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1 - INTRODUCAO

“Para tornar o Estado mais agil, o governo decidiu mudar a forma de
planejar e executar suas a¢fes. A partir de 1° de janeiro do ano 2000, os
orgdos da administracdo federal passardo a trabalhar dentro de um novo
modelo de atuacdo: a gestdo empreendedora. O que se quer é criar na
administracdo publica uma nova mentalidade, uma cultura gerencial nos
moldes que ja é praticado pelas organizacdes que ja estdo vencendo o desafio
da modernizacéo e da globalizacéo.

“Os programas sdo o0s motores da mudanca do antigo modelo
burocratico para a nova cultura gerencial. O foco é o cidaddo. A partir de um
problema concreto na sociedade, é criado um programa para soluciona-lo. Ou
seja, um conjunto de acdes que convergem para a solugcdo do problema.
Define-se, entdo, um objetivo a ser alcancado e um indicador capaz de medir
0S avangos conquistados, 0 que vai assegurar uma avaliacdo permanente das
acOes de governo.” (1)

O trecho acima faz mencdo aos Programas Avanca Brasil e Gestao
Publica Empreendedora, conjunto que forma, aparentemente, a nova politica
de reforma do Estado ou estratégia gerencial do Governo Brasileiro. O
propdsito deste artigo ndo € abordar estes programas em perspectiva descritiva
para caracterizar suas minucias, mas levantar algumas questdes correlatas que
julgo importantes e formular hipéteses opinativas.
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Vou considerar, neste artigo, o Avanca Brasil como um modelo de
planejamento e a Gestdo Empreendedora como um modelo de transformacéo
da administracdo publica. Ndo vou me referir ao conteudo intrinseco dos
programas ou ao seu desempenho; vou me restringir as concepcdes e, em
particular, buscar explorar os seguintes pontos:

= Em que extensdo estas abordagens (um modelo de planejamento e um
modelo de aprimoramento da gestdo governamental) estdo alinhadas com a
trajetéria  de desenvolvimento do Estado e da gestdo publica
contemporanea?

= Em que extensdo estas abordagens sdo complementares e divergentes?
= Quais os riscos e fragilidades, forcas e possibilidades de sucesso?

* Em que extensdo sinalizam uma nova politica de reforma do Estado
substancialmente diferente da anterior ou sinalizam uma fragmentacdo da
agenda nesta area?

2 - O AVANCA BRASIL E A GESTAO EMPREENDEDORA

O Avanga Brasil € um conjunto de cerca de 350 programas constantes
do Plano Plurianual para o periodo 2000-2003. E o principal instrumento de
planejamento e coordenacao das acbes governamentais de médio prazo.

Os programas sao unidades de gestdo, com definicdo clara dos
objetivos e resultados esperados, que compreendem acgOes destinadas a
produzir determinadas respostas a demandas de segmentos da sociedade.
Programas e seus gerentes serdo elementos integradores do Orgcamento da
Unido e do Plano Plurianual.

Os Eixos Nacionais de Integracdo e Desenvolvimento balizaram a
organizacdo espacial das acdfes e a selecdo de empreendimentos
estruturantes, que aportam ao Plano Plurianual a dimensédo de um projeto de
desenvolvimento nacional, dando maior Vvisibilidade as oportunidades de
investimento e potencializando a alavancagem de meios extra-orgcamento
mediante parcerias com estados, municipios, organismos internacionais,
organizacdes nao-governamentais e empresas privadas. Os Eixos Nacionais
de Integracdo e Desenvolvimento permitem uma visado estratégica de longo
prazo, ao sinalizar problemas, vocacdes e potencialidades de crescimento de
cada regiao.

A gestdo empreendedora € a orientacdo governamental para transformar
a burocracia publica e melhorar a governanca. O proposito da gestdo publica
empreendedora € reduzir custos e melhorar a qualidade dos servigcos
prestados. Seu principio basico € a introducdo de um novo paradigma gerencial
no governo, voltado para resultados, focado no cliente/cidad&do, baseado em
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parcerias, compromisso, responsabilizacdo, autonomia, risco, iniciativa,
aprendizado conjunto e trabalho em rede. A visao de futuro orientadora desse
principio € a formacdo de um servico publico eficaz, eficiente, flexivel,
transparente, altamente capacitado e profissionalizado.

