio, S., "MAPPIN SETENTA ANOS" Edit.
EXLIBRIS,1985)



Por ter a tradigéo inglesa os direitos dos seus funcionarios eram
assegurados:

"O MAPPIN foi, na verdade, uma empresa pioneira na
regulamentagdo das relagdes do trabalho. Seus funcionarios tinham, desde o principio,
direito a um dia de descanso semanal - 0 domingo -, além de uma tarde de folga, a sua
escolha, entre segunda e sabado. N#o era so isso: a empresa também dava oito dias
anuais de férias - e tudo isso configurava um luxo no Brasil no comego do século.”
(Alvin, Z. & Peirao, 8., "MAPPIN SETENTA ANOS" Edit. EXLIBRIS,198§)

Visdo e valores do MAPPIN:

Na déoada de 20 ¢ de 30 foi voltada para a insipiente aristocracia
cafeeira avida de bens de consumo:

"... 0 MAPPIN, ao ilustrar seu antncio de inauguragdo com wma
figura feminina, marcava sua opgdo por uma das caracteristicas distintivas das lojas de
departamentos: a de grandes palacios modernos da mulher, os palais de la femme onde
ela poderia encontrar tudo de que necessitasse."(Alvin, Z. & Peirdo, S., "MAPPIN
SETENTA ANOS" Edit. EXLIBRIS,1985)

Mas atualmente continua a ter a sua visdo que agora ¢ a da
segmentagéo do mercado basicamente voltada para o consimo de massa.

TAM - TAXI AKREO MARILIA

Historico da empresa

1963 - A TAM - Taxi Aérea Marilia - foi fundada por varios
proprietarios de avides que se juntaram para criar uma empresa de taxi aéreo. Desde
entdo ela tem tido um crescimento incomum, unindo os principais setores do transporie
aéreo regular de passageiros, o transporte executivo a jato, a representagdo ¢ a
comercializacdo de aeronaves e equipamentos ¢ além de modernas oficinas de reparos,
reformas e modificages para acronaves.

1964 - Grupo Ometo, complexo empresarial de Séo Paulo, comprou
o controle da TAM pois pretendia desenvolver um projeto agropecuario na Amazonia.

1972 - Rolim Adolfo Amaro torna-se sdcio da TAM.

1973 - Um dos grandes pecuaristas brasileiros, Sebastido Ferreira
Maia, também torna-se socio da TAM.

1974 - O governo percebeu que a quantidade de cidades brasileiras
servidas por avido estava dinunuindo assustadoramente. Pretendia, entdo, transformar as
principais companhias de tixi aéreo em empresas regionas.

1975 (fevereiro) - Cria-se a TAM - Linhas Aéreas Regionais, que
cOmMEca S Spetar o ke,

1977 - O pecuarista Tifio Maia vende sua parte no controle da TAM
para Orlando Ometo.
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1977 - Orlando Ometo também resolve sair da sociedade para se

concentiar em seu negdcio principal que era a produgo de agticar. A TAM necessitava
se endividar, fazer altos investimentos para se reequipar. Sua formagéo de proprietario
rural entrou em choque com as necessidades da empresa acrea.

Fato interessante: o Comandante Rolim néo possma dinhetro
necessario para pagar Ometo. Comentou com um amigo americano que deixaria de fazer
(renovar) o seguro de sua frota de avides por dois anos. Com essa economia efetuaria o
pagamento. A resposta do amigo foi de que ha um ditado nos EUA: se vocé tem um
negdcio e o seu negocio ndo da para pagar o seguro, entéio fecha o seu negbcio. O
Comandante pediu entdo, no final da tarde, que o seguro que venceria ao meio-dia do dia
seguinte fosse renovado. Como ja era tarde, o seguro foi renovado nas primetras horas
do outro dia. Por volta das 16 horas deste mesmo dia, o Comandante recebe uma ligagio
dizendo que um lear-jet da TAM havia mergulhado na Baia de Guanabara. No havia
feridos, mas houve perda total do avido. Se o seguro ndo tivesse sido renovado, cle teria
faléncia, Receben o seguro e pagon Orlando Ometo,

1977 - Controle da TAM por Rolim Adolfo Amaro.

