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RESUMO

Palavras-chave: diagrama de fluxo do processo de serviço (process blueprinting}, 
editoras de livros, serviço ao cliente, estudo de caso.

Este trabalho teve o objetivo de analisar uma editora de livros e identificar 
oportunidades de melhoria na sua gestão. Com esse intuito, testou-se a aplicação de uma 
ferramenta de serviços (o diagrama de fluxo do processo de serviço ou process 
blueprinting} à editora.
O método de pesquisa consistiu em conduzir um estudo de caso para analisar a editora e 
gerar as informações necessárias à aplicação da ferramenta. Foram realizados e 
comparados dois tipos de análise sobre o caso (a análise descritiva e a análise baseada 
na ferramenta). Essa comparação possibilitou que as respostas de pesquisa fossem 
encontradas e que a aplicação da ferramenta fosse julgada.
Assim, foram encontradas oportunidades de integração de atividades e melhoria do 
serviço ao cliente, sendo que os diagnósticos foram confirmados pelos respondentes e 
em grande parte pelos estudos disponíveis sobre o mercado editorial.
Por outro lado, este estudo é complementar aos já realizados sobre o setor livreiro por 
apresentar uma abordagem pouco utilizada por estes, ou seja, por manter o foco da 
análise no serviço ao cliente.
A ferramenta mostrou-se muito produtiva a fim de analisar atividades e identificar 
oportunidades. Entretanto, é menos fecunda para a geração de hipóteses causais.
A contribuição do trabalho foi, portanto, gerar hipóteses sobre as editoras, aplicar de 
maneira inédita a ferramenta de serviços (a uma empresa não exclusivamente de 
serviços) e exemplificar as oportunidades possibilitadas pela valorização do serviço ao 
cliente.
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ABSTRACT

Keywords: process blueprinting, book publisher, customer Service, case study research.

The goal of this work was to analyze a book publisher and identify opportunities of 
improvement in management. According to this goal, it was tested a Service tool 
(service process flowchart) in a book publisher.
The research method consisted of conducting a case study research to analyze the 
publisher and generate Information to apply the service tool. Two types of analysis were 
done and then they were compared to each other (descriptive analysis and tool-based 
analysis). This comparison took to the answers of the research and allowed the 
judgment of the tool application.
Opportunities related to activities integration and customer service improvement were 
found. The diagnostics were confirmed both from the respondents and from available 
studies of publishing market.
On the other hand, this study complements others done about the publishing sector, as it 
focus on an approach rarely done by other studies, the customer service analysis.
The tool showed to be very productive to analyze activities and identify opportunities, 
although it is less useful to generate causal hypothesis.
So, the contribution of this work was to generate hypothesis about book publishers, 
apply a service tool never used before in the way it was conducted (to a company not 
dedicated exclusively to Services) and raise examples of the opportunities generated by 
customer service valuation.
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INTRODUÇÃO1

Somos então, de certa forma, escalados a participar dessa busca. Primeiramente, adquirindo a 

bagagem desenvolvida pelos que vieram antes e, posteriormente, contribuindo com nossas 

próprias experiências e descobertas. O conhecimento é inseparável da própria leitura das 

nossas vivências e ao utilizarmos a experiência de outros indivíduos podemos potencializar 

nosso próprio aprendizado. Usando o conhecimento desenvolvido por outros, em questões de 

nosso interesse, estamos experimentando a importância do processo de mediação, que será 

inseparável da maneira de vivenciar a realidade em que estamos imersos. Passamos, portanto, 

a considerar a necessidade de compreender o mundo e ao mesmo tempo, compreender aquilo 

que já foi percorrido por outros nesse caminho. E a interdependência entre o conhecimento e 

os meios de sua difusão cria a necessidade de se estudar o processo de mediação, aquilo que 

chamamos de mídia.

McLuhan (2001) vai mais longe ao analisar esta interdependência e afirma que as sociedades 

tiveram sua formação mais impactada pela natureza dos meios de comunicação do que pelo 

conteúdo das mensagens. Em seu livro A Galáxia de Gutenberg de 1972, ele afirma: “A 

impressão por tipos móveis criou novo ambiente totalmente inesperado: criou o público. A 

tecnologia do manuscrito não teve a intensidade do poder de difusão necessário para criar 

públicos em escala nacional. As nações, como viemos a chamá-las nos séculos recentes, não 

precederam nem podiam preceder a tecnologia de Gutenberg, do mesmo modo que não 

poderão sobreviver ao advento do circuito elétrico com o poder de envolver totalmente todo 

povo em todos os outros povos”. Isso denota a importância da mídia pelo poder das

A realidade desafia nossa capacidade de entendimento e logo percebemos que o 

conhecimento é fundamental tanto para a manutenção das atividades mais corriqueiras quanto 

para a satisfação dos propósitos mais elevados. O ser humano intitula-se como homo sapiens e 

a capacidade de desenvolver e transmitir saberes é colocada como base do desenvolvimento 

de nossa sociedade.

Vivemos em busca da compreensão. Compreensão do mundo 

funcionamento e sua relação conosco. Compreensão de nós mesmos.
a nossa volta, seu
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E obviamente, a Universidade também faz parte desse universo, com seu papel de produção e 

divulgação do saber. A própria atividade científica realiza a mediação entre o conhecimento 

produzido e outros pesquisadores, ao divulgar os resultados obtidos. De fundamental 
importância nesse processo de produção e divulgação de conhecimentos é a palavra impressa,

Debray (1993) ao propor uma abordagem para o estudo da mídia afirma: “A midiologia é o 

estudo das mediações pelas quais ‘uma idéia se toma força material’, mediações de que os 
nossos ‘meios de comunicação de massa’ são apenas um prolongamento particular, tardio e 

invasor... Em midiologia, ‘mídio’ designa em primeira abordagem, o conjunto, técnica e 

socialmente determinado, dos meios simbólicos de transmissão e circulação. Conjunto que 

precede e supera a esfera dos meios de comunicação de massa contemporâneos, impressos e 
eletrónicos, entendidos como meios de difusão maciça (imprensa, rádio, televisão, cinema, 

publicidade, etc.). Meios de informação ainda unilateral, chamados sem razão de 

‘comunicação’ (que supõe retomo, encontro, feedback). Uma mesa de refeição, um sistema de 

educação, um café-bar, um púlpito de igreja, uma sala de biblioteca, um tinteiro, uma 

máquina de escrever, um circuito integrado, um cabaré, um parlamento, não são feitos para 

‘difundir informações’. Não são ‘mídia’, mas entram no campo da midiologia enquanto 

espaços e alternativas de difusão, vetores de sensibilidade e matrizes de sociabilidades. Sem 

um ou outro desses ‘canais’, esta ou aquela ideologia não chegaria a ter existência social de 

que podemos dar testemunho.”

transformações sociais que suscita e pela sua ligação inegável com o desenvolvimento dos 

saberes humanos. Silverstone (2002), em seu livro “Por que estudar a Mídia?” afirma: “Não 
podemos escapar à mídia. Ela está presente em todos os aspectos da nossa vida cotidiana. 

Essencial a esse projeto como um todo era o desejo de pôr a mídia no cerne da experiência, no 
coração de nossa capacidade ou incapacidade de compreender o mundo em que vivemos. 

Essencial também era o desejo de reclamar para o estudo da mídia uma posição intelectual 
aceitável num mundo que não hesita em repudiar a seriedade e a pertinência de nossas 

preocupações.” Ele defende o estudo da mídia como parte da “textura geral da experiência”, 

isto é, considerando sua presença e centralidade na experiência humana. Vai além, afirmando 

que vivemos a necessidade de uma alfabetização em mídia, justamente por ela ser 

fundamental na construção de identidades, no senso dos indivíduos no mundo e na sua 

capacidade de agir dentro dele.
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Por outro lado, além da necessidade de se compreender as características e processos do 
mediador é preciso usá-lo, colocá-lo a nosso serviço em busca do conhecimento, ou seja, 
devemos buscar a informação.

Essa proliferação de informações desafia nossas capacidades. Compreender a informação 

sobre a realidade parece estar tão distante que temos a sensação de incapacidade para 
apreender a complexidade do mundo em que nos inserimos.

por isso o interesse da Universidade em estudar o mundo dos livros, que é a proposta deste 
trabalho.

E como anda a difusão de informação? Segundo Wurman (1991) uma edição do The New 

York Times em um dia da semana contém mais informação do que uma pessoa comum 

poderia receber durante toda a vida na Inglaterra do século XVII. Isso acontece porque as 

mudanças tecnológicas alteraram a situação de centenas de anos passados, em que a produção 
de informação aumentava gradualmente. A partir de meados do século XX, a tecnologia 
tomou possível a difusão quase instantânea da informação. Ainda segundo Wurman, a 

quantidade de informação disponível dobra a cada cinco anos e em breve estará duplicando a 
cada quatro anos.

Devemos aprender novos conceitos e vocabulários. Antônio Houaiss em depoimento 

registrado em Candotti (1998) afirma: “O que a maioria dos dicionários (de Língua 

Portuguesa) têm feito, do Morais Silva para cá, é a repetição do acervo de cem mil palavras, 

que representa um ideal do século XIX. No Renascimento, havia 40 mil palavras na língua de 

cultura; no século XIX, chegou a 80 mil; em meados do século XIX, o ritmo vai correndo, 

chega a 120 mil palavras; hoje em dia, com menos de 400 mil palavras não é possível lidar 

com a realidade.”

Essa explosão de informação, que pode constituir não-informação, representa um obstáculo à 

compreensão e pode provocar grande ansiedade ante a possibilidade de sermos esmagados 

pela difusão de informação. Entretanto, e isso está bem expresso em Wurman (1991), o 

caminho do interesse pode ser a solução. Isso porque não estamos interessados em tudo que 

está disponível. Por outro lado, dentro do que nos interessa, talvez possamos atingir razoável
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os.

alcance, em face da imensa disponibilidade. Para isso, será necessária capacidade de pesquisa 

e profundidade na definição do conhecimento que se quer adquirir.

Além disso, em sua opinião, a supremacia do conhecimento fragmentado de acordo com as 

disciplinas impede frequentemente a construção do vínculo entre as partes e a totalidade. Essa 

postura, segundo ele, deve ser substituída por um modo de conhecimento capaz de apreender 

os objetos em seu contexto, em sua complexidade e em seu conjunto.

A partir dessa idéia pode-se dizer que todo o indivíduo é um autor, mesmo que seja apenas da 

construção de seu conhecimento. O pesquisador, por outro lado, é um produtor de 

conhecimento e assim deve conhecer as formas de difusão da mensagem também do ponto de 

vista de alguém que visa a atingir seus próprios leitores. E, portanto, deve conhecer a mídia 

também enquanto ferramenta de transmissão de conhecimento.

Morin (2000) define o conhecimento pertinente como um dos saberes necessários ao século 
XXI. Para ele, existe um problema capital que é o da necessidade de promover o 

conhecimento capaz de apreender problemas globais e fundamentais para neles inserir os 
conhecimentos parciais e locais.

Perissé (2001) em sua proposta de leitura criativa afirma a necessidade de se buscar o 

sentido, o significado, em outras palavras, a compreensão por meio da leitura. O leitor criativo 

sabe ler as entrelinhas e completa a criação do texto com sua vivência e interesses. Essa 

leitura ativa, que pode ser estendida para a mídia como um todo, faz desse tipo de leitor um 

co-autor do texto.

Por fim, Morin afirma que é necessário desenvolver a aptidão natural do espírito humano para 
situar todas essas informações em um contexto e em um conjunto. E preciso ensinar os 

métodos que permitam estabelecer as relações mútuas e as influências recíprocas entre as 

partes e o todo em um mundo complexo.

É necessário, portanto, um posicionamento do indivíduo ante a complexidade da realidade, 
dos conhecimentos difundidos e da mídia que os transmite e, conseqiientemente, transforma-
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E qual a situação do mercado do livro no Brasil?

Este trabalho pretende então dar a sua contribuição estudando as editoras de livros, que são 

organizações fundamentais para a produção e divulgação de conhecimentos.

Existem também os problemas aparentemente insuperáveis de distribuição: pouquíssimas 
livrarias e altos custos de transporte.

Repita-se que essa é uma área fundamental para o desenvolvimento do país. Nela está baseada 

a produção e a divulgação de conhecimento, a preservação dos valores e da cultura brasileira. 
A seriedade da situação deveria representar preocupação para toda a sociedade. Infelizmente, 

esse não é um setor muito conhecido e é provável que a sociedade desconheça a situação 

atual.

Tal fato se reflete na escassez de estudos sobre o assunto e na dificuldade de encontrar 

informações de qualidade para efetuar análises. Isso talvez se deva a uma avaliação do setor 

exclusivamente pelo aspecto económico.

Os poucos estudos existentes ainda estão em estágio exploratório. Há dificuldade para 

diagnosticar as causas e apontar soluções efetivas para o setor livreiro. Entre as propostas 

aventadas estão políticas de fortalecimento do mercado, de aplicação de recursos públicos 

para financiamento da rede e estímulo à leitura. Pouco se fala na gestão das editoras e, 

especialmente, de como o mercado se relaciona com seu cliente final, o leitor.

O mercado editorial brasileiro está em dificuldades: queda de volume de vendas e 

faturamento, aumento da dependência em relação às vendas para o govemo (o que implica 
preços mais baixos), estagnação da taxa de leitura da população em níveis relativamente 

baixos, redução das tiragens, aumento dos preços e, conseqiientemente, ainda mais 

empecilhos às aquisições por parte dos leitores.

Este trabalho se propôs então a estudar uma editora de livros com a finalidade de identificar 

oportunidades de melhoria em gestão. Partindo da teoria de serviços e de uma de suas 

ferramentas (o process blueprinting), o trabalho examinará o processo da editora sob a ótica
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Além disso, recebe poucas informações do sistema, tem baixa visibilidade do processo, pouca 

interação e poucas chances de fornecer sua avaliação sobre o serviço. Compreender essa 
situação pode ser relevante para complementar o diagnóstico geral sobre o mercado editorial e 

para que soluções realmente eficazes possam ser encontradas.

Essas soluções podem apontar um caminho para o fortalecimento do mercado editorial e 

conseqúentemente para o aprimoramento da produção e difusão de conhecimento por 

intermédio dos livros.

do cliente final. Portanto, serão analisadas as atividades da editora tendo como ponto de vista 
o caminho percorrido pelo leitor durante o processo.

O que se verá é que esta abordagem revela consideráveis oportunidades de aumento de 
eficiência no processo e melhoria de atendimento ao cliente. Em relação ao cliente, isso se 

verifica porque o leitor percorre etapas complexas (como a leitura) praticamente sem apoio da 
cadeia do livro.
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OBJETIVO2

O trabalho então descreve e analisa uma editora de livros buscando identificar oportunidades 
de melhoria na gestão.

Esta ferramenta, chamada também de diagrama de fluxo do processo de serviço (GIANESI;
CORRÊA, 1994), será tratada no decorrer do trabalho preferencialmente como blueprinting.

O tópico estudado neste trabalho é o das operações das Editoras de livros. O interesse pelo 
tema se justifica pelo papel fundamental do setor editorial na produção e na disseminação do 
conhecimento.

Além disso, partiu-se da hipótese de que uma ferramenta de serviços (o process blueprinting) 
poderia atender à finalidade de descrever e analisar a editora revelando oportunidades de 

melhoria. Essa hipótese completa o objetivo do estudo que foi, portanto, o de abordar uma 

editora para identificação de oportunidades e verificar se a ferramenta de serviços poderia ser 

aplicada a este caso.

serviços).

Pela aplicação inédita do blueprinting a uma empresa não exchisivamente de serviços.

O objetivo foi abordar a cadeia do livro a partir do estudo das Editoras. Trata-se de uma 

abordagem exploratória, visando a aumentar o conhecimento disponível sobre o assunto e a 
gerar hipóteses para futuros estudos.

Em relação ao primeiro ponto, o que se verifica é que nos poucos estudos disponíveis sobre o 

mercado editorial, muito se fala sobre políticas de fomento ao livro, de melhoria na cadeia, 

mas praticamente não se analisa o que existe de oportunidade de apoio ao cliente, na forma de 

prestação de serviços. Quando se menciona o leitor, em geral apenas comentam-se os baixos

A relevância deste trabalho se deve principalmente a dois pontos:

- Por ser uma contribuição à pesquisa sobre a área editorial que é carente de estudos, por 

meio de uma abordagem pouco utilizada pelos trabalhos disponíveis (o foco em
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níveis de leitura verificados no Brasil. Essa discussão sobre o hábito de leitura quase sempre 
acaba em orientações inseguras sobre a maneira de estimulá-la.

Essa questão ainda não recebeu a devida atenção por parte do setor e dos estudos disponíveis 

e pode ser de fundamental importância para a solução dos graves problemas atuais do 
mercado editorial.

Essa ferramenta foi bastante útil como guia da investigação exploratória na editora e 

representa um bom meio para a melhoria dos serviços ao leitor.

Além disso, essa linha de raciocínio procura enxergar o leitor sob a ótica dos produtores do 
livro e, de certa forma, responsabiliza-o pelo mau desempenho do sistema (é o leitor que não 

tem o hábito). Entretanto, enxergando o sistema sob a ótica do leitor (com apoio da 
abordagem de serviços) o que se indaga é: e os leitores não podem ser mais bem apoiados? 

Estão recebendo a devida atenção por parte das empresas envolvidas com o livro? Recebem 

as informações necessárias para sua devida participação? Têm oportunidade de opinar sobre o 
sistema ou avaliar o serviço oferecido?

Em relação ao segundo ponto, este trabalho fornece um exemplo inédito de aplicação do 

blueprinting a uma empresa que não seja exclusivamente de serviços. Deste modo, ilustra um 
método de descrição e análise que objetiva a devida integração do cliente para a melhoria dos 

serviços.

Este é um trabalho introdutório e os resultados devem ser aprofundados por futuras pesquisas, 

mas o que se verá é que do ponto de vista do serviço, a cadeia do livro deixa muito a desejar. 

O cliente simplesmente não é considerado pelo sistema oferecido. Existem evidentemente as 

justificativas para isso (como a dificuldade de avaliar a demanda no caso do livro), mas a 
mensagem deste estudo é que nesse setor existe uma grande oportunidade de melhoria no 
serviço ao cliente.
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3 O MERCADO EDITORIAL

3.1 Tamanho do mercado

Ao se fazer uma análise do mercado editorial é preciso considerar ainda a escassez de estudos 

sobre o assunto e também a baixa confiabilidade dos dados.

A consequência do baixo consumo é que os resultados estão piores como se vê na Tabela 1.

O mercado de editoras faturou em 2003 em tomo de 2,3 bilhões de reais, vendeu 255 mil 

exemplares e publicou mais de 35 mil títulos.

Apesar de importante para a formação da sociedade, o mercado editorial no Brasil é pequeno 

e pouco tem sido feito no sentido de expandi-lo. Com isso, o que se vê é que o mercado está 

se reduzindo. Os motivos estão ligados ao acesso e ao preço do livro. Cerca de 90% dos 

municípios não possuem livrarias, as bibliotecas estão desatualizadas e existem poucas 
iniciativas para melhorá-las. Esse quadro contribui para o desestímulo da leitura pelo 

brasileiro.

O consumo de livros per capita no Brasil é de dois livros por habitante. Nos EUA são 
quatorze, na França são seis e na Austrália também são seis livros por habitante (SÁ EARP; 

KORNIS, s/d). Por esses dados pode-se ver o potencial de crescimento do mercado brasileiro 

e também, a influência que a renda tem na compra de livros. O livro é considerado um bem 

supérfluo e a leitura não é valorizada. Boa parte da população considera que atualiza sua 

cultura assistindo a programas de televisão. Um dado alarmante é que 61% dos brasileiros 
adultos alfabetizados têm muito pouco ou nenhum contato com livros e que apenas 6% são 

leitores regulares (GORINI; CASTELO BRANCO, 2000) .

O setor editorial compreende todas as atividades relacionadas à publicação de livros, por 

intermédio das editoras e gráficas até a disponibilização do livro por distribuidores e livrarias. 
E uma das indústrias mais importantes em termos de formação cultural, educacional, 

profissional, social e política da sociedade. A quantidade de novos produtos lançados é maior 
do que qualquer indústria.
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Ano

1 O faturamento foi deflacionado pelo IGP-DI para separar o efeito da inflação na análise.

Analisando-se o perfil das vendas por período, no Gráfico 1, vemos que o número de 
exemplares vendidos aumentou 58% no período 1995-98 em relação a 1990-94 e houve 

redução de 21% no período de 1999-2003, em relação ao período anterior.

Gráfico 1 - Evolução do número de exemplares vendidos 
Fonte: CBL (site: www.cbl.com.br, acesso em Nov/2004)

1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003

375
389
348
410
290
334
299
321
256

40.503
43.315
51.460
49.746
43.697
45.111
40.900
39.800
35.590

A queda da venda de exemplares é acompanhada por queda no faturamento de 48%' (ver 

Gráfico 2, na página seguinte). Embora não tenha retomado aos níveis do início da década de 

1990, o incremento das vendas ocorrido logo após o Plano Real foi perdido. Essa queda pode 

ser explicada em parte pela redução de 33% dos exemplares comprados pelo mercado entre os

Tabela 1 - Faturamento do Mercado Editorial

Faturamento Faturamento ExemplaresTítulos 
(RS, milhões) (RS milhões Vendidos 

 de 2003) 
4.523 
4.157 
3.756 
4.066 
3.198 
3.174 
3.167 
2.679 
2.363

1.857
1.896
1.845
2.083
1.818
2.060
2.267
2.181
2,364

Fonte: CBL (site: www.cbl.com.br, acesso em Nov/2004)
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Segmentação por comprador3.1.1

Evoluçlo do Faturam«nto por Mercado
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Gráfico 2 - Evolução do Faturamento no Mercado Editorial, em RS milhões de 2003 
Fonte: Sá Earp e Komis (s/d)

■ Vendas ao Mercado 
□ Vendas ao Governo

Gráfico 3 - Evolução do Faturamento por Mercado, em RS milhões de 2003 
Fonte: Sá Earp e Komis (s/d)
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Os livros são vendidos basicamente para duas fontes: govemo e mercado. O govemo compra 

livros didáticos e para-didáticos para o ensino fundamental e médio da rede pública, por meio 

de programas como o PNLD (Programa Nacional do Livro Didático). A proporção das 

vendas pode ser vista nos Gráficos 3 e 4.

períodos 1995-1998 e 1999-2003 e pela redução de 24% no faturamento das vendas ao 
govemo no mesmo período.
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O gráfico 4 completa a informação sobre a proporção das vendas.

Evolução dos Exemplares Vendidos por Mercado

600

0
1995 2001 2002 20031996 1997 1998 2000

3.1.2 Segmentação do mercado

As vendas ao mercado são aquelas realizadas para o público em geral, e feitas pelas livrarias, 

pelos distribuidores e outros canais. Observa-se que as vendas para o mercado vêm 

diminuindo. Comparando-se o número de exemplares vendidos em 1995 com 2003, houve 

queda de 41% e no faturamento houve redução de 44 %. Esse fato demonstra que a queda do 

poder aquisitivo, verificada nesse período, afeta a demanda por livros.

Bi Exemplares Mercado 

□ Exemplares Governo

As vendas do mercado editorial são destinadas a diferentes subsegmentos e sua análise é 

relevante para entender como está evoluindo o setor.

□
1999
Ano

O governo, em 2003, comprou 43% dos exemplares e foi responsável por 19% do 

faturamento — o que indica o baixo preço dos livros nesse segmento. As editoras buscam 
fornecer ao governo, por se tratarem de altos volumes. No entanto, este, como o detentor do 
poder de barganha, pressiona por redução dos preços, o que tem alterado a proporção de 

faturamento. Isso fornece indícios de que as vendas ao mercado estejam subsidiando as 

vendas ao governo e, portanto, o preço do livro ao mercado seja mais alto do que poderia ser, 

desestimulando as compras de livros. Essa distorção é ressaltada por Lindoso (2004).

Gráfico 4 - Evolução dos Exemplares Vendidos por Mercado, em milhões de exemplares 
Fonte: Sá Earp e Komis (s/d)
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Os livros são segmentados em (SAAB et al, 1999):

- Obras gerais: ficção, ensaios, biografias;

- Didáticos: de ensino fundamental ou médio e outros;

- Científicos, técnicos e profissionais;

- Especializados: religiosos, culinária etc.

Os Gráficos 5 e 6 mostram que os livros didáticos representaram em tomo de 50% do 

mercado em 2002, tanto em termos de exemplares como em faturamento. Isso significa que 
dos dois livros per capita consumidos pelo brasileiro, um é didático e o outro é absorvido pelo 

mercado. São muitos livros didáticos em uso, mas isso não parece ser suficiente para 

desenvolver mais leitores. Os livros didáticos são destinados à educação de estudantes e com 

isso, as pessoas poderiam desenvolver mais o gosto pelos livros, no entanto, esse processo não 

é construído. A vida escolar se encerra e o convívio com os livros também.

Gráfico 5 - Distribuição dos exemplares vendidos por segmento 
Fonte: Lindoso (2004)
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Fatores que dificultam a compra do livro no Brasil3.2

3.2.1 Preço

Um subsegmento que se destaca é o de livros Técnicos, Científicos e Profissionais. Apesar de 

representarem 7% das unidades vendidas, representam 17% do faturamento, o que indica o 

seu elevado preço. Esse fato estimula as cópias xerográficas dos livros técnicos pelos 
estudantes universitários. Isso leva ao surgimento de um círculo vicioso baseado numa relação 

de causa e consequência: os livros são caros, os estudantes não podem pagar, tiram cópias, 

portanto, temos a redução das tiragens e o aumento dos preços.

Compram-se poucos livros no Brasil. Isso se deve, principalmente, a dois fatores: preço e 

distribuição.

Gráfico 6 - Distribuição do faturamento do mercado editorial por segmento 
Fonte: Lindoso (2004)

Uma barreira de acesso ao livro é o seu preço, que é alto se comparado com a renda per 

capita do brasileiro. Em decorrência disso, o consumo de livros no Brasil é função da renda 

da população.

Distribuição do Faturamento por Segmento 
(2002)

O preço do livro é formado pela qualidade da edição (tipo de capa, papel, encadernação etc.) e 

pela tiragem.
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O outro fator que influencia o preço é a tiragem, que é a quantidade de exemplares impressos 

numa edição. O preço do livro aumenta à medida que a quantidade impressa diminui, 

principalmente, devido ao sistema de reprodução. Isso se deve ao tempo alto de preparação da 

máquina e custos decorrentes: levam-se dez horas e meia tonelada de papel para ajustar a 
máquina e dez minutos para imprimir mil exemplares (SÁ EARP; K.ORNIS, s/d). A tiragem 

considerada boa para balancear custos de impressão e estoque é de três mil exemplares.

O Gráfico 7 mostra que a tiragem média dos livros vem caindo. Isso em parte é explicado 

pelo fato de grandes tiragens representarem grandes estoques, caso não ocorram as vendas 

esperadas. Além disso, os editores consideram difícil prever a demanda por qualquer título.

O estoque de livros possui giro baixo (mais de 1 ano) e por isso, necessita-se de emprego de 

capital para financiá-lo - que, em geral, cabe à editora. Reduzindo-se a tiragem, diminui-se o 

risco de estocagem, mas também se eleva o preço — o que faz com que o consumidor compre 

uma quantidade menor de livros, aumentando-se o estoque. Fecha-se, nesse momento, outro 

círculo vicioso do processo.

Gráfico 7 - Evolução da Tiragem Média de exemplares
Fonte: CBL (site: www.cbl.com.br, acesso em Nov/2004)

A qualidade dos livros brasileiros é comparável a dos melhores do mundo, tanto em termos de 

qualidade gráfica quanto de conteúdo (SAAB et al, 1999). A partir da década de 80, 

verificou-se uma evolução no padrão de qualidade dos livros. As editoras melhoraram os 

catálogos, oferecendo maior diversidade de títulos e as gráficas investiram .em equipamentos 
com mais recursos tecnológicos, o que se traduziu em melhor qualidade gráfica e aumento nos 

custos com edição.
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Esse aumento de preço, aliado à queda do poder aquisitivo, faz com que o mercado absorva 

cada vez menos livros.

Considerando-se os custos com edição e o número de exemplares da tiragem, estabelece-se o 

preço de capa, e a partir daí, define-se o desconto a ser dado para o livreiro e as porcentagens 

devidas a cada uma das partes, conforme Tabela 2.

Pela metodologia de cálculo utilizada pelas editoras para estabelecimento do preço, estima-se 

que os custos da edição de um livro sejam pagos quando se vende 40% da tiragem.

10%
25%
15%
10%
40%

100%

Tabela 2 - Composição do Preço do Livro, em porcentagem

Destino %
Direitos autorais
Custos editorais e manufatureiros
Lucro da editora
Distribuidor
Livreiro

TOTAL
Fonte: Sá Earp e Komis (s/d)

Na brecha dos estoques altos (considerados encalhes), surgem empresas que compram o 

estoque a preços baixíssimos (menos de 1 real por livro) e os colocam em canais alternativos 
(bancas em feiras, supermercados, sebos) e até em livrarias.

Outro fator que contribui para a redução das tiragens é a priorização de livros novos: as 

livrarias reservam seus espaços para os lançamentos, a mídia só divulga esses livros e além 

disso, nas concorrências do govemo só participam títulos lançados no último ano. Os livros 

que vendem pouco logo desaparecem das livrarias e voltam para os estoques, devolvidos às 

editoras pelo sistema de consignação ou devolução. Como as editoras resolvem este 

problema? Reduzem as tiragens e aumentam o número de títulos para terem mais chance de 

conseguir exposição.
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3.2.2 Distribuição

Existe uma grande distância entre o que é produzido e o que é disponibilizado. Estima-se que 

apenas 15% do catálogo estejam à disposição dos consumidores e isso é função da negociação 

livro a livro. Outro fator de destaque é que as livrarias dão um prazo para o produto: se a 

venda não for executada no prazo determinado, devolvem à editora, dificultando o contato do 

leitor com a obra.

O principal canal de venda são as livrarias. Estima-se que existam 1.500 livrarias no país, 

concentradas na região Sudeste e principais capitais e que 90% dos municípios não possuam 

livrarias. O acesso ao livro está nos lugares em que existe concentração de renda e poder. 

Como existem três mil editoras, as livrarias são bombardeadas com uma infinidade de títulos, 
inviabilizando, muitas vezes, a colocação do título nas prateleiras.

Após a impressão, o livro é publicado e já pode ser distribuído para chegar até o leitor. Nesse 
momento, reside um dos maiores problemas do mercado editorial: a distribuição. O Brasil é 

um país de dimensões continentais e esta é apenas uma das barreiras. A distribuição é feita 
por intermédio de livrarias, distribuidores, vendas porta-a-porta e canais alternativos 

(supermercados, lojas de conveniência e feiras de livros), mas os livros não chegam a todos os 
leitores.

A Livraria Saraiva, por exemplo, recebe mais de 1.500 propostas de aquisição de livros por 

mês, o que dificulta a sua avaliação e decisão sobre a compra de cada um desses livros. 
Shatzkin (s/d) afirma que esse é o maior problema da distribuição. Ele caracteriza essa 

negociação como uma seleção improdutiva do livro e ilógica do ponto de vista do leitor - a 

seleção feita pelo livreiro não necessariamente é a do leitor. Sugere então que o livreiro venda 
os espaços da livraria à editora e controle somente sua rentabilidade. Isso permitiria à editora 

colocar os títulos que quisesse na livraria e responder por estas escolhas na forma da 

rentabilidade. Essa proposta é muito semelhante à praticada por Monteiro Lobato, de manter 

os comerciantes como ponto de distribuição e estabelecer uma relação direta com o leitor, 

conforme descreve Hallewell (1985).
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Considerações sobre o posicionamento da editora na cadeia produtiva do livro3.3

A distância entre o leitor e as livrarias começa a ser suavizada em função de algumas fazerem 

vendas pela Internet e distribuírem para todo o país. Essa iniciativa é ainda mais interessante 

quando se considera o argumento de que o livro é um dos itens que o consumidor mais se 
dispõe a comprar pela Internet (VELUDO-DE-OLIVEIRA, 2004).

Fora das grandes capitais, o livro chega via distribuidores. Esses selecionam os livros, em 
geral, os best sellers, inviabilizando o contato da população com grande parte da produção 

editorial. Em função das distâncias, os custos de frete são mais altos, o que faz com que 

aumente ainda mais o preço do produto para essas regiões.

Estima-se que existam três mil editoras no Brasil (SÁ EARP; KORNIS, s/d), das quais 10% 

são grandes e a maioria está localizada nas regiões Sul e Sudeste do país. O investimento para 

abrir uma editora é baixo, o que a toma de fácil abertura.

Na cadeia do livro, o leitor é o elo mais fraco, seguido pelas editoras . É válido notar que em 

toda a literatura sobre o mercado editorial, fala-se pouco do leitor, da sua formação e dos 
serviços que o setor poderia prestar para estimular a leitura. A cadeia se preocupa em publicar 

o livro, pouco em distribuir e dar a oportunidade do contato com o livro e nada em formar o 

leitor. Uma evidência disso é que não se costumam fazer pesquisas de mercado sobre livros.