As acOes da gestdo publica empreendedora estdo baseadas em quatro
principais programas da Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo: gestao publica empreendedora, voltada a promocéo da
transformacdo na gestdo publica visando a ampliacdo dos resultados para 0s
cidaddos e a reducdo de custos; qualidade dos servicos prestados aos
cidadaos, que busca promover a melhoria da qualidade dos servigos publicos;
desburocratizacéo, que visa proteger as pessoas da opressdo burocratica; e
valorizagdo do servidor publico, voltada a flexibilizagdo da gestdo de
pessoal, ampliacdo da autonomia e responsabilizacéo.

Mais fundamental, no que se refere a uma politica de Reforma do
Estado é a relacdo de interdependéncia entre os dois programas.

3 - ANTRA'JETORIA DA REFORMA DO ESTADO E A EVOLUCAO DA
GESTAO PUBLICA

A trajetoria dos movimentos de reforma do Estado contemporéneo
aponta para a superacdo de uma onda de reformas minimalistas, baseada na
reducdo do Estado. Hoje prevalece um sentimento de que o Estado é
necessario e deve ser capaz de atuar de forma proativa na reconstrucao
institucional da sociedade, mediante o estabelecimento de aliancas, coalizdes,
parcerias e redes que envolvam o mercado, a sociedade civil, diferentes niveis
de governo e a cooperacao internacional. O reconhecimento da necessidade
de coalizdo para a efetiva governanca demanda o desenvolvimento da
capacidade institucional do Estado para a sua atuagdo como coordenador e

animador dessas aliangas. (2)

Esta trajetoria deposita uma importancia cada vez maior na construcao
de um modelo de gestdo publica mais organico, menos burocratico-
mecanicista, tendo em vista a crescente complexidade do Estado e seu
contexto e 0s crescentes requisitos de desempenho e sobrevivéncia das
organizacdes publicas.

O Estado € uma organizacdo complexa que atua em um contexto
complexo. As grandes fontes de incerteza e instabilidade estéo relacionadas ao
contexto (globalizacdo, desenvolvimento tecnolégico e reestruturacéo
produtiva, crise fiscal, demandas mais exigentes e complexas por parte dos
cidadaos, potencial da sociedade civil organizada); pluralismo de atores
interessados que clamam por atengéo constante, urgente e imediata; lideranca
difusa; objetivos ambiguos; métodos paradoxais; diversidade de produtos e
servigos; e diversidade de culturas internas.
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O diagrama abaixo reproduz o argumento de fundo da literatura
gerencial contemporanea (3) e mostra a correlacdo entre complexidade
crescente e a necessidade de implementacdo de modelos de gestdo mais
organicos.

TRAJETORIA TENDENCIAL DE EVOLUCAO DOS MODELOS DE GESTAO (4)
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A burocracia mecanicista € uma organizacdo feita para operar em
contextos pouco complexos. Apoia-se na separacdo entre maos e cérebros
(uns pensam e planejam, outros cumprem ordens e executam); na estrutura
piramidal com muitos niveis, segundo a ldgica da cadeia de comando; na
comunicacdo formal e na lideranca hierarquica, de cima para baixo; e na
alienacéo decorrente da fragmentacdo do trabalho especializado. O modelo de
gestdo mecanicista considera a transformacéo ocasional, € um modelo rigido.
Este modelo, caricaturado pelo génio de Chaplin nos Tempos Modernos, esta
presente na descri¢cdo da burocracia utilizada por Weber.

A gestédo estratégica apresenta condi¢cdes de lidar com a complexidade,
na medida em que pressupfe integracdo entre planejamento e execucao
(planejamento e implementagdo concomitantes e continuos); estruturas
horizontalizadas (celulares, em rede, hologréficas, flexiveis); lideranca
participativa baseada no empowerment; comunicacdo organizacional
multidirecional estruturada e integrada em tempo real; énfase no pensamento
estratégico e visdo do trabalho como forma de realizagdo. Os modelos
organicos ou estratégicos tipicos da sociedade do conhecimento sédo voltados a
agilidade e flexibilidade, atributos essenciais de um mundo em continua
transformacao.