1986 - A TAM compra a empresa Brasil Central, ex-Votec. Passa a
servir 44 cidades brasileiras em linha regional com 29 avides, ocupando em torno de
60% do mercado regional brasileiro.

1989 - Inicio da aplicagéo do plano Evelugéo.

1989 - O DAC (Departamento de Aviagdo Civil) fez um novo

-
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regulamento que permitiu 4s regionais operarem em acroportos como Congonhas,

Pampulha e Santos Dumont, transformando entédo em aeroportos regionais.

1994 - Constituigio da primeira empresa para operar em Assuneion -
ARPA - Aerolineas Paraguayas. Este ¢ o caminho da TAM para o Mercosul.

Nos tltimos anos as empresas aéreas descobriram um ramo pouco
explorado da aviagfio comercial: os vods regionais. Os principais usuarios desses voOs
regionais sf0 executivos, empresarios e outras pessoas que vigjam a trabalho e precisam
se deslocar rapidamente até os grandes centros ou destes para as cidades onde estao as
fabricas ou seus clientes.

Na verdade, existe um grande potencial no Brasil. Basta considerar a
importancia que vém assumindo na economia do centro-sul, alguns polos do interior
como a serra gaucha, o vale do [tajai, em Santa Catarina, ¢ o norte-nordeste do Parana,
sem levar em conta o Interior de Séo Paulo e de Minas Gerais.

I nesse contexto que a TAM cresceu e se tornou a maior companhia

reginal fechando em 1994 com 51% de participagdo do mercado ¢ faturamento de US$
240 mithdcs, cont Tucre de TI8% 2 milhdes. Aproveitando essa mudangas no mercado de
VOUS uiiiciuas O Brasil a empresa deu um salto de evolugio tecnoldgica intriduzindo
jatos em vdos regionais onde somente avides turboclice operavam. Qutras empresas
comegaram a explorar os voos regionais como a felisul e a Pantanal aiém das grandes
companhias como Vasp, a Varig ¢ a Transbrasil.
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A TAM e sua subsidiaria, Brasil Central, fundada em 1986, controla

P Tat]

atua em 53 cidades tansportando somente em 1994 mais de um milhfo de passageiros.
Ela possui também a TAM - Jatos Executivos, lider no ranking de Téaxis Acreos com
mais de um milhdo de clientes cadastrados e com jatos modernos além de helicopteros
Esquilo, da Helibras. E representante da Honeywell, empresa norte-americana, lider no
mercado mundial de avidnicos.

Organizagdo

A TAM - Taxi Aéreo Marilia - ¢ uma holding que controla quatro
empresas: Jatos Executivos, Linhas Aéreas, Brasil Central ¢ Brafatam.

A empresa possui atualmente 1500 funciondrios. A sua estrutura ¢
bem enxuta com poucos niveis hierdrquicos. Entre um mecénico e um vice-presidente,
por exemplo, existe apenas um diretor ou um gerente; raramernte um diretor e um gerente.
A empresa ¢ dividida basicamente em dois times: a linha de frente ¢ retaguarda. A linha
de frente entra em contato direto com o cliente (acromoga, comissarios, pilotos,
recepcionistas, motoristas de dnibus, etc). A retaguarda da o suporte necessario para que
a linha de frente possa desempenhar o seu papel da melhor maneira (fremamentos,
técnicos, mecanicos, etc).

Essa estrutura enxuta foi um dos fatores que possibilitou a
sobrvivéncia da empresa nos periodos de crise econdmica principalmente nos planos
econdmicos do governo ¢ a deixou mais competitivas do que as outras empresas acreas
que s6 foram fazer esses ajustes de pessoal muito tempo depois.

Tudo na TAM ¢ terceirizado, exceto os funcionarios em Séo Paulo,
inclusive os baledes de atendimento (check-in). Os baleSes de atendimento em outras
cidades sdo franquias onde o franqueado recebe um percentual de 3% sobre cada bilhete
que vende e outros 3% sobre as passagens de cada passageiro que embarca em sua base.