Outro canal de distribuição e acesso aos livros são as bibliotecas. Embora, atualmente, as 

vendas para bibliotecas representem menos de 1% do total, no Brasil. Existem bibliotecas nas 

cidades, mas estas não são atualizadas e carecem de recursos até para a manutenção do acervo 

existente. Nos EUA, Europa e Japão, as vendas para bibliotecas representam de 20% a 30% 

da produção editorial, o que inclusive contribui para a venda total da tiragem.

Embora possa ser relativamente fácil empreender na abertura de uma empresa desse tipo, o 

desafio será obter autores que possuam público próprio - e venda garantida — que estejam

As editoras possuem baixo poder de barganha junto a autores, a gráficas, a livrarias e aos 

distribuidores, como veremos a seguir. E isso dificulta ainda mais a questão da lucratividade.
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A editora seleciona os autores e os títulos, faz a editoração e define as especificações do livro. 

O trabalho de impressão dos livros é terceirizado para as gráficas. Nos últimos anos, essas 
investiram em equipamentos modernos, que permitem livros com maior qualidade.

Uma oportunidade neste ponto da cadeia reside no baixo poder de barganha que as editoras 

possuem frente às grandes gráficas. Cada uma negocia individualmente seus livros. Se 
trabalhassem unidas, os ganhos de escala apareceriam. Vale mencionar também que, segundo 

Shatzkin (s/d), as grandes oportunidades de otimização da produção estão nas gráficas.

A nova diretriz concentra-se em publicações de best sellers e com isso, a variedade de livros 
toma-se mais escassa, levando a um empobrecimento cultural (SÁ EARP; KORNIS, s/d).

Para muitos empresários do ramo livreiro, o retomo financeiro pode não ser tão importante 

quanto o retomo em prestigio que a publicação de um produto de qualidade no mercado traz. 

Esses aceitam taxas de retomo de 5%, enquanto os novos investidores do mercado editorial 

exigem taxas de 15% a 20%.

A gestão das editoras vem sofrendo influência da pressão por lucratividade. O mercado 

internacional do livro está se concentrando em tomo de grandes empresas e esse fato tem 

forçado as editoras a submeterem-se às regras da gestão financeira e industrial (LEPAPE, 

2004).

dispostos a trabalhar com a editora. A busca por autores é um fator de concorrência entre as 

editoras, o que eleva as porcentagens de Direito Autoral. O pacote de serviços prestados ao 

autor pode ser o diferencial para atrai-lo: relacionamento personalizado, maior atenção e 
acompanhamento mais próximo da edição da sua obra.

As vendas podem ocorrer de três maneiras: venda simples, venda com promessa de 

devolução do encalhe e consignação. A consignação tem sido usada pelas pequenas editoras, 
com baixo poder de negociação, pois só conseguem colocar seus livros nas grandes livrarias 

por meio dessa modalidade de comercialização. Isso agrava ainda mais a situação dos 

estoques — é mais complicado saber exatamente o quanto se vendeu de um livro, pois o 

estoque encontra-se nas livrarias e o feedback das vendas, em geral, é impreciso e lento.
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3.4 Observações finais

Uma oportunidade pouco explorada no mercado brasileiro é o livro de bolso. São livros com 

edições mais simples e uma alternativa barata que poderia expandir a base de leitores.

O governo, ciente da importância do mercado editorial para o desenvolvimento do país, tem 

criado programas de incentivo: redução da taxação sobre livros em toda a cadeia; 
financiamento para criação de bibliotecas para que todas as cidades do país tenham pelo 

menos uma; financiamentos para editoras e livrarias. Existem também programas para 

aumentar o índice de leitura. Em função dessas medidas, o mercado editorial tem se mostrado 

mais otimista.

Na fase de impressão do livro, existe oportunidade de melhoria. Os avanços tecnológicos dos 

equipamentos e da informática permitiram uma evolução no setor editorial: a impressão sob 

demanda. A impressão sob demanda vai ao encontro da idéia de não se ter estoque, ou seja, 

imprimir o livro quando o cliente quiser. Esses equipamentos permitem que os livros sejam 

impressos aos poucos, com tiragens baixas e custos menores. Com isso, o papel da editora 

pode ser alterado, de gestor de direitos para prestador de serviços, focado no estudo e 

satisfação da demanda.

Nesse contexto, concluímos que o mercado editorial está voltado para a produção de livros e 

não trabalha na direção de formação dos leitores. Perde-se então parte do conhecimento dos 

editores, que poderia ser passado aos leitores na forma de prestação de serviços. Além disso, 

as editoras trabalham isoladamente. Com isso, tomam-se os elos fracos na negociação tanto 

com fornecedores de papel e gráficas quanto com livrarias. As associações de editores

Alguns estudos foram realizados pelo BNDES e sugerem medidas que podem melhorar o 
mercado, tais como: política de financiamento e políticas para bibliotecas, o que não só 
aumentaria o acesso do leitor, como também consumiria parte das tiragens. Sugerem também 

incentivos à produção nacional de livros técnicos a fim de reduzir os altos custos com direitos 

autorais dos importados (que encarecem o livro e estimulam a pirataria). E ainda, 

recomendam financiar o outro lado da cadeia, o leitor, para que este consiga comprar livros.
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existem, mas focam mais na atuação junto ao poder político e deixam de se unir dentro do 

mercado para obter melhorias no processo de produção e distribuição.

O quadro apresentado evidencia diversos problemas existentes no mercado editorial e atesta a 
relevância de estudos que avaliem as oportunidades para melhorar o processo do livro.
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FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA4

4.1

estratégicas

Nesta etapa serão discutidos os temas que servem de pano de fundo para a pesquisa. Quando 

relevante serão feitos comentários relacionando a teoria apresentada às editoras de livros.

É comum definir-se como o principal objetivo das empresas o de criação de riqueza. Atuando 

no mercado, que possibilita a melhor alocação de recursos, essas organizações podem gerar 

valor para os envolvidos em seu funcionamento.

Essa definição impactará inclusive o conceito do que é a riqueza para esta organização e as 

formas de medi-la para avaliar-se o quanto estes objetivos estão sendo alcançados.

Ao final, discute-se a abordagem de serviços que justifica 

ferramenta para identificar oportunidades na gestão da editora.

Entretanto, aprofundando-se na busca dos objetivos do empreendimento, observa-se que 

existem diversos grupos de interesse envolvidos. E a definição dos objetivos da organização 

passa por uma discussão dos objetivos, muitas vezes, conflitantes, dessas partes.

Clientes, fornecedores, funcionários, investidores, credores, o governo e até mesmo a 

comunidade estarão envolvidos no funcionamento da organização e terão um papel a 
desempenhar no sucesso ou fracasso do empreendimento. Algumas abordagens procuram 

focar o cliente para a definição das estratégias; outras elegem o acionista como o principal 

agente e cujos objetivos são priorizados.

Antes de se discutir os diferentes focos 

compreender-se o sistema empresarial.

na definição dos objetivos empresariais é interessante

a hipótese de aplicação da

O sistema empresarial: seus objetivos, suas decisões e suas orientações
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4.1.1 Decisões estratégicas

4.1.2 Decisões de investimento

Os empreendimentos podem ser compreendidos como um sistema em que estão presentes 
quatro atividades principais:

O investimento é a força motriz básica da atividade empresarial. É a fonte de crescimento que 

sustenta as estratégias competitivas da administração e, normalmente, está baseado em 

orçamentos de capital comprometidos com fundos novos ou já existentes, destinados, 

principalmente, às seguintes áreas:

Decisões estratégicas;

Decisões de investimento;

Decisões operacionais;

Decisões de financiamento.

e equipamentos, móveis de escritório,

As decisões estratégicas estabelecerão as metas - resultados finais — que serão focadas pela 

empresa. Essa definição é importante para que os esforços da organização possam ser 

coordenados, aumentando-se a probabilidade de sucesso. As estratégias definem o modo 

como a organização buscará esses objetivos. Tanto metas quanto estratégias devem ser 

estabelecidas com base no contexto económico, institucional e cultural em que se insere a 
empresa. Além disso, essas definições terão grande impacto nas decisões tomadas por toda a 

organização, pois supõe-se que todas as áreas estejam orientadas para a consecução dos 
objetivos anteriormente estabelecidos.

Capital de giro (saldos de caixa, de duplicatas a receber e de estoques, menos duplicatas 

a pagar e outras obrigações circulantes);

Ativos físicos (terrenos, edifícios, maquinaria 

equipamentos de laboratório);

Programas de gastos principais (pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimento de 

produto ou serviço, programas de promoção, aquisições etc.).
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Decisões operacionais4.1.3

Esses investimentos são definidos em termos de recursos comprometidos a serem recuperados 
com o passar do tempo.

Durante o processo de planejamento anual, quando são formulados os orçamentos de capital, 

a administração regularmente escolhe, entre uma variedade de opções, novos investimentos 

cujos retornos esperados atinjam as metas de retomo económico. O nível desses retornos, 
geralmente, está relacionado às expectativas dos acionistas via cálculo do custo de capital.

Realizar opções adequadas de investimento e implementá-las é uma responsabilidade 

fundamental da administração, o que leva à geração de riqueza.

O novo investimento é o direcionador-chave para as estratégias de crescimento que geram 

aumento de valor para os acionistas, caso as expectativas sejam atingidas. Ao mesmo tempo, 

as empresas devem fazer avaliações críticas periódicas sobre como sua base de investimento 
existente é diversificada, de modo a verificar se o desempenho e a perspectiva futura dos 

produtos, dos serviços e do segmento empresarial específicos garantem um compromisso 

continuado.

Nesta etapa, as estratégias e as decisões-chave deverão enfocar a utilização efetiva dos 

capitais investidos. Isso demanda a seleção do mercado-alvo e a fixação de políticas 

adequadas de preços e serviços que sejam competitivas para satisfazer as necessidades dos 

clientes e que se baseiem nas competências essenciais da empresa. Essas opções influem na 

compensação económica, obrigando a administração a equilibrar o impacto da variação de 

preços e as atitudes dos concorrentes sobre o volume de vendas e a rentabilidade de produtos 

ou serviços. Ao mesmo tempo, todas as operações do negócio devem ser executadas a um 

custo eficiente e mantidas como tal para obter sucesso sobre a concorrência.

Resultados operacionais razoáveis dependem em parte de se explorar a alavancagem 

operacional, ou seja, o efeito sobre a rentabilidade da empresa causado pelo nível e proporção 

dos custos fixos comprometidos pelas operações em relação à quantia e à natureza dos custos
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Decisões de financiamento4.1.4

variáveis resultantes da fabricação, dos serviços ou das operações à venda. A interligação 

dessas forças e decisões resulta no lucro operacional líquido de um período.

Nesta etapa devemos lidar com as várias opções disponíveis para a administração lastrear os 

investimentos e as operações do negócio a longo prazo. Deve-se notar que a seção de 
financiamento inclui o lucro operacional, que normalmente é uma importante fonte de fundos 

para uma empresa. Existem duas importantes áreas de decisão estratégica e de compensação: 

a distribuição de lucros e a forma da estrutura de capitais da empresa.

Normalmente, esse conjunto de compensações e decisões é fixado pelos níveis mais altos da 

administração e endossado pela junta de diretores de uma corporação, pois as opções são 

cruciais para a viabilidade a longo prazo da empresa.

A primeira área, distribuição de lucros, remete a uma divisão, em três partes, dos resultados 

operacionais após o imposto de renda:

Proprietários;

Financiadores;

Retenção para reinvestimento no negócio.

A distinção entre os índices contábeis e a análise económica é muito importante para o 
segmento operacional, porque as respostas propiciadas por cada um podem variar 

significativamente. Isso proporcionou a evolução de um conceito que remete à necessidade de 
respostas económicas, conhecido como análise baseada em atividades. Esse processo busca a 

identificação, passo a passo, das atividades físicas envolvidas em uma função específica da 
empresa ou das atividades exigidas para dar suporte a uma linha de produto, seguida de uma 

análise económica dos custos e benefícios presentes em cada passo e no total das atividades. 
Como isso se relaciona a uma avaliação económica, essa análise baseada em atividades 
tornou-se uma técnica importante, que dá ênfase à reengenharia corporativa e à gestão 

baseada no valor.
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Cada uma dessas opções é afetada por políticas administrativas, por compensações e por 

decisões passadas ou atuais. O pagamento de dividendos, por exemplo, é feito por decisão de 
uma junta de diretores da empresa. Nesse caso, a escolha crucial é encontrar um consenso 

entre o montante de dividendos a ser pago e o montante a ser retido desses fundos para ser 
investido no crescimento da empresa.

As medidas cruciais na área de distribuição de lucros são: os lucros e o fluxo de caixa, 

calculados em relação ao valor de mercado da ação (quando a empresa é de capital aberto), 

que são vistos como indicadores abrangentes da habilidade da empresa em recompensar 

financiadores e proprietários.

O pagamento de juros aos financiadores é uma obrigação contratual. O nível de pagamento de 

juros relativo ao lucro operacional, porém, é função direta de políticas e diretrizes da 

administração decorrentes do uso de dívidas. Quanto mais alta a proporção da dívida na 

estrutura de capital, maior será a demanda por dinheiro vindo do lucro para cobrir as despesas 

da dívida e maior será o risco assumido pela empresa, isto é, sua incapacidade potencial de 
arcar com as obrigações de juros ou amortizações durante uma recessão.

A segunda área, o planejamento das proporções da estrutura de capital, envolve selecionar e 

equilibrar as proporções relativas aos fundos obtidos ao longo do tempo mediante capital 

próprio e de terceiros a longo prazo. Um conceito-chave para a escolha dos métodos de 

composição de fundos é o impacto da alavancagem financeira. Ela pode ser definida pelo uso 

prudente dos fundos obtidos mediante o custo fixo das obrigações da dívida para financiar 

oportunidades que prometem ganhos potenciais mais altos que o custo dos juros sobre os 

fundos tomados emprestados.

Os lucros retidos representam o lucro residual que permanece na empresa depois do 

pagamento de impostos, dos juros e dos dividendos. Isso normalmente representa uma parte 

significativa do potencial de recursos financeiros adicionais para investir e crescer. O 

potencial de fundos adicionais pode ser proporcionado pelos investidores e financiadores, 

dependendo da política da empresa para administrar tais fontes de longo prazo.
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Orientação estratégica com foco no cliente4.1.5

Após a apresentação do sistema empresarial pode-se partir para a discussão das abordagens 
para a orientação estratégica, começando com o foco no cliente.

Essa abordagem, cujo exemplo pode ser visto em Womack e Jones (1998) e será detalhada 

adiante na descrição da abordagem de Operações, procura orientar os esforços estratégicos de 

toda a organização a partir do valor a ser entregue ao cliente final.

O valor nesse caso deve ser expresso em termos de um produto específico que atenda a 
necessidade do cliente a um preço específico num momento também determinado. A partir da 

visão profunda do significado do valor para o cliente final parte-se para o mapeamento da 

cadeia de valor.

Se o retomo dos investimentos apoiados pela estrutura de capital exceder o custo dessa 

estrutura há criação de valor para o acionista. Esse é um dos princípios fundamentais do 
funcionamento de um sistema empresarial.

Esse mapeamento envolve tanto as atividades realizadas dentro da empresa quanto as demais 
tarefas ao longo da cadeia, as quais têm papel de agregar valor ao produto final. Essa visão, 

com foco fortemente operacional, faz da definição do valor a medida para avaliação de 

desperdícios ao longo da cadeia. Pois será segundo esse critério que todas as atividades serão 

avaliadas e em caso de não contribuírem com valor, sob a ótica do cliente, serão eliminadas.

Após o mapeamento da cadeia de valor deve-se avaliá-la no que tange às suas perspectivas 

estratégicas. Isso porque, claramente em termos de operações, a evolução da cadeia pode 

determinar que uma determinada capacidade, agregadora de valor num determinado 

momento, passe a ser trivial no futuro, tomando-se dispensável. Essa visão propiciaria à 

empresa a habilidade de escolher as capacidades necessárias para ser bem sucedida na 

competição futura. É o conceito de competir pelo futuro como recomendado por Hamel e 

Prahalad (1996). Segundo essa idéia a organização deve “criar o futuro” para melhor 

competir nele.
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Note-se que essa abordagem fornece uma base para avaliação estratégica, em termos de 

necessidades definidas pelo cliente. Em relação aos demais participantes da empresa, está 
implícita a idéia de que um adequado posicionamento em relação aos clientes atenderá os 

objetivos de longo prazo dos demais, como investidores e funcionários.

E a busca da definição mais profunda do valor requerido pelo cliente permitiria que as 

atividades fossem questionadas constantemente e modificadas radicalmente, caso haja 

inadequação às necessidades do consumidor.

Após o posicionamento e a escolha das capacidades, a empresa deveria partir para a 

otimização do fluxo do valor a ser entregue ao cliente, eliminando todas as atividades que não 
adicionam valor imediatamente.

Entretanto, essa abordagem considera a organização apenas em termos de um produto a ser 

entregue ao cliente, não levando em conta a possibilidade do valor buscado pelo cliente poder 

estar na própria organização e não no produto. Se considerarmos o investidor, por exemplo, 

poderíamos concluir que o produto é a própria organização, por representar uma oportunidade 

de alocação de recurso.

Essa característica pode ser observada em alguns exemplos citados por Chancellor (2001) na 

sua História da especulação financeira, em que aparecem os chamados projectors da 

Inglaterra do século XVII, os quais apresentavam ao mercado empresas sem qualquer base 

operacional e, no entanto, essas eram bem sucedidas por serem produtos para interessados na 

especulação financeira. Não deixa de ser irónico observar-se que hoje no Brasil busca-se 

sofregamente estimular a criação de empresas com bases operacionais mais sólidas que 

aqueles projetos ingleses, mas cuja concepção deixa a desejar no aspecto financeiro, os quais 

os projectors manipularam tão eficientemente.

Com essa avaliação estratégica das perspectivas da cadeia, a organização pode se posicionar 

favoravelmente e escolher as capacidades mais promissoras em termos de valor 
proporcionado ao cliente e mais favoráveis em termos competitivos.
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4.1.6 Orientação estratégica com foco no acionista

cliente poderia ser o de considerar mais

Além disso, as empresas podem ser produtos em si mesmas quando se tomam instituições 

respeitadas e valorizadas pela sociedade como as citadas por Collins e Porras (2000), cujos 

conceitos e peculiaridades organizacionais representaram fator decisivo para o sucesso.
Observa-se, portanto, que uma abordagem mais abrangente no que tange aos participantes do 

sistema empresarial poderia possibilitar orientações estratégicas mais consistentes.

Para isso é necessário que se estabeleçam indicadores de agregação de valor como medida de 

performance para toda a organização. Um exemplo desse tipo de sistema é a utilização do 

EVA (Valor Económico Adicionado) como medida de performance para a organização. As 
metas da empresa podem ser estabelecidas em termos de MVA (Valor Adicionado pelo 

Mercado) e o EVA como medida de performance das áreas e unidades.

Esse tipo de abordagem procura trazer os interesses do acionista à pauta da orientação 
estratégica de maneira a dirigir os esforços da organização no sentido de gerar valor para os 

proprietários.

Um aprimoramento dessa visão seria o oferecido pela abordagem do Balanced Scorecard que 

complementa as tradicionais medidas financeiras com critérios que avaliam três perspectivas 

adicionais: a dos consumidores, a dos processos internos e a de aprendizado e crescimento. 

Esse sistema de controle permite que os indicadores possam ser vistos de maneira integrada e 

mais abrangente.

Além disso, nesses sistemas, os gestores costumam ser remunerados com base na mesma 

medida, o que criaria uma forte orientação às metas globais da empresa. Isso objetiva 

também a associação dos interesses dos gestores aos do acionista para evitar conflitos.

Um complemento à abordagem focada no 

profundamente os interesses do acionista.
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Orientação estratégica baseada no nexus de contratos4.1.7

A empresa pode ser entendida também como um entrelaçamento de contratos (nexus). Essa 

abordagem é extremamente abrangente porque considera que a organização é definida em 
função dos interesses dos agentes que se relacionam no sistema empresarial.

A partir dessa abordagem poderia ser definida uma construção da orientação estratégica 

considerando-se os interesses e os objetivos das diversas partes envolvidas. A estratégia seria 

o produto desses acordos entre os agentes.

Considerando-se essa proposição inicial de que a empresa é um conjunto de acordos 

estabelecidos entre partes as quais interagem, pode-se propor uma abordagem que considere 
os objetivos desses agentes num contexto de decisão sob negociação.

Essa abordagem poderia considerar os interesses de clientes, fornecedores, funcionários, 
investidores, credores, governo e até mesmo da comunidade em geral, para o estabelecimento 

dos objetivos. Evidentemente, seriam necessárias simplificações e o custo de realização das 
análises deve compensar o beneficio e a relevância dos resultados. Entretanto, esforços 

analíticos neste sentido poderiam lançar bases para a integração dos objetivos organizacionais 

e aumentar a sua probabilidade de sucesso.

A discussão acerca dos objetivos é fundamental para a compreensão das editoras. O modelo 

do entrelaçamento de contratos poderia oferecer alguma contribuição para o aparente conflito 

entre atender as necessidades culturais ou as comerciais. Orientar a organização considerando 

os diversos interesses envolvidos (possivelmente priorizados) romperia com a dicotomia entre 

aquelas que são apenas comerciais ou não. Toda as organizações enfrentam essa espécie de 

escolha, mas aparentemente no caso das editoras esse conflito é mais dramático, talvez pelo 

fato de o trabalho do editor ser visto como um tipo de missão. Essa abordagem de 

estruturação das decisões e consideração das partes envolvidas (como uma decisão sob 

negociação) possibilita que esse conflito seja tratado com mais objetividade e eficácia.

É neste ponto também que se pode avaliar a questão da organização e seu produto como 

resultado dos interesses das partes envolvidas. Segundo Collins e Porras (2000), as empresas
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4.2 A abordagem do Marketing

Seria interessante avaliar como a maioria das editoras se comportam em relação a este ponto, 

isto é, se o foco de seus criadores está, em geral, no produto ou na própria organização.

No caso da Editora 34, como se verá adiante, há um foco considerável em produto. 

Entretanto, a sensibilidade dos administradores para o relacionamento com conselheiros e 

autores denota uma oportunidade de organizar a editora como uma gestora de uma rede de 

relacionamento entre autores e leitores (e nesse caso, dirigir o foco para a organização em si).

O modelo poderia se basear no conceito do entrelaçamento de contratos como foi descrito 

nessa seção.

Em se tratando das editoras em geral e dos estudos disponíveis pode-se dizer que o mais 

provável é que o foco da maioria seja nos produtos. As editoras são organizadas em tomo da 

figura do editor (SEGURA; 2003) e sua capacidade de identificar títulos promissores e não da 

capacidade de ele criar e fortalecer organizações.

Após se compreender o sistema empresarial será necessário então avaliar o contexto em que a 

empresa se insere, isto é, o mercado.

O objetivo do Marketing é promover as trocas entre organizações e indivíduos com vantagens 

mútuas, isto é, trocas entre partes que buscam e atendem a seus interesses.

Após a discussão do sistema empresarial com as diferentes orientações estratégicas e, 

portanto, da definição dos objetivos estratégicos da organização, pode-se passar para o 

processo de marketing.

duradouras no início não estavam preocupadas em descobrir um produto inicial 

revolucionário, mas, sim, em conceber uma organização competente. As próprias 
organizações seriam, segundo ele, o melhor produto concebido por elas.
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Análise das oportunidades de mercado4.2.1

Para estar apta a participar eficazmente do mercado a empresa deve desenvolver o processo 

de marketing.

O processo de administração de marketing, segundo Kotler e Armstrong (1993), consiste em:

— Analisar as oportunidades de marketing;

- Selecionar os mercados-alvo;

- Desenvolver o mix de marketing;

— Gerenciar o esforço de marketing.

Assim, uma dada organização oferta um bem ou serviço, chamado Produto, a um certo Preço, 

disponível numa certa Praça. Para que a troca se efetue é preciso ainda que haja informações 

dirigidas à possível entidade recebedora sobre as disponibilidades da ofertante e a capacidade 

do produto de satisfazer necessidades. Essa informação é transmitida por Promoções. Então, 
se houver interesse por parte da entidade recebedora a troca se dará, fluindo num sentido o 

produto e, no sentido contrário, a retribuição em pagamento a este produto. A entidade 
ofertante é, em geral, a empresa e a entidade recebedora é o mercado.

Cada empresa deve ser capaz de identificar novas oportunidades de mercado. Nenhuma 

empresa pode depender de seus produtos e processos atuais e acreditar que irão durar para 

sempre. O ambiente complexo e em constante mudança, sempre oferece novas oportunidades 

e ameaças, por isso, a empresa deve analisar cuidadosamente seus consumidores e o 

ambiente, de forma a evitar as ameaças e tirar proveito das oportunidades.

Durante todo o processo de administração de marketing, a organização necessita de um 

grande suprimento de informações para analisar as oportunidades de mercado. São 

necessárias informações sobre os consumidores e sobre o processo de decisão de compras. Os 

administradores precisam saber quais são os públicos importantes do ambiente de marketing — 

concorrentes, fornecedores e revendedores. Precisam ainda, de informações acerca de forças 

ambientais maiores que afetam a empresa e seus consumidores, tais como: fatores 

demográficos, económicos, naturais, tecnológicos, políticos e culturais.
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Seleção dos mercados-alvo4.2.2

Naturalmente, como os objetivos empresariais foram definidos antes, a análise deve indicar as 

oportunidades de mercado que melhor realizam as metas desejadas. No caso da editora, essas 
escolhas aparecem na avaliação do catálogo, na sua coerência interna e na sua aderência aos 
objetivos organizacionais.

Esse estudo envolve os seguintes passos: mensuração e previsão da demanda; segmentação de 

mercado; definição do mercado e posicionamento do mercado.

A mensuração e previsão de demanda consistem em se fazer uma estimativa do tamanho atual 

e futuro do mercado para avaliar seu possível interesse. Essa análise deve ser feita 

considerando-se as vendas atuais dos produtos concorrentes e as possibilidades de 

crescimento das vendas, a partir de outras variáveis relacionadas. Desse estudo, a empresa 
poderá concluir se o tamanho do mercado é suficiente e se tem tendência a se tomar mais ou 

menos atrativo ao longo do tempo.

Uma empresa deve saber que não pode satisfazer todos os consumidores de um dado 

mercado, ou pelo menos, nem todos da mesma maneira. Existem vários tipos de 

consumidores, com diferentes tipos de necessidades. Cada empresa deve, portanto, estudar o 

mercado e escolher os segmentos que pode servir com lucro, efetuando um atendimento mais 
qualificado que o do concorrente.

Avaliados os segmentos, a empresa decide quais serão atendidos. Ela pode, em função de 

limitação de recursos, decidir atender apenas a alguns segmentos especiais, o que limita as 

vendas, mas pode ser muito lucrativo. Ela pode, por outro lado, escolher servir a vários 

segmentos relacionados entre si, possivelmente aqueles que tenham diversos consumidores, 

mas com os mesmos desejos básicos.

Caso o mercado seja atrativo, a empresa deverá decidir como ingressar. Como cada nicho 

mercado lógico é constituído por muitos tipos de clientes, produtos e necessidades, os 

administradores deverão determinar qual o segmento que oferece as melhores chances para 

que a organização atinja seus objetivos.

e as
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Então como será que os editores analisam as oportunidades e selecionam os mercados-alvo?

Decididos os segmentos a serem atendidos, a empresa deverá decidir que posições deseja 

ocupar nesses segmentos. O posicionamento de mercado implica conseguir que um produto 

ocupe um lugar claro, distinto e desejável em relação aos produtos concorrentes na mente dos 

consumidores-alvo. Dessa forma, os administradores planejam posições para seus produtos de 
forma a distingui-los dos concorrentes e lhes darem uma vantagem nos mercados-alvo.

Vale reproduzir também a frase de Monteiro Lobato numa de suas últimas entrevistas, cedida 

à Radio Record: “O livro que não vende, não é bom.”

Como já mencionado, as editoras, principalmente no Brasil, funcionam em tomo dos editores, 

que, muitas vezes, ressaltam a missão da organização como difusora de cultura. Martins Filho 

(1999) comentando a experiência da Editora Perspectiva afirma que os leitores se mantêm 

fiéis por gostarem de textos e saberem que seus livros possuem um valor cultural e não 

comercial. Essa observação parece expressar um conflito entre o que é bom e o que vende.

Os editores no Brasil, vide Azevedo (1997) sobre Monteiro Lobato e Villaça (2001) sobre 

José Olympio, são vistos como missionários, pessoas imbuídas do desejo de difundir aquilo 
que é bom. Isso é consequência esperada do fascínio que a transmissão do conhecimento 

provoca e do idealismo demonstrado por estas pessoas e é, certamente, um objetivo 

estratégico válido para se criar e administrar uma empresa. Entretanto, as observações acerca 

do comercial deixam entrever o ideal da editora como fonte de mensagens e não mera 

receptora de desejos que são comerciais.

É importante, observar que no caso citado da Editora Perspectiva, se existem leitores que 

valorizam as características do produto oferecido, eles são o mercado-alvo e o livro teria sim, 

qualidades comerciais. Eventualmente, não seriam as qualidades que são usualmente 

designadas como mais ‘comerciais’, mas certamente se existe o público, há oportunidade 

comercial.
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4.2.3 Desenvolvimento do ímix' de Marketing

O composto de marketing é definido como o grupo de variáveis controláveis de marketing 

utilizadas pela empresa para produzir a resposta almejada no mercado-alvo. Essas variáveis 
são empregadas para direcionar a demanda para seu produto.

As diversas possibilidades podem ser reunidas em quatro grupos de variáveis que são: 
produto, preço, praça e promoção.

Produto é a combinação de bens e serviços que a empresa oferece ao mercado-alvo. Inclui o 
produto em si com os serviços acoplados como garantias e assistência técnica.

Praça, ponto ou local representam as atividades da empresa que fazem com que o produto 
esteja disponível para os clientes. Nessa variável encontra-se a cadeia de valor do produto 

com o fornecedor, os distribuidores e vendedores até chegar ao consumidor.

Promoção significa o conjunto de atividades que comunicam os atributos do produto e 

persuadem os consumidores-alvo a adquiri-lo para a satisfação de suas necessidades. Como . 

exemplos podemos citar as empresas que gastam grandes somas em propaganda ou os 

vendedores dos distribuidores que oferecem assistência a compradores em potencial. E ainda, 

o fabricante e os distribuidores que oferecem promoções especiais como incentivos à compra.

Após a empresa ter decidido sua estratégia de posicionamento, ela pode começar a planejar os 
detalhes do lmix' de marketing, ou o composto de marketing.

Preço é a quantidade de dinheiro que o cliente deve pagar para obter o produto, incluindo as 

variações que podem ser oferecidas para cada cliente como descontos, trocas e diferentes 

prazos de pagamento.

Esses conceitos oferecem uma importante forma de organizar as diversas variáveis 

controláveis da empresa ao apresentá-las em quatro grandes grupos, mas o salto conceituai, 

que se repete na área de Operações, é a idéia do marketing integrado. Segundo esse conceito, 

administração eficiente é a combinação de todos os elementos do mix de marketing de forma a
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4.2.4 Gerenciamento do esforço de Marketing

Entretanto, a abordagem do Marketing é ainda mais ampla que a de Operações por considerar 

a necessidade de integrar os quatro grupos de variáveis do composto.

Além de realizar as atividades descritas anteriormente, a empresa deve considerar a sua 

posição na indústria em relação a seus concorrentes. A partir do monitoramento contínuo do 

composto de marketing dos concorrentes, os administradores devem elaborar estratégias que

atingir os objetivos empresariais. Assim, essas variáveis devem ser projetadas de maneira 

integrada. Não se pode pensar em produto, sem tratar de preço, praça e promoção e assim 
sucessivamente.

Essa análise integrada reaparece na abordagem de Operações que será comentada adiante. 
Assim um produto é concebido considerando-se o fato de que ele será produzido em série e 

depois distribuído. No caso do livro, um formato fora do padrão, por exemplo, pode causar 

muitas perdas no corte de papel e encarecer o processo. Na Editora 34, surgiu um exemplo 
nesse sentido: houve uma avaliação da possibilidade de vender livros por meio daquelas 

máquinas automáticas disponíveis em locais públicos (como no metrô). Entretanto, poucos 

livros cabiam nos slots e os que cabiam não caíam quando se apertava o botão. E um caso 

claro da interação entre a variável produto e a variável praça.

Esse conceito é difícil de ser implementado, mas deve ser buscado. É comum observar-se em 

empreendedores das mais diversas áreas a valorização excessiva do produto 

desconhecimento total sobre as outras variáveis. Em se tratando de editoras, parece comum a 
visão da atividade de distribuição e promoção como algo de importância secundária. Martins 

Filho (2001) ao comentar a experiência da Edusp recomenda o aprofundamento e a 

profissionalização dessas variáveis, por existirem oportunidades de aprimoramento. É 
interessante reforçar que sob a ótica do marketing integrado, o produto não pode ser 

considerado completo antes de se avaliarem, por exemplo, os canais de distribuição. Isso 

porque um impacto indesejável na variável praça pode obrigar alguma mudança no próprio 

produto.

e o
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A abordagem de Operações4.3

Esta sequência consiste em:

A descrição das etapas será feita nas seções seguintes.

se adaptem à posição e aos recursos da empresa e, posteriormente, gerenciar e adaptar de 
maneira eficaz essas estratégias para atenderem a alterações do ambiente.