Os modelos de gestdo mecanicistas ndo dao conta da complexidade do
contexto contemporaneo, exceto em condi¢cdes muito especiais cada vez mais
raras. Um grande desafio das organizacbes contemporéneas € transpor a
barreira entre modelos de gestdo mais mecanicistas e outros mais estratégicos,
organicos. O grande appeal do modelo organico-estratégico, postos de lado os
modismos e as panacéias que se propdem para operacionaliza-lo, é a
flexibilidade, necesséaria em um mundo em continua mudanca e que esta
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presente nas novas tendéncias que hoje norteiam a mudanca nhas
organizagoes.

As organizacdes publicas estdo sujeitas a esta dinamica, na medida em
gue o processo de reordenamento institucional da sociedade contemporanea,
no ambito do qual referencia-se o que se denominou reforma do Estado, torna
a oferta e a demanda de bens publicos (5) cada vez mais competitiva e
diferenciada. O novo contexto da governanca contemporanea se caracteriza
por uma multiplicidade de atores e modelos de gestdo envolvidos na producao
de bens publicos. O Estado ndo detém mais o monopolio da oferta de bens
publicos (na verdade tal monopdlio sé existiu em regimes comunistas), outrora
considerado uma categoria distinta do mercado, propriamente dito, de bens
privados. Observa-se hoje a emergéncia de um “mercado de bens publicos”,
enquanto arena na qual ha diferentes ofertantes e demandantes e uma
crescente competitividade entre os atores sociais organizados, o Estado e os
investidores privados. A extensdo na qual um ou outro ator se legitima como
provedor de bens publicos € cada vez mais resultado da satisfacdo, qualidade
e efetividade das demandas da sociedade.

Tornou-se lugar comum em nosso contexto situacbes nas quais o
Estado deixa de atuar como provedor legal (por disposi¢cado constitucional, por
exemplo) e legitimo (na medida em que se inspira em valores socialmente
aceitos tais como universalidade) de bens publicos de alta relevancia (saude,
educacdo, seguranca etc.) em virtude da obsolescéncia de seu modelo
gerencial, abrindo espaco ndo apenas para formas legitimas de competicédo
junto ao setor privado e terceiro setor (embora os limites da exclusdo sejam
ténues), mas abrindo perigosos flancos na propria nocdo de soberania. Os
guetos, as favelas, sado hiatos de Estado, onde a ordem econdmica, social e
civil ja foram subtraidas pelos poderes paralelos do crime e da corrupcdo. O
Estado compete, neste sentido, com sua prépria ineficiéncia em desenvolver
modelos de gestdo mais efetivos, mais alinhados com a complexidade de seu
contexto.

O desenvolvimento de modelos de gestdo publica mais estratégicos,
mais alinhados com a complexidade do atual contexto, impde expressivas
mudancas no modelo de planejamento. O quadro abaixo apresenta diferencas
entre modelos ideais radicalmente opostos de planejamento:

CONCEPGCOES POLARES DE PLANEJAMENTO (6)

PLANEJAMENTO MECANICISTA GESTAO ESTRATEGICA

Segregacao entre planejamento e Integracao planejamento-
execucgao: quem pensa nao executa, quem |implementacao: todos pensam e executam
executa ndo pensa. em diferentes proporcoes.

Sequéncia planejamento- Monitoramento, formulacdo, acao e
implementacéo: primeiro se planeja, depois |avaliacdo estratégicas sdo momentos logicos,
se executa. nNao sequenciais.
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Enfoque racional-formal:
previsibilidade e durabilidade dos objetivos.

Enfoque oportunista-incremental:
imprevisibilidade e volatilidade dos objetivos.

Endogeno: avaliacdes internas sobre
0 contexto e seus atores.

Exdgeno: visdes e avaliacdes de
atores internos e externos.

Baseado em planos: planejar é fazer
planos que devem ser seguidos.

Baseado em pensamento estratégico:
as pessoas devem pensar estrategicamente.

A Lei regula e estabelece os planos.

A lideranca proporciona uma visao.

A estratégia é o resultado do plano.

A estratégia emerge da “luta
estratégica”.

Isolacionista e segregatorio: focado
nos interesses de clientes ou instituidores e
negligéncia de outros
interessados/implicados (stakeholders).

Pluralista e transacional: visao
abrangente e comunicagédo permanente com
stakeholders.

O desempenho baseado em acoes:
bom desempenho é cumprir os planos.