Os numeros da TAM

A TAM - Linhas Aéreas, em conjunto com a Brasil Central (uma das
empresas do grupo) apresentou os seguintes nimeros em 1994: um faturamento de US$
240 milhes. com um lucro de US$ 2 milhdes. Sua participagio no mercado representou
539% da oferta ¢ 51% da demanda. A empresa possui 1500 funcionarios. Sua frota ¢
composta por 15 jatos F-100, 7 Fokker F-27 e 25 Caravan, atendendo 57 cidades,
transportando 1.500.000 passageiros. Isso representa uma meédia de 45% de ocupagéo
das aeronaves.(vide “RAIO-X7)



Pessages veididss (e 1000 unidades)
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Lucio [em milhes de délares)

RAIO-X DA TAM
(nimeros da TAM - Linhas Aéreas em conjunto com a Brasil Central)
1994
Faturamento USS$ 240 mulhdes
Lucro US$ 2 milhdes
Participac¢ao no mercado 53% (oferta)
51% (demanda)
Niumero de funcionarios 1.500
Frota 15 jatos F100
7 Fokker F-27
25 Caravan
Cidades atendidas 57
Passageiros transportados 1.500.000
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Por que a TAM ¢ uma empresa inovadora?

Enquanto o pais se transforma em uma economia de mercado e as
empresas sdo pressionadas a buscar qualidade, aprendendo a tratar bem o consumidor, a
TAM garante espago como forga pioneira na aviagio comercial brasileira. Dona de um
marketing inovador, a companhia vem fazendo escola, impondo uma filosofia de
atendimento ao passageiro. O resultado ¢ um padréo de servigos que vem agradando ao
cliente, conquistando mercado e produzindo Iucros, além de influenciar os concorrentes.

A empresa primeiramente inovou tecnologicamente na compra de
avides modernos para linhas regionais onde 4 trafegavam avides turboélice.

Agora a principal inovagdo da empresa esta nos servigos. I! voltada
para a prestagdo de servigos diferenciados.

Para eles os servigos devem ser corretamente administrados tendo
uma estratégia de manter um relacionamento amigavel entre o cliente ¢ o funcionario,
Orientar ¢ equipar com corretamente a linha de frente se torna fundamental. Esse ¢ o
principal papel do Departamento de Marketing que deve oxigenar todos os niveis de
operagio da empresa, desenvolver suas potencialidades, despertar seus interesses ¢
atengéo para a prestagao de servigos que sdo totalmente voltados para os clientes.

Deve-se obter um entendimento total das expectativas e vontades dos
clientes. Para eles os clientes leais sfio instdveis e portanto procuram conquistar a
fidelidade deles. Existe toda uma estrutura voltada para servigos de pré e pds-venda,
Cada vez que algum cliente entra em contato com a empresa deve formar uma boa
opindo sobre ela.

Dircoionar a atongéo no sentido de buscar o controle dos primoeiros
momentos do ciclo de servigos (compra da passagem, atendimento no balcdo,
estacionamento, etc), oferecendo facilidades ao consumidor e administrar a experiéncia
do cliente com a empresa é fundamental.

As pessoas sdo a parte mais visivel do servigo ¢ a qualidade deste ira
depender da eficiéncia do pessoal de linha de frente. E primordial, para a empresa, 0
investimento por parte da empresa junto aos funcionarios que trabalham com o cliente,
para que estes se tornem capacitados a usar o sistema. Para tansmitir essa filosofia para
os funcionarios a empresa realiza palestras de qualidade na Integragfio, treinamento no
local de trabalho, curso de postura e tratamento pessoal, criagio de defensores do cliente
em toda a organizagfo.