A abordagem de operações utilizada neste trabalho se baseia nos trabalhos de Womack e 

Jones (1998) e Fine (1999) e pode ser resumida por meio de uma sequência de passos. Ao 
final da análise da editora se verá que esses passos representam uma alternativa à filosofia de 

produção seguida pela Editora 34.

Especificação do valor;

Identificação da cadeia de valor;

Avaliação estratégica da cadeia;

Posicionamento estratégico na cadeia de valor;
Fluxo;

Produção puxada;

Perfeição.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Dependendo de sua posição e força, a empresa pode escolher diferentes estratégias e 
programas como líder de mercado, desafiante, seguidor ou nicho de mercado.

Para encontrar a melhor estratégia de marketing competitivo e colocá-la em ação, os 
profissionais de marketing executam as funções de análise, planejamento, implementação e 

controle de marketing. Por meio dessas atividades a empresa controla seu desempenho e se 
adapta às mudanças do ambiente.
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O valor4.3.1

Parece óbvio, mas dada à complexidade da cadeia e a distância do produtor ao cliente, a 

empresa acaba atendendo a uma variedade grande de objetivos e as necessidades do cliente 
acabam perdendo a primazia.

Para fazer isso, é preciso ignorar os ativos e as tecnologias existentes e repensar as empresas 

com base em uma linha de produtos com equipes de produção fortes e dedicadas.

Por isso, é fundamental a definição do valor a ser entregue ao cliente. Além disso, essa 

definição deve ser compartilhada por toda a organização.

Ocorre que numa empresa baseada em departamentos, objetivos conflitantes nascem do fluxo 

entrecortado das informações.

O valor é criado pelo produtor e é sua razão de existir sob a perspectiva do cliente. Deve ser o 
primeiro passo na definição dos objetivos da operação.

Segundo a abordagem de Womack e Jones (1998), conhecida como Mentalidade Enxuta, o 
ponto de partida essencial para a gestão da manufatura é o valor, esse só pode ser definido 

pelo cliente final e, só é significativo quando expresso em termos de um produto específico 
que atenda a necessidade do cliente a um preço específico num momento específico. 

Especificar o valor com precisão é o primeiro passo essencial do pensamento enxuto.

Questionar, por exemplo, a utilidade de determinado equipamento, com base no valor 

requerido pelo cliente (que pode não ser visto com clareza por toda a organização), pode 

encontrar grande resistência numa área cujo objetivo seja o de viabilizar a máquina (por meio 
de altos volumes).

A tarefa mais importante na especificação do valor, depois de definido o produto, é 

determinar o custo-alvo com base no volume de recursos e no esforço necessário para fabricar 

um produto com determinadas especificações e capacidades, se todo o desperdício visível no 

momento for eliminado do processo. Esse é o segredo para a diminuição do desperdício.
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4.3.2 Identificação da cadeia de valor

Uma vez definido o custo-alvo para um produto específico, esse toma-se a lente para 

examinar cada etapa da cadeia de valor para o desenvolvimento do produto, registro de 
pedidos e produção.

Tomando-se o ponto de vista do cliente, pode-se dizer ainda que o valor a ser buscado é o 

conhecimento necessário ao século XXI conforme conceituado por Morin (2000) na definição 

do conhecimento pertinente.

O que uma editora deveria fazer segundo essa abordagem seria avaliar qual o objetivo de seus 

clientes e orientar nesse sentido a sua gestão de operações.

Uma questão basilar que surge imediatamente ao se procurar definir o Valor é o fato de que o 

livro só cumpre sua função nas mãos do leitor e ainda assim, depois que este cliente tiver 

condições de realizar a elaboração necessária à compreensão. Por isso, o livro não pode ser 

considerado completo antes da distribuição, por exemplo. Outra questão a se analisar é a 
importância de cada etapa da cadeia, como a questão do aspecto físico do livro, que é 

importante para a venda num canal convencional, mas pode não ser decisivo numa venda pela 

internet, caso o leitor esteja decidido a comprar simplesmente pelo conteúdo, ou seja, num 

episódio em que o valor para o cliente é o conteúdo.

O valor no caso da cadeia das editoras pode ser considerado como a compreensão 

possibilitada pelos livros. Compreensão que depende de uma série de fatores como o 

interesse, a estrutura e o acesso, segundo afirma Wurman (1991).

A identificação da cadeia de valor inteira para cada produto é o próximo passo que pode 

expor quantidades surpreendentes de desperdício. A verdadeira necessidade é de uma aliança 

voluntária de todas as partes interessadas para supervisionar uma cadeia de valor 

desintegrada, uma aliança que examine cada etapa de criação de valor e permaneça enquanto 

durar o produto.
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Neste mapeamento estarão identificadas as peculiaridades e oportunidades da cadeia.

Esta etapa será a base para a avaliação estratégica da cadeia.

Avaliação estratégica da cadeia4.3.3

Além disso, deverão estar presentes as organizações envolvidas nas atividades da empresa, os 

subsistemas fornecidos por essas empresas, as capacidades necessárias para a agregação de 
valor e as contribuições tecnológicas de cada uma para o produto final.

As vantagens competitivas nesse cenário de mudança tomam-se temporárias e exigem uma 

eficiente avaliação e gestão das cadeias de fornecimento.

Temos, como objetivo inicial, a criação de um mapa da cadeia de valor que identifique as 

ações necessárias para projetar, pedir e produzir um produto específico dividindo-as em três 
categorias: (1) aquelas que realmente criam valor, conforme percebido pelo cliente; (2) 

aquelas que não criam valor, mas são necessárias para os sistemas atuais e que ainda não 
podem ser eliminadas; e (3) as ações que não criam valor conforme percebido pelo cliente e 
podem ser eliminadas imediatamente.

Cada setor evolui num ritmo diferente, dependendo de algum modo, da velocidade evolutiva 

dos seus produtos, processos e da velocidade evolutiva das organizações. Além disso, durante 

essa evolução, os setores apresentam movimentos ora de verticalização ora de 

horizontalização (conceito da hélice dupla). E decorrência vital desse movimento é a 

constatação de que capacidades localizadas num ponto específico da cadeia podem ser críticas 

num determinado momento e triviais em outro.

Qual seria então a cadeia de valor do livro? Como vimos, editoras, gráficas, distribuidores e 
livrarias são participantes comumente mencionados. E outros participantes como as 
bibliotecas públicas e os sebos? Não poderiam ter uma importância maior como é o caso das 

bibliotecas norte-americanas? Qual o nível de cooperação entre todos esses agentes?
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Por outro lado, o acesso às informações é extremamente facilitado, pois se pode receber pela 

rede livros de qualquer lugar do mundo em tempo reduzido.

Avaliar a evolução da Cadeia de Valor é, portanto, compreender a etapa por que passa a 

cadeia e se posicionar de maneira a gerir novas capacidades e sobreviver em setores com 
velocidades cada vez mais rápidas.

A outra questão citada relaciona-se com a tecnologia de impressão digital. Esse sistema 

permitiria que o livro fosse impresso, encadernado e acabado nos pontos de venda sob pedido 

do cliente.

Sabe-se que a cadeia do livro promete grandes mudanças. Belloto (2003) cita duas evoluções 

determinantes: as tentativas de introdução do livro desvinculado do papel e as novas 
tecnologias de impressão digital. A análise do valor buscado pelo cliente mostra-se útil para 
avaliar o impacto dessas mudanças.

Com o ritmo das evoluções tecnológicas e sua popularização, certamente outras formas de 

leitura surgirão como alternativas viáveis. A decisão virá em função do valor buscado pelos 

leitores, os quais podem decretar que o livro deixe de ser de papel. Nesse caso, a atividade de 

imprimir os livros perderia o interesse. Mas a questão da seleção realizada pelo editor poderia 

continuar válida. O editor que conquistasse a confiança do público para selecionar temas 

dignos de leitura em meio ao caos de informação talvez pudesse continuar realizando seu 

trabalho, adicionando valor à cadeia. Esse editor seria sobretudo um prestador de serviço. Um 

serviço de alto valor na era da informação.

Além disso, atualmente já é possível comprar livros eletrónicos pela internet. Negroponte 

(1995) chega a afirmar que toda a informação chegará às casas através de bits, sob demanda, e 
depois será convertida em um filme, uma música ou um livro. Algumas questões ainda 

esperam solução como a falta de praticidade dos leitores eletrónicos em comparação com os 

livros de papel. Há também o fato de que o livro de papel não corre o risco de perder as 

informações por motivo de pane, assim como seus custos são menores que os de 

equipamentos eletrónicos de leitura.

menores que os
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4.3.4 Posicionamento estratégico na cadeia de valor

Avaliando-se estrategicamente a cadeia, a editora poderia concluir que o valor está no 

conhecimento produzido pelo autor. Isso chamaria a atenção para o modo como as editoras 

adquirem novas obras.

Aparentemente, a via preferida seria a de encomendar a obra a um autor conhecido. Segundo 

a autora, tal postura só não acontece com mais frequência em função da carência de escritores 

profissionais para atender a demanda das editoras.

E a avaliação estratégica da cadeia pode ajudar as editoras a se posicionarem neste novo 
cenário.

A partir do conceito de evolução da cadeia, compreende-se que mais importante do que 

qualquer capacidade isolada é a habilidade de prever as mudanças vindouras e escolher as 
capacidades de maior valor.

Isso leva à necessidade do planejamento de toda a extensão da cadeia de valor da empresa 

com a identificação das capacidades nas quais investir ou terceirizar, ou seja, ao projeto da 

cadeia de fornecimento.

A impressão digital sob demanda já é utilizada por editoras que trabalham com pequenas 

tiragens para públicos específicos. Algumas dessas editoras afirmam conseguir produzir um 

único volume com preço apenas 15% superior ao de um livro feito no método tradicional. 
Considerando-se os custos totais da cadeia, como estoque e transporte, originados da incerteza 
sobre a demanda, esse método pode realmente se tomar viável.

Segundo Bacellar (2001) as três maneiras tradicionais de uma editora adquirir novas obras 

são: compra de direitos de uma obra estrangeira; encomenda de uma obra a um autor 

conhecido; publicação de um original submetido espontaneamente.

O caminho do original espontâneo é pouco usado o que fez com que atualmente no Brasil seja 

praticamente impossível um autor estreante ser publicado por uma editora comercial. Bacellar
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De qualquer maneira, a editora deverá decidir o ponto onde investir e adquirir capacidades, 
por isso a questão dos autores parece ser relevante.

Nesta etapa é preciso ainda avaliar ações que envolvem o projeto simultâneo de produtos, 

processos e cadeia para o desenvolvimento de uma estratégia viável para a empresa.

Por meio do alinhamento dos elementos da empresa com aqueles da cadeia de fornecimento é 

possível evitar atrasos e retrocessos custosos. Esta coordenação pode ser feita pela engenharia 
sincrônica tridimensional (ES-3D).

A engenharia sincrônica (ES) busca melhorar o desempenho da fabricação, não apenas 
efetuando mudanças substanciais ou incrementais, na fábrica, mas também coordenando o 

projeto dos produtos com os sistemas de produção efetivamente existentes na empresa.

As duas dimensões tradicionais da engenharia sincrônica são insuficientes para assegurar a 

vantagem competitiva. Para complementá-la e alinhar o modelo teórico com as necessidades 
atuais e futuras do mercado deve-se realizar simultaneamente o projeto da cadeia de 

fornecimento.

Nisso consiste a engenharia sincrônica tridimensional (ES-3D) e sua implementação pode ser 

um desdobramento da engenharia sincrônica (ES) com a devida concentração nas questões da 
cadeia.

Nesse quesito de projeto simultâneo é interessante citar o relato de Daniel Filho (2001) sobre 

o processo produtivo da televisão, descrevendo o relacionamento entre o produtor, o autor, o 

diretor, os atores e até mesmo o público em geral. Boa parte do processo ocorre

afirma que em função de uma avalanche de péssimos originais, os profissionais das editoras 

são pouco entusiasmados com novos autores. Diz ainda, que a tarefa da primeira seleção recai 
sobre estagiários e é vista como um castigo dentro dos departamentos editoriais. Em função 

dessa situação, Belloto (2003) recomenda que novos autores paguem por sua publicação e se 

obtiverem sucesso nas vendas se apresentem a uma editora comercial. Shatzkin (s/d), ao 

contrário, afirma que um autor que escolha essa alternativa vai pagar para que seu livro 
envelheça num depósito e depois terá que resolver o que fazer com o material.
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Fluxo4.3.5

simultaneamente. O produtor escolhe o autor que apresenta um esboço do que pretende fazer, 

sendo que há casos em que o autor escreve pensando em atores específicos. As etapas de 

produção continuam enquanto o autor escreve a história. Durante a gravação, o diretor, que é 
o responsável por contar a história, sugere mudanças ao autor e ambos continuam sendo 
acompanhados pelo produtor. Outra ocasião que fomece informação ao autor são as reuniões 

que podem ser feitas com telespectadores para avaliar o desenrolar da história.

Para estabelecer-se o fluxo é preciso alinhar todas as etapas essenciais necessárias à realização 
do trabalho em um fluxo estável e contínuo, sem movimentos inúteis, sem interrupções, sem 

lotes e sem filas, transformando a forma como se trabalha em conjunto, os tipos de 

ferramentas elaboradas para auxiliar o trabalho, as organizações criadas para organizar o 

fluxo, os tipos de profissionais procurados, a natureza das empresas e suas ligações com 

outras empresas e com a sociedade.

E para o caso das editoras em sua relação com os autores, será possível estruturar um processo 

que possibilitasse esse tipo de trabalho simultâneo? Na situação citada por Bacellar (2001), da 

chegada de grandes quantidades de originais de péssima qualidade às editoras, é possível que 

exista algum tipo de trabalho a ser feito com esses aspirantes, ainda mais, considerando-se 

que a autora também afirma que o mercado sofre com a falta de escritores profissionais. 

Iniciativas surgem nesse sentido como a Escola de Escritores de iniciativa de Gabriel Perissé 

e a Fábrica de Textos de Sônia Belloto.

A primeira etapa para colocar em prática o fluxo de valor é focalizar o objeto real — o projeto 

específico, o pedido específico e o próprio produto - e jamais perdê-lo de vista do início à 

conclusão.

A segunda etapa é ignorar as fronteiras tradicionais de tarefas, profissões, funções e empresas 

para criar uma empresa enxuta, eliminando todos os obstáculos ao fluxo contínuo do produto.
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4.3.6 Produção puxada

Isso sem perder de vista a visibilidade da cadeia de fornecimento, coordenando a produção 

segundo suas necessidades, isto é, operando-se por meio da “produção puxada”.

No caso da impressão sob demanda, o livro específico poderia ser acompanhado do começo 
ao fim do processo, conforme recomenda essa etapa da implementação da mentalidade 
enxuta.

Um processo inicial não deve produzir um bem ou um serviço sem que o cliente de um 

processo posterior o solicite. Realizar as atividades dessa maneira é o objetivo da Produção 
Puxada.

A doutrina operacional de produção puxada e controle visual pode ser simples como: “não 

fabrique produto algum a não ser que seja necessário; então, fabrique o produto rapidamente”.

A impressão digital sob demanda também parece atrativa em relação a essa recomendação de 

produzir apenas quando necessário, isto é, quando solicitado pelo cliente.

Uma etapa posterior da produção puxada é criar uma cadeia de valor capaz de puxar 

sequencialmente e implementar uma distribuição enxuta para a produção puxada.

A terceira etapa é repensar as práticas e ferramentas de trabalho específicas a fim de eliminar 

os retrofluxos, sucata e paralisações de todos os tipos. E essas três etapas devem ser praticadas 
simultaneamente.

Nesse momento, portanto, o objetivo é que todas as atividades que agregam valor ao produto 

considerando toda a cadeia de valor, sejam realizadas em fluxo, mas também ritmadas 

segundo as necessidades do cliente (puxadas), de maneira a reduzir o estoque em processo e 

os desperdícios decorrentes.



52

Perfeição4.3.7

4.4 A abordagem de Serviços

Trata-se de um fluxograma de serviços (a literatura relata aplicações apenas a serviços).

Após a implementação dos passos anteriores deve-se considerar na estratégia a necessidade 

contínua de se encontrarem novas formas de remover desperdícios, eliminando esforço, 
tempo, espaço e erros.

Toda empresa precisa utilizar as duas abordagens - melhoria radical e melhoria contínua - na 

busca da perfeição. Para isso, precisamos recorrer a duas técnicas enxutas: formar uma visão 

do que seria a perfeição por meio dos princípios do pensamento enxuto e em seguida, utilizar 
o desdobramento da política resolvendo quais formas de desperdício serão atacadas primeiro.

A ferramenta será devidamente definida na próxima seção, mas é preciso mencionar algumas 

de suas características preliminarmente para justificar a hipótese de que ela poderia ser 

aplicada a essa empresa.

Como mencionado anteriormente, o objetivo desta pesquisa foi abordar inicialmente uma 

editora de livros e identificar oportunidades de melhoria de gestão. E havia ainda a hipótese 

de que uma ferramenta de serviços (a técnica do process blueprinting) poderia atender a essa 

finalidade.

Os passos anteriores podem criar um círculo poderoso para a remoção de desperdícios e essa 
oportunidade deve ser aproveitada.

Essa parte finaliza, portanto, a abordagem de Operações que contextualiza o estudo sobre a 
editora pesquisada.

Esse fluxograma pode ser usado para descrição e análise de processos de serviço. Sendo que 

sua finalidade é aprimorar o serviço ao cliente por meio da integração das atividades.
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Serviço ao cliente e Manufatura4.4.1

Essas afirmações estão baseadas no fato de que o cliente não quer apenas produtos.

Por isso, sua utilização em empresas que não sejam exclusivamente de serviços está ligada à 

importância do serviço ao cliente. Esse é o tema que será discutido na seção seguinte. Depois 

dela, será apresentado o modelo que foi aplicado à editora.

Muitos autores recomendam que qualquer empresa deve se preocupar com o serviço. Levitt 

(1972) formulou a afirmação de que todas as empresas estão no negócio de serviços.

Berry e Parasuraman (1991) afirmam que as empresas de manufatura são também empresas 

de serviços e Bitner (1997) observa que todos os negócios são serviços sob certos aspectos.

Esse aspecto é valorizado amplamente pela literatura de Marketing. Acostumados a analisar 

as necessidades dos clientes, os profissionais e teóricos de Marketing há algum tempo sabem 
que o cliente compra uma série de valores intangíveis associados com o produto tangível. E 

para entregar efetivamente aquilo que o cliente deseja, muitos serviços devem ser associados 

ao produto.

Entretanto, o que a ferramenta apresenta de essencial é sua capacidade de visualizar o cliente 

de uma forma mais completa, acompanhando sua interação com o processo de serviço. Ela 

possibilita então que o cliente seja compreendido em termos de participante e consumidor do 
serviço.

Faz parte dessa linha de raciocínio a recomendação de que as empresas devem apoiar todo o 

processo de compra de um cliente. Kotler e Armstrong (1993), por exemplo, ao estudarem a 

sequência de etapas de decisão do consumidor já preconizavam que a empresa deveria se 

preocupar em apoiar o cliente antes, durante e depois da venda. E, portanto, um 

reconhecimento da importância dos serviços associados ao produto para atender efetivamente 

às necessidades do cliente, ainda que este seja o cliente de uma empresa de manufatura.
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Subjacente a essa discussão está a pergunta sobre o que os clientes procuram, isto é, qual o 

valor requerido pelos clientes. E é amplamente reconhecido que eles querem mais do que 

produtos, ou seja, geralmente querem uma combinação de produtos e serviços.

Essas considerações devem ser suficientes para amparar a afirmação de que a área de Serviços 

pode ser uma fonte de oportunidades para uma empresa de Manufatura. E isso que sustentam 

muitos autores (VANDERMERWE, 1992; MATH1EU, 2001), quando não afirmam inclusive 

que dominar essa área é um imperativo estratégico (HENKOFF, 1996). Assim chegamos à 

consideração de que os conceitos de serviço podem ser um fator de vantagem competitiva. E 

em se tratando da competição, uma empresa pode não ter interesse em analisar essas 

oportunidades, 

competidores.

Em decorrência da questão de que o cliente não quer apenas produtos, há o fato de que as 

relações estabelecidas entre cliente e fornecedor estão cada vez mais complexas. Por isso, as 

empresas têm lançado mão do conceito de Relação de Serviço o qual declara que a entrega de 

um bem traz a entrega de serviços associados e vice-versa..Não faria sentido então, se analisar 

uma transação de bens sem considerar os serviços agregados.

mas ser obrigada a fazê-lo por se tratarem também de ameaças por parte de

Tem-se, por exemplo, na literatura de Operações, os já citados autores Womack e Jones 

(1998), que partem da definição do valor requerido pelo cliente para orientar toda a gestão da 

manufatura. E eles partem imediatamente da idéia de que esse valor pode ser um conjunto de 

produtos e serviços. Ao procurar-se compreender realmente o que quer o cliente, surge a 
associação inevitável entre produtos e serviços.

A literatura de Logística e Supply Chain também reconhece esse conceito como uma 

premissa. Busca-se otimizar o sistema, reduzir custos mantendo um nível determinado de 

serviço. Os serviços não são analisados isoladamente, mas considera-se claramente que o 

cliente receberá uma combinação de produtos e serviços. A própria idéia de Integração 

Logística, que é tão importante na literatura da área, implica uma interligação entre empresas 

da cadeia e consumidores por meio de uma rede por onde fluem produtos e serviços (CHEN; 

PAULRAJ, 2004).
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Além da discussão teórica, a literatura é pródiga em exemplos de empresas de manufatura que 

implementaram diferentes manobras de serviço.

No setor editorial, há o caso analisado por Berzaghi e Ferreira Jr. (2003) que estudaram duas 

editoras brasileiras de livros didáticos. Essas empresas reconheceram que o cliente - escolas e 

professores — não quer apenas o livro didático, mas também a técnica adequada para usá-lo. 

Por isso, criaram os serviços de Assessoria Pedagógica, Cursos e Envio de Materiais 

solicitados. Essas iniciativas influenciaram positivamente o relacionamento com os clientes e 

a qualidade dos produtos oferecidos, aumentando o valor final entregue.

Como o caso da Volvo, fabricante de caminhões, que decidiu entrar no negócio de sistemas de 

informação logística. Após descobrir que a utilização média de uma empresa de caminhões na 

Suécia é de apenas 40%, a fabricante desenvolveu um modo de aumentar essa eficiência 

oferecendo aos clientes diversos serviços de informação logística, de tráfego e transportes 

(V ANDERMERWE, 1992).

Esse conceito trata da intensidade das relações entre os atores da oferta e da demanda, que 

cooperam em diferentes graus para a obtenção de serviços e efeitos úteis (SALERNO, 2001). 

Em suma, a relação estabelecida entre fornecedor e cliente implica serviços necessários para 

que este tenha suas necessidades atendidas. E nesse ponto o cliente emerge como o co- 

produtor da operação, que realizará os serviços necessários com ou sem o apoio da empresa 

ofertante. Mas se não for bem sucedido, esse cliente provavelmente avaliará mal todo o 

sistema da empresa fornecedora, seja sua falha por falta de apoio ou não.

Essa emergência do consumidor como co-produtor, que é amplamente discutida na literatura 

de Serviços, cria a necessidade de que o fornecedor conheça e apóie a participação do cliente 

para que este atinja de fato seus objetivos. Ou seja, o cliente precisa de serviços associados ao 

produto e caso não receba o apoio necessário, pode não atingir seus objetivos e culpar a 

empresa fornecedora por isso.

Ou o caso da GE que tem se dedicado cada vez mais aos Serviços, cuja importância nos 

lucros da companhia saltou de 16,4% em 1980 para 60% no começo dos anos 2000, com 

perspectiva de aumentar ainda mais (MATHIEU, 2001).
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Evolução histórica4.4.1.1

serviço fazia parte do

Mathieu aprofunda a avaliação distinguindo diferentes manobras de serviço possíveis, 

analisando os custos e benefícios associados e por fim propondo uma abordagem de 

implementação.

Esta explanação baseia-se principalmente em Vandermerwe (1992) e Mathieu (2001). Ambos 

são bons exemplos de textos que discutem a adoção de conceitos de serviço à manufatura. O 
artigo de Vandermerwe traz uma discussão interessante sobre os fundamentos do tema, 

notadamente a importância dos serviços para atender às necessidades do cliente e o modo 

como as empresas podem tratar a questão.

No passado, as empresas de manufatura estavam preocupadas apenas em produzir mais e mais 

barato. Nos anos 60 e 70, as empresas tradicionais construíam seu market share de duas 

maneiras: maximizando a qualidade tangível dos produtos para aumentar o valor percebido 

pelo cliente e aumentando a produtividade e padronização para manter preços baixos.

Nesse cenário, os serviços tendiam a ser um componente pouco valorizado, em geral 

associado com custos não desejáveis.

No entanto, a partir dos anos 80 as empresas reconheceram que o 

pacote. Era necessário oferecer serviços para satisfazer aos clientes.

Um fator reforçou essa descoberta: a competição global alterou a situação. Os serviços 

ganharam outra importância num ambiente em que competidores podem copiar produtos em 

tempo recorde, diminuindo sua vantagem competitiva.

Tais exemplos reforçam o interesse do tema e a necessidade de estudá-lo com mais detalhes. 

Por isso, nesta seção discutiremos este assunto, começando com um esboço de sua evolução 

histórica, passando depois pelo valor buscado pelo cliente, tendências e princípios comuns, 

tipos de manobras de serviço, benefícios, custos e finalizando com as questões de 
implementação e organização.
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Para Vandermerwe, existe, portanto, uma convergência entre os fabricantes de produtos 

padronizados e os ofertantes de serviços customizados rumo aos operadores de sistemas de 

solução, conforme mostra a Ilustração 1.

Empresas de 
Manufatura 
Ex.: 
computadores

Ilustração 1 - Convergência entre Bens e Serviços

Fonte: Vandermerwe (1992).

Produtos & 
Serviços

Serviços & 
Produtos

Empresas de 
Serviços 
Ex.: Serviços 
Financeiros

Assim, os aspectos de serviço relacionados ao produto passaram a um novo patamar de 

valorização pelas empresas.

A partir do final dos 80, essa tendência atinge a idéia dos sistemas de solução: produtos e 

serviços são oferecidos conjuntamente para adicionar valor aos clientes.

Por outro lado, nas mesmas décadas de 60 e 70, as operações tradicionais de serviço (como a 

de instituições financeiras) baseavam-se exclusivamente em ofertas altamente customizadas e 

relacionamento com os clientes. A tecnologia e os produtos eram utilizados para aumentar 
eficiência interna e reduzir custos. A partir dos anos 80, entretanto, essas empresas 

começaram a reconhecer a importância de oferecer produtos aos clientes como forma de 

competir no mercado. No caso dos bancos, por exemplo, o que se vê nessa linha são os 

pacotes de produtos e serviços associados que são oferecidos aos clientes.
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cliente e para isso é necessário que o

Nessa linha, Shostack (1987), comentando o exemplo de um banco em que as atividades 

passaram a ser executadas com poucas variações e com automatizações, usa um termo de 

Levitt (1976) e afirma que o serviço foi ‘industrializado’.

Para a autora, essa convergência toma a distinção rígida entre serviços e manufatura errónea. 

As estratégias devem ser analisadas com base na combinação produtos-serviços.

Zarifian (2001) aponta a mesma convergência entre o setor industrial e o de serviços. Segundo 
ele, existe uma evolução convergente entre os dois setores, pois o setor industrial descobre e 

incorpora o setor de serviços e o setor de serviços industrializa seu modo de funcionamento.

Essa aproximação entre os dois setores revela a importância dos serviços e o impacto da 

consideração dos mesmos na análise das estratégias de uma empresa, ainda que seja uma 
empresa de manufatura. Por isso, uma etapa importante do planejamento é a de entender o 

conceito de serviço que é prestado e o valor que ele entrega.

Desse modo, Johnston e Clark (1999) afirmam que o conceito de serviço pode ser uma 

ferramenta para criar alinhamento estratégico da organização, avaliar mudanças e aumentar 

vantagem estratégica.

A organização deve conhecer o que está vendendo ao 
conceito de serviço esteja entendido.

Shostack (1982) afirma também que, apesar da diferença, produtos e serviços estão 

intimamente ligados. Cita o exemplo de uma caixa de cereais, a qual pode parecer um simples 

produto, mas é o ponto culminante de uma série de serviços e produtos que começam com o 

serviço de plantação. Logo, conclui que produtos e serviços podem atuar simultaneamente 

para formar uma entidade maior. O mesmo artigo apresenta uma escala para classificar 

empresas de acordo com o grau de predominância de produtos ou serviços. Assim, nas 

extremidades estão as entidades consideradas simplesmente de ‘produtos’ ou ‘serviços’ e no 

meio da escala as entidades híbridas, isto é, que apresentam componentes de produtos e 

serviços. Esse trabalho de Shostack é um exemplo de uma proposta para avaliar 

integradamente os componentes de produto e serviço.
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4.4.1.2 Valor buscado pelos clientes

empresa.

Sob a ótica da organização, o conceito de serviço é a proposição do negócio ou o modo como 
a organização gostaria de ter seus serviços percebidos. Por outro lado, há a ótica do cliente, 

isto é, a percepção do cliente sobre esses serviços.

Esses elementos servem como guia para a compreensão e elaboração dos sistemas de solução, 

compostos por produtos e serviços.

Por isso, a visão de que as empresas podem oferecer sistemas de solução (produtos e serviços) 

amplia a compreensão da cadeia do livro e aponta um caminho de oportunidades.

Johnston e Clark (1999) afirmam que uma declaração de conceito de serviço deve ter os 

seguintes elementos:

- Experiência de serviço: a forma como o prestador de serviço lida com o cliente;

- Resultado do serviço: o que o cliente recebe;

- Operação de serviço: o modo como o serviço será entregue;

- Valor do serviço: o benefício que os clientes percebem estar coerente com a comparação 

em relação ao seu custo.

É interessante observar que no caso das Editoras esta dimensão é pouco explorada, embora os 

serviços tenham papel importante no processo. Selecionar o título e colocar o texto do autor 

em contato com o leitor são serviços realizados pela Editora. Entretanto, as empresas do ramo, 

em geral, dão mais ênfase ao processo produtivo, preocupando-se muito mais em garantir a 
qualidade do livro como produto. Administram portanto o negócio com foco na manufatura.

Conforme mencionado anteriormente, a adoção dessas práticas está ligada ao valor buscado 

pelos clientes. Por isso, esse conceito deve ser analisado cuidadosamente por qualquer

No passado, prevalecia a visão do valor como algo tangível e intercambiável. Sob esta ótica 

os serviços se tomam de difícil mensuração.
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Por outro lado, há a visão mais ampla do Marketing de que o valor percebido pelo cliente 
depende dos fatores materiais, emotivos e funcionais do produto.

Enfim, os clientes não desejam bens ou serviços. Os clientes desejam resultados. Resultados 

que devem ser definidos nos seus próprios termos.

Zarifian (2001) a partir dessas abordagens propõe uma definição do valor:

- Valor do serviço a partir das consequências: são consideradas as avaliações de utilidade, 

de justiça, de solidariedade e de estética;

- Valor do serviço a partir dos recursos: o serviço é a organização e a mobilização mais 

eficiente possível de recursos com o objetivo de produzir a transformação nas condições 

de atividade do cliente, gerando as consequências por ele esperadas.

De qualquer modo, historicamente o valor está associado mais com os meios para um 
determinado fim que os clientes desejam atingir. Entretanto, hoje o valor está mais 

relacionado com a performance global do sistema, isto é, com a finalidade em si.

Em termos de definição do valor desse serviço produzido, duas abordagens principais podem 

ser apresentadas:

- Valor-trabalho: valor correspondente ao tempo de trabalho necessário para produzir a 

mercadoria;

- Valor-desempenho: conjunto de desempenhos como custos, qualidade, variedade e 

inovação. Coloca o cliente como referência principal dos desempenhos.

Zarifian afirma que a definição pelas consequências dirige a definição pelos recursos. 

Portanto, a avaliação do valor ocorre no ponto de encontro entre os dois julgamentos: um 

sobre a validade dos resultados produzidos pelo serviço e o outro sobre a eficiência no uso 

dos recursos para produzir os resultados requeridos.