O desempenho baseado em
resultados: alcance de padrdes desejaveis de
eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacionais.

Ocasional: realizado em intervalos
regulares ou motivados por crises.

Continuo: motivado pela construcdo de
um futuro desejavel.

Reprodutivo: reproduz a ordem atual,
reforca o status quo.

Generativo: promove inovacao,
construcdo de futuros desejaveis/possiveis
em bases autopoiéticas.

Estes sdo os elementos a partir dos quais o modelo de planejamento
contido no Programa Avanca Brasil e o modelo de gestdo preconizado pelo
Programa Gestdo Empreendedora serdo analisados.

4 - UMA ANALISE DOS MODELOS DE PLANEJAMENTO E GESTAO

PUBLICA

O desenvolvimento de um novo modelo de gestdo publica ndo deve

promover a implantacdo generalizada de modelos de gestdo estratégicos. Nao
obstante o fato de que, na realidade, toda organizacdo apresentar
caracteristicas mistas dos dois modelos e diferentes areas que tendem a
apresentar diferentes gradacGes das caracteristicas polares, 0 que esta em
questdo é a busca do alinhamento estratégico, a deteccédo e alcance de um
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padrdo de flexibilidade ao longo do continuo burocracia mecanicista-gestao
estratégica que satisfaca os requisitos de complexidade do contexto. Embora
haja uma tendéncia de crescente instabilidade e complexidade, estas variam
de organizagao para organizagao e, portanto, a busca de modelos de gestéo
alinhados nao implicara em padrdes iguais.

O Programa Gestdao Publica Empreendedora se coloca nesta
perspectiva, na medida em que disponibiliza instrumentos e modelos segundo
0S quais as organizagOes poderdo, por adesédo, buscar condi¢ées de alinhar
seus modelos de gestédo aos desafios ambientais com os quais se defrontam. A
recente criacdo de agéncias reguladoras segundo regimes especiais de gestao
e a qualificacdo de Organizacdes Sociais para executar atividades publicas ndo
exclusivas de Estado sao exemplos deste requisito.

O fato de haver uma convergéncia entre os propoésitos do Programa
Gestao Publica Empreendedora e o requisito do alinhamento estratégico do
modelo de gestdo das organizacdes publicas ndo isenta o Programa de riscos
e fatores criticos de sucesso inerentes a sua concepcao e implementacéo,
dentre os quais destacam-se, dentre outros:

= A efetiva concepgcao e implementacdo de mecanismos e instrumentos de
flexibilizacdo, tais como contratos de gestdo e modelos inovadores de
gestdo que os utilizam (Organizagbes Sociais, Agéncias Executivas,
Organizacbes Militares Prestadoras de servicos, Organizacdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico, Agéncias Reguladoras e Servigcos
Sociais Autbnomos e tantos outros possiveis);

= A existéncia de incentivos reais para adesdo de organizacdes em areas
prioritarias pré-definidas, comprometidas com o alcance de padrbes
satisfatérios de desempenho;

= Desenvolvimento de instrumentos de avaliacdo do desempenho e da
qualidade gerencial das organizacbes aderentes, de tal forma a
proporcionar o ajuste de incentivos e a avaliacdo dos modelos e
instrumentos de flexibilizacao.

Analogamente a Gestdo Empreendedora, a implementacdo de um novo
modelo de planejamento ndo implica na adogdo incondicional das
caracteristicas da Gestdo Estratégica, mas a implantacdo de modelos de
gestdo mais estratégicos dificulta-se e obstaculiza-se pela eventual
permanéncia de caracteristicas do Planejamento Mecanicista.

O Avanca Brasil apresenta algumas caracteristicas do Planejamento
Mecanicista e outras da Gestdo Estratégica. Dentre as caracteristicas
mecanicistas ressaltam-se:

» 0s programas sao elementos fixos de um plano disposto em Lei, em relacdo
a qual exige-se conformacao;
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» a periodicidade da formulacéo e revisdo é rigida, pré-definida, linearmente
sequenciada e sujeita a feedbacks lentos em funcao do processo legislativo;

» a qualidade das formulacbes sujeitam-se a “acomodacfes” por parte do
orgao central de planejamento e do Congresso, instancias muitas vezes
distantes do locus primario do planejamento (organizacdes, unidades ou
dirigentes responsaveis pelos resultados).