Para a empresa que quer sobreviver na proxima década, néio basta ter
uma qualidade excepcional. Hoje, a qualidade excepcional ndo ganha o jogo; ela apenas
permite jogar. Os conceitos de just-in-time ¢ qualidade total ja estdio incorporados a
rotina da TAM. Agora, a filosofia de servigos para os tempos modernos da empresa ¢i
JUST FOR YOU. Esses tempos modernos requerem organiza¢des flexiveis e ageis, na
qual o sucesso depende da antecipagdo das tendéncias do mercado e da rapida resposta
as necessidades dos clientes. A década de 90 serda uma década de mudangas rapidas e,
neste contexto, a empresa deve estar preparada para abandonar tudo o que faz
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(re)eriando tudo a todo 0 momento. Numa era de megassegundos, a regra para 0 sucesso
ser4 a auto-canibalizagdo. Ou seja, a empresa mesma mata seu produto, antes que alguem
o faga, copiando ou fazendo imitagbes grosseiras. Nas décadas futuras so existirdo dois
tipos de dirigentes: os rapidos e os mortos.

Produtos o servigos oforceidos pela TAM:

. Estacionamento part-time em Congonhas: o estacionamento ¢
gratuito por até oito horas.
. Tarifas diferenciadas para a locagéio de telefone coclular em

locais que dispdem do sistema: os usuarios da TAM tem a disposigéo telefone celular em
Brasilia, Belo Horizonte, Curitiba e Rio de Janeiro, pagando apenas os impulsos.

. Convénios com hotéis: diversas promog¢des firmadas com
hotéis de cinco estrelas que garantem diarias gratuitas aos passageiros da TAM.

» Convénios com locadoras de veiculos.

. Sala de embarque VIP: implantagdo do projeto musical na sala

de embaraue do aeroprto de Congonhas - acordeon, violino, gaita, baixo, bandolim, sax,
flauta, violdo e piano. Para combinar com a descontragdo da musica, ha o "Welcome
buffet”. servindo as pessoas canapés, pies variados, petit-fours, docinhos, salgadinhos,
café, cha sucos e agua,

P L

. Central de informagGes e reservas 24 horas.

. Reservas nos voos SP-RJ.

. Check-in avangdo da bagagem.

: Personalizagdo da bagagem.

: Cartdo Fidelidade: uma forma de presentear os passageiros mais

assiduos. Garante ao passageiro uma passagem gratis a cada dez "trechos voados" no
prazo de 360 dias. Desde que comegou a ser distribuido, em novembro de 93, mais de
4000 pessoas foram contempladas. Isso significa que, em média, a cada dia, 17
passageiros recebem gratuitamente uma passagem.

. Cartiio de crédito Fidelidade TAM: a cada R$ 500,00 gastos em
compras de qualquer natureza, a pessoa ganha um "trecho voado"”. No pagamento da
anuidade, ganha trés "trechos voados” e mais dois "trechos voados" para o titular no

pagamento da anuidade de cada cartZio adicional solicitado.

. Dois numeros de telefone toll-free, 24 horas.

. Calendario Promocional Anual: as datas comemorativas s0
lembradas e sdo distribuidos brindes em ocasides especiais,

. "Fale com o presidente”: servigo que permile &0 passageiro

fazer eventuais reclamagdes, sugestdes ou mesmo tirar dividas. O préprio Comandante
Rolim se encarrega de atender e acompanhar as necessidades dos quase 500 clientes que
se utilizam desta linha mensalmente.

. Iinhas oferecidas com horarios de acordo co a exigéncia ¢ a
necessidade dos passageiros heavy-users. Séo eles: homem, 1dade enire 25 ¢ 50 anos,
Alacen AM sricaandAa tontiall A .I"ntrn.n‘nnf‘:v T}

LId»dC Swi, qu]wlklkl d LLavaliiyy '\‘GJ\CDUL VUD}



. Poniualidade maxima: somente fatores fora do controle da
companhia, tats como meteorologia, pode impedir a pontualidade.

- Tapete vermelho: a TAM quer manifestar a reveréncia que ela
tem pelo seu cliente, da constatagfio de que ele precisa ser diferenciado em todos os
momentos que tem contato com a companhia.

Apenas estratégias de marketing criafivas ¢ estruturadas néo sdo
suficientes para que a empresa cative o cliente. E preciso mais: avides modermnos,
pontualidade nas decolagens, comodidade proporcionada pelo uso de aeroportos
centrais, entre outros aspectos. Outros ingredientes importantes: simpatia e dedicagéo dos
funcionérios que, quer na terra quer no ar, fazem todo o possivel para que o passageiro
se sinta em casa.