Assim, conhecendo profundamente o valor requerido pelo cliente e avaliando o valor 

entregue pelo sistema, as empresas poderão aprimorar seu atendimento e tomar-se de fato 

provedoras de solução.
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Tendências de mercado4.4.1.3

De conformidade a performance4.4.1.3.1

4.4.1.3.2 De reparo a prevenção

De reatividade a velocidade, presença e desenvolvimento conjunto4.4.1.3.3

Em se tratando do mercado editorial, no que tange a compreender o cliente, os estudos 

limitam-se a discutir políticas de estímulo à leitura e incentivo à compra de livros. Ou seja, 
também ignoram a visão do leitor como um consumidor de produtos e serviços. Como um 

cliente que busca resultados. Além disso, os estudos raramente analisam o ponto de vista do 

leitor sobre a cadeia e quais seriam os resultados desejados do ponto de vista desse leitor.

Por isso, esses conceitos oferecem uma abordagem diferenciada para a cadeia do livro e 

podem gerar soluções importantes.

Estas alterações na demanda dos consumidores levaram a uma ênfase em estratégias baseadas 

em serviço. Vandermerwe (1992) identifica as seguintes tendências:

- De conformidade a performance',

- De reparo a prevenção;

- De reatividade a velocidade, presença e desenvolvimento conjunto;

- De qualidade e custo de produto a qualidade e custo do uso.

Reagir às necessidades do cliente não é mais suficiente. Agora os clientes exigem constante 

atenção e presença dos fornecedores.

No passado, o principal quesito a atender num mercado industrial era a conformidade do 

produto aos padrões de qualidade. Hoje, tal fato é necessário, mas não suficiente. O que 

importa é a performance aplicada, isto é, a funcionalidade global do sistema.

A prevenção, em oposição ao simples reparo, tomou-se um conceito comum em muitas 

indústrias, obrigando-as a considerar os aspectos de serviço no mesmo patamar que o foco na 

linha de produtos básicos.
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4.4.1.3.4 De qualidade e custo de produto a qualidade e custo do uso

Princípios comuns em estratégias de sistemas de solução4.4.1.4

A empresa tem um profundo conhecimento sobre quem são os clientes4.4.1.4.1

finais, seu comportamento em relação ao produto e seus objetivos

Os consumidores industriais têm pressionado os fornecedores a maiores transferências de 

tecnologia e know-how e os desenvolvimentos conjuntos estão se tomando a regra em muitas 
indústrias.

Essas tendências ajudam a compreender melhor a demanda dos clientes e explicitam a 

necessidade das empresas se adaptarem para atendê-los com mais eficácia.

As empresas de ponta estão oferecendo sistemas de solução para seus clientes. E os serviços 

são parte cada vez mais importante desses sistemas.

O principal foco no passado era dado aos compradores profissionais. Embora eles não possam 

ser subestimados, tampouco o cliente final pode ser ignorado.

Os consumidores estão buscando o valor como a qualidade do uso do produto durante todo o 

período de investimento. Já que estão comprando um sistema de solução, estão interessados 

no custo de uso ao longo do tempo e não no custo do produto num primeiro momento.

Para Vandermerwe, é possível distinguir alguns princípios gerais nestas iniciativas. São eles:

— A empresa tem um profundo conhecimento sobre quem são os clientes finais, seu 

comportamento em relação ao produto e objetivos;

- A empresa compreende o ciclo de atividades do cliente como um processo que se 

desenrola no tempo;

— A empresa projeta um sistema de produtos e serviços com a finalidade de maximizar a 

performance do ciclo de atividades do cliente;

- A empresa entrega seu sistema de solução ao longo do ciclo de atividades do cliente. Faz 

isso individualmente ou em colaboração com outras organizações.
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4.4.1.4.2 A empresa compreende o ciclo de atividades do cliente como um processo

que se desenrola no tempo

No segmento dos livros didáticos ocorre algo semelhante: o relacionamento das editoras se dá 
com o professor ou com a escola e pouco com o usuário final que são os alunos. O exemplo 

de Berzaghi e Ferreira Jr. (2003) confirma essa observação: os alunos são representados pelo 
professor, que é o cliente de fato das editoras analisadas.

Por outro lado, as Livrarias, que têm a visão sobre o cliente final, são escassas no Brasil. 

Dessa maneira, o leitor acaba tendo pouquíssimo contato com o sistema.

A recomendação desse princípio identificado pela autora aponta uma alteração de foco: o 

cliente final deve ser profundamente conhecido.

Os sistemas de solução, por definição, resolvem problemas para os usuários finais, direta ou 
indiretamente.

Esse princípio merece grande atenção por parte dos participantes da cadeia do livro. Isso 
porque, em geral, as Editoras gastam todos os seus esforços para colocar os livros na livraria. 

O cliente, nesse momento, é a Livraria. Não há grande conhecimento sobre o cliente final por 
parte das Editoras.

As empresas que se destacam no mercado têm um profundo conhecimento do processo 

percorrido pelo cliente, ou seja, elas compreendem de maneira global o ciclo de atividades do 
usuário final.

A já mencionada literatura clássica de Marketing afirma que o cliente passa por um processo 

de decisão ao efetuar uma compra e deve ser apoiado durante essas etapas (KOTLER; 

ARMSTRONG, 1993). O processo se inicia com a percepção da necessidade, depois vem a 

avaliação de alternativas, escolha de alternativa e pós-compra (quando experimenta o que é 

conhecido como trauma de pós-compra). Entretanto, esse processo foca a sequência de 

compra do produto ou serviço e não a experiência global do consumidor ao longo do tempo.
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As firmas de sucesso mapeiam cada um dos pontos críticos desse ciclo de atividades.

Embarcar

Esperar

<

O ciclo de atividades do cliente consiste nas atividades que o mesmo precisa percorrer para 

obter o valor que busca do sistema. Envolve o processo de compra descrito na literatura de 

Marketing, mas inclui também os passos necessários ao uso do produto ou serviço. Abrange 
assim toda a experiência do consumidor ao interagir com o sistema empresarial para atingir 

seus objetivos.

Depois de mapear a experiência do cliente ao longo do tempo, estas empresas projetam e 

entregam um sistema de solução de modo a maximizar a performance desse usuário no ciclo 

de atividades. Dessa forma, o consumidor não receberá apenas um produto ou serviço, mas 

terá apoio do fornecedor para de fato atingir o valor almejado.

Em se tratando do livro, como já foi dito, há pouco conhecimento sobre a experiência do 
leitor ao interagir com o sistema. Certamente esse consumidor poderia receber maior apoio 

das empresas envolvidas no negócio.

A Ilustração 2 mostra um ciclo de atividades para uma empresa de aviação (em exemplo 

citado por Vandermerwe).

Pontos-chave 
das atividades

Procurar
Informações

Agendar 
passagem

Ilustração 2 - Mapeando o ciclo de atividades do cliente
Fonte: Vandermerwe (1992).
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destino
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4.4.1.4.3 A empresa projeta um sistema de produtos e serviços com a finalidade de

maximizar a performance do ciclo de atividades do cliente

Após mapear o ciclo de atividades do cliente, a empresa deve projetar um sistema integrado

de produtos e serviços que ofereça uma experiência contínua e de alta performance ao longo
do processo.

A empresa passa a entregar não um produto ou serviço, mas um pacote que maximiza o

resultado atingido pelo cliente. E como tem sido discutido até aqui, os serviços desempenham
i

papel extremamente relevante nesse esforço de maximizar o resultado dos consumidores.

Na Ilustração 3, vemos a continuação do exemplo, em que a empresa aérea oferece apoio para

as etapas percorridas pelo cliente.

longo do ciclo de atividades4.4.1.4.4

do cliente. Faz isso individualmente ou em colaboração com outras

organizações

classificadas em Pré-Compra, Compra e Pós-Compra:

O próximo estágio é o da entrega do sistema de solução. Para que as atividades da empresa 

sejam organizadas no sentido de atender ao ciclo de atividades do cliente, essas podem ser

Ilustração 3 - Projeto de Sistema de Solução ao longo do ciclo de atividades do cliente

Fonte: Vandermerwe (1992).

Entrega 
rápida

Empresas de 
produtos e 
serviços

Terminal de 
Informações

Agendamento 
personalizado 
de passagem

Limusine, 
helicóptero

Check in 
expresso

Sab de 
espera 
estruturada

Atividades 
variadas

Limusine 
porta a porta

Serviços no 
hotel

A empresa entrega seu sistema de solução ao
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É interessante comparar esse relato com a prática de grande parte das empresas (editoras 

incluídas) em que o momento da compra é o mais valorizado.

As empresas estudadas por Vandermerwe (1992) relatam que, em função dessas novas 

demandas dos clientes, a Pré e particularmente a Pós-Compra se tomaram muito importantes 

para o relacionamento com os clientes e para o faturamento. O momento específico da 

Compra perdeu importância relativa.

Zarifian (2001) também toca nesse ponto argumentando que o momento da compra fornece 

uma indicação muito frágil sobre o serviço, cuja avaliação completa se dará apenas com o uso 

do produto ou serviço. O momento da compra é apenas o começo do relacionamento de 

serviço.

Vandermerwe afirma ainda que esse sistema de entrega de soluções é interdisciplinar e 

dificilmente pode ser realizado por meio do modelo da divisão funcional usado nas indústrias. 

Para trabalhar próximo ao cliente e atendê-lo ao longo do ciclo, a empresa deverá contar com 

• equipes multidisciplinares. Isso implica que toda a organização passará a enxergar o cliente e 

contribuir para sua performance. Trata-se de uma integração da empresa com foco no cliente, 

análoga à integração proposta por Womack e Jones (1998), mas voltada para a experiência do 

consumidor ao longo do ciclo de atividades.

Portanto, os sistemas de solução requerem novas habilidades que a empresa pode ter ou não. 

Em consequência, as empresas deverão adquirir essas habilidades ou se associar a outras que 

já as tenham. Nesse sentido, alianças corporativas têm se formado. Ou seja, deve existir um 

esforço organizacional para responder a essa necessidade. Esse tema será discutido adiante na 

seção sobre implementação e organização.

Pré-Compra: atividades antes da venda ou troca com a finalidade de fornecer informação 

ou orientação na identificação e solução de problemas, disponibilidades ou necessidades. 

Compra: atividades voltadas para o momento da compra. Por exemplo: fornecimento, 

compra, logística e instalação.

Pós-Compra: atividades voltadas para o momento posterior à compra com o fim de 

assegurar funcionamento contínuo e produtividade de uso, incluindo treinamento, suporte 

e manutenção.
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4.4.1.5 Tipologia de manobras de Serviço

Deveremos por isso recorrer a uma classificação das manobras de serviço a serem analisadas.

Até aqui temos elementos para considerar a importância dos serviços para as empresas. 

Entretanto, é preciso aprofundar a discussão, distinguindo diferentes possibilidades de 

implementar esses serviços e também analisando os custos e benefícios associados.

Tendo visto que os serviços são fundamentais para a entrega de valor aos clientes e são parte 

indissociável da relação estabelecida entre fornecedores e clientes, uma empresa poderia 

tomar a decisão de estudar o tema para buscar oportunidades.

A organização se depararia então com a questão de quais são as medidas possíveis para 

aprimorar os serviços e de que maneira fazê-lo.

Com esse intuito, Mathieu (2001) propõe uma tipologia de manobras de serviço. Lembrando 

que a expressão ‘manobras de serviço’ é usada para explicitar o fato de que são diferentes as 

possibilidades de incorporar conceitos de serviço a uma empresa qualquer. A gama de 

possibilidades abrange desde uma revolução de serviços (como uma empresa de manufatura 

que decida tomar-se uma empresa de consultoria na sua área) até uma iniciativa de melhorar o 

serviço ao cliente e implementar um melhor sistema de distribuição.

Não faria sentido avaliar-se tais manobras da mesma maneira, considerando-se inclusive que 

os benefícios e certamente os custos associados a cada uma são bem diferentes.

Muitas classificações foram propostas. Em termos de serviços industriais Kotler (1998) 

distingue duas grandes categorias: serviços de manutenção e reparo de um lado e serviços de 

aconselhamento de negócios do outro.

Afinal, não se trata de uma transformação trivial para uma empresa e certamente os retomos, 

embora promissores, não são garantidos.

É preciso particularizar então e avaliar-se 

custos e benefícios associados.

as diferentes manobras de serviço possíveis e os
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Intensidade Organizacional

CulturalTática Estratégica

ao

Caterpillar

IBM em consultoriaFiat em TI

A primeira dimensão é chamada de Especificidade de Serviço e está relacionada com a visão 

de oferta das classificações tradicionais. Essa dimensão refere-se ao conteúdo da manobra de

Serviço 
cliente

Serviço como 
produto

Ilustração 4 - Tipologia das Manobras de Serviço

Fonte: Mathieu (2001).
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Mathieu (2001) faz uma proposta nesse sentido e define uma tipologia de manobras de 

serviço que pretende ilustrar a variedade de alternativas que uma empresa de manufatura teria 

ao se voltar para o campo dos serviços.

A tipologia apresenta duas dimensões, como um plano ordenado. Ver Ilustração 4.
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No campo de serviços associados a produtos a classificação se baseia no critério de se o 

serviço é oferecido antes, durante ou depois da venda e, mais recentemente, houve uma 
proposta de classificar esses serviços como voltados à transação ou como voltados ao 

relacionamento. Essas classificações focam as ofertas e atentam sempre para os serviços que 
apoiam os produtos de uma firma.

Entretanto, as transformações de serviço podem ser muito mais amplas do que apenas apoio 
ao produto e um esquema de classificação mais amplo seria de bom uso.
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Três níveis de intensidade são definidos: cultural, estratégico e tático.

Serviço ao cliente se refere às relações usuais que se estabelecem entre o fornecedor e o 
cliente. O serviço on-line da Dell ilustra uma manobra estratégica dessa espécie.

Serviço associado ao produto apóia o fornecimento do produto por meio de atividades como 

distribuição, serviço de pós-venda ou assistência técnica. Como exemplo, tem-se o serviço de 
pós-venda da Caterpillar.

E por último, o serviço como produto faz alusão a um tipo de serviço que é independente dos 
bens da companhia, isto é, um serviço que pode ser recebido pelo cliente, sem que este 

consuma os bens produzidos pela empresa. Nesse tipo está a decisão da Fiat, fabricante de 

veículos, de vender serviços de consultoria em TI.

Uma manobra cultural transforma a missão da empresa e tem o potencial de reformar as 

características fundamentais da organização, incluindo seu sistema de crenças. A manobra da 

IBM quando reviu sua missão e se definiu como uma empresa de consultoria foi uma 

manobra cultural. Dessa mesma forma, encaixa-se a prática da divisão Lexus da Toyota, que 

não vende apenas carros de luxo, mas também pacotes luxuosos de serviços (HENKOFF, 

1996). Manobras desse tipo têm um impacto considerável nos valores básicos da empresa e 

têm o potencial de alterar sua cultura.

A segunda dimensão da tipologia é chamada de Intensidade Organizacional e caracteriza o 

modo como a organização vivência sua manobra de serviço. Essa dimensão abrange tanto a 

força quanto o escopo da manobra de serviço em seu impacto na empresa.

Já a manobra estratégica busca incorporar competências importantes para a empresa, sem 

alterar sua missão ou valores básicos. Por exemplo, a GE Medicai Systems desenvolveu um 

novo serviço de treinamento baseado numa parceria com seus clientes. Esse serviço 

representa uma nova competência para a divisão e toda a organização.

serviço e apresenta três tipos: serviço ao cliente, serviço associado ao produto e, por fim, o 
serviço como produto.
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Isso evidentemente pode ser corroborado pela prática e por pesquisas futuras.

4.4.1.6 Benefícios

Para efeito deste trabalho, o que importa é como essa tipologia amplia a visão sobre a 

diversidade das manobras de serviço possíveis. Passamos daquele ponto em que a importância 

dos serviços é ressaltada de maneira ampla, para um sistema em que as alternativas de 

manobras já podem ser mais bem visualizadas e compreendidas.

Agora tendo essa tipologia para servir de base, analisaremos os diferentes benefícios possíveis 

dependendo das diferentes manobras de serviço a serem escolhidas.

Mathieu define três principais tipos de benefício: 
mercado (marketing).

Finalmente, uma manobra tática se limita a ações específicas no mix de marketing da 

empresa, especialmente na variável produto. Oferecer uma linha 0800 para contato com os 
clientes ou um serviço de garantia estendida ilustram essa manobra. O impacto dessa manobra 

na organização é mais limitado, o que não garante o fato de sua implementação ser mais fácil 
que as outras.

Surge então a questão de se uma dimensão interfere na outra ou se uma depende da outra. 

Para Mathieu essas duas dimensões podem ser consideradas independentes, pois diversas 

combinações podem ser encontradas entre as empresas e além disso, porque as forças que as 

definem parecem ser diferentes. Segundo ela, a especificidade de serviço implica apenas a 

execução de um plano. Por outro lado, a intensidade organizacional implica a gestação do 

plano e não apenas sua execução.

As duas dimensões da tipologia cobrem duas realidades distintas. A especificidade de serviço 

representa o domínio da oferta. Preocupa-se com o resultado da manobra implementada. Já a 
intensidade organizacional lida com as diferentes posturas adotadas pela organização para 

atingir o resultado visado. Trata, portanto, da manobra sob a ótica da organização.

os financeiros, os estratégicos e os de
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4.4.1.6.1 Benefícios financeiros

estratégia de precificação, deve escolher tanto o

Além disso, a precifícação dos serviços associados ao produto tende a ser uma tarefa 

complexa (ANDERSON; NARUS, 1995; SIMON, 1992).

Entretanto, ao lidar com os componentes básicos de lucros, custos e preço é preciso 
ultrapassar o entusiasmo inicial e analisar as nuances da questão. É preciso reconhecer, já de 

início, que as empresas podem ter problemas para quantificar os custos desses serviços 

associados (ANDERSON; NARUS, 1995). A especificidade da estrutura de custos dos 

serviços (mais custos fixos do que variáveis e mais custos indiretos do que diretos) aliada a 

ofertas de serviço pouco planejadas pode explicar algumas dessas dificuldades.

Uma solução fácil é simplesmente não cobrar pela oferta adicional. Introduzir alguns 

componentes de serviço para aumentar o valor ao cliente, mas não cobrá-lo por isso. Mas essa 

escolha certamente limita o alcance da oferta, sob pena de afetar os resultados.

Em relação à apresentação a empresa pode escolher entre agregar (bundling) ou desagregar 

(unbundling) o preço, isto é, vender apenas o pacote de produtos e serviços (bundling) ou

Muitos autores afirmam que associar serviços a produtos tangíveis pode aumentar o 

faturamento (DONALDSON, 1986; MATHE; SHAPIRO, 1993 apud MATHIEU,2001). 

Além disso, já se sugeriu que os serviços associados ao produto tendem a reduzir a 
vulnerabilidade do fluxo de caixa e, portanto, permitem que se obtenha um maior valor ao 
acionista (SRIVASTAVA et al, 1998).

Os níveis de precifícação podem se basear numa estratégia de alto preço e mercado focado ou 

numa estratégia de baixo preço para penetração no mercado. Boyt e Harvey (1997) sugerem 

que se considerem a complexidade e a inovação do serviço: se o serviço oferecido for 

inovador e complexo então altos preços são mais adequados, enquanto que um serviço mais 

trivial deveria ser oferecido a baixos preços para maior penetração. Pode-se notar que neste 

último caso, os benefícios financeiros do serviço estariam ameaçados.

Caso a empresa resolva implementar uma 

nível quanto a apresentação do preço.
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4.4.1.6.2 Benefícios estratégicos

Conforme mencionado anteriormente, no passado os serviços associados eram considerados 

uma necessidade onerosa limitada ao suporte de pós-venda e geradora de custos importantes.

permitir que o consumidor compre apenas parte dos serviços e pague por cada parte escolhida 
(unbundling).

E como a complexidade é maior, há uma associação desse sistema com maiores custos de 

gestão e controle. Isso fornece indícios das dificuldades que a empresa enfrentará para realizar 
o grande potencial de ganhos que os serviços oferecem. Especialmente quando se considera 

que o sistema desagregado (unbundling) é o mais adequado para os mercados maduros.

Essa discussão indica que os ganhos financeiros advindos de manobras de serviço podem 

variar consideravelmente. Baseada na tipologia proposta, Mathieu afirma que quanto mais 
específica e intensa a manobra de serviço, maiores os ganhos financeiros.

No caso do preço agregado, a empresa pode se beneficiar de ganhos de escala e usar com 

mais eficiência seus ativos fixos. Por outro lado, para o cliente pode haver desvantagem já que 
ele vai receber serviços que podem não ser de seu interesse.

No sistema desagregado, o cliente escolhe os serviços que deseja e é cobrado por isso. A 
empresa deverá então quantificar e precificar cada um dos componentes do serviço para que o 

usuário pague pelo que escolheu, o que aumenta a complexidade da avaliação. Além disso, o 

consumidor tem condição de comparar os preços e tende a fazer pressão por descontos.

Isso porque os serviços só serão válidos financeiramente se a empresa dominar os custos e 

souber precificá-los adequadamente. Como quanto mais intensa e específica a manobra de 

serviço, maior a dedicação da empresa e o impacto organizacional, maiores as chances da 

empresa ter se preparado adequadamente para controlar os custos e implementar uma 

estratégia adequada de precificação. Nesse preparo se incluirá certamente uma profunda 

análise sobre o serviço, seus custos e sua valorização pelo mercado consumidor.
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Pouco a pouco entretanto, foi se formando uma visão dos serviços como uma importante 
ferramenta competitiva. Nos anos 90, algumas pesquisas revelaram que as manufaturas 

consideravam o serviço como um dos fatores competitivos mais críticos. Simultaneamente, 
inicia-se um debate sobre os serviços como fonte de valor no setor de manufatura.

Além disso, o potencial competitivo de um determinado serviço pode se alterar com o tempo. 
Os clientes podem ter se acostumado com o serviço, a concorrência pode tê-lo copiado e seu 

poder diferenciador estará perdido.

Essa discussão apresenta as nuances envolvidas no benefício potencial das manobras de 

serviço. As diferentes manobras trarão diversos resultados.

Entretanto, novamente é preciso distinguir os diferentes benefícios conforme as diferentes 

manobras de serviço. Por exemplo, Simon (1992) considera que os serviços que adicionam 
valor diretamente ao produto tangível e apoiam seu uso são mais eficazes como armas 

competitivas do que os serviços mais genéricos.

Assim, não é suficiente que as manufaturas apenas ofereçam alguns serviços genéricos para 
assegurar vantagem competitiva. Por outro lado, alguns serviços considerados básicos pelos 
clientes devem ser oferecidos por todas as empresas que entrarem num determinado negócio. 

E nesse caso, seriam apenas barreiras de entrada e não vantagem competitiva.

Para Mathieu (2001), na tipologia proposta, quanto mais específica e intensa a manobra, 

maiores os benefícios estratégicos. Isso porque quanto maior a intensidade organizacional da 

manobra, maior a disposição da empresa para desenvolver uma visão nova sobre seu mercado 

e negócio. Assim, serão desenvolvidos novos valores que possibilitarão à empresa reagir às 

mudanças no mercado e antecipar a erosão da vantagem competitiva. Da mesma forma, 

quanto mais intensa a manobra, maior a inclinação da empresa para questionar suas premissas 

básicas e buscar novas fontes de valor. E também por estar implementando uma manobra de 

grande intensidade, maior será a reflexão estratégica realizada pela empresa.

Muitos autores sugerem que um equilíbrio competitivo foi atingido entre os bens 

manufaturados. Portanto, uma potencial estratégia competitiva seria o desenvolvimento de 
uma estratégia de serviços.
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4.4.1.6.3 Benefícios de mercado

E para isso, é necessária uma postura mais proativa na avaliação da estratégia de serviços.

Como tem sido discutido desde a seção 4.4.1, os serviços podem incrementar a oferta de bens 

e atrair o cliente. Por muitos anos, o componente de serviço tem sido considerado essencial 

em qualquer boa estratégia de marketing. Avaliar a importância dos componentes de serviço 

na decisão de compra tem sido uma tendência duradoura na literatura de marketing.

Na relação business-to-business as estratégias de serviço associado ao produto influenciam a 

satisfação global do cliente, melhoram a adoção de novos produtos e fortalecem a confiança 

do cliente e a credibilidade do fornecedor. Como resultado, um serviço superior aumenta tanto 

as primeiras vendas quanto suas repetições e portanto, faz crescer o market share.

Discutimos anteriormente também o fato de que os clientes querem mais do que produtos. 

Querem soluções.

Entretanto, testemunhar as necessidades do cliente é diferente de definir, desenvolver e 

entregar um serviço que atenda a esses requisitos. E preciso muita análise e planejamento para 

conhecer e atender às expectativas dos clientes.

Deve-se fazer, em primeiro lugar, uma distinção entre um serviço tradicional como suporte 

de pós-venda e outros mais avançados como consultoria em tecnologia de informação. E vale 

mencionar que os serviços tradicionais podem não ser mais suficientes dependendo da 

evolução do mercado. Portanto, ainda que continuem oferecendo serviços tradicionais, os 

fornecedores devem sempre considerar a evolução das expectativas dos clientes e projetar 

soluções que os atendam.

Por outro lado, quanto mais específica a manobra, maior a distância entre a proposta e as 

operações originais da empresa. Essa situação, embora traga dificuldades por falta de 
experiência, pode também estimular a inovação e a proatividade da organização para que 

adquira um bom posicionamento competitivo.
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Em segundo lugar, para agir mais proativamente na oferta de serviços, os profissionais de 
marketing devem desenvolver estratégias para apoiar o cliente depois da venda.

A autora afirma ainda ser muito difícil comparar, em termos de marketing, o serviço ao 

cliente e o serviço associado ao produto com o serviço como produto, porque eles pertencem 

a diferentes contextos de marketing e têm fatores de sucesso diferentes. Por isso, em relação à 

especificidade da manobra, ela conclui que os benefícios de marketing podem ser encontrados 

com a mesma probabilidade nas três possibilidades.

Como pudemos ver nessa discussão sobre os benefícios associados a manobras de serviço, os 

resultados não necessariamente acompanham as manobras e dependem do tipo de manobra 
implementada.

A Ilustração 5, resume o que foi apresentado: os benefícios financeiros e estratégicos são 
maiores quanto maior for a intensidade e a especificidade da manobra. E os benefícios de 

mercado são maiores quanto maior a intensidade organizacional da manobra escolhida.

Em relação à tipologia, Mathieu (2001) afirma que quanto maior a intensidade organizacional, 
maiores os benefícios de mercado. Isso porque apenas uma mudança cultural pode tirar a 

empresa de sua abordagem tradicional e prepará-la para enfrentar o desafio de propor serviços 
inovadores.
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Ilustração 5 - Tipologia de Manobras de Serviço e Benefícios Associados 
Fonte: Mathieu (2001).
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Mathieu (2001) se detém em dois tipos de custo que surgem durante a 

manobras de serviço: os custos competitivos e os custos políticos.

Ao iniciar uma estratégia de serviços, a manufatura passa a oferecer um novo valor aos 

clientes: o serviço associado com o produto. E fazendo isso, a empresa entra num novo 

mercado competitivo, que é o de prestação de serviços. Portanto, a organização passará a lidar 

com competidores novos que pertencem a esse mercado: os provedores de serviço, os 

distribuidores e os próprios clientes. Além dos provedores de serviço e dos distribuidores, a 

literatura reconhece o próprio cliente como um concorrente potencial (BITNER et al., 1997).

Evidentemente, uma empresa de manufatura interessada em implementar conceitos de 

serviços (ou aprimorar a relação de serviço) deve pesar benefícios e custos de cada tipo de 

manobra. Por isso, após a análise dos benefícios, passemos agora à avaliação dos custos 

associados com as manobras de serviço.
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Para Mathieu as três principais maneiras de construir vantagem competitiva sào:

- usar um fator de vantagem de posicionamento inacessível aos competidores;

- enfraquecer os fatores de vantagem dos competidores;

- desenvolver novas fontes de vantagem competitiva.

Muitos fatores de vantagem competitiva, tais como a vantagem em custos, têm sido usados 
pelos competidores ao longo do tempo. Em se tratando de custos é preciso assinalar que os 

potenciais competidores de serviço provavelmente terão melhores custos que as manufaturas.

O cliente como potencial concorrente deverá ser convencido de que é mais barato contratar a 

empresa do que fazer por si mesmo, o que pode se revelar uma tarefa difícil.

Por outro lado, o distribuidor e o provedor de serviços dominam dois importantes fatores da 

vantagem de custo: as economias de escala e o aprendizado.

Eles têm maiores economias de escala porque servem a um mercado maior, enquanto a 

empresa de manufatura geralmente começa atendendo apenas a seu setor do mercado.

Além disso, têm uma grande vantagem de aprendizado porque estão focados apenas no 

negócio de serviços e com freqiiência em apenas um tipo de serviço. A empresa de 

manufatura por outro lado deverá manter seu foco dividido entre serviços e manufatura.

Esses competidores também têm vantagem visto que investiram por muito tempo em dois 

grandes fatores de diferenciação: elaboração de procedimentos (ou seja, os serviços são seu 

principal negócio) e timing (foram os primeiros a entrar no mercado).

Nesse novo cenário, a empresa deve construir sua vantagem competitiva e esse esforço é o 
significado dos custos competitivos.

Assim, um dos poucos fatores acessíveis mais às manufaturas que aos competidores são as 

oportunidades de conexão entre os serviços e os bens ofertados.

Portanto, as empresas de manufatura têm a oportunidade de se valer de sua experiência e 

imagem obtidas por meio da oferta de produtos. Podem então transferir a imagem associada a
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Outra oportunidade de construir vantagem competitiva é enfraquecer os fatores de vantagem 

dos competidores, principalmente, as economias de escala e o aprendizado. Por exemplo, se 

uma manufatura expande sua oferta de serviços associados a produtos e passa a atender 

também a outros setores correlatos, estará aumentando seu mercado. Estará portanto 

enfraquecendo duas vantagens dos competidores, as economias de escala e o aprendizado.

No entanto, essa prática depende muito da manobra de serviço implementada. No caso do 

‘serviço como produto’, como o contexto encontrado é totalmente novo para a empresa, suas 

possibilidades de atacar os competidores dessa forma são remotas.

Entretanto, esse fator de vantagem não está disponível para qualquer manobra. No caso do 

‘serviço como produto’ os clientes podem consumir o serviço independentemente do produto 
e por isso, essa vantagem não poderá ser explorada totalmente (a questão da imagem ainda 
estará presente, mas não as conexões).

Portanto, quanto mais intensa e específica a manobra de serviço mais difícil será para a 

empresa enfraquecer as vantagens dos competidores.

Finalmente, a empresa de manufatura poderá criar novas fontes de vantagem competitiva. 

Uma empresa, por exemplo, que esteja instalada em diversos países pode explorar esta 

estrutura para oferecer uma manobra de serviço inovadora num país, aproveitando o 

conhecimento desenvolvido em outro.

Em se tratando da tipologia de manobras, quanto mais intensa a manobra menor a 

probabilidade de conexões entre produto e serviço. Obviamente, isso ocorre porque quanto 
mais intensa a manobra, maior a distância entre as oportunidades visadas pela empresa e seus 
negócios atuais. E por isso maior será a dificuldade para encontrar vantagem competitiva nas 

conexões produto-serviço.

seus produtos para o serviço oferecido. Além disso, como a empresa controla o 

desenvolvimento e a fabricação dos produtos, pode explorar de fato as conexões produto- 
serviço, introduzindo as necessidades de serviço no projeto do produto.
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4.4.1.7.2 Custos políticos

Para Mathieu, dois pontos de intensificação das resistências políticas devem ser destacados:

- a manobra de serviço pode ser interpretada como uma inovação;

- o sucesso da manobra depende da adoção de princípios de gestão de serviços.

A manobra de serviço tem grandes chances de ser interpretada como uma inovação e 
enfrentará toda a resistência comumente gerada pelas inovações. Portanto, tais manobras 

gerarão custos políticos. E pode-se ver com facilidade que quanto mais intensas as manobras 

implementadas, maiores os custos políticos.

Quando, por exemplo, uma empresa decide oferecer um ‘serviço como produto’ estará 

entrando num novo setor com uma nova oferta, novos parceiros e adversários, novas regras, 

enfim, um cenário de grande incerteza. E essa incerteza gerará maiores custos políticos.

Uma manobra de serviço ao ser implementada provocará reações diversas na organização: 

pode ser uma ameaça para determinadas áreas e oportunidade para outras. A manobra sofrerá 
as resistências e estímulos das áreas envolvidas.

Isso porque uma manobra de grande intensidade como a cultural tem potencial para alterar 
pontos fundamentais da organização e será geradora de grande incerteza entre as áreas 

envolvidas, que naturalmente reagirão e provocarão diferentes tipos de conflitos.

Por outro lado, quanto mais específicas as manobras implementadas, mais incertas as 

inovações e maiores os custos políticos.

O outro ponto a destacar é que para uma implantação bem sucedida da manobra existe a 

necessidade de desenvolver princípios de gestão de serviços.

Um processo político se instalará e isso gerará um custo, já que para implementar 

eficientemente a manobra, a empresa deverá superar a resistência dos opositores e lidar com 

conflitos de interesses entre as áreas. Estes são os custos políticos envolvidos.
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Isso porque os serviços apresentam peculiaridades importantes em relação à manufatura. Por 
exemplo, Levitt (1972) opõe o modo de pensar de serviços ao modo da manufatura. Para ele, 
o pensamento de serviços é humanístico e o da manufatura é tecnocrático.