Por outro lado, a metodologia de formulacdo contém muitos elementos
do paradigma da Gestao Estratégica, dentre os quais destacam-se:

= perspectiva dos stakeholders;

= orientagao por resultados;

» visdo exodgena;

* implementag&o e acompanhamento matricial.

Em sintese, o requisito constitucional do Plano Plurianual impde ao
Avanca Brasil uma arquitetura mecanicista centralizada de planejamento
governamental tipica dos anos 70 para abrigar uma concepcdo de gestédo
estratégica afinada com o imperativo de implementacdo de uma gestédo
empreendedora. Esta ambiguidade, uma arquitetura centralizada e rigida e
uma estratégia de implementacdo em rede, é um fator critico para o sucesso
do Avanca Brasil.

N&o obstante o planejamento efetivo ser, na maioria dos casos, ao
mesmo tempo formal e incrementalista, conjugando caracteristicas do
Planejamento Mecanicista e da Gestdo Estratégica (7), a existéncia de
elementos mecanicistas no Avanca Brasil sugere alguns alertas que podem se

constituir obstaculos a plena realizagdo de uma gestdo verdadeiramente
empreendedora, dentre os quais, destacam-se:

= O processo de planejamento estratégico pode cristalizar-se no plano,
ritualizando sua elaboracdo e acompanhamento em detrimento do processo
criativo e transformador de pensamento estratégico que, obviamente, deve
considerar os balizamentos governamentais, mas nao pode sujeitar-se as
regras e metodologias padronizadas;

= Uma mudanca brusca de contexto (interno ou externo) pode deteriorar o
plano e tornar o processo de planejamento um exercicio formalista,
descolado da realidade. Em contrapartida, a adesdo ao plano defasado
podera gerar uma profunda desorientagéo estratégica;

= As estruturas matriciais de acompanhamento e implementacdo podem
chocar-se com as estruturas convencionais por areas funcionais de
responsabilidade, impondo atritos e obstaculizacdes entre dirigentes e
gerentes de programa;
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= A atribuicdo de finalidades claras a gerentes de programas ndo garante o
efetivo alcance dos resultados propostos. Nao obstante a questao dos perfis
(que ndo necessariamente coincide com os critérios de provimento de
cargos gerenciais), o estabelecimento e alcance de resultados factiveis
depende da implementacdo de processos de transformacgéo organizacional
que abranjam as dimensdes estratégica, processos, informacdes, estrutura
e desenvolvimento de pessoas de forma coordenada, incentivada e
acompanhada.

Em que pese a iniciativa inovadora e o formidavel contetdo que compde
0 Avanca Brasil, sua plena e satisfatoria implementacdo e aprimoramento
requer a plena e satisfatoria implementacdo da gestdo empreendedora. A
existéncia de programas e gerentes designados para executa-los e
acompanha-los ndo garante a implementacdo de um modelo de gestédo
estratégica, que requer uma transformacéo profunda na gestéo publica.

O nao atendimento deste requisito fortalece o carater mecanicista da
arquitetura do Programa Avanca Brasil, impede o fortalecimento de seu carater
estratégico e dificulta, num circulo vicioso, a implementacdo da gestédo
empreendedora.

5 - RUMO A UMA NOVA POLITICA DE REFORMA DO ESTADO?

Esta questdo comporta dois aspectos basicos: a convergéncia de
propositos vis-a-vis a politica de reforma do Estado delineada no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado; e a existéncia de condicbes mais
favoraveis de implementacdo de um processo abrangente de transformacéao da
administracéo publica.

Em relacdo ao primeiro aspecto, os discursos e propoésitos do Avanca
Brasil (a despeito da sua arquitetura mecanicista), da Gestdo Empreendedora e
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado sdo plenamente
convergentes. Todos se colocam em uma perspectiva gerencialista. O que
difere sdo formas, estratégias e projetos especificos, embora estas diferencas
os tornem predominantemente complementares. O Avanga Brasil foca no
resultado, na orientacdo global e em orientacdes especificas convergentes. O
Plano Diretor e a Gestdao Empreendedora focam na capacidade de se orientar,
de definir resultados e alcanca-los.