H4a também uma grande preocupagio com o bem estar da
comunidade. A frota da TAM, por exemplo, ¢ formada basicamente de avides Fokker
que sdo mais silenciosos. Como geralmente a empresa opera em aeroportos centrais das

cidades, ndo causa tanto incdmodo com o barulho dos avides.

Mandamentos da TAM
1 - Nada substitui o lucro.
2 - Em busca do étimo néo se faz o bom.
3 - Mais importante que o cliente € a seguranga.
4 - A maneira mais facil de ganhar dinheiro é parar de perder.
5 - Pense muito antes de agir.
6 - A humildade ¢ fundamental.
7 - Quem nio tem inteligéncia para criar tem que ter coragem para copiar,

MARKETING TAM

A TAM ¢ antes de tudo uma empresa voltada para a prestagdo de
servigos diferenciados. Servigo e qualidade néo acontecem por acaso, tendo de ser
corretamente administrados. Assim, € preciso se conceber uma estratégia de servigo,
manter um relacionamento amigavel entre cliente e funcionario; orientar ¢ equipar com
conhecimento de fungdo corretamente a linha de frente. I preciso centralizar o foco no
cliente. I uma guerra de movimento, onde o show se renova.

E esse ¢ o prmc1pa1 papel que o Departamento de Marketing exerce
dentro da empresa. Sua fun(;ao é oxigenar todos os niveis de operagio da empresa,
desenvolver suas potencialidades, despertar seu interesse e aiengdo para a prestagdo dos

servigos aos clientes.

Deve-se considerar que 2 prestagio de servigo tém caracteristicas
diversas da produgdo de bens. Em primeiro lugar, os servigos sdo de recepgdio ambigua,
sendo percebidos de forma diferente por cada pessoa. uma vez que a satmiat;ao do cliente
dependera de suas expectativas. Da mesma maneira, a prestagio do servigo € uma
atividade na qual a diferenciagio entre o servigo prestado ¢ a pessoa do prestador so

depende da avaliagéo individual.



Néo € possivel se estocar servigo EMBORA exista uma gama deles,
estes acontecem até mesmo dentro do calendario anual ou qualquer tempo ou

A palavra servigo ja tem em nossa sociedagde \ cultura, uma
conotagdo pejorativa, (oriunda do latim) servil. N&o existem mestrados nem
universidades na area. Poucos séo os lugares que tém qualificagdes para tal. NAO existe
modelo ideal, entretanto para consegui-lo, podemos somar garra, perseveramnga ¢
vontade.

A chave da definigio dos servigos da empresa orientada e centralizada
na prestagio de servigos é o cliente; € o que estamos tentando criar e transmitir aos
nossos chientes.

O sistema de prestagdo de servigos ¢ a maneira pela qual a empresa
distribui os recursos disponiveis para atender as necessidades do cliente.

O processo administrativo da pretagdo dos servigos deve comegar
com um total entendimento das expectativas e vontades dos clientes. Estes tém opgdes no
mercado, para sermos por eles “os escolhidos”, ¢ para obter sua fidelidade, pois sua
lealdade é instavel, somos conscientes de que os servigos néo acabam com a venda,
iniciando-se nesse momento um processo continuo de pos e pré-venda. Sua percepgdo ¢
crucial. Cada vez que o cliente entra em contato com a nossa operagio, 0 que OCoITe

diversas vezes no processo, ele tem a oportunidade de formar opinido sobre a empresa.

A estratégia de servico deve conter uma declaracfio de intengfo
especifica, de tal forma que o cliente veja e sinta a diferenga. Assim, a empresa tem que
ser responsavel, ndo adiantando transformar estratégias de servigo em grandes
campanhas publicitarias, com promessas que ainda ndo possam ser cumpridas, E preciso
um planejamento prévio que ainda ndo possam ser cumpridas. L preciso um
planejamento prévio que comunique os padrdes de servigo para clientes e funcionarios,
de tal forma que essa seja uma diferenga notavel entre a empresa e seus concorrentes,

O sistema de prestagdo de servigos ¢ a soma total de todos os
mecanismos fisicos e operacionais que o pessoal da linha de frente de prestagdo de
servicos tém 4 sua disposigio para atender o cliente. O sistema de prestagdo de SErvigos
bem planejado ¢é invisivel e tem que prever a auto-correg¢ao.