Portanto, a empresa de manufatura que pretende implementar uma manobra de serviço deve 
estar preparada para a resistência que surgirá. E essa resistência implica que a implantação 

dos princípios de gestão de serviços acarretará mais custos políticos.

Tal cultura é fundamental para a garantia da qualidade do serviço em cada transação realizada 

e pode ser fonte de vantagem competitiva.

O foco de Mathieu é em dois aspectos básicos desse sistema de gestão de serviços: cultura e 

organização. Por um lado, a cultura de serviços é específica e difere da cultura tradicional de 

manufatura. Por outro lado, as empresas de serviços costumam ser organizadas de maneira 
diferente das manufaturas.

Tais diferenças, vão além da oposição tradicional entre produtos e serviços e sugerem que os 
serviços exigem um sistema especial de gestão.

Entretanto, o sucesso da manobra de serviço depende da implantação desses princípios, ou 

seja, a empresa deverá expandir sua tradicional cultura industrial e abranger a cultura de 

serviços.

Assim, a implementação de uma manobra de serviço introduz a empresa de manufatura em 

um novo ambiente cultural e organizacional. E devido à especificidade da cultura e 
organização de serviços há grande chance de que os princípios de gestão de serviços entrem 

em conflito com os princípios tradicionais da manufatura.

Essa cultura é entendida como um sistema de valores calcado na qualidade do serviço e no 

valor entregue ao cliente. Nesse sistema, os funcionários acreditam ser os responsáveis por 

maximizar a performance do cliente e se realizam quando entregam um serviço de alta 

qualidade para o cliente, nos mínimos detalhes necessários.
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Além da questão cultural, os princípios de organização para empresas de serviços também são 
específicos e há grande necessidade de estabelecer uma lógica de integração e colaboração 

(KINGMAN-BRUNDAGE et al, 1995). Em particular, a integração entre operações, 
recursos-humanos e marketing é altamente recomendável.

Por outro lado, uma manobra tática provocará uma resistência menor, por ter um escopo 

restrito a algumas áreas da empresa.

Portanto, quanto mais intensa a manobra de serviço, maiores os custos políticos oriundos do 

conflito com os princípios de serviços.

Adicionalmente, parece lógico supor que quanto mais específica a manobra de serviço, maior 

a necessidade de implementar o sistema de gestão de serviços e por isso, maiores os custos 

políticos envolvidos.

Sumarizando a discussão sobre os custos envolvidos com a implantação de manobras de 

serviço depreendemos que tanto os custos competitivos quanto os políticos são proporcionais 

à intensidade organizacional e à especificidade da manobra, como mostra a Ilustração 6.

Por fim, segundo Mathieu (2001), a principal tarefa dos gestores será criar um clima e cultura 
voltados para a entrega de um alto valor ao cliente, o que é relevante inclusive quando se 

considera a dificuldade de controle sobre a produção do serviço e a importância dos 
funcionários da linha de frente.

Em relação à tipologia, no caso de uma manobra cultural toda a organização estará envolvida 

e o sistema de gestão de serviços deverá ser implantado em todas as áreas da organização. 
Logo, a resistência será maior porque virá de toda a organização.
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4.4.1.8 Questões de implementação e organização

Vale frisar que a conclusão dessa análise dos custos indica que os custos prováveis maiores 
estão nos tipos de manobras que mais prometem benefícios. Isso coloca o plano de 

implementar tais manobras em bases mais realistas: estamos interessados em tais benefícios, 

mas deveremos saber lidar com tais custos.

Serviço 
cliente

Serviço como 
produto

Ilustração 6 - Tipologia de Manobras de Serviço e Custos Associados
Fonte: Mathieu (2001).
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Para fazer frente ao desafio de implantar manobras de serviço numa empresa de manufatura, 

os gestores devem levar em conta as dificuldades de implementação e as alterações 

organizacionais necessárias ao sucesso da medida. Nesta seção discutiremos alguns pontos 

relativos a este tema.
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4.4.1.8.1 Impactos na função de Marketing

Ao

Para Vandermerwe (1992) a abordagem de oferecer um sistema de solução para os clientes 
extrapola os limites do marketing tradicional.

As alterações seriam:

— De Estratégia por produto/segmento para Estratégia por cliente', antes as estratégias de 

marketing industrial ou business-to-business eram formuladas com base em produto ou 

grupo de consumidores, agora é mais focada em clientes individuais que têm necessidades 

específicas e objetivos a atingir no curto e longo prazo.

De Market Shares para Share de atividade de mercado', as metas de market share tendem 

a buscar volumes e levar a corte de preços. A abordagem de sistema de solução se 

concentra em grupos de componentes produtos-serviços, os quais não cabem nos limites 
tradicionais de mercado e levam a uma oferta de mercado mais eficaz.

De Comprador/Vendedor para Relações Estratégicas: 

comprador/vendedor que dominava a conexão da empresa com seu cliente, agora os 

relacionamentos são conduzidos em diversos níveis, com foco estratégico global ou 
regional e com foco operacional local. Os ‘gerentes de conta’, um conceito trazido da área 

de serviços, agora são comuns em manufaturas e em algumas delas, a relação recebe o 

nome de parceria estratégica. Esses gerentes trabalham em uníssono com seus clientes e 

conhecem muito bem os negócios dos clientes.

em know-how: Como os novos 

informação, know-how e conhecimentos técnicos 

área de Pricing deve ser revisada. Conforme 

a encontrar dificuldades na

- De Conceitos ligados a Produtos a Conceitos baseados em Serviço: os chamados 

‘intangíveis’ constituem-se no amálgama mais importante do conceito de solução. Esses 

serviços podem ser entregues eletronicamente ou por pessoas e variam dos tradicionais 

serviços de apoio ao cliente até serviços de informação remota e transferência de know- 

how de alto valor agregado.

invés da interface

- De Preços baseados em Produtos a Preços baseados 

conceitos estão baseados fortemente em 

pertencentes aos membros da rede, a 

mencionado anteriormente, as organizações tendem
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4.4.1.8.2 Enquadrando o desafio corporativo

Do Departamento de Vendas a Gestão de Projetos e Equipes Interdisciplinares'. Ao invés 
da Gestão de Vendas, o foco será em administrar projetos de equipes multidisciplinares 

formadas por membros do fornecedor e do cliente. Coordenação será a chave e o papel 

dos líderes será mais o de facilitadores do que controladores.

Para Vandermerwe (1992), os principais desafios organizacionais enfrentados pelas empresas 

que pretendem oferecer sistemas de solução são:

- Como capturar e controlar as habilidades necessárias: em última análise, as empresas 

precisam contratar as pessoas certas, ou seja, indivíduos que conheçam o negócio dos 

clientes. Precisam ainda que tais funcionários tenham uma mentalidade de serviço, isto é, 

que coloquem o cliente em primeiro lugar e se realizem quando entregarem um serviço de 

alto valor para o mesmo. Conforme mencionado na seção sobre custos políticos, tal

De Recompensas baseadas em Vendas para Recompensas baseadas em Resultados para 
os clientes'. Os critérios de medição de performance e os horizontes de tempo avaliados 

deverão se alterar. Anteriormente o objetivo era vender o máximo de unidades no menor 
tempo possível. Isso levava a uma mentalidade de curto-prazo que frequentemente 

prejudicava o relacionamento de longo-prazo com o cliente. Agora, a meta é oferecer 

resultados para os clientes e os critérios de medida de desempenho estão sendo alterados 
para considerar horizontes de tempo mais longos e melhoria de relacionamento com o 

cliente.

precificação de serviços e isso está ligado à dificuldade de precifícar o know-how 

oferecido aos clientes. Tal fato deve ser analisado para que a empresa possa avaliar o 
custo do know-how e assim possa calcular devidamente os preços dos serviços oferecidos. 
Sem essa medida, o retomo do investimento fica comprometido.

De On-Time/JITa Any-Time/Todo o tempo\ O relacionamento contínuo e profundo entre a 
empresa e o cliente fará com que a área de Logística da empresa esteja mais conectada 

com o cliente. E a Logística se tomará uma função baseada em produtos e serviços, que 
trabalhará num fluxo contínuo entregue a qualquer hora e a toda hora, tendo a 

flexibilidade como o fator de serviço mais importante.
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A opção colaborativa para implementar uma estratégia de serviço4.4.1.8.3

Em função dos custos associados, dos riscos envolvidos e, portanto, da magnitude do desafio 

enfrentado por uma empresa que queira implementar uma estratégia de serviço, Mathieu 

(2001) sugere que seja considerada a opção colaborativa, isto é, que a empresa procure 

parceiros para implementar a manobra de serviços.

mentalidade é fundamental para a empresa adquirir uma vantagem competitiva com uma 

manobra de serviço. Além disso, as empresas devem aprender a encontrar e transferir o 
know-how disponível internamente e também nas organizações parceiras.

Segundo Mathieu, além da divisão dos riscos, a opção colaborativa tem outras três grandes 

vantagens em relação aos custos associados com a implementação da manobra de serviço: 

primeira, fornece à empresa de manufatura os recursos e as habilidades necessários à 

obtenção e manutenção da vantagem competitiva. Segunda, é uma maneira criativa de 

construir essa vantagem e finalmente, a terceira vantagem é que essa opção pode minorar o 

custo político causado pela implementação da manobra.

Como organizar e utilizar a complexidade decorrente das convergências entre as funções: 

a implementação de sistemas de solução baseados em produtos e serviços implica um 

nível de relacionamento muito maior entre as organizações envolvidas e os clientes. Nesse 

cenário, o antigo modelo industrial de áreas compartimentadas e especializadas e pouco 

relacionamento entre empresas pode contribuir em menor escala para a eficiência do 

negócio. As empresas precisam se adaptar a um novo contexto em que é necessário 

cooperar e competir, às vezes, simultaneamente, com outras organizações de modo a 

servir melhor aos clientes. Assim, as empresas estão concentrando sua atenção em 

reorganizar-se com o objetivo de estabelecer redes de informação entre si e construir 

relacionamentos duradouros com parceiros e clientes. Para construir essa conexão interna 

e extemamente, as empresas estão se tomando menos hierarquizadas e adotando valores 

mais igualitários. Trata-se de uma verdadeira integração entre empresas da cadeia e 
clientes, o que exige planejamento e análise para encontrar modelos organizacionais 

capazes de realizar a tarefa eficientemente, isto é, modelos que possibilitem a melhor 
utilização dos recursos disponíveis, de maneira a atender eficazmente aos clientes.
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Portanto, para implementar uma manobra de serviço é interessante que a empresa avalie a 

possibilidade de encontrar parceiros para ajudá-la.

A opção colaborativa é apresentada por meio de três componentes principais: o continuum de 

colaboração, os parceiros potenciais e os pontos de aplicação.

Além disso, o benchmarking circula o continuum. De fato, o benchmarking deve ser utilizado 

pelas manufaturas interessadas em conhecer melhor as possíveis manobras de serviço, 

independentemente da intenção de encontrar parcerias, já que esta é uma boa maneira de 

suprir a falta de experiência em serviços. Esses conceitos estão expressos na Ilustração 7.

Conforme mencionado na seção anterior, as empresas têm cada vez mais trabalhado em 

conjunto, estabelecendo relações mais intensas e estratégicas. E a implementação de 
manobras de serviço intensifica ainda mais essa tendência, exigindo capacidade de 
comunicação e coordenação de interesses. Assim, as empresas envolvidas numa determinada 

cadeia procuram melhorar a combinação de seus recursos de forma a atender melhor ao 

cliente final. Trabalhando em conjunto tais empresas podem gerar mais valor para o cliente, 
beneficiando a cadeia inteira.

O continuum de colaboração expressa a existência de diferentes intensidades e realidades na 

possível colaboração. Assim, três níveis são introduzidos explicitamente no continuum: 

internalização, parceria e terceirização (ver Ilustração 7, na página seguinte). Intemalização e 
terceirização são as opções colaborativas extremas. Intemalização significa o extremo de 

manter a manobra de serviço totalmente sob responsabilidade da empresa. Por outro lado, a 
terceirização implica passar toda a responsabilidade da implementação da manobra para um 

parceiro. E parceria evidentemente implica a divisão das responsabilidades pela 

implementação da manobra de serviço.
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Ilustração 7-0 Continuum de Colaboração
Fonte: Mathieu (2001).
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Os parceiros potenciais para a colaboração são os potenciais competidores mencionados 

anteriormente, ou seja, o distribuidor, o prestador de serviços e o cliente. Além deles, aqui 

pode ser acrescentado um outro possível parceiro: os tradicionais competidores da empresa de 
manufatura, isto é, qualquer outra manufatura do mesmo ramo da empresa.

Os pontos de aplicação são as possíveis áreas para a colaboração. Duas grandes fases podem 

ser percebidas em qualquer manobra de serviço implementada por uma empresa de 

manufatura: o desenvolvimento e a execução do serviço. A fase de desenvolvimento consiste 

em gerar o projeto e os padrões do serviço. Por outro lado, a fase de execução consiste na 

entrega do serviço projetado. Essa fase pode ser dividida em dois componentes básicos de 

operação: o back office (distantes do cliente) e o front office (diretamente ligados ao cliente). 

O back office inclui os funcionários de suporte, os equipamentos e a tecnologia. O front office 

inclui os funcionários da linha de frente, os itens visíveis (o ambiente) e a tecnologia.

Por fim, para avaliar essa alternativa, uma empresa precisa considerar a interação entre os 

custos e benefícios associados com uma manobra específica e as opções colaborativas. Além 

disso, a análise dos custos de transação enfatiza os custos do funcionamento do sistema, as 

diferentes opções colaborativas também terão diferentes custos para sua manutenção. 

Conseqiientemente, a empresa deverá analisar os custos de manutenção da colaboração com 

os diferentes parceiros potenciais.
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Heide (1994) no intuito de integrar diferentes formas de governança, desenvolveu o conceito 

de governança bilateral, que segundo Mathieu (2001) está muito próximo de sua visão da 
opção colaborativa. Portanto, para analisar os custos envolvidos com a opção colaborativa, 
Mathieu (2001) propõe que seja utilizado o modelo de Heide.

A especificação de papéis descreve a maneira pela qual as decisões e funções são atribuídas a 

cada parte no relacionamento. De acordo com o autor, sob governança bilateral os papéis se 

tomam mais complexos, mais multidimensionais e mais integrados com os papéis dos 

parceiros.

Considerando a tipologia de manobras de serviço, a complexidade dos papéis deve aumentar 

proporcionalmente à intensidade organizacional e à especificidade de serviço, pois os riscos 

envolvidos são maiores e mais complexos. Da mesma maneira, a necessidade de integração 

aumenta proporcionalmente à intensidade organizacional porque o processo é mais ambicioso 

e mais arriscado, exigindo um claro entendimento e grande envolvimento dos parceiros.

Os custos da alternativa colaborativa estão ligados aos custos gerados pela interação entre as 

empresas parceiras. Está em jogo a interação entre as diferentes formas de governança das 
empresas envolvidas.

O planejamento e os ajustes são considerados conjuntamente, porque para o autor, os ajustes 

fazem parte do planejamento. Os planos são como uma estrutura básica a partir da qual 

adaptações podem e devem ser feitas. Os parceiros devem estar preparados para mostrar 

flexibilidade e aceitar mudanças negociadas.

Quando a intensidade organizacional e a especificidade de serviço da manobra aumentam, 

eleva-se também a incerteza que se reflete em dúvidas sobre o ambiente da parceria. Ora, a 

análise de custos de transação afirma que problemas de adaptação surgem da incerteza sobre o 
ambiente.

Para Heide, existem seis grandes temas que devem ser analisados pelos parceiros interessados 
em manter seu relacionamento cooperativo: especificação de papéis, natureza do 

planejamento, natureza dos ajustes, procedimentos de monitoramento, sistemas de incentivo e 
mecanismos de pressão.
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Quando a intensidade organizacional e a especificidade de serviço aumentam, podemos 

assumir que a informação necessária para dominar a manobra de serviço é quantitativamente 

mais importante e mais complexa. Ao mesmo tempo, as restrições às capacidades cognitivas 

aumentam. Além disso, o processamento de informações e os processos de comunicação se 
tomam mais complexos. Nesse contexto, a racionalidade limitada amplifica o problema de 
avaliação de performance.

Os procedimentos de monitoramento são os mecanismos para a medição do grau atingido de 

aderência ao contrato por parte dos parceiros. A análise dos custos de transação afirma que 

um problema de avaliação de performance surge quando uma das partes tem dificuldade para 
verificar a aderência ao contrato da outra parte. Esse problema de avaliação de performance 

se origina da racionalidade limitada dos decisores, ou seja, do fato de que os decisores têm 
restrições a sua capacidade cognitiva e limitações de sua racionalidade.

Os sistemas de incentivo tratam tanto do tipo de incentivos utilizados quanto das bases sobre 
as quais eles são distribuídos. Da discussão anterior verificamos que existe uma correlação 

entre a especificidade de serviço e a intensidade organizacional de um lado; e dos custos e 

benefícios, de outro. Nesse ponto, Mathieu avança e afirma que quando os custos e benefícios 

são altos, a solução da questão dos incentivos se toma mais difícil.

Por último, além e acima dos sistemas de incentivo, os mecanismos de pressão devem ser 

considerados para manter um relacionamento contínuo. Um fator considerado como um 

mecanismo de pressão é o investimento em ativos específicos, já que impacta os interesses 

recíprocos. E quanto maior a intensidade e a especificidade de serviço da manobra, maior a 

necessidade de investimentos em ativos, especialmente em recursos humanos. De fato, em 

função das altas especificidade e intensidade, há um aumento da necessidade de construir o 

relacionamento entre os parceiros e o tempo necessário para o domínio da manobra de serviço 

se toma mais longo. Portanto, essa alta necessidade de investimento em recursos humanos 

deve originar um alto interesse mútuo dos parceiros. Entretanto, a análise dos custos de 

transação explica que os maiores níveis de investimento em ativos aumentam os custos de 

transação por exigirem maiores custos de salvaguardas contratuais.
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4.4.1.8.4 Análise das oportunidades

Esses custos se originam da maior complexidade para definir os papéis dos parceiros, maiores 

problemas de adaptação, maior dificuldade de avaliação da performance e maior dificuldade 

de resolver problemas de incentivo. Em relação aos mecanismos de pressão, por um lado, o 

maior investimento em ativos, associado com maior intensidade e maior especificidade, tende 

a reduzir os custos de pressão. Por outro lado, os custos de transação aumentam porque os 

investimentos maiores em ativos exigem maiores custos de salvaguarda.
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Ilustração 8 - Tipologia de Manobras de Serviço e os Custos de Manutenção da Parceria

Fonte: Mathieu (2001).

manutenção da parceria aumentam 
e à intensidade organizacional (ver Ilustração

Como se pôde avaliar da discussão anterior, a aplicação de manobras de serviço promete 

grandes benefícios, mas também está associada a grandes desafios e dificuldades. Essa 

medida exige, portanto, capacidade de planejamento e análise da empresa interessada.

Sumarizando, aparentemente os custos de 
proporcionalmente à especificidade de serviço 

8).
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A ferramenta é apresentada a seguir:

É um esboço de guia para que os gestores façam as perguntas corretas e estabeleçam objetivos 

específicos para sua estratégia de serviços.

Vandermerwe (1992) propõe uma ferramenta de diagnóstico para que a empresa avalie suas 
operações em face das necessidades do cliente.

Questão 1:

Nós sabemos o que nossos consumidores e usuários fmais (nossos clientes e os clientes do 
cliente) valorizam?

Se ‘sim’: Prossiga.

Se ‘não’: Realize pesquisa de grupo com fornecedores, clientes e usuários finais.

Questão 2:
Nós podemos mapear o ciclo de atividades do cliente ao longo do tempo (Pré, Compra, Pós)?

Se ‘sim’: Prossiga.

Se ‘não’: Realize pesquisa de grupo com fornecedores, clientes e usuários finais.

Questão 3:

Componentes produto-serviço relevantes são oferecidos em cada ponto-chave do ciclo?

Se ‘sim’: Prossiga.

Se ‘não’: Realize pesquisa de grupo

Questão 4:

Existem gaps potenciais que interrompem o fluxo do ciclo de atividades ou levam a vazios?

Se ‘sim’: Preencha com componentes produtos-serviço.
Se ‘não’: Prossiga.

Ao final do exercício, alguns gestores podem concluir que sua empresa necessita de uma 

pequena alteração nas operações existentes, eventualmente uma manobra tática de serviço ao 
cliente. Outros podem concluir que necessitam de uma mudança mais radical, talvez uma 
manobra cultural de oferta de serviço como produto.

com fornecedores, clientes e usuários finais.
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4.4.1.9 Justificativa de uso da ferramenta ao caso estudado

Questão 5:

Nós temos as habilidades e competências necessárias para entregar esses componentes 
produto-serviço com a qualidade requerida?
Se ‘sim’: Prossiga.

Se ‘não’: Desenvolva, adquira ou encontre parceiros.

Se ‘sim’: Prossiga.

Se ‘não’: Reestruture.

Conforme mencionado no início da seção 4.4, o objetivo deste trabalho foi o de analisar uma 
editora de livros para identificar oportunidades e havia a hipótese de que uma ferramenta de 

serviços (o process blueprinting) poderia ser útil para realizar essa análise.

E como se trata de uma ferramenta de melhoria de serviço ao cliente, sua aplicabilidade a uma 

empresa qualquer está ligada à importância do serviço ao cliente para essa empresa.

Questão 6:

Nós temos a forma organizacional para facilitar/dirigir o comportamento do cliente baseado 
em atividades?

Se ‘sim’: Prossiga.

Se ‘não’: Desenvolva, compre, estabeleça, integre.

Questão 7:
Nós temos o sistema de informação para facilitar/conectar o fluxo de pessoas, informação e 
know-how?

Ora, o que foi visto ao longo da seção 4.4.1 traz fundamentos para a afirmação de que o 

serviço ao cliente tem grande importância para qualquer empresa. Mais ainda, os autores 

estudados sustentam a tese de que a aplicação de manobras de serviço por uma empresa de 

manufatura pode ser importante fonte de vantagem competitiva e que portanto deve ser 

considerada na elaboração da estratégia, notadamente da estratégia de operações.
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A seção 4.4.1 apresenta um panorama do tema, desde o contexto histórico e importância dos 

serviços até as questões organizacionais envolvidas com a implantação de manobras de 

serviço.

Além de se mostrar aplicável em função da importância do serviço ao cliente, o blueprinting 
mostra grande probabilidade a fim de ser a ferramenta de análise para a criação de sistemas de 

solução conforme definidos pelos autores apresentados na seção 4.4.1.

Isso porque os clientes não querem apenas produtos. Os clientes querem soluções e para 
fornecê-las as empresas têm oferecido pacotes com cada vez mais componentes de serviço 
associados aos produtos.

Em função disso, entre a empresa e o cliente surge um vínculo que se caracteriza como uma 

Relação de Serviço. Ou seja, não se pode falar de produtos sem analisar os serviços 

associados que acabam sendo requeridos pela relação estabelecida.

A princípio porque o blueprinting permite a visualização do cliente como um consumidor de 
produtos e serviços em constante relação com os fornecedores. Além disso, por analisar 

claramente a relação de serviço, o blueprinting evidencia também a natureza do cliente como 

co-produtor do serviço, o que é relevante mesmo para as manufaturas conforme discutido (em 

função da Relação de Serviço). A ferramenta permite uma análise diferenciada do valor 

requerido pelo cliente e abrange conjuntamente produtos e serviços.

Por outro lado, o que se verá na seção 4.4.2, o blueprinting possibilita uma análise de 

processos que atende aos princípios apresentados por Vandermerwe (1992), permitindo um 

estudo aprofundado do ciclo de atividades do cliente e as possibilidades de aumentar a 

performance do cliente no ciclo. Pode ser uma boa ferramenta de planejamento e análise de

Portanto, pode-se afirmar que o fluxograma de serviços estudado pode ser aplicado à Editora 

(ou a qualquer outro tipo de empresa) para aprimorar o serviço ao cliente, porque a relação 
que se estabelece entre empresa e cliente supõe componentes de serviço que são cada vez 
mais relevantes na estratégia das empresas. Essa área revela sua importância estratégica e 

merece ser analisada em busca de oportunidades de melhoria.
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manobras de serviço, o que se mostra altamente relevante dados os benefícios possíveis, mas 
também os custos e a complexidade provável da adoção dessas manobras.

Seria utilizado portanto no planejamento e desenvolvimento do serviço a oferecer e também 
no controle do serviço efetivamente entregue.

Em relação à ferramenta de análise proposta por Vandermerwe (1992), o que se verá é que o 
blueprinting pode ser integrado ao conjunto de questões proposto pela autora e inclusive 

aprofunda as análises para a criação de um sistema de solução.

Por fim, um comentário sobre o já citado estudo realizado por Berzaghi e Ferreira Jr. (2003). 
Trata-se de um estudo de caso que analisou duas editoras de livros didáticos para verificar as 

alterações organizacionais ocorridas a partir do reconhecimento de uma nova Relação de 

Serviço, isto é, a partir da ampliação do valor entregue ao cliente por meio de serviços 

associados ao produto.

É interessante notar que, segundo relato dos autores, essas editoras sempre tiveram em mente 

que o lado industrial da produção de livros não é a sua atividade principal. O mais importante 

para essas empresas é o livro entendido como produto cultural. Assim, o foco está no 

desenvolvimento e formatação do produto em termos de conteúdo e serviços agregados a ele. 
Seguindo essa linha, a produção propriamente dita não ocorre nas editoras e a venda para um

Em se tratando dos custos e das dificuldades de organização, o blueprinting pode servir como 
um guia para a implantação de um modelo de gestão baseado em princípios de serviços por 

mostrar o ciclo do cliente e integrar todas as áreas da empresa com o foco de melhorar a 
experiência desse cliente. Isso poderia reduzir os custos políticos conforme a discussão de 
Mathieu (2001).

Pode servir também para analisar a situação atual e a desejada do sistema oferecido pela 

empresa, inclusive no que tange à integração com o cliente e com empresas parceiras, 
colaborando para a superação dos desafios organizacionais apresentados tais como: o controle 

das habilidades necessárias e a utilização da complexidade das convergências entre funções e 
organizações, inclusive no caso de parcerias como propõe Mathieu (2001).
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Por outro lado, as atividades de promoção e divulgação são realizadas inteiramente pelas 

editoras, pois é do contato com o professor-cliente que são gerados os conteúdos didáticos. 

Dessa forma, tais conteúdos é que são considerados os verdadeiros produtos dessas editoras.

Em se tratando do cliente, são consideradas pelas editoras as seguintes categorias: Governo 

Federal, Distribuidores (maior cliente da Rede Particular), Livreiros, Escolas e Professores. 

Essa ordem é decrescente do ponto de vista quantitativo. Qualitativamente, porém, o principal 

cliente é o professor e depois vem a escola, cuja importância tem aumentado em função da 

influência que esta pode exercer sobre a adoção de conteúdos.

■

dos segmentos de clientes (a Rede Particular) acontece por meio de distribuidores que 
repassam os livros para os outros canais do varejo.

■

Essa importância está presente inclusive nas declarações de Missão e Visão das editoras, em 

que se veem em destaque os objetivos de ser um provedor de conteúdo para educadores e 

estudantes, desenvolvendo produtos curriculares, bem como o de ser um provedor de serviço 

de apoio a instituições educacionais, professores e estudantes.

Note-se a importância dos serviços contida nessa compreensão das atividades principais nas 
editoras citadas.

Essa visão se refletiu em opções estratégicas feitas por essas empresas, como a venda de 

ativos que não faziam parte de seu core business (todas as gráficas foram vendidas) e o 

fechamento de algumas filiais de venda. Tais opções (incluindo a unificação das áreas de 

Operações) permitiram que as editoras se dedicassem mais ao desenvolvimento de produtos e 

serviços e contato com o cliente.

A gama de serviços oferecidos é ampla. Para os Distribuidores, são oferecidos: estatísticas de 

adoção para orientar a compra, envio de autores para eventos locais, malas diretas 

personalizadas e o serviço de divulgação de livros. Para os Livreiros, os serviços são: 

atendimento diferenciado pelo perfil, descontos especiais e consignações, apoio ou patrocínio 

em feiras de livros. Para escolas e professores, são os serviços citados no início da seção 

4.4.1: assessoria pedagógica, cursos e envio de materiais complementares ao livro.
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Outro ponto a destacar é que a experiência dessas editoras indicou uma grande influência 

recíproca entre os aspectos da qualidade do livro-produto, do conteúdo didático e dos serviços 

associados. Assim, a qualidade do conteúdo depende da qualidade do produto (por questões 

como projeto de arte, ilustrações, novos formatos etc.) e com o aprimoramento da qualidade 
de conteúdo houve percepção da necessidade e posterior aprimoramento também da qualidade 

final do produto. Por outro lado, a qualidade dos serviços deriva do aumento da qualidade do 

conteúdo, pois as editoras têm cada vez mais material e de melhor qualidade para oferecer aos 

professores sobre um mesmo livro.

Portanto, a busca pela qualidade do serviço, segundo os autores, teria levado a uma busca 

adjacente pela qualidade do livro-produto, permitindo melhoria recíproca e contínua.

As perspectivas de desenvolvimento de serviços citados por Berzaghi e Ferreira Jr. estão 

relacionadas principalmente ao ambiente de novas tecnologias, como a elaboração de novos 
materiais didáticos e formas de comunicação com o professor, que complementem o uso ou a 

leitura do livro. Essas medidas teriam como um dos objetivos o estabelecimento de um 
relacionamento eficaz com o professor, além do fato de possibilitarem novas prestações de 

serviços.

Esse exemplo é oportuno por dois motivos. Primeiro, porque apresenta o reconhecimento de 

duas editoras brasileiras sobre a importância do serviço ao cliente, contendo inclusive indícios 

de que houve melhoria nos processos em decorrência da adoção de manobras de serviço. 

Apesar da editora analisada no presente trabalho não ser do mesmo segmento das editoras 

estudadas por Berzaghi e Ferreira Jr., a proximidade é evidente e reforça a hipótese de que 

avaliar o serviço ao cliente de uma editora pode ser um bom caminho para busca de 

oportunidades. Segundo, porque o blueprinting poderia ser aplicado ao caso das duas editoras 

de livros didáticos para aprimorar ainda mais essa área já reconhecida como relevante pelas 

empresas. E uma discussão preliminar dessa possível aplicação revela algo mais sobre a 

natureza da ferramenta. Por exemplo, de imediato ficaria evidente um detalhe que os autores 

inclusive comentam: as editoras não têm a visibilidade sobre o usuário final e consideram 

como cliente preferencial o professor. Os autores comentam, por exemplo, que o encontro de 

serviço para a empresa é no momento em que há a discussão com os professores sobre as 

características dos livros. Essa escolha poderia ser avaliada e discutida.
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descobertas maneiras de

4.4.2 Modelo de blueprinting aplicado à Editora

Além disso, os diferentes serviços oferecidos e todo o sistema das editoras seriam avaliados 
com base na participação do usuário final e de sua performance na co-produção do serviço.

Assim, a estrutura deste trabalho, que será descrita detalhadamente no capítulo sobre 

metodologia, é a de um estudo de caso para aplicar e avaliar a ferramenta de serviços.

Então, após a justificativa sobre a aplicação da ferramenta à empresa analisada, nesta seção 

será apresentado o modelo efetivamente aplicado.

aprimoramento da Relação de Serviço, pois permite que sejam 
entregar mais valor ao cliente pelos serviços (lembrando que as 

bastante variadas e incluem a possibilidade de oferecer o ‘serviço

Conforme afirma Vandermerwe (1992) as empresas devem projetar soluções para o usuário 
final.

A ferramenta permite que as atividades sejam coordenadas e organizadas sob a mesma lógica 
e que o cliente e fornecedor trabalhem de maneira integrada. Desse modo, as iniciativas de 
serviço já utilizadas pelas editoras seriam avaliadas e possivelmente aprimoradas e outras 

poderiam ser projetadas de modo a melhorar ainda mais o serviço ao cliente. Uma pergunta 

que fica no caso dessas editoras é se não seria útil construir algum vínculo também com os 
alunos para compreender sua própria percepção sobre o livro (além daquele retomo coletado 
por intermédio dos professores).

Portanto, com base nesse exemplo pode-se afirmar que o blueprinting é também uma 
ferramenta de análise e

manobras de serviço são

como produto’, isto é, independente do produto primário das empresas).

Conforme mencionado anteriormente, o objetivo deste trabalho foi avaliar a gestão de uma 

editora de livros em busca de oportunidades de melhoria. Além disso, havia a hipótese de que 

uma ferramenta de serviços poderia ser usada para realizar essa análise.
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4.4.2.1 A participação do cliente e seu impacto na eficiência dos serviços

Entretanto, em empresas de serviços essa relação adquire uma nuance diferente e uma grande 

importância decorrente dela: é que uma das características mais importantes dos processos de 
serviço é que eles não podem acontecer sem a participação do cliente.

Portanto, o fornecedor do serviço depende das informações sobre os requisitos do serviço, 
onde e como o serviço deve acontecer e assim por diante.