Por outro lado, a questdo fundamental repousa nas condi¢bes
necessarias a efetiva implementacdo das transformacfes necessarias, dentre
as quais, a luz da experiéncia passada, destacam-se:

» posicdo do tema reforma do Estado na agenda presidencial, que deve ser
uma prioridade real da qual as demais realizagcdes de governo dependem,
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ndo como retérica defensiva contra hiatos na formulacdo de politicas
publicas relevantes;

» posicdo institucional (status ministerial com apoio central de governo) e
visdo gerencial arrojada e inovadora do 6rgdo central responsavel pela
coordenacao dos esforcos de reforma do Estado;

= convergéncia intragovernamental, principalmente com as areas de
orcamento, financas e controle, de modo a integrar as estratégias de ajuste
fiscal e ajuste gerencial;

* integracao intra-equipe, principalmente pelas oportunidades de aprendizado
e compartilhamento de diferentes perspectivas, ndo pela homogeneizacgao.

A inexisténcia destas condi¢cdes podem resultar no enfraguecimento e
fragmentacdo da agenda da reforma do Estado, com méas consequéncias para
a governanca no presente e no futuro.

6 - NOTAS

(1) Veja-se o http://www.abrasil.gov.br/.

(2) Veja-se a memoria do recente Il Forum Global para O Estado
democratico e Governanca no Século XXI, na
http://www.21stcentury.gov.br/21stcentury/default.htm.

(3) Uma grande parte das abordagens contemporaneas sobre gestao
e transformag&o organizacional se baseia no argumento contingencialista da
covariacao estrutural. A nocdo de covariacdo estrutural coloca em relevo a
relagdo entre a estrutura organizacional e a dindmica do ambiente externo a
organizacdo, a partir de variaveis tais como tecnologia, mercado e pessoas
(Burns & Stalker, 1961; Woodward, 1965). A grande contribuicdo destas
escolas foi a proposicao de que ha uma dinamica organizacional em funcao do
ambiente externo: na medida em que h& varia¢cdes na tecnologia (inovacao),
mercados (expanséo, diversificacdo) e pessoas (cultura); varia a estrutura, de
tal forma que a organizacdo possa se manter capaz de responder e provocar
demandas do ambiente e, por conseguinte, sustentar sua sobrevivéncia. A
utilidade do conceito de covariagdo estrutural decorre da propria complexidade
da sociedade contemporanea, marcada por incertezas, imprevisibilidades,
turbuléncias e perplexidades, que impdem as organiza¢cdes contemporaneas
ameacas e oportunidades decorrentes de variaveis econdmicas,
mercadoldgicas, culturais ou tecnoldgicas cada vez mais instaveis. (Tolbert &
Zucker, 1997) Sobretudo, o conceito de covariacdo estrutural pode ser
expandido para comportar a correlacdo entre a estrutura organizacionais e
variaveis contextuais pertencentes a dominios mais sutis (psiqué, cultura etc...),
de uma forma biunivoca (no sentido de que uma estrutura interna cria a outra
externa e vice-versa, como propde a autopoiesis) e mediante um padréo de
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comportamento ou interrelacdo nao linear (como propde a abordagem da
complexidade). Morgan (1997) se refere a ampliagdo desta perspectiva como
um “novo contingencialismo”.

(4) Composto a partir de Motta (1995) e Beer (1996).

(5)  Utilizarei o termo “bem publico” de forma genérica para denotar
bens publicos puros, impuros e, segundo a literatura econdmica, alguns bens
privados tradicionalmente providos pelo setor publico. Dessa forma néo estou
considerando exclusivas as propriedades do consumo ndo rival e da
inexcludabilidade, consagrados pela literatura convencional (Musgrave &
Peacock, 1959; Samuelson, 1954; Buchanan, 1968). Tampouco restrinjo “bens
publicos” ao que o direito administrativo qualifica como servigcos publicos
prestados. Busco enfatizar o carater de bens (produtos ou servi¢os) que podem
ser considerados externalidades positivas, como subprodutos positivos na
esfera publica de a¢des publicas ou privadas (Cornes & Sandler, 1996).

(6) Composto a partir de Motta (1995); Mintzberg et al (2000); De Wit
(2000) e Brews & Purohit (2000). Veja-se também Meyer (2000) e Fitzgibbons
et al. (2000) e Morgan (1997).

(7) Veja-se Brews & Purohit (2000) para recentes
conclusbes baseadas em dados empiricos.
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