E baseada neste sistema, a analise de uma atividade chamada
diagramagéo do ciclo, ou seja, os momentos da verdade do cliente englobando todas as
suas expectativas.

Iniciando com a deciséo da viagem, cscolha da Cia Adrea, horario,
condugdo, balcdo, pontualidade no embarque, atendimento no servigo de bordo,
desembarque ¢ bagagem.

Direcionar a atengdo no sentido dse buscar o controle dos primeiros
monentos do ciclo dos servicos, oferecendo facilidades ao consumidor e administrar a

experiéncia do cliente com a empresa ¢ fundamental.
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As pessoas sfio a parte mais visivel do servigo ¢ a qualidade deste ira

depender da eficiénoia do pessoal de linha de fiente.

E primordial o investimento por parte da empresa junto aos
funcionarios que trabalham com o cliente, para que estes se tornem capacitados a usar o
sistema.

Quando se Toma uma Posigdo, Cria-se uma Rede Poderosa

Quando uma companhia declara claramente a sua posigdo e seu
pessoal compartilha dessa visdo, uma rede poderosa é criada - as pessoas perseguindo
metas correlatadas,

Uma tal rede - conforme estamos constatando - € a mais eficiente
forma de organizacio em qualquer lugar. O pessoal da linha de frente pode tomar
decisbes sem ter de esperar pela aprovagio dos escaldes superiores. Entretanto, quandao
deparam com um problema, seja um defeito de fabricagdo, uma queixa de um cliente, ou
um novo campedo de vendas, diferentes membros da rede reagirdo similarmente.

As emnresas de aviacfio norfe-americanas nos anos seguinies 4
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desregulamentacdio de 1978 sdo um excelente exemplo tanto dos custos da incapacidade
de criar uma organizagéo unida, como do poder passivel de ser alcangado quando um
lider personifica uma clara visdio. Todo gerente pode se beneficiar de suas ligGes.

Os primeiros anos da desregulamentagio geraram acirradas guerras de
tarifas. Eles ensinaram &s empresas do ramo que apenas as eficientes sobreviveriam, e
eficiente geralmente significava grande. Uma grande companhia aérea podia atingir
econnomia de escala, além de poder atingir economia de escala, além de poder levar seus
passageiros de uma rota para outra.

Os executivos das companhias aéreas acharam que o modo de hidar
com a nova realidade era dbivio: tornar-se parte de companhias aéreas amnda matores
praticamente da noite para o dia, quer comprando outras ou sendo compradas; uma orgia
de fusdes tomou conta do ramo. A Texas Air comprou a Continental, a People Express e
a Fastern. A United adquiriu as rotas do Pacifico da Pan American, além de comprar os
hotéis Hilton e a locadora Hertz. A Northwest comprou a Republic. E a USAir se fundiu
com a Piedmond. Tempos Malucos.

Infelizmente, as fusdes ndo produziram novas organizagdes com
visdes compartilhadas e orientadas para o cliente. Pelo contrario, elas geraram confusdo,
Pessoas com diferentes métodos de trabalho batalharam para trabalhar em conjunto,
clienies sofreram tremendos ulirajes, e ninguém parecia se importar. A prometida
ecomonia de escala com frequéncia ndo se fez sentir. As companhias acreas estavam
decerto crescendo, mas a eficiéncia que os gerentes haviam esperado das fusdes revelou-
se uma miragem. Panes dos computadores, falhas nas comunicagdes e empregados
alienados deixaram os passageiros em apuros.

Uma organizagio, a Americam Airlines, tenton uma abordagem
diferente. A economia da desregulamentagiio afetou essa empresa como a todas as
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demais. “Se os irmfos Wright continuassem vivos”, declarou o presidente a Americam,
Robert Crandall, em 1980, “Orville teria de despedir Wilbur”.