Mais ainda, alguns serviços precisam da participação do cliente durante todas ou algumas das 

etapas de suas operações.

Em outros casos, a participação do cliente pode se restringir a envolvimentos mais passivos 

como a simples presença física numa cirurgia, a presença e atenção numa sala de aula ou o 

pedido para iniciar um processo como numa oficina de carros.

Isso faz com que o cliente adquira um papel de co-produtor do serviço ou um empregado 

parcial do sistema de serviço e exercendo esse papel o cliente toma parte ativa na operação de 

serviço, como nos restaurantes self-service. Nesse contexto, o cliente é visto como um 

participante da produção (LOVELOCK, 1992).

Conforme foi discutido, a relação entre fornecedor e cliente merece grande atenção em 
qualquer tipo de empresa.

Mesmo antes de o fornecedor poder começar a produção e entrega do serviço, as condições 
desejadas pelo cliente devem ser especificadas.

É evidente que essa participação do cliente tem um impacto na eficácia e na eficiência do 

processo.

Este modelo baseia-se em Fliess e Kleinaltenkamp (2004) com a complementação e 

fundamentação nos trabalhos de Shostack (1982, 1984a, 1984b, 1987) e Kingman-Brundage 
(Kingman-Brundage, 1993, 1995; Kingman-Brundage et al, 1995).
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Para solucionar esses problemas existem diferentes propostas. Partindo do ponto de vista de 

operações, normalmente as sugestões são de padronizar e automatizar os processos de serviço.

Por outro lado, essa recomendação de Operações pode entrar em conflito com os requisitos do 

cliente e consequentemente com a visão de Marketing sobre o processo. Eventualmente, o 

cliente pode desejar participar mais ativamente do processo para receber um serviço altamente 

customizado. Neste caso, atender a este desejo do cliente pode entrar em conflito com a 

sugestão de padronizar para aumentar a eficiência.
Pode acontecer também do cliente não querer participar do processo e delegar toda a tarefa 

para o fornecedor, porque não tem o tempo, as habilidades nem o conhecimento necessário 

para realizar o processo.

Além disso, a participação maior do cliente pode também significar que este aumentará a 
exigência sobre quesitos que antes não eram visíveis ou não estavam disponíveis, fazendo 

com que o sistema de serviço necessite de uma flexibilidade maior para conseguir atender ao 
pedido.

Do ponto de vista do fornecedor aumentar a participação do cliente pode levar a mais 
eficiência já que este vai realizar atividades que antes estavam sob responsabilidade de 

funcionários da empresa. Entretanto, aumentar a participação do cliente também implica 
maiores demandas para o processo de serviço, pois as falhas na contribuição do cliente 
influenciam os custos, o tempo e as tarefas realizadas pelos funcionários da empresa.

Eis alguns exemplos em que a influência da contribuição dos clientes pode ser identificada:

- Atingir as expectativas do cliente depende de suas próprias contribuições, particularmente 
das informações fornecidas e da qualidade de sua participação no processo;

- Atrasos na contribuição do cliente podem causar gargalos e problemas de capacidade e 

resultar em atraso na entrega de todo o serviço;

- Atrasos e principalmente erros na contribuição do cliente podem causar custos adicionais, 

como, por exemplo, quando são necessárias novas contribuições posteriores;

- Requisitos alterados ou incertos podem afetar a eficácia e eficiência do processo de 

serviço.
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4.4.2.2 Abordagem teórica de produção dos processos de serviço

É importante ressaltar que essa discussão sobre a necessidade de gerir a participação do 

cliente está sendo feita com base em serviços, mas se aplica a outros tipos de empresas 
quando são considerados os conceitos de Relação de Serviço e o fato de que os clientes 

querem mais do que produtos, conforme foi discutido na seção anterior. Essa generalização, 

como se verá, vale para toda as partes do modelo de Fliess e Kleinaltenkamp (2004).

Enfim, o que se vê dessa descrição é que os gestores do processo de serviço devem lidar com 

uma variável de alta influência e difícil controle que é a participação do cliente no processo de 
serviço.

Portanto, segundo Fliess e Kleinaltenkamp (2004), um dos objetivos mais importantes da 

gestão de processos de serviço é garantir que a participação do cliente aconteça na hora, lugar 

e do modo requerido para a operação ser eficiente, sem negligenciar os requisitos do próprio 

cliente. E para resolver essa questão e integrar devidamente o consumidor, os autores 

propõem um modelo de produção do processo de serviços que será discutido na próxima 

seção. Esse modelo posteriormente será combinado com a técnica do blueprinting para 

aprimorar a gestão de processos de serviço.

Além de enfrentar esta peculiaridade da participação ativa do cliente no processo, os serviços 

também apresentam outros desafios especiais. Pode-se citar por exemplo a importância do 

funcionário que entra em contato com o cliente no momento da produção do serviço. Esse 

encontro com o cliente é tão importante que alguns autores o chamam de ‘momento da 

verdade’ (GIANESI; CORRÊA, 1994). Nesse momento fundamental, o funcionário da linha 

de frente é quem vai coroar ou arruinar todo o esforço da organização para atender ao cliente. 

E dadas as características da produção do serviço há dificuldade para controlar o desempenho 

dos funcionários durante o processo, o que aumenta ainda mais a importância do 

planejamento do encontro e do preparo dos funcionários da linha de frente.

Porém essas características do serviço, quais sejam a produção e o consumo acontecendo ao 

mesmo tempo e a participação ativa do cliente no processo, dificultam as avaliações 

necessárias ao planejamento do processo.
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Shostack (1982) faz uma comparação interessante com a gestão de uma empresa de produtos.
i

Ela afirma que os produtos são objetos tangíveis que existem no tempo e no espaço. Já os 
serviços, consistem em ações ou processos que existem apenas no tempo. Os produtos podem 
ser possuídos, ao passo que os serviços só podem ser vivenciados.

É para permitir uma gestão eficiente dos serviços que são propostos modelos de produção de 
serviço como o de Fliess e Kleinaltenkamp (2004) e utilizadas ferramentas como o 
bhieprinting.

Considerando a importância do cliente como um co-produtor e baseados em três dimensões 
do serviço (potencial, processo e resultado), Fliess e Kleinaltenkamp propõem que sejam 

destacados dois estágios da produção do serviço.

O primeiro estágio refere-se ao potencial do fornecedor de serviço. Esse potencial abrange os 
fatores de capacidade (os ativos) e também os fatores de commodity e representa a base de 

toda a criação de valor. Para um banco, por exemplo, os fatores de capacidade consistem nos 

prédios, computadores, softwares e funcionários. Por outro lado, os fatores de commodity 

seriam papel, lápis e energia.

O segundo estágio das atividades de produção de serviço abrange a participação do cliente na 

operação do serviço. Sob a ótica de uma abordagem produtiva, as contribuições do cliente

Conseqiientemente para avaliar um produto existem fotos, especificações de engenharia e 
podem ser feitos até testes. Mas para avaliar um serviço há maior dificuldade: não há 

equivalentes a documentação, a testes ou a fotografias. Normalmente, o serviço é definido de 

forma oral ou por meio de abstrações escritas, o que não é suficiente para uma boa gestão.

Pode acontecer de esses fatores serem combinados e ocorrer a geração de bens acabados ou 

semi-acabados antes do pedido do cliente ser feito. Esses produtos pré-produzidos também 

fazem parte dos fatores internos do fornecedor, juntamente com os fatores de capacidade e 

commodity. Um exemplo desses produtos para o caso de um banco são os materiais 

informativos preparados ou um pacote de produtos diferentes para cada tipo de cliente. 

Portanto, o potencial do fornecedor de serviço consiste nos recursos e capacidade do 

fornecedor que estão disponíveis para atender ao cliente.
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Potencial Processo Resultado
Fatores Internos

Fornecedor Ativos
*

Fatores de commodityFatores de capacidade

Bens semi-acabados

Bens acabados
Fatores de commodity Pacote

Produtos/ServiçosIndivíduos

Objetos

Direitos

Bens
►Cliente

Informação
*

Fatores Externos

[

<Tré-co mb inação.

podem ser vistas como fatores externos de produção que devem ser integrados às operações 
de serviços.

A principal diferença entre o primeiro e o segundo estágios está na integração dos fatores 

externos na operação do serviço. Esses fatores externos podem ser agrupados da seguinte 

maneira:

Ilustração 9 - Cadeia de Valor Integrativa visualizada pela Abordagem Teórica de Produção

Fonte: Fliess e KJeinaltenkamp (2004).

Durante a produção e entrega do serviço os fatores externos e internos são combinados e 
formam uma cadeia de valor integrativa (ver Ilustração 9). O resultado dessas atividades será 

um pacote de produtos e serviços que será entregue ao consumidor.

— Objetos físicos como uma máquina para consertar, um pedaço de terra onde construir ou 

um prédio para limpar;

— Recursos humanos como empregados de um cliente de consultoria que são alocados como 

parte da equipe do fornecedor ou como um cliente que deseje um corte de cabelo;

— A cessão de um direito a um advogado ou uma licença dentro de uma ação judicial;
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Recursos financeiros colocados à disposição de um banco ou empresa com o intuito de 
receber rendimentos;

Informações usadas para a produção de serviços de uma agência de propaganda ou de uma 
consultoria.

As atividades do primeiro estágio de produção necessitam apenas dos fatores internos de 

produção. Elas podem ser utilizadas livremente pelo fornecedor do serviço, 

independentemente de clientes específicos. Essas atividades são chamadas de atividades 

independentes do cliente.

Os fatores extemos de produção trazidos pelo cliente diferem dos fatores internos pelas 
seguintes características:

- Os fatores externos de produção são disponibilizados apenas pelo cliente, isto é, não 

podem ser adquiridos no mercado;

- A disponibilização dos fatores extemos é limitada pelo tempo de duração do processo de 

serviço, ou seja, os fatores devem ser restituídos ao cliente após a realização do serviço.

- A disponibilização dos fatores extemos tem seu escopo limitado a certos direitos de 

propriedade, ou seja, normalmente o fornecedor não pode vender os fatores extemos do 
cliente para terceiros. É o caso das informações que uma consultoria obtém com o cliente: 

nem todas elas podem ser vendidas para outras empresas (embora haja grande dificuldade 

de estabelecer esses limites). Em contraste com os fatores internos de produção, que 
podem ser usados de qualquer maneira, os fatores extemos têm sua utilização limitada. 

Portanto, o primeiro e o segundo estágios diferem não só em termos da diferença dos tipos 
de fatores de produção, mas também exigem diferentes modos de gestão.

Como se pode ver, o cliente não é um membro propriamente dito da organização, mas um 
fornecedor de recursos adicionais necessários à operação de serviço. Todavia, existem casos 
especiais em que o cliente é considerado um recurso, como num salão de beleza e num 
diagnóstico médico.

Ao integrar os fatores extemos de produção, oferecidos pelo cliente, o segundo estágio da 

produção de serviço começa. Essas atividades são induzidas pelo cliente, ou seja, elas só 

podem acontecer após a intervenção do usuário. Se essas atividades são provocadas por algum
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4.4.2.3 Gestão de eficiência: equilibrando os riscos de mercado e de produção

4.4.2.3.1 Tipos de riscos ligados às atividades induzidas e às independentes do

cliente

As atividades induzidas e as independentes têm impactos diferentes na eficiência do processo 
de serviço, porque estão ligadas a diferentes tipos de riscos. Esses riscos e suas relações com 
os tipos de atividades serão apresentados na próxima seção.

O risco de mercado, na sua forma extrema, apresenta-se quando um produto não pode ser 

vendido, pois não há comprador interessado. Já o risco de produção, manifesta-se quando um 

produto é requisitado, ou seja, é feito um acordo entre o fornecedor e o cliente interessado, 

mas o fornecedor não consegue produzir ou entregar o bem ou serviço combinado.

fator externo, o cliente é introduzido no processo de serviço. A integração dos fatores 

extemos de produção, isto é, o contato entre o cliente e o fornecedor do serviço institui o 
processo de serviço e estabelece a diferença entre o potencial de serviço e o processo de 
serviço propriamente dito.

Esses tipos de riscos também estão presentes em diversos graus nas empresas fornecedoras de 

serviços. O risco de produção está associado principalmente com as atividades induzidas pelo 

cliente. Por outro lado, o risco de mercado está mais relacionado com as atividades 

independentes do cliente.

Basicamente, dois tipos de riscos podem ser destacados: o risco de produção e o risco de 
mercado (RIEBEL, 1965 apud FLIESS; KLEINALTENKAMP, 2004).

Pode-se ver que o risco de produção está associado com as atividades induzidas pelo cliente 

porque as contribuições do cliente nem sempre são feitas de acordo com as expectativas do 

fornecedor. Assim, o cliente pode, por exemplo, estabelecer condições para o serviço que o 

fornecedor é incapaz de cumprir. Então nesse caso, o produto ou serviço estariam vendidos, 

mas não poderiam ser produzidos.

Por outro lado, o risco de produção é baixo quando se tratam das atividades independentes do 

cliente. Ora, é fácil constatar que tais atividades estão sob controle do fornecedor e, portanto,
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Impacto dos riscos de mercado e produção na eficiência dos processos4.4.23.2

a probabilidade de este não conseguir realizá-las é baixa. Dito de outra forma, como tais 

atividades só dependem dos fatores internos, sobre os quais o fornecedor possui controle total, 
há menor dificuldade de produção.

Assim sendo, o risco de mercado está associado a decisões independentes tomadas pelo 

fomecedor como investimentos em capacidade, qualificação de pessoal ou organização das 

instalações.

As atividades induzidas pelo cliente não causam risco de mercado porque são provocadas pelo 

cliente e realizadas por meio de sua participação e fornecimento de seus recursos, ou seja, 

implicam naturalmente que o cliente aceitou as condições de realização e pagamento do 

serviço. Logo, o risco de mercado é mínimo.

Já o risco de mercado, está mais associado às atividades independentes do cliente. Isso porque 

essas atividades são realizadas sem a interferência do cliente, isto é, o usuário não tem a 

oportunidade de influenciá-las a seu favor. A contrapartida é que o bem ou serviço produzido 

podem não encontrar interessado em comprá-lo. Esse desinteresse é a forma extrema do risco 
de mercado.

O risco de produção aumenta com o número de pontos de contato entre o cliente e o 

fomecedor porque cada ponto de contato implica que fatores externos adicionais são 

introduzidos no processo de serviço. Pode-se visualizar isso claramente considerando-se que 

os novos fatores trazidos pelo cliente podem não ser convenientes para o fomecedor. Um 

exemplo seria se o cliente solicitasse diferentes condições depois do contrato inicial do 

serviço. Essas condições poderiam não ser possíveis, ou seja, o risco de produção é maior.

Um caso especial entre os fatores externos é a informação. Pode-se distinguir dois tipos de 

informação enquanto recursos externos: informação ativa e passiva. Enquanto a informação 

passiva não tem grande impacto e é apenas transferida e transformada durante o processo, a 

informação ativa guia o fluxo das atividades. Ela abrange toda a informação relativa aos 

desejos do cliente, necessidades especiais, prazos, fornecedores preferidos e assim por diante.
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A informação ativa determina o grau da integração do cliente, ou seja, diminui a parte das 
atividades que podem ser livremente estabelecidas pelo fornecedor.

Com o intuito de resolver esse problema da integração do cliente, comumente são 

recomendadas padronização e automatização dos processos ou redução do número de pontos 

de contato com o cliente, o que permitiria maior eficiência e menores custos. Entretanto, essas 

medidas aumentam o risco de mercado, diminuem a flexibilidade do processo e podem 
aumentar os custos por processo, caso não seja possível encontrar clientes para esse serviço 
pouco diferenciado (e consequentemente, substituível).

Por outro lado, para aumentar a eficácia da integração, poderia ser recomendado um maior 

contato com o cliente, o que diminuiria o risco de mercado, pois o cliente teria a chance de 
escolher as características que desejasse do serviço. Entretanto, conforme foi discutido, essa 

medida aumentaria o risco de produção, pois o cliente poderia solicitar características 

inviáveis para o fornecedor e nesse caso os recursos não conseguiriam atingir a finalidade de 

atender ao cliente (o sistema perderia a eficácia).

Esse raciocínio evidencia o impacto dos riscos de mercado e de produção na eficiência e nos 

custos dos processos de serviço. Então, segundo Fliess e Kleinaltenkamp (2004) a gestão da 

eficiência deve se preocupar em balancear os riscos de mercado e de produção, de modo a 

garantir a melhor utilização dos recursos e atender aos requisitos do cliente.

Ora, sabe-se que as atividades induzidas estão associadas com o risco de produção e que as 

atividades independentes estão associadas com o risco de mercado. Portanto, balancear os 

riscos de mercado e de produção se traduz em equilibrar a presença das atividades induzidas e 

independentes do cliente.

Conforme já foi mencionado, a participação do cliente tem um impacto na eficiência do 
processo de serviço. O fornecedor do serviço não pode escolher livremente os fatores externos 

de produção (como a informação ativa) porque são contribuições do cliente. Isso faz com que 
haja incerteza em relação a esses fatores, o que dificulta o planejamento das capacidades e o 

melhor aproveitamento dos recursos. Assim, a dificuldade de integração do cliente acaba 
implicando em aumento dos custos das operações de serviço.
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4.4.2.4 Identificando as atividades independentes e as dependentes do cliente

através do blueprinting

4.4.2.4.1 Blueprinting — estágios de desenvolvimento

Shostack (1987) afirma que o blueprinting é um método holístico para enxergar uma 

fotografia de algo que é um fenômeno vivo e dinâmico.

O blueprinting, chamado de Diagrama de Fluxo de Processos de Serviço por Gianesi e Corrêa 
(1994), é um método inventado por Shostack (1982, 1984a,b, 1987) e aprimorado por 

Kingman-Brundage (Kingman-Brundage, 1993, 1995; Kingman-Brundage et al, 1995). para 

visualizar os processos de serviço.

Na definição de Zeithaml e Bitner (2000) o blueprint1 de um serviço é uma figura ou um 

mapa que retrata o sistema de serviço de modo que diferentes pessoas envolvidas na sua 

produção possam entender e lidar com o serviço objetivamente, independentemente dos 

papéis desempenhados ou de seus pontos de vista.

Para isso, será necessário identificar as atividades induzidas e as independentes. E o método 
proposto por Fliess e Kleinaltenkamp (2004) para identificar essas atividades é uma versão 
revisada do blueprinting.

Note-se mais uma vez que esse raciocínio pode ser aplicado a uma empresa de manufatura 

considerando-se o conceito de Relação de Serviço e os requisitos do cliente, conforme a 
discussão anterior. O que se vê é que quando uma empresa desconsidera os requisitos de 

serviço do cliente ela está diminuindo as atividades induzidas pelo cliente e, seguindo o 
raciocínio descrito há pouco, aumentando seu risco de mercado. A implicação é que o produto 

é feito segundo o melhor plano de otimização da produção, mas pode não encontrar 
comprador.

2 No original em inglês, os autores usam a palavra blueprinting para o processo e blueprint para o fluxograma. 
Neste texto, as palavras mapa ou fluxograma serão usadas preferencialmente no lugar de blueprint.
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O blueprinting é, portanto, um método para abordar o processo de serviço por meio da 

elaboração de um fluxograma que representa as diferentes atividades realizadas e permite que 
sejam realizadas análises para avaliar a eficiência do sistema.

PERT/Programação de Projeto: usado para agendamento do projeto, mostra as dimensões 

de tempo e custo para cada parte do projeto. Usa o conceito de caminho crítico (que 
mostra o tempo mínimo para completar um projeto e busca otimizar a realização das 

etapas).

Sistemas de Computador e Projetos de Software: para a autora, o que ocorre no 

computador é análogo ao que ocorre para que um serviço seja recebido com sucesso. Um 

programa de computador nada mais é que uma série de instruções para executar escolhas 

binárias. Dentro de um sistema de computação, existem diversos tipos de programas que 

podem ser relevantes para serviços tanto conceitualmente quanto operacionalmente. 

Existem aplicações para processamento de dados ou transações, programas de supervisão 

para coordenar e programar o trabalho de aplicativos e até programas que dão suporte à 

manutenção de outros programas.

Conforme mencionado anteriormente, Shostack (1982) destaca a necessidade de ferramentas 

que permitam a definição e avaliação dos processos de serviço de 
do que de forma oral ou por intermédio de abstrações escritas.

uma forma mais completa

Para Shostack, o serviço é basicamente um processo e o blueprinting está baseado em 

sistemas que foram desenvolvidos para lidar com processos, ações e fluxos. Segundo ela, 
existem sistemas relevantes que oferecem ferramentas e conceitos que podem ser modificados 

para projeto de serviço. São eles:

- Engenharia de Tempos e Métodos: oferece ferramentas para planejamento de processo. 

Nessa área chega-se a estudar micro-movimentos de processos manuais para reduzir 

custos com mão-de-obra. São usadas três ferramentas: Gráfico de Processos e Operação - 

mostra a sequência cronológica das operações, inspeções, tempos e materiais usados na 
manufatura; Gráfico de Fluxo do Processo: mais detalhado que o anterior, usado para 
detalhar subprocessos e utiliza símbolos específicos; Diagrama de Fluxo: coloca os 

símbolos e descrições em ordem, mostra o lay-out físico e local das operações;



109

apenas seus processos.

Cada um desses métodos é incompleto isoladamente, mas podem servir de base para métodos 
de análise de serviço como o blueprinting.

Além disso, Shostack (1987) afirma que o blueprinting permite fotografias visíveis em que 

consumidores podem reagir e que podem facilitar a exploração de mais partes do serviço que

? 
I

O blueprint de um processo pode ser visto como um mapa bidimensional de um processo de 
serviço. E um fluxograma do processo de serviço. O eixo horizontal representa a cronologia 

das ações conduzidas pelo cliente e pelo fornecedor do serviço. O eixo vertical representa as 
diferentes áreas das ações realizadas. Essas diferentes áreas são separadas por linhas, que 

servem como uma classificação das diferentes atividades realizadas.

Segundo ela, o blueprinting pode ainda ser usado para educar consumidores, focar suas 

entradas em vários aspectos do serviço e destacar características comparativas ou 

competitivas gerando assim respostas específicas que contemplem mudanças ou novos 

conceitos de serviços. Vale ressaltar que, conforme tem sido discutido neste trabalho, deixar 

os clientes conscientes dos resultados e evidências os toma participantes de valor no projeto e 

execução de todo o sistema. Esse resultado melhoraria a combinação dos fatores externos e 

internos do sistema de serviço como foi destacado na abordagem teórica de produção de 

Fliess e Kleinaltenkamp (2004) e que será reforçado adiante quando o modelo de blueprinting 

sugerido por esses autores for apresentado.

Para Shostack (1987), o primeiro passo em direção ao projeto de um serviço racional é um 
sistema para visualizar o fenômeno de forma que o serviço possa ter o posicionamento e o 

peso adequados no contexto de Marketing. Assim, segundo ela, a abordagem analítica do 
blueprinting pode ser usada para pesquisa de mercado. Dessa forma, o blueprinting ajudaria a 

superar uma dificuldade mencionada por Lovelock (1984) e citada por Shostack (1987) de 
que há dificuldade para estabelecer atributos para o serviço e assim posicioná-lo no contexto 

de Marketing. Essas dificuldades seriam geradas pela ambiguidade inerente e subjetividade 

das descrições verbais que costumam definir os serviços.

Dessa maneira, o blueprinting serve como uma ferramenta de planejamento e controle dos 

serviços. Servirá assim tanto para desenhar o serviço quanto para estabelecer e rastrear os
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desvios e tolerâncias existentes. Essas tolerâncias devem ser consideradas porque um serviço 
pode ser realizado com grandes variações, mas deve continuar dentro de condições limitantes 
aceitáveis pelo cliente.

Funções: o blueprinting deve identificar todas as principais funções do serviço. Todas as 

entradas e saídas das funções devem ser mostradas (como em Engenharia de Métodos). 

Além disso, devem ser identificados os erros, gargalos e etapas de retrabalho (como em 

Projeto de Sistemas);

Para orientar a elaboração dos mapas, Shostack (1982) afirma que são necessários os 

seguintes elementos:

- Tempo: como os processos ocorrem ao longo do tempo, ou seja, o diagrama deve mostrar 

a dimensão tempo das atividades (como ocorre nos métodos de Programação de Projetos 
como o PERT);

Para o planejamento, muitos mapas podem ser desenvolvidos para serviços genéricos, pois na 
prática o serviço deve possuir variações.

Esses mapas podem ser desenvolvidos por tentativa e erro, mas devem atender a alguns 

requisitos. Assim, segundo Shostack (1987), para o processo de design de serviço, o 

blueprinting deveria documentar todas as etapas do processo e os pontos de divergência num 
serviço específico. Além disso, a documentação deve ser levada ao nível de detalhe que for 
necessário para distinguir entre atividades que competem. Ou seja, em geral mapas reais e 

específicos são mais produtivos que visualizações genéricas.

Tolerância: o blueprinting deve definir precisamente a tolerância do modelo, por exemplo, 

o grau de variação que é permitido na execução para não afetar a percepção do cliente em 

termos de qualidade e tempo. A autora sugere ainda que a tolerância permitida seja 

avaliada em termos de tempo, ordem ou saída. Esta tolerância deve ser controlada 

considerando-se que para o usuário, normalmente as variações do serviço são 

imperceptíveis e irrelevantes. Podem diferir em duração, qualidade ou satisfação do 

cliente, mesmo quando o fluxograma tenha sido seguido. Entretanto, estas variações 

devem se manter num certo nível de tolerância para que sejam aceitas como parte da 

execução satisfatória do serviço.
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Evidentemente, o nível de detalhe dos mapas deve atender às finalidades necessárias a cada

análise. No caso de uma manufatura avaliando manobras de serviço, os mapas a princípio
estarão num nível bem mais genérico do que os de um fornecedor em que os processos de
serviços já estejam em andamento.

O blueprinting tem sido aplicado a uma grande variedade de processos de serviço e tem sido
usado para diferentes propósitos. Segundo Fliess Kleinaltenkamp, considerandoe as
aplicações nos últimos quinze anos, pode-se identificar três estágios de desenvolvimento do

blueprinting, sendo que a cada estágio são acrescentados novos elementos ao mapa (ver

Ilustração 10).

Terceiro Estágio: Introduzindo novas linhas

Segundo Estágio: Visualizando a estrutura organizacional
Visualização dos diferentes departamentos e empregados responsáveis por ações e tarefas no processo de serviço

Análise de informações de tempo e custoIntrodução da linha de visibilidade

Origens do blueprinting

SimbolismoVocabulário

Ilustração 10 - Estágios de Desenvolvimento do Blueprinting 
Fonte: Fliess e Kleinaltenkamp (2004).

Logística 
luxogramas de ações e tarefas

Linha de Interação 
separa as ações do cliente 
das ações do fornecedor

Aumentando a coordenação interna e cooperação através de
Identificação de problemas de coordenação interna, ações repetitivas, ações particularmente custosas, 

identificação de fontes de custos de transação

Engenharia Industrial 
Tempo como fator critico

Teoria de Decisão 
Alternativas

Linha de Implementação 
separa as atividades 

de apoio 
das atividades 

de gestão e controle

Análise de Sistemas
SeqQèncias, Dependências

Linha de Visibilidade 
separa as ações visíveis 

das ações invisíveis 
pelo cliente

Linha de Interação interna 
separa as ações de 

atendimento ao cliente 
das ações de apoio

Aumentando a eficácia e a eficiência através de
Integração com o cliente, identificação de pontos de falha, estabelecimento de janelas de tempo, análise de rentabilidade, 

treinamento de funcionários, modificação de processos de serviço, criação.de novos serviços

Primeiro Estágio: Combinando a visão do cliente com a do fornecedor
Identificação dos pontos de contato do cliente 

do primeiro ao último contato
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Embora os mapas de blueprinting do terceiro estágio não sejam estruturados de maneira 

homogénea, cinco grandes áreas de ação podem ser identificadas e são separadas por quatro 
linhas horizontais. São as seguintes:

A ‘linha de interação’ separa a área de atividades do cliente da área das atividades do 

fornecedor e representa as interações diretas entre cliente e fornecedor. Acima da linha 
de interação estão as atividades, escolhas e interações exercidas pelo cliente;

A ‘linha de visibilidade’ separa as atividades visíveis das invisíveis pelo cliente. Acima 

da linha de visibilidade estão as atividades do pessoal da linha de frente;

A ‘linha de interação interna’ separa as áreas de atendimento ao cliente {front office) das 

áreas de apoio (back office). As atividades de apoio ao pessoal da linha de frente estão 

localizadas abaixo da linha de interação interna. Em alguns tipos de fluxograma, a linha 

de visibilidade separa as atividades de front office das de back office e a linha de 
interação interna separa as atividades de back office das áreas de apoio. Isso acontece na 
aplicação de Gianesi e Corrêa (1994) em que a linha de interação interna separa a área 
de back office da área de produção (ver Ilustração 11). Conforme foi dito no início, os 

mapas da terceira geração não são totalmente homogéneos, mas o importante nesse caso 
é compreender que a linha de interação interna procura diferenciar as áreas conforme a 

proximidade com o atendimento ao cliente e busca a integração dos esforços dessas 

diferentes áreas. Para cada processo analisado convém adaptar esses conceitos 

genéricos;

A ‘linha de implementação’ que separa as atividades de planejamento, gestão e controle, 

das atividades de suporte. As atividades de suporte estão relacionadas diretamente ao 

processo de serviço realizado pelo pessoal em contato com o cliente específico. As 

atividades de gestão também estão relacionadas com esse processo específico, mas 

podem também servir diversos outros processos de serviço. Dentro da área de gestão, 

atividades como a alocação de recursos, a avaliação dos funcionários ou a preparação de 

relatórios contábeis podem ser encontradas. Essas atividades continuam acontecendo 

enquanto a operação dos serviços é realizada.
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Kingman-Brundage et al (1995) sugerem que no mapa do serviço formulado pela técnica do

blueprinting o cliente deve ocupar o alto do fluxograma, as atividades de gestão e
planejamento devem ocupar a base e as operações de serviço devem ocupar a área central

pessoal de serviço manipula as variáveis do processo de modo a interligar a intenção dos
gestores com as demandas do cliente.

Portanto, por intermédio da técnica do blueprinting é elaborado um mapa do processo de

serviço que permite descrição e análise do processo tanto para controlar e aprimorar um

serviço existente quanto para planejar novos tipos de ofertas.

Um fluxograma genérico retirado de Gianesi e Corrêa (1994) é apresentado na Ilustração 11.

Os autores usam termos um pouco diferentes para algumas linhas, mas as funções são as

mesmas apresentadas anteriormente.

CLIENTE Ml M3 M4■>

Ativ-A Ativ-B Ativ-C Ativ-D Ativ-E Ativ-F Ativ-G

5 ££ £
Ativ-H Ativ-MAtiv-I Ativ-J Ativ-K Ativ-L>Suporte

£
Ativ-N Ativ-O Ativ-P Ativ-Q Ativ-R♦<Produção

££ £
Gerência

Ativ-UAtiv-S Ativ-T

Atív-X Atividade (pode depender dos recursos de uma ou mais áreas de decisão)

Ilustração 11 - Fluxograma Genérico de Processo de Serviço
Fonte: Gianesi e Corrêa (1994).

Pessoal 
de 

Contato

Momento da Verdade (termo usado pelos autores para definir os pontos de contato do cliente com o processo de serviço, ou seja, 
são as etapas do ciclo de atividades do cliente)

Linha de 
visibilidade

Linha de 
interação 
interna

Linha de 
contato

Linha de 
controle

entre o cliente e o gerenciamento. Assim, o mapa de serviço mostra literalmente como o
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Posteriormente, o mapa pode ser utilizado para projetar os serviços ao longo do ciclo de 
atividades para maximizar a performance do cliente no processo.

Enfim, as análises mais simples que a ferramenta permite são a identificação das atividades do 

cliente e suas relações com as atividades da empresa, bem como as relações entre as 
atividades no interior da empresa. Assim, as linhas servem como uma classificação das 
atividades e permitem uma avaliação quanto à presença de cada tipo e também quanto à 

relação entre as atividades de diferentes tipos.

Portanto, as análises iniciais que a ferramenta permite são no sentido de conhecer o ciclo de 

atividades do cliente e melhorar a performance desse cliente por meio do processo de serviço. 

O foco do fornecedor passa a ser em atender ao cliente em cada uma das etapas de seu ciclo 

da melhor forma possível. Nesse caso, a ferramenta permite que o ciclo de atividades do 

cliente seja conhecido profundamente e que seja compreendido como um processo que se 
desenrola no tempo.

A contribuição imediata que o blueprinting permite é a visualização da experiência do cliente, 

isto é, do ciclo de atividades do cliente em face dos processos intemos da empresa 

fornecedora. Essa visualização possibilita que o processo de serviço seja analisado 

considerando-se as necessidades do cliente ao longo do serviço e o impacto das atividades da 
empresa sobre a performance do cliente.

No primeiro momento, o fluxograma permite que atividades sejam criadas para atender 

melhor ao cliente ou que sua posição relativa seja alterada. Por exemplo, se uma atividade que 

está abaixo da linha de visibilidade for passada para cima da linha (para a área entre a linha de 

interação e a linha de visibilidade) isso significa que essa atividade passou a ser visível pelo 

cliente (e passará a sofrer maior influência do próprio cliente). Outro exemplo de alteração da 

posição relativa seria se uma atividade atualmente executada pelo consumidor (portanto, 

acima da linha de interação) passasse a ser realizada por um funcionário da empresa. Nesse 

caso, o reflexo no mapa seria a representação de tal atividade abaixo da linha de interação. 

Esse movimento alteraria a combinação de fatores entre cliente e empresa e, 

consequentemente, haveria alteração nos riscos incorridos (no exemplo citado, a atividade 

sendo realizada pelo funcionário poderia facilitar a produção, diminuindo o risco de produção
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e aumentando o risco de mercado). Essa dinâmica será discutida em detalhes mais adiante. O 
ponto aqui é descrever a leitura e análises básicas do fluxograma.

Complexidade e Divergência são fatores que podem ser mudados. Uma vez que o processo 

está documentado, pode-se avaliá-lo quanto à oportunidade de aumentar ou reduzir as duas 
variáveis.

Para Shostack (1987) existiriam então quatro estratégias:

- Reduzir a divergência: leva à uniformização das atividades, que reduz custos, melhora a 

produtividade e toma a distribuição mais fácil. Geralmente indica posicionamento voltado 

a volume, o que leva a economias de escala. Essa medida causa o efeito positivo de 

aumentar a percepção de confíabilidade pelo mercado. Entretanto, pode acarretar 

inflexibilidade, o que é percebido pelos clientes como mudança na custorrúzação e 

redução das opções, mesmo que o custo seja menor. Note-se o diálogo que essa análise de 

Shostack estabelece com os riscos de mercado e produção. Reduzir a divergência implica 

diminuir o risco de produção e aumentar o risco de mercado;

Essas análises baseiam-se simplesmente na visualização do mapa. Outros tipos são possíveis e 
os autores descrevem análises mais aprofundadas.

O modelo de blueprinting utilizado neste trabalho é o proposto por Fliess e Kleinaltenkamp 

(2004), combinado com a abordagem teórica de produção dos mesmos autores. Esse modelo 
será descrito na próxima seção. Entretanto, é interessante citar outras abordagens propostas na 
literatura para explicitar melhor a natureza da ferramenta.

Em termos de análise, Shostack (1987) propõe avaliar o processo de serviço em termos das 
propriedades Complexidade e Divergência. Os processos podem então ser descritos com base 

nessas propriedades. Complexidade seria a quantidade de etapas necessárias para executar o 
serviço. Já a Divergência, refere-se aos graus de liberdade existentes em um processo 

(variabilidade das etapas e resultados). Em um processo muito divergente cada performance é 
única. Por outro lado, um processo pouco divergente implica um serviço bastante 

padronizado.
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Aumentar a divergência: aumento da customizaçào e flexibilidade levam a preços mais 

altos. Essa medida indica posicionamento estratégico em nichos, depende de mais margem 

e menos volume. Efeitos positivos que podem ser notados sào a associação do serviço 

com prestígio e satisfação do cliente aumentada pela customização e pela personalização. 

As desvantagens estão ligadas ao fato de que o serviço divergente é mais difícil de 
gerenciar, controlar e distribuir. Além disso, os clientes podem não querer pagar os custos 

mais altos que a personalização exige. Em se tratando dos riscos, vê-se claramente que 

aumentar a divergência implicaria reduzir o risco de mercado e aumentar o risco de 
produção;

Reduzir a complexidade: essa alteração está ligada à estratégia de especialização. Os 

serviços são encolhidos e os recursos focados (ex.: radiologia ao invés de serviços 

médicos gerais). Toma o controle e distribuição mais fáceis. Pode ser bem visto pelos 

clientes, quando esses são especializados no tema oferecido. A desvantagem é que o 

serviço pode ser tão reduzido que a qualidade da especialização não seja suficiente para se 

sobrepor às inconveniências ou alto custo. Além disso, essa medida pode ser arriscada 

caso os concorrentes mantenham a complexidade anterior;

Aumentar a complexidade: essa ação estaria ligada à estratégia de ganhar mais penetração 

no mercado, por meio da oferta de mais serviços ou do aprimoramento dos serviços atuais. 

Supermercados e bancos, por exemplo, expandiram suas linhas de serviço com essa meta 

estratégica. Trata-se de uma mudança que pode aumentar a eficiência por maximizar a 

renda gerada por cliente. Por outro lado, os serviços complexos podem ser considerados 

confusos pelos clientes e passarem a ter menor qualidade. O fornecedor do serviço pode 

também ficar em desvantagem em relação a concorrentes especializados.

Vale ressaltar o quanto essa discussão toma os serviços mais palpáveis e passíveis de 

aprimoramento. Shostack (1987) chega a propor um gráfico que relaciona Divergência e 

Complexidade e afirma que o blueprinting trabalha muito bem com essa técnica, servindo de 

ponto focal para determinar quais partes do sistema de serviço são importantes para o 

mercado e na avaliação da mudança das duas variáveis pela alteração das atividades 

envolvidas no processo.
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Portanto, segundo essa proposta, o blueprinting produz o mapa do serviço e cada etapa é 

analisada em detalhes. A diferença com relação às análises propostas por Shostack (1982) é 

que no modelo de Kingman-Brundage o mapa é analisado a partir desses três enfoques. Então 

todo o sistema é avaliado sob a ótica do cliente,, depois sob a ótica dos empregados e 

finalmente sob a ótica da técnica, sendo que o objetivo é atender às diferentes lógicas de 

maneira integrada. Essas três lógicas integradas constituirão a lógica do serviço.

Essa explanação mostra o potencial de análise da ferramenta, os fundamentos 
perspectivas com que Shostack trabalhava quando propôs o blueprinting.

Kingman-Brundage (1995), que também contribuiu para a evolução do blueprinting, sugere 

como guia para a análise que se busque a integração do sistema por meio do estabelecimento 

de uma lógica de serviço. Essa lógica de serviço seria obtida com a integração das lógicas do 

cliente, a lógica técnica e a dos empregados. A lógica do cliente está baseada nos objetivos do 

cliente enquanto consumidor e co-produtor do serviço. A lógica técnica é estabelecida pelos 

princípios básicos que governam a produção do serviço, tais como: especificações de 

equipamentos, gargalos de produção ou falhas típicas no processo. Finalmente, a lógica dos 

empregados é formada a partir dos objetivos dos funcionários envolvidos no processo, ou 

seja, nos raciocínios que dirigem o comportamento dos mesmos. Essa lógica tem duas 

dimensões: a pessoal e a profissional. A dimensão pessoal refere-se à qualidade de vida no 

trabalho. Já a dimensão profissional, avalia o impacto do sistema de serviço sobre os 

empregados, da mesma forma que foi avaliado em relação ao cliente e à técnica do processo.

A autora afirma ainda que os serviços podem ser avaliados de forma individual ou como 

membros de uma família de produtos. Dentro dessas famílias, pode-se considerar o 

posicionamento estratégico baseado em relações de complementaridade, diversidade e direção 
de desenvolvimento.

Note-se que o modelo inicial de Shostack (1982) e o mapa construído se prestam a diferentes 

análises e essa é uma análise a mais que pode ser realizada pelo blueprinting. O que há de 

distintivo na proposta de Kingman-Brundage é a percepção de que o blueprinting trabalha a 

integração de diferentes agentes (clientes, funcionários, gestores) que se relacionam nesse 

serviço. Dessa leitura do mapa, a autora distingue e define claramente que as lógicas 

envolvidas e que devem ser integradas são a lógica do cliente, dos empregados e a técnica. As

e as
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O conteúdo de uma Estratégia de Operações seria, portanto, constituído de seus objetivos e de 

suas áreas de decisão. Os objetivos são definidos pelos critérios competitivos exigidos pelo

análises realizadas por essa abordagem são de certa forma simples: avaliar as atividades e 

suas relações. Entretanto, a proposta de avaliar o processo com diferentes óticas revela 

detalhes sobre o processo que passariam despercebidos de outra forma. E essa integração das 

lógicas possibilita a integração das atividades internas da empresa entre si e também com o 
cliente.

Por essa razão, a abordagem de Kingman-Brundage et al (1995) é citada por Mathieu (2001) 

como uma forma de estabelecer uma gestão baseada em princípios de serviço e estabelecida 
por integração e colaboração.

Gianesi e Corrêa (1994) oferecem outra interessante aplicação do blueprinting. No trabalho 

desses autores, a ferramenta (chamada por eles de Diagrama de Fluxo do Processo de Serviço) 

é utilizada como uma etapa da elaboração de uma Estratégia de Operações de Serviços.

O trabalho de Kingman-Brundage et al (1995) é citado por Chen e Paulraj na área de 

Integração Logística com foco em integração da logística interna. Isso se deve à natureza 
integradora do blueprinting, que é fortalecida pela abordagem de Kingman-Brundage de 

estabelecer uma lógica integrada de serviço.

Para contextualizar o trabalho de Kingman-Brundage é oportuno citar o artigo de Chen e 

Paulraj (2004). Esses autores fizeram uma revisão das pesquisas no campo de Supply Chain 

Management para estabelecer uma estrutura teórica que definisse as principais áreas estudadas 

nesse campo. Eles concluíram que essas pesquisas podem ser classificadas em quatro 

principais áreas: Processo de Compras Estratégicas, Gestão de Suprimentos, Integração 
Logística e Coordenação da Rede de Suprimentos.

Esses autores definem a Estratégia de Operações como uma ferramenta cujo objetivo 

principal é o aumento da competitividade da empresa por meio do estabelecimento de um 

padrão de decisões coerente e da organização dos recursos disponíveis para gerar um 

composto adequado de características de desempenho que possibilite à organização competir 

eficazmente no futuro.
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Critérios

Consistência

Atendimento

Atendimento/Atmosfera

Flexibilidade

Tangíveis

Custo
Fonte: Gianesi e Corrêa (1994)

O processo estratégico de Operações poderia ser visto então como um processo de ligação 
entre os objetivos e as áreas de decisão.

As áreas de decisão são famílias de problemas afins que influenciam o desempenho do 

sistema de operações quanto aos critérios competitivos que se deseja atingir.

mercado. Já as áreas de decisão são os conjuntos relacionados de decisões gerenciais a 
respeito dos recursos operacionais que influenciam o atendimento dos objetivos.

Credibilidade/Segurança

Acesso

Competência

Velocidade de

Tabela 3 - Critérios competitivos e seu significado

Significado

Conformidade com experiência anterior; ausência de variabilidade

no processo.

Habilidade e conhecimento para executar o serviço.

Prontidão da empresa e seus funcionários para executar o serviço.

Os objetivos estão relacionados com os critérios competitivos que devem ser estabelecidos 

pelas necessidades do mercado. Os critérios sugeridos por Gianesi e Corrêa são mostrados na 
Tabela 3:

Atenção personalizada ao cliente; boa comunicação; ambiente.

Ser capaz de mudar e adaptar a operação segundo as necessidades 

do cliente, do processo ou do suprimento de recursos.

Baixa percepção de risco; habilidade de transmitir confiança.

Facilidade de contato; localização conveniente; horas de operação. 

Qualidade ou aparência de qualquer evidência física (bens 

facilitadores, equipamentos, instalações, pessoal, outros 

consumidores).

Fornecer serviço de baixo custo.
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A lista de áreas de decisão sugerida pelos autores é apresentada na Tabela 4:

Áreas de Decisão

1. Projeto do serviço

2. Processo /

Tecnologia

3. Instalações

5. Força de trabalho

6. Qualidade

7. Organização

9. Sistemas de

materiais'

11. Gestão do cliente

12. Medidas de

Programação de operações; regras de decisão.

Sistemas que assegurem a melhoria contínua do sistema de operações.

melhoria

Fonte: Gianesi e Corrêa (1994).

8. Administração de 
filas e de fluxo

4. Capacidade /

Demanda

Conteúdo do pacote de serviço; foco, alavancagem de valor sobre o 

custo.

desempenho

13. Controle das

informação

10. Gestão de

operações

14. Sistemas de

Tabela 4 - Áreas de Decisão

Decisões relacionadas a

Separação entre front office/back ojfice', tipo de contato com o cliente 

(hard/softy, métodos de trabalho; equipamento; automação;

capacidade; flexibilidade.

Localização; descentralização; layonf, arquitetura; decoração; 

políticas de manutenção.

Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; ajuste da demanda 

no tempo; adequação entre capacidade e demanda.

Níveis de qualificação; recrutamento, seleção e treinamento de 

funcionários; políticas de manutenção.

Prevenção e recuperação de falhas; garantias de serviço; padrões de 

serviço; monitoramento de necessidades e expectativas.

Centralização; estilos de liderança; comunicação; autonomia de 

decisão.

Disciplina na fila; configuração da fila; gestão da percepção do 

cliente sobre o tempo de espera.

Coleta, análise e uso de informação experimental.

Políticas de fornecimento; papel dos estoques; políticas de 

ressuprimento; níveis de disponibilidade.

Participação do cliente; gestão das expectativas; comunicação com o 

cliente; treinamento do cliente.

Prioridades; padrões; métodos.
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O blueprinting na abordagem de Gianesi e Corrêa faz a conexão entre os critérios 

competitivos e as áreas de decisão, fornecendo assim elementos para a elaboração da 

estratégia de operações.

Para a finalidade deste trabalho basta dizer que o blueprinting pertence à Definição dos 

Planos de Ação e é uma das ferramentas utilizadas para determinação das áreas de decisão 

prioritárias.

Gianesi e Corrêa apresentam então um processo de formulação de Estratégia de Operações. 

Para definir a estratégia de operações é preciso antes conhecer as determinações da estratégia 
corporativa e competitiva. Recebidas as determinações dessas estratégias, começa a 

elaboração da estratégia de operações propriamente dita. Ela consiste na Definição do 
Conceito/Missão do Serviço e na Definição dos Planos de Ação.
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Essa conexão pode ser vista na Ilustração 12 que é a mesma Ilustração 11 acrescida dos

critérios competitivos e dos recursos necessários.

Rec Rec RecRec Rec Rec Rec

CD4CD8

CLIENTE

Ativ-F Ativ-GAtiv-A Ativ-C -* Ativ-D Ativ-EAtiv-B

44 4
Ativ-L Ativ-MAtiv-KAtiv-H Ativ-I Ativ-JSuporte

4
Ativ-Q Ativ-RAtiv-N Ativ-0 Atív-PProdução

í
Gerência Ativ-UAtiv-S Ativ-T

Rec Recurso

CDn Critério de Desempenho

Ativ-X Atividade (pode depender dos recursos de uma ou mais áreas de decisão)

Ilustração 12 - Fluxograma do Processo de Serviço com Identificação dos Processos-Chave.

Fonte: Gianesi e Corrêa (1994).

Para acrescentar esses elementos ao mapa anterior basta que sejam determinados os critérios

competitivos e os recursos mais fortemente associados a cada uma das etapas do ciclo de

atividades do cliente (os momentos da verdade). Após essa associação dos critérios

competitivos e os momentos da verdade, o mapa fornecerá a indicação de quais são as

atividades do processo relacionadas com os critérios competitivos priorizados. Na Ilustração

12, supõe-se que os principais critérios sejam CD1, CD2, CD3 e CD6 (mostrados em negrito

■>♦

Pessoal 
de 

Contato

Critérios de 
Desempenho 

críticos

Recursos 
críticos

Momento da Verdade (termo usado pelos autores para definir os pontos de contato do cliente com o processo de serviço, ou seja, 
são as etapas do ciclo de atividades do cliente)

CD1
CD2
CD3

CD2
CD4

CD3
CD6

CDI
CD5
CD8

Linha de 
visibilidade

Linha de 
interação 

interna

Linha de 
contato

Linha de 
controle

CD4
CD5
CD7

na Ilustração). Esses critérios estão mais fortemente associados aos momentos Mie M5. Ora,
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processo.

4.4.2.4.2

independentes do cliente

Após a discussão das diferentes abordagens e da evolução do blueprinting, será apresentado o 

modelo proposto por Fliess e Kleinaltenkamp (2004) que foi aplicado neste trabalho.

E a proposta de Fliess e Kleinaltenkamp é utilizar um modelo modificado de blueprinting 

para distinguir as atividades induzidas e as independentes do cliente.

Conforme foi discutido, segundo Fliess e Kleinaltenkamp (2004) a gestão da eficiência deve 

se preocupar em balancear os riscos de mercado e de produção para buscar a melhor 

utilização dos recursos e atender aos requisitos do cliente. Foi visto também que, em função 

das características das atividades e suas relações com os riscos, a gestão da eficiência deverá 

buscar um equilíbrio entre as atividades induzidas (associadas com o risco de produção) e as 

independentes do cliente (associadas com o risco de mercado).

Identificados os processos-chave (que contém as atividades-chave) pode-se definir quais as 

áreas de decisão mais importantes para atingir os objetivos estratégicos. Além disso, será 
possível identificar quais decisões podem ser tomadas para garantir que as atividades 

essenciais sejam realizadas de maneira a propiciar momentos da verdade favoráveis, ou seja, 

as decisões poderão ser tomadas com a finalidade de melhorar a performance do cliente no

o fluxograma indica que as atividades mais importantes para os momentos Ml e M5 são Ativ- 

A, Ativ-H, Ativ-N e Ativ-S; Ativ-E, Ativ-K, Ativ-P e Ativ-T, respectivamente. Essas 
atividades estão destacadas na Ilustração 12.

Esse modelo parte da versão de Kingman-Brundage e mantém a linha de interação, a linha de 

visibilidade e a linha de interação interna. A área entre essas linhas contém as atividades

Ora, relacionar os critérios competitivos com as áreas de decisão é fornecer subsídios para a 
elaboração da Estratégia de Operações. Portanto, esse é um exemplo da utilização do 

blueprinting na elaboração de uma Estratégia de Operações.

Blueprinting revisado para, separar as atividades induzidas das
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Já que as atividades induzidas pertencem ao processo de serviço e as atividades independentes 

pertencem ao potencial de serviço da empresa, pode-se dizer que a linha de colocação do 
pedido faz a distinção entre o potencial de serviço e o processo de serviço propriamente dito.

1

Abaixo da linha de interação intema, os autores propõem que seja colocada uma nova linha: a 

linha de colocação do pedido. Segundo eles, em Logística, o ponto que marca o encontro 

entre os riscos de produção e mercado é chamado de ponto de colocação do pedido, em 

inglês, point of order penetration (JACOB, 1995; SCHNÀBELE, 1997 apud FLIESS; 

KJLEINALTENKAMP, 2004). Essa ideia pode ser transferida para a técnica do blueprinting 

por uma linha que separa as atividades induzidas das independentes do cliente e que será 

chamada de linha de colocação do pedido.

responsáveis pela integração dos fatores extemos do consumidor. São, portanto, as atividades 

induzidas pelo cliente, ou seja, aquelas atividades que só podem ser realizadas após o pedido 

inicial do cliente ou pela entrada em contato com os recursos extemos desse cliente.

As atividades que ocorrem na área independente do cliente podem ainda ser separadas em 

atividades de preparação e atividades estruturais (facility activities). As atividades estruturais 

fornecem à empresa os recursos necessários para a produção do serviço. São os ativos ou 

fatores de capacidade e os fatores de commodity do primeiro estágio do processo de produção 

(Ilustração 9). Estocagem de equipamentos e material, compra de equipamentos e outros 

ativos físicos e funcionais são atividades que pertencem à.área estrutural.

Assim, as atividades acima da linha de colocação do pedido são induzidas pelo cliente e 

dependem dos fatores extemos de produção. Por outro lado, as atividades abaixo da linha de 

colocação do pedido são independentes de um cliente específico e se baseiam apenas nos 

fatores internos de produção, ou seja, são totalmente controlados pela empresa.

As atividades de preparação são aquelas necessárias para colocar a estrutura em 

funcionamento. Elas são responsáveis pela combinação dos diferentes fatores internos, que 

pertencem ao primeiro estágio de produção do serviço (Ilustração 9). Manutenção de 

máquinas, limpeza de instalações e treinamento de funcionários são atividades típicas de 

preparação. A linha de implementação separa as duas áreas de atividades. A Ilustração 13
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contém uma versão simplificada de um processo de vendas, utilizando o modelo revisado de
blueprinting.

Linha de interação

Linha de visibilidade

Linha de interação interna

Cálculo♦

Linha de colocação do pedido

Banco de dados de preços

Módulos
Linha de implementação

AdministraçãoSoftware

mapa do

1
Gestão de Projeto

Ilustração 13 - Fluxograma de um Processo de Vendas por meio do Modelo Revisado de Blueprinting

Fonte: Fliess e Kleinaltenkamp (2004).
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- No blueprinting tradicional, pode-se encontrar as atividades induzidas e as independentes 

do cliente sem distinções. Por exemplo, a atividade de elaborar anúncios e promoção de 

vendas é considerada como uma atividade de apoio e é colocada entre a linha de interação 

interna e a linha de implementação (KINGMAN-BRUNDAGE, 1995). Mas tendo em 

vista a abordagem teórica de produção do serviço, a elaboração de anúncios e promoções

Segundo Fliess e Kleinaltenkamp (2004) as principais diferenças entre o 

blueprinting tradicional de Kingman-Bnmdage et al (1995) e o modelo proposto por eles são:

— No blueprinting tradicional um processo de serviço pode começar com atividades de 

gestão (KINGMAN-BRUNDAGE, 1995). No modelo revisado, o processo de serviço, por • 

definição, começa por intermédio da integração dos fatores externos, ou seja, um processo 

de serviço só é iniciado pelo cliente e nunca pelos gestores.
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de vendas é independente do cliente, isto é, nào é induzida pelo cliente. Então no modelo 

revisado de blueprinting essa atividade deve ser colocada abaixo da linha de colocação do 

pedido. Como requer uma combinação de diferentes fatores internos de produção ela é 
considerada uma atividade de preparação.

Em se tratando da aplicação do blueprinting a uma empresa que não seja exclusivamente de 

serviços vale repassar alguns pontos agora que o modelo utilizado neste estudo já foi 

apresentado.

Em primeiro lugar, usar uma ferramenta de aprimoramento do serviço ao cliente se justifica 

quando se considera o fato de que o cliente não quer apenas produtos, mas um pacote de 

produtos e serviços. E em função disso a relação que se estabelece entre o cliente e o 

fornecedor de um produto implica que existem serviços associados que devem ser analisados. 

Ou seja, não é possível falar de produtos sem considerar os serviços associados e vice-versa, 

conforme explica o conceito de Relação de Serviço. Portanto, a ferramenta pode ser utilizada

Portanto, no blueprinting tradicional, não há distinção entre as atividades induzidas e as 

independentes do cliente. O mapa produzido segundo esse modelo mostra as diferentes 

atividades, realizadas por diferentes pessoas e departamentos. Por isso, o modelo tradicional 

foca principalmente as diferentes responsabilidades e a estrutura organizacional do processo 

de serviço. Já o modelo revisado, mostra as atividades ressaltando sua relação com a estrutura 

produtiva das operações de serviço e explicita mais a cadeia de valor do serviço, não apenas a 
estrutura organizacional das operações.

Pode-se notar claramente que a linha de colocação do pedido fornece não apenas uma 

classificação das atividades, mas permite um diagnóstico sobre o sistema produtivo do 
serviço, incluindo não apenas uma empresa, mas a cadeia de valor do serviço. Nesse sentido, 

a modificação proposta por Fliess e Kleinaltenkamp (2004) aprofunda as análises e 

diagnósticos possíveis de serem realizados pelo blueprinting. As análises propostas por Fliess 
e Kleinaltenkamp serão apresentadas na próxima seção, mas é importante ressaltar que o 

modelo proposto por esses autores não invalida as diferentes abordagens e tipos de análises 

propostos durante a evolução do blueprinting. Existem por isso possibilidades de utilização 

conjunta de diferentes análises dependendo do caso avaliado. Isso será explicado na seção dos 

comentários sobre a análise realizada neste estudo.
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para aprimorar o pacote oferecido considerando-se o produto 

associados.

Portanto, essas observações reforçam a justificativa de aplicação da ferramenta ao caso 

estudado, após a efetiva apresentação do modelo aplicado nesta pesquisa.

Assim, essa ferramenta possibilita que a empresa conheça profundamente o cliente final de 

seu sistema e seu comportamento e objetivos em relação ao sistema oferecido. Além disso, o 
mapa permite que o ciclo de atividades do consumidor seja compreendido como um processo 

que se desenrola no tempo (ver Ilustração 11). Compreendido esse processo, a empresa pode, 

por intermédio do blueprinting, projetar um sistema de produtos e serviços para maximizar a 
performance do cliente ao longo do processo. Por fim, a empresa pode utilizar a ferramenta 

para entregar o pacote de soluções planejado, controlar e aprimorar sua execução. Esses 

pontos atendem aos princípios de sistemas de solução conforme recomenda Vandermerwe 

(1992) (tema discutido na seção 4.4.1).

A ferramenta também pode ser utilizada por uma empresa que queira planejar manobras de 

serviço até mais profundas do que simplesmente associar serviços aos produtos atuais, mas 

também oferecer os serviços como produtos conforme a definição de Mathieu (2001). Isso 

porque o blueprinting permite que a relação entre a empresa e seu cliente sejam analisadas 

profundamente, avaliando-se a experiência do usuário durante o processo de serviço.

Além disso, o blueprinting oferece um modo de gestão baseado nos princípios de serviços, 

especialmente com a contribuição de Kingman-Brundage, baseado em integração e 

colaboração. Esse modo de gestão reduziria o risco político associado à implementação de 

manobras de serviço conforme discute Mathieu (2001). O foco do blueprinting em integração 

de processos, com ênfase no serviço ao cliente, permite também que sejam analisadas e 

tratadas as dificuldades de implementação das manobras, seja esta implementação isolada ou 

em parceria com outros agentes do mercado. Esse é um ponto também de acordo com a 

discussão de Mathieu (2001) sobre as questões organizacionais que devem ser consideradas 

na adoção de manobras de serviço.

e também os serviços
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Áreas de gestão de eficiência4.4.2.5

Pode-se observar que nessa análise das possíveis falhas, os autores estão considerando a 

relação entre fornecedor e cliente expressa na abordagem teórica de produção (ver Ilustração 

9). Assim, o processo de serviço depende da contribuição de recursos tanto do fornecedor 

quanto do cliente. Ora, as falhas podem estar na contribuição isolada do fornecedor, no 

cliente, ou na integração dos recursos de ambos.

Outros tipos de falhas podem ocorrer em função de má gestão de atividades dependentes da 

integração de recursos, por exemplo, quando um empregado não serve adequadamente a um 
cliente.

Finalmente, as falhas também podem ser causadas pelo próprio cliente quando não fomece 

adequadamente os fatores externos de produção necessários na hora e local requeridos, ou 

seja, quando um cliente perde um compromisso com um consultor ou traz os documentos 

errados para o advogado. Essas falhas são devidas a má gestão da combinação de fatores 

internos ou externos de produção do serviço.

As falhas na gestão dos processos de serviço são devidas ou ao fornecedor do serviço ou ao 

cliente. E possível que o fornecedor não tenha obtido ou usado os melhores recursos para 

atender ao cliente (pessoal, máquinas, software ou pedidos) ou não os dispôs na melhor 

maneira possível (ex.: a decisão sobre a capacidade instalada). Essas são falhas relacionadas a 

atividades livremente escolhidas pelo fornecedor.

Fliess e Kleinaltenkamp (2004) propõem análises subordinadas à gestão da eficiência do 

processo de serviço. Essas análises baseiam-se na aplicação do blueprinting associado ao 
modelo teórico de produção do serviço que já foi apresentado (ver Ilustração 9).

Com o intuito de melhorar a eficiência dos processos de serviço Fliess e Kleinaltenkamp 

usam o modelo teórico de produção em busca das principais fontes de falhas. Fazem isso com 

o objetivo de identificar as principais áreas que devem ser geridas para aumentar a eficiência 
do processo.
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Problemas de informação insuficiente surgem quando o fornecedor não é capaz de se 
comunicar adequadamente com o consumidor. Esses problemas podem ser causados por 

atividades independentes do cliente, por exemplo, quando um anúncio gera expectativas 

equivocadas nos consumidores. Podem também ser causados por atividades induzidas pelo 

cliente, quando há orientação inadequada do usuário durante o processo de serviço.

Mais uma vez analisando-se o modelo teórico de produção do serviço (Ilustração 9) vê-se que 

as falhas também podem ser causadas pela participação do cliente, mesmo que o fornecedor 

tenha procedido corretamente. Segundo Fliess e Kleinaltenkamp, as falhas causadas por 

contribuições insuficientes do cliente com freqiiência são causadas por problemas de 
informação. O cliente não sabe onde, quando nem como participar do processo de serviço.

Segundo os autores, as falhas e ineficiências nos processos de serviço, em geral e 

especialmente na combinação de fatores, podem também ser causadas por má definição dos 

direitos de propriedade sobre os fatores externos ou sobre os resultados da operação de 

serviço.

Os direitos de propriedade são especialmente cruciais para os serviços baseados na 

manipulação e produção de conhecimento. Um exemplo desse dilema é o caso de uma 

consultoria de gestão que usa os conhecimentos disponíveis na empresa cliente, combina com 

os disponíveis intemamente e utilizando métodos próprios produz novo conhecimento. Ora, a 

consultoria tem direito de usar os conhecimentos obtidos num cliente em um serviço para 

outro cliente? E se não tem o direito, como o cliente pode evitar que isso aconteça?

Portanto, a primeira área de gestão de eficiência identificada pelos autores é a da gestão da 

combinação de fatores. Esse destaque para a combinação de fatores é facilmente 

compreensível quando se considera a necessidade de combinação dos recursos de fornecedor 

e cliente durante o processo e também a integração dos fatores internos tanto do fornecedor 
quanto do cliente. Há grande necessidade de coordenação de esforços e combinação de 

recursos, por isso, uma das áreas destacadas é a da gestão da combinação de fatores.

Então, como segundo os autores uma das maiores causas de participação indevida do cliente é 

devida a problemas de informação, a segunda área identificada por eles é a da gestão de 

informação do processo de serviço.
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Com base nessa reflexão, os autores identificam a área de gestão dos direitos de propriedade 

como a terceira área de gestão de eficiência a ser destacada.

Enfim, são de fato áreas que podem ser analisadas em busca de maior eficiência nos processos 

de serviço. Cada uma delas está relacionada a diferentes aspectos da gestão de eficiência que 

podem ser utilizados pelo fornecedor para aprimorar os processos de serviço.

Fliess e Kleinaltenkamp afirmam que essas áreas não são independentes entre si. Assim, como 

a informação normalmente é necessária para a combinação dos fatores extemos e internos de 

acordo com as necessidades do cliente, a gestão de informação pode ser vista como anterior à 

gestão da combinação de fatores. Por outro lado, a gestão dos direitos de propriedade é 
simultânea à combinação de fatores extemos e internos.

Nas seções seguintes serão apresentadas as diferentes possibilidades de gestão de eficiência, 

cada uma associada às áreas destacadas. Nessa busca de eficiência, os conceitos de atividades 

induzidas e independentes do cliente continuarão a ser utilizados e serão apresentadas análises 

associadas à técnica do blueprínting.

Pode-se observar que essa divisão das áreas não é mutuamente exclusiva (os próprios autores 

reconhecem e é evidente a dependência entre elas). Essa divisão também não pode ser 

considerada exaustiva, ou seja, da análise do modelo teórico de produção poderiam surgir 

novas áreas para a gestão da eficiência.

A recíproca também se verifica: quando uma empresa realiza projetos de melhoria de 

processo num cliente, como ela pode impedir que este passe os conhecimentos para a 
concorrência?

A ênfase dada a essas áreas também está fortemente baseada na experiência dos autores. 

Pode-se observar que a gestão dos direitos de propriedade está envolvida pela área da 

combinação de fatores, mas os autores preferiram destacá-la, provavelmente pela dificuldade 

e importância crescente da gestão de conhecimento (no caso, a propriedade sobre o 

conhecimento).
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4.4.2.5.1 Aumentando a eficiência por meio da gestão da informação

processo.

Segundo os autores, a evidência de processo aplica-se a duas dimensões: evidência de 

integração e evidência de fator. Quando não há evidência de integração, o cliente não sabe . 

quando e onde participar do processo de serviço. Já quando não há evidência de fator, o 

cliente não sabe como participar, isto é, não sabe quais os fatores externos requeridos pelo 

processo. Por exemplo, o risco de produção de um consultor pode ser diminuído se o cliente 

fornecer exatamente as informações necessárias para que o profissional analise a situação da 

empresa, identifique suas vantagens competitivas e proponha uma estratégia de marketing 

adequada.

Algumas vezes o cliente não sabe por que, onde, quando nem como participar do processo de 
serviço. Nesse caso, há falta de evidência de processo, que, segundo Fliess e Kleinaltenkamp, 

consiste em consciência sobre o processo (process awamess) e transparência de processo 
(process transparency).