Contudo, o Auicrican Airlines racionou além dos beneficios ilusorios
das fusdes, tentando entender a plena complexidade de servir os clientes numa época
nova ¢ instavel. Ela se recusou a derir ao jogo das fusdes.

Em vez disso, a companhia tragou um “Plano de Expansio” que ni
previa nenhuma fusdo. Ela procurou criar uma empresa aérea que fosse ndo apenas
maior, como também melhor para os clientes.

A visao de Crandall era clara. Ele gueria uma companhia acrea que
desenvolvesse um “sistema de rotas abrangentes ¢ rentdvel” executando soberbamente
todos os detalhes envolvidos no atendimento aos clientes, enquanto metodicamente
adicionasse avides e rotas. Ele contratou novos tripulantes capazes de aprender o jeito
americano de fazer negdcios - e que, de inicio, ganhariam menos que o pessoal
sindicalizado.

Crandall ndo expressou sua visdo num enunciado curto e inspirador:
o Plagno de Expansdo estende-se por trés pa___,m'ls Porém, a American Airlines
reconheceu que uma forca de trabalho com uma visdo unificada trabalharia com mais
eficiéncia e prestaria melhores servigos do que uma miscelania aglutinada através de
fusGes. Os lideres da companhia trabalharam incessantemente para ensinar a cada

empregado a ter em mente a imagem da companhia de seu futuro

A meta da :nmnqn‘nm criar nma verdade:

através do crescimento ordenado. Nove altos executivos da compan}ua forjaram o Plano
de Expansdo em 1982, em meio a recesséio da aviagédo civil. A American teve de optar
pelo crescimento agressivo numa época em que ndo podia contar com dinheiro
proveniente de lucros.

O Plano de Expanséo ndo ¢ absolutamente um plano no sentido usual
do termo. Ele s6 pode ser compreendido como uma vigdo, uma imagem do que a
companhia deveria ser. Fle aparece no inicio do manual de cada empregado, e néo
estabelece qualquer objetivo numérico. Ele comega assim:

economia de escala
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Estratégia do A estatégia da American Airlines para lidar com as
Plano Expanséo forgas da desregulamentagfo acrea denomina-se
Plano de Expansdo. Componentes importantes do
Plano de Expansao S0 0

desenvolvimento de um sistema de rotas
auf&figcuwa ¢ fentavel ¢ a jcdugau da dlfmcmfa
entre nossos custos e os das companhias acreas
de custos reduzidos.

Para sustentar ¢ ampliar a lideranga estabelecida
pela American no ramo, cada empregado deve ter

em mente o Plano Estraiégico da Companhia.
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Plano estrateégico Precisamos manter uma base comereial sohida:

* Operando a mais segura, com melhor
manutengdo e mais confiavel frota do ramo;

*  Sustentando o impeto do Plano de
Expanséo;

* Capturando uma parcela relevante das
receitas do ramo;

*  Preservando nossa reputagio pela
exceléncia do servigo;

*  Administrando  efetivamente  nossos
Tecursos € ativos,

* Reduzindo continuamente nosso custo
por passageiro-milha meédio e ebminando o
desperdicio.

Conclusiao

A TAM ¢ uma empresa que se encontra em sua plemitude. Esta
bastante profissionalizada, apesar da forte imagem do seu presidente. Os principios da
empresa j4 estdo enraizados em todos os niveis da organizagio. Esta conciente que pode
cair na cilada do fundador e portanto procura cada vez mais se profissionalizar.

Por ser uma empresa totalmente voltada para o cliente esta
constantemente fazendo modificagSes em sua estrutura e produtos. Com isso percebemos
que ¢ uma empresa bastante flexivel ¢ dificilmente caira no envelhecimento. Alguns
indicios de excessivo o controle foram percebidos na organizagdo como e existéncia de
memorandos extremamente formais e de pouca utilidade. Mas isso néo est4 impedindo a
empresa de cumprir o seu papel perante o cliente e continuar sendo uma empresa
inovadora ¢ lider do mercado de aviagéo regional.

35



	