Os serviços entregues só podem atender aos requisitos do cliente a mínimo custo se tanto o 

cliente quanto o fornecedor sabem quais recursos e contribuições são necessários. Existem 
casos inclusive em que o cliente não sabe nem mesmo que problema deve ser resolvido. 

Quando isso ocorre, existe o que os autores chamam de falta de evidência de problema 

(ENGELHARDT; SCHWAB, 1982 apud FLIESS; KLEINALTENKAMP, 2004). Isso pode 

acontecer com o cliente de um arquiteto, por exemplo, que tem ideias muito vagas sobre a 
casa que deseja e sabe pouco sobre o serviço que o profissional pode prestar. Mesmo entre 

médico e paciente pode haver dificuldades desse tipo: muitas vezes o paciente busca auxílio 

para algo que pouco compreende ou tem a impressão de que será auxiliado numa direção, mas 

o profissional conduz o serviço em outra.

Quando há consciência sobre o processo o consumidor sabe que sua participação é requerida 

durante o processo de serviço e que a produção e a entrega do serviço dependem de seus 

fatores externos de produção. Já quando há transparência de processo, o consumidor sabe 

como as atividades de serviço são realizadas e qual o papel que deve desempenhar durante o



132

Nessa linha de raciocínio, segundo os autores, alterar o grau de participação do cliente pode 

aumentar a eficiência em processos do terceiro tipo (com vantagem de conhecimento do

O quarto tipo é aquele em que tanto o fornecedor quanto o cliente sabem exatamente 

como funciona o processo de serviço. Isso acontece especialmente em mercados maduros 

em que os papéis de clientes e fornecedores se encaixam perfeitamente. Em função disso, 

esse tipo de processo funciona com boa coordenação.

A evidência de processo de serviço pode não estar presente no mesmo nível em fornecedor e 

cliente. Assim, Fliess e Kleinaltenkamp (2004) supõem que de acordo com os diferentes 

níveis de evidência de processo podem ocorrer quatro situações, que definem quatro tipos de 
processos de serviço:

- Os processos de serviço do primeiro tipo são os de propostas inovadoras em que nem o 

cliente nem o fornecedor têm o conhecimento suficiente para dirigir o processo sem 
tentativa e erro.

Conforme discutido ao longo do texto, em função grande influência exercida pelo cliente no 

processo de serviço, é preciso controlar cuidadosamente sua participação ao longo das 

atividades. Assim, é possível estudar diversos graus de participação do cliente no processo.

Os processos do terceiro tipo têm uma situação oposta aos do segundo tipo: aqui o 

fornecedor tem a vantagem de conhecimento. Assim, o fornecedor sabe mais do que o 
cliente como, onde e quando o cliente deverá participar das operações de serviço. Esse 

caso é típico em situações em que o consumidor nunca comprou o serviço, enquanto o 

fornecedor tem uma larga experiência no ramo. Esse tipo pode ser chamado de processos 

de serviço dominados pelo fornecedor.

Os processos do segundo tipo são aqueles em que o cliente tem a vantagem de 

conhecimento. Ele sabe mais exatamente como a empresa de serviço deve trabalhar. 
Nessas situações, é provável que o cliente dirija o processo e, portanto, seja responsável 

pelo resultado. Processos de serviço desse tipo podem ser chamados de dirigidos pelo 

consumidor e eles são, em geral, ligados a uma forte gestão de supply chain, como a que 

existe na indústria automotiva.
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Na área de gestão da informação o blueprinting pode ser usado para melhorar a eficiência por 

meio do aumento da evidência de processo. Assim, o fluxo de informação entre o fornecedor 

e o cliente pode ser aprimorado por um projeto de serviço com base no blueprinting e que seja 

realizado em conjunto com o usuário. Com isso, ambas as partes poderiam se inteirar de suas 

expectativas e conceitos. A análise por intermédio do blueprinting pode revelar também os 

pontos mais comuns de falha e servir para que sejam estabelecidos marcos de avaliação do 

processo, bem como para a coordenação das atividades.

Mover a linha para baixo aumenta a visibilidade que o cliente tem do processo e permite que 

este tenha mais conhecimento sobre as atividades realizadas e qual o papel requerido dele. 

Isso permitiria que a participação do cliente ocorresse de maneira mais eficaz, isto é, mais 

coerentes com os seus próprios objetivos. Isso implicaria um menor risco de mercado, mas 

conforme foi discutido aumentaria o risco de produção. Pois o cliente, agora que tem maior 

conhecimento sobre o processo, pode esperar do sistema um nível de serviço muito difícil de 

ser produzido. Portanto, a alteração na visibilidade deve considerar o trade-ojf entre os riscos 

de mercado e produção.

fornecedor) e aumentar a eficácia em processos do primeiro tipo (ambos desconhecem o 

processo). E provável que essa alteração seja mais difícil em processos do segundo tipo, pois 

o cliente tem a vantagem do conhecimento e pode se recusar a participar. É importante 

salientar que a padronização deve levar em conta as expectativas do cliente, a importância da 

interação pessoal para a sua satisfação, seu envolvimento, sua atitude frente ao risco e as 
influências da situação.

Além de coordenar os serviços existentes, 

redesenhar 

ferramenta

fornecedor

avaliar a evidência de processo em função do que o cliente pode ver das atividades, o que é 

determinado pela linha de visibilidade.

Nos processos dominados por uma das partes, o blueprinting pode servir para a integração da 
I

parte em desvantagem de conhecimento, de modo que o processo global ganhe eficácia e 

eficiência.

o blueprinting pode ser usado também para 

todo o processo de serviço. Nesse caso, o fluxograma servirá como uma 

de planejamento. Em se tratando de gestão de informação entre o cliente e o 

a linha de visibilidade surge como um indicador importante. Assim, pode-se



134

4.4.2.5.2 Aumentando a eficiência por meio da gestão da combinação de fatores

O mapa produzido pelo blueprinting pode também ser utilizado para fomecer especificações 
para softwares de apoio ao fluxo de informações e de tarefas.

Além da informação entre cliente e fornecedor, a gestão da informação também se ocupa do 

fluxo de informações no interior da empresa. Para essa finalidade, a linha de interação intema 
pode revelar o fluxo percorrido e eventuais falhas na transferência de informação na empresa. 

Essa linha pode ser utilizada para a especificação das informações necessárias a cada etapa do 
processo de serviço, desde a avaliação da situação atual até o desenho de situações desejáveis.

A técnica do blueprinting pode ser utilizada tanto para controle quanto para planejamento do 

fluxo de informações relativo às atividades de serviço.

Tendo clareza sobre os fatores externos necessários pode-se implementar treinamentos para os 

consumidores para que estes participem adequadamente do processo.

Conforme foi mencionado, a gestão da informação é anterior e necessária à combinação de 

fatores de produção porque é preciso que o fornecedor conheça a priori as expectativas e 

objetivos do cliente. Posteriormente há a necessidade de combinação dos fatores propriamente 

ditos, ou seja, da integração entre os recursos do fornecedor e do cliente. E a combinação 

eficiente dos fatores é aquela em que o cliente é atendido de acordo com suas necessidades e a 

mínimo custo. A tarefa principal da gestão da combinação de fatores é a de escolher os fatores 

internos e externos apropriados e combiná-los da melhor forma possível, isto é, na direção do 

uso mais eficiente. Para isso, a técnica do blueprinting pode ser usada de diversas formas.

A ferramenta pode ser usada para escolher os fatores externos mais adequados e integrá-los ao 

processo. A análise dos pontos de contato com o cliente, revelados pela linha de interação, 

permite que sejam especificados os fatores externos necessários. Com base nessa 

compreensão dos fatores externos utilizados pode-se inclusive estabelecer segmentações de 

mercado de acordo com esses fatores, o que permitiria uma posterior combinação eficiente de 

recursos.
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Outra maneira de melhorar a combinação dos fatores seria projetar diferentes processos de 

serviço de acordo com as diferentes características dos fatores externos e consumidores como

Ao final, o projeto é entregue e vem a fase de construção. Curiosamente, é nessa etapa que o 

cliente se envolve mais. Começa de fato a enxergar a solução proposta pelo arquiteto e quer 

interagir de maneira mais intensa. Porém, nessa etapa o projeto está feito e as alterações 

disponíveis são mais limitadas. Acontece que o cliente é quem decide no final, então são 

comuns clientes que fazem alterações no projeto que, no final das contas, são contrárias aos 

seus próprios interesses porque desequilibram as variáveis integradas avaliadas pelo arquiteto. 

E este cliente, conforme foi discutido anteriormente, responsabilizará o fornecedor do serviço 

pela sua insatisfação com o resultado do projeto. É portanto, um caso evidente em que um 

treinamento do consumidor poderia melhorar a combinação dos recursos de produção do 

serviço.

Mais uma vez um exemplo desse tipo de situação é o caso do arquiteto e seu cliente. A 

princípio, já existe o fato de que o processo de serviço oferecido pelo arquiteto é pouco 

conhecido. Soma-se a isso a incerteza inicial do cliente sobre suas necessidades e objetivos, 

ou seja, o cliente não sabe exatamente que tipo de moradia deseja e nem qual o processo para 

chegar à resposta. Ocorre então que as entrevistas iniciais entre arquiteto e cliente são, em 

geral, pouco valorizadas por este cliente que tem dificuldade de contribuir e participar de algo 

í que parece muito vago. Entretanto, é por intermédio dessas entrevistas iniciais que o arquiteto 

vai levantando as informações necessárias e começa a buscar a solução de projeto. E portanto

nesse momento que a participação do cliente é mais importante. Mas em função da 
dificuldade de compreender o processo e até mesmo a linguagem do profissional 

(compreender as desenhos em planta e outras representações gráficas), o cliente em geral 

acaba participando pouco nesse momento.

Esse ponto merece uma atenção especial, pois coloca em perspectiva a noção de que o cliente 

tem sempre razão. Ora, conforme tem sido discutido neste trabalho, o cliente pode até saber 

quais são suas necessidades, mas não saber como atingi-las por meio do serviço 

disponibilizado. E o cliente pode inclusive não saber exatamente quais são suas necessidades. 

Por isso a importância de integrá-lo ao processo de serviço e eventualmente até mesmo treiná- 

lo para que sua performance durante o processo seja a melhor possível.
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■

por exemplo, diferentes possibilidades de check-in no aeroporto: existem possibilidades de 
processos automáticos além do sistema tradicional no balcão.

Esses exemplos evidenciam que a gestão de combinação de fatores caminha lado a lado com a 
gestão de informação.

Nos processos de aquisição podem ser utilizados o número de solicitações, ofertas e pedidos 

como medidas dos pontos de contato com o cliente.

Para medir a produtividade podem ser estabelecidas relações como o número de solicitações 

por serviço, por departamento ou por pessoa. Outra medida de eficiência do processo seria 

comparar o número de ofertas com o número de solicitações ou o número de pedidos com o 

número de ofertas.

Em relação ao planejamento da capacidade necessária outra medida sugerida pelos autores 

seria a comparação entre atividades acima e abaixo da linha de colocação do pedido.

É interessante constatar que essas sugestões de Fliess e Kleinaltenkamp (2004) atendem à 

necessidade detectada por Shostack (1982) de estabelecer medidas para avaliação dos serviços

Além disso, razões entrada e saída podem ser estabelecidas para avaliar o processo e os 
recursos utilizados. Essa sugestão consiste simplesmente em aproveitar a visualização 

fornecida pelo mapa (especialmente pelas linhas) e estabelecer medidas para avaliar as 

atividades. Os pontos de contato do cliente ao longo da linha de interação são uma fonte 

apropriada para medidas de eficiência desse tipo.

O blueprinting pode contribuir também para a melhor combinação de fatores por meio de uma 

melhor coordenação dos recursos internos da empresa. Combinado com medidas de 
desempenho e feedback de serviço ele pode ajudar a identificar gargalos, pontos de falha e 

caminhos críticos nos processos. Para esses pontos e atividades mais importantes podem ser 

estabelecidos padrões. Esses padrões podem se referir ao tempo necessário para a realização 
das tarefas ou à qualidade requerida para certas atividades. Aqui Fliess e Kleinaltenkamp 

(2004) se aproximam dos elementos sugeridos por Shostack (1982) e discutidos 

anteriormente.
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Sabe-se que a vantagem competitiva de uma empresa pode ser baseada em benefício ao 

cliente ou em liderança de custo (PORTER, 1997). Ora, para Fliess e KJeinaltenkamp (2004) 

se a vantagem competitiva estiver baseada em menor custo é mais provável que esta 

vantagem esteja situada na área das atividades independentes do cliente. Se por outro lado, a 

vantagem competitiva estiver baseada em benefício para o cliente, os autores consideram que 

seja mais provável que essa vantagem esteja relacionada às atividades induzidas pelo cliente.

Essa decisão sobre alterar a composição das atividades induzidas e independentes do cliente, 

além de impactar os riscos de mercado e produção assumidos, pode modificar as vantagens 

competitivas da empresa. Por isso, devem ser considerados os objetivos estratégicos da 

empresa para a adequada tomada de decisão sobre a melhor composição das atividades (entre 

induzidas e independentes do cliente).

O blueprinting pode também ser utilizado para redesenhar o processo de serviço. Aqui pode 

ser retomada e avaliada a possibilidade de padronizar e automatizar o processo de serviço 

como uma forma de aumentar a eficiência. No contexto do blueprinting, a padronização 

equivale a mover atividades que estão acima da linha de colocação do pedido (são induzidas 

pelo cliente) para a área abaixo desta linha (passam a ser atividades independentes do cliente).

Fliess e KJeinaltenkamp (2004) sugerem ainda que existe uma relação entre o tipo de estrutura 

organizacional e o tipo de atividade realizado pela empresa. Assim, para os autores, as 

estruturas horizontalizadas são as mais adequadas para os processos que apoiam a integração 

do cliente. Por outro lado, afirmam que os processos relacionados ao potencial de serviço (as 

atividades independentes do cliente) podem se beneficiar mais da especialização e 

hierarquização das estruturas verticalizadas. Portanto, a orientação geral dada por Fliess e 

Kleinaltenkamp é de que as atividades abaixo da linha de colocação do pedido devem ser

de maneira estruturada. E essas respostas são exemplos de medidas que podem ser 

estabelecidas pelo mapa do blueprinting.

Portanto, seguindo esse raciocínio pode-se concluir que a escolha sobre a composição das 

atividades deve estar baseada na vantagem competitiva escolhida. Em decorrência disso, 

observa-se que a análise das atividades por meio do blueprinting pode servir de base para a 

análise da vantagem competitiva e posteriormente para a sua implementação e controle.
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Essa reflexão dá a medida das questões e do contexto em que se insere a decisão sobre a 

composição das atividades e da possibilidade de padronização dos processos. Lembrando que 

no fluxograma do blueprinting essa decisão está expressa pela relação entre as atividades e a 

linha de colocação do pedido.

A escolha de uma determinada composição para as atividades da empresa depende de seus 

objetivos estratégicos e sua escolha de vantagem competitiva.

Se o objetivo for, por exemplo, exercer liderança em custo pode-se buscar a padronização dos 

processos de serviço.

Se os fatores externos são muito heterogéneos, a padronização só pode ser atingida se forem 

estabelecidas interfaces cliente-fornecedor homogéneas. Nesse caso, ao invés de usar uma 

padronização dos recursos externos a alternativa seria controlar e padronizar a própria relação 

cliente-fornecedor.

Aprofundando essa medida existe a possibilidade de utilizar softwares ou implementar 

procedimentos de serviço na internet, o que vai além de padronizar fatores extemos ou 

interfaces, mas padroniza etapas do próprio processo de serviço. Os bancos são mais uma vez

organizadas em estruturas verticais e hierárquicas, ao passo que as atividades acima da linha 

de colocação devem ser organizadas em estruturas horizontais para que se beneficiem das 

soluções individualizadas e para que seja fortalecido o conhecimento potencial da empresa. 
Ou seja, a própria estrutura organizacional poderia ser avaliada para se tomar a decisão sobre 

a composição das atividades e posteriormente seria a base para a implementação da decisão 
tomada.

A padronização pode ser aplicada a diferentes objetos. Pode assim ser aplicada às 
contribuições do cliente, mas isso se limita a situações em que os recursos extemos são 

razoavelmente homogéneos. Um exemplo disso são os caixas eletrónicos de bancos em que os 

recursos extemos (a informação sobre o cliente) são padronizados e estão contidos no cartão 

do banco. A informação difere de cliente a cliente, mas o padrão da informação é o mesmo 

(número de agência, conta, senha, etc.) e a atividade pôde ser automatizada por meio do 

cartão.
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A padronização de partes do processo de serviço implica que grande parte das atividades 
deixa de ser influenciada ou provocada pelo cliente e passa a ser executada com total 

liberdade pelo fornecedor. Portanto, diminuir o risco de produção por meio da padronização 

implica que mais etapas do processo são transferidas da área das atividades induzidas pelo 

cliente e passam para a área das atividades independentes.

exemplos de práticas desse tipo: as interfaces criadas para o internet banking padronizam o 

relacionamento e fornecem parte dos serviços antes realizados pelos funcionários no local 
físico do estabelecimento.

Como as atividades independentes do cliente podem ser dispostas conforme a vontade do 

fornecedor toma-se mais fácil reduzir custos nessa área. Portanto, a predominância de 

atividades independentes num determinado sistema oferece oportunidades de otimização de 

produção e diminuição dos custos. Essa facilidade ocorre inclusive porque as atividades desse 

tipo costumam ser repetitivas e oferecem possibilidade de uso de economias de escala e de 

benefícios da curva de aprendizado, o que reduz o custo por atividade.

Esse tipo de medida tem um impacto no projeto do processo de serviço e pode ser visualizada 

no fluxograma nos termos analisados pelo blueprinting. Assim, por meio do blueprinting 

pode-se observar que a padronização de fatores externos e interfaces afeta as atividades de 
maneira diferente: o impacto maior recai sobre as atividades induzidas pelo cliente (que 

estarão sendo padronizadas), ao passo que as atividades independentes sofrem uma influência 

menor. A influência sobre as atividades independentes do cliente ocorre porque para 

padronizar as interfaces, o projeto e a implementação das ferramentas de integração do cliente 
devem ocorrer antes que as atividades induzidas comecem.

I

Assim, considerando a escolha pela liderança em custo a empresa pode, além da 

padronização, buscar a otimização das atividades independentes do cliente. Para isso podem 

ser consideradas as possibilidades de racionalização, automação e terceirização das atividades 

independentes do cliente. A terceirização pode aumentar a eficiência do processo caso os 

parceiros possam realizar as atividades com maior economia de recursos do que o fornecedor, 

eventualmente em função de ganhos de escala que o fornecedor não possui.
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Com essa finalidade o blueprinting pode ser utilizado para conectar as ações do fornecedor do 
serviço com os seus parceiros.

Evidentemente, a empresa perde flexibilidade ao padronizar suas operações. Dessa maneira, 

os decisores devem pesar a necessidade de flexibilidade contra a segurança nos processos de 

serviço. Essa característica demonstra uma outra análise possível por meio da linha de 

colocação do pedido: ela mostra a orientação da empresa rumo à flexibilidade ou à 

regularidade dos processos de serviço. A orientação pode ser rumo à flexibilidade e alto risco 

de produção (predomínio de atividades induzidas - localizadas acima da linha) ou rumo à 

regularidade e baixo risco de produção (predomínio de atividades independentes - localizadas 

abaixo da linha de colocação do pedido).

A terceirização pode ser efetuada também em relação ao cliente. Desse modo, o fornecedor 
passaria parte das atividades para o cliente realizar. Evidentemente para efetuar essa 

transferência, o fornecedor precisa avaliar a capacidade e a disposição do cliente para 

participar de maneira mais ativa no serviço e se certificar de que a participação do cliente não 
vai afetar negativamente o processo.

Em princípio, a participação maior do cliente pode acarretar maior risco de produção, uma 

vez que este pode demandar mais do serviço quando tiver maior conhecimento sobre ele. Por 
isso, caso a terceirização seja feita com objetivo de ganho de custos, o fornecedor deverá 

controlar a participação do usuário, eventualmente pela padronização de recursos externos e 

interfaces. Um bom exemplo dessa medida é o caixa de auto-atendimento dos bancos. O 
cliente realiza saques e depósitos seguindo um processo padrão que é aprendido no próprio 

banco (em geral, existe também uma pessoa orientando os consumidores menos habituados). 
Com esse sistema, o cliente realiza uma tarefa que antes era realizada apenas pelos 

funcionários (o que pode permitir até uma diminuição na necessidade de funcionários nos 

caixas), mas não há aumento de demanda de serviço por essa participação, porque a atividade 
é totalmente padronizada pelos envelopes de depósito e pelo próprio caixa eletrónico. Ou seja, 

a transferência de tarefas para o cliente nesse caso não oferece diferentes possibilidades de 

serviço em conseqiiência da alta padronização. É portanto uma medida de redução de custo, 

embora para algumas pessoas implique numa piora no nível de serviço (não é difícil observar 

clientes incapazes de realizar as atividades pelo auto-atendimento). Essa consequência deve 

ser sempre considerada pelos gestores do processo.
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Portanto, as atividades induzidas podem fortalecer a competência essencial do fornecedor de 

compreender os processos e negócios do cliente. Essa competência pode inclusive se tomar 

obrigatória, pois para oferecer com sucesso serviços altamente customizados, o fornecedor 

deverá conhecer profundamente os desejos, as necessidades e os processos do cliente.

A transferência de atividades para o cliente (terceirização) pode também servir à empresa 

interessada em vantagem competitiva de benefício ao cliente. Ao contrário, porém, do que foi 

discutido na terceirização com vantagem de custo, nesse caso a empresa aproveitaria a 

participação maior do cliente para oferecer serviços mais adequados às necessidades dele. 

Como conseqiiência, essa abertura pode levar a maior risco de produção e a aumento nos 

custos do processo. Por isso, o cliente deveria estar disposto a pagar mais pela melhor 

performance do processo.

Por outro lado, a empresa pode buscar ser competitiva por intermédio da liderança em 

benefício ao cliente. Conforme discutido, segundo Fliess e Kleinaltenkamp, existe maior 

probabilidade dessa vantagem estar localizada nas atividades induzidas pelo cliente. Essas são 

atividades que segundo Fliess e Kleinaltenkamp não devem ser analisadas em busca de 
economias de escala, mas, sim, com base nas economias de escopo.

Evidentemente essas alterações na divisão de trabalho entre fornecedor e cliente devem 

considerar o conhecimento que ambos têm sobre o processo para uma alocação bem sucedida. 

Se o novo responsável pela atividade, seja fornecedor ou cliente, não souber realizá-la, o 

impacto sobre a eficiência será negativo.

Desse modo, o fornecedor interessado na vantagem competitiva de benefício ao cliente pode 

utilizar as atividades induzidas para aprofundar o relacionamento e o conhecimento mútuo 

com o cliente. Assim, ambos poderiam melhorar a integração dos recursos utilizados no 

processo e aumentar a eficácia e a eficiência da produção do serviço.

As atividades induzidas caracterizam-se por alto contato com o cliente de modo que o 

fornecedor pode aproveitar esse relacionamento para compreender melhor os processos do 

cliente. Esse conhecimento aprimorado pode ser usado para desenvolver novas formas de 

serviço tendo o cliente como usuário preferencial e co-desenvolvedor do serviço. 

Posteriormente, esse sistema pode ser oferecido para outros clientes.
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4.4.2.53 Aumentando a eficiência por meio da gestão dos direitos de propriedade

a

Se esse processo contínuo não for acompanhado adequadamente existe grande chance de o 

fornecedor e o cliente não obterem exatamente o que desejam.

Por isso, são necessárias ferramentas adicionais de integração e coordenação das atividades 

para formatar e estabelecer os direitos de propriedade de modo a assegurar que o processo de 

serviço atenda aos requisitos de fornecedor e cliente do começo ao fim do projeto.

Essa gestão dos direitos de propriedade é de grande relevância quando se considera o valor 

associado e as dificuldades de controlar os processos de serviço baseados na produção de 

conhecimento.

E o blueprinting pode ser utilizado para essa coordenação do processo de serviço. Assim, ele 

pode guiar o controle de cada uma das etapas, inclusive identificando as tarefas mais críticas 

em termos dos direitos de propriedade.

Normalmente, os direitos de propriedade são estabelecidos por um contrato. Entretanto, o 

contrato apresenta limitações de controle no caso de serviços, especialmente quando se 

considera que o seu objeto normalmente será criado durante o processo. Uma consultoria e 

seu cliente, por exemplo, não sabem no início do trabalho quais os modelos de análise que 

serão resultados do projeto e isso dificulta a decisão sobre a extensão dos direitos de 

propriedade. Algo pode obviamente ser fixado no começo, mas além da dificuldade de 

controle, os termos iniciais podem se mostrar inadequados ao final do projeto.

A gestão dos direitos de propriedade é crucial por duas razões: Primeiramente, porque 

propriedade do fornecedor sobre os recursos externos é limitada e, portanto, há uma 
possibilidade de conflito com o cliente nessa área. Assim, a extensão e o conteúdo desses 

direitos de propriedade devem ser especificados no início do processo.

A segunda razão é que como a produção e o consumo de serviços ocorrem simultaneamente, 
os direitos de propriedade sobre o resultado são determinados e transferidos durante o 

processo de serviço, principalmente, por transferência de informação.
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4.4.2.6 Conclusão

A eficiência nos processos de serviço pode ser alcançada pela melhor combinação dos fatores 

internos e externos e não apenas por padronização e automação.

O modelo de blueprinting apresentado, baseado na abordagem teórica da produção, pode ser 

utilizado como uma ferramenta de análise, planejamento e coordenação dos processos de 

serviço.

Um exemplo desse controle por etapas é o processo de uma agência de propaganda contratada 

para produzir um material de divulgação. Durante o processo, o cliente deve decidir sobre a 

diagramação, o texto, as ilustrações e as impressões. Ou seja, o cliente recebe o produto em 

fases intermediárias e decide sobre a continuação do processo. Dessa forma, a agência pode 
ter segurança de que a cada etapa os recursos externos e internos foram combinados da 

melhor forma possível. Evidentemente, uma ferramenta como o blueprinting poderia facilitar 

e aprimorar esse tipo de controle por intermédio de sua capacidade de visualização e análise 
dos processos de serviço.

A distinção entre atividades induzidas e independentes do cliente possibilita não só o projeto e 

aprimoramento de processos de serviço, mas também permite que o fornecedor tome decisões 

estratégicas. Assim, a ferramenta fomece elementos para que o fornecedor descubra 

possibilidades de adquirir e manter vantagem competitiva, permite a análise e projeto da ■ 

estrutura organizacional, permite o planejamento da estrutura de custo da firma e enfim, 

fomece elementos para o aumento da eficiência dos processos da empresa.

Com essa finalidade, Fliess e Kleinaltenkamp (2004) destacam três áreas de gestão de 

eficiência: gestão de informação, gestão da combinação de fatores e gestão dos direitos de 

propriedade.

E a abordagem do blueprinting pode ser aplicada não só ao fornecedor do serviço, mas 

também nos casos de business-to-business, pode ser aplicada ao próprio cliente. Um 

fluxograma similar ao utilizado para o fornecedor poderia ser usado para mapear as atividades 

do cliente e assim facilitar e aprimorar a relação entre ambos.
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4.4.2.7 Comentários sobre a análise realizada

Nesta seção será apresentado um breve comentário sobre o modelo de blueprinting aplicado e 

sobre as análises realizadas. Isso se faz necessário pois, conforme foi visto nas seções 4.4.2.4 

e 4.4.2.5. existem diferentes modelos e análises possíveis.

O contexto no qual a aplicação do blueprinting se insere, como a aplicação será avaliada e 

suas relações com as perguntas de pesquisa serão apresentados no capítulo 5, relativo à 

metodologia.

Nesta seção o objetivo é aproveitar a proximidade com a fundamentação teórica e destacar 

das possibilidades descritas, o modelo e análises efetivamente utilizados. Posteriormente, na 

seção 6.4 será apresentada a análise passo a passo para esclarecer o vínculo entre o 

diagnóstico efetuado e a ferramenta de análise.

Essa escolha foi feita porque o modelo desses autores abrange as análises possíveis anteriores • 

e aumenta consideravelmente o poder analítico da ferramenta em função da criação da linha 

de colocação do pedido. Ou seja, esse modelo avalia a produção do serviço por meio da 

integração entre fornecedor e cliente, possibilitando uma avaliação dos tipos e graus de 

integração estabelecidos entre eles.

Conforme foi visto, Fliess e Kleinaltenkamp (2004) sugerem áreas para a gestão da eficiência. 

Neste trabalho, a proposta foi de avaliar o sistema da editora buscando aprimorar a gestão da 

informação e a gestão da combinação de fatores. Essas áreas foram escolhidas porque a gestão

O modelo de blueprinting aplicado neste trabalho é o de Fliess e Kleinaltenkamp (2004), ou 

seja, o modelo que associa a abordagem teórica de produção com a aplicação do blueprinting 

revisado.

Vale finalmente ressaltar que essa abordagem pode ser aplicada a empresas que não sejam 

exclusivamente de serviços com base no fato de que o cliente não quer apenas produtos e na 

relação de serviço que se estabelece entre fornecedor e cliente, conforme foi discutido na 
seção sobre serviço ao cliente e manufatura.
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Essas atividades são representadas no fluxograma. A princípio podem ser mapeadas por áreas 

como num mapeamento de processos comum (ver Ilustração 14) para representar a situação 

atual das atividades (e também o modo atual da empresa visualizar o processo).

Mapeadas as atividades, chega o momento de colocá-las na estrutura do blueprinting. Isso 

implica colocar as atividades do cliente no topo e as da empresa embaixo, de modo a que as 

relações entre elas possam ser analisadas. Para completar a visualização do blueprinting são 

colocadas então as linhas que classificam as atividades. Como essas linhas definem diferentes 

tipos de atividade, à medida que são adicionadas, elas vão organizando os blocos de 

atividades representados no mapa.

Neste trabalho portanto, a gestão da informação recebeu atenção especial, pois ela é 

necessária inclusive para uma boa combinação dos fatores.

Posteriormente, parte-se para a elaboração do fluxograma em si. Esse fluxograma consistirá 

das atividades do ciclo de atividades do cliente (o caminho do cliente) e das atividades da 

empresa fornecedora. Faz-se portanto um mapeamento do caminho do cliente e das atividades 

do fornecedor.

da informação é básica para a combinação dos fatores e porque a combinação dos recursos é 
uma área de grande importância para a produção dos serviços.

A gestão dos direitos de propriedade não foi aplicada por ser pouco relevante para aprimorar a 

eficiência na relação entre o cliente e a editora, ao menos nos moldes atuais desse 
relacionamento.

A aplicação começa então com a elaboração do modelo teórico de produção, conforme a 

Ilustração 9. Esse esquema permite a visualização dos recursos necessários à produção do 

serviço. Esses recursos estarão envolvidos na integração entre fornecedor e cliente que será 

analisada por meio do blueprinting. É interessante que o modelo teórico explicita os agentes e 

recursos necessários à produção do serviço e quanto maior a sua profundidade melhor a 

compreensão sobre o sistema que será depois analisado no fluxograma.
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Terminada essa etapa, o fluxograma base para análise está pronto (ver Ilustração 15). Essa 

análise consistirá no diagnóstico da situação atual do processo e na identificação de 
oportunidades de melhoria.

Como foi dito, as áreas de eficiência serão principalmente a gestão de informação e a de 

combinação de recursos.

O fluxograma parte, portanto, da visão do cliente sobre o processo de serviço pela análise das 

atividades que este percorre ao longo do ciclo, interagindo com o sistema da empresa.

Com o intuito de compreender melhor a interação do cliente com a empresa fornecedora já 

podem ser utilizadas as linhas que se relacionam às atividades do cliente: a linha de interação 

e a linha de visibilidade. A avaliação das atividades em relação à linha de interação explicita 

de que forma o cliente atua e em que medida é apoiado em suas atividades pela empresa. Já a 

linha de visibilidade, expõe o grau de transparência que o processo possui diante do cliente.

Estando pronto o fluxograma, inicia-se a análise do ciclo de atividades do cliente e suas 

relações com as atividades da empresa. Nesse momento, é possível avaliar a complexidade 

das atividades, bem como a relação entre cada uma delas e os critérios competitivos da 

empresa, conforme a proposta de Gianesi e Corrêa (1994). Estabelecendo a relação entre cada 

atividade e os critérios competitivos pode-se avaliar a estratégia de operações da empresa 

conforme a proposta desses autores, discutida na seção 4.4.2.4.1.

A próxima linha utilizada na análise é a de colocação do pedido, pois mede a influência do 

cliente no processo como um todo e a composição das atividades, ou seja, qual o 

posicionamento da empresa em relação a acolher o pedido do cliente. Essa é a principal linha 

do modelo de Fliess e Kleinaltenkamp (2004) e possibilita a análise e o equilíbrio entre os 

riscos de mercado e produção. Ela poderia ser a primeira analisada por fornecer um 

diagnóstico global da integração do cliente com o fornecedor. Na análise realizada neste 

trabalho, essa linha foi precedida pelas linhas de interação e visibilidade apenas porque 

inicialmente procurou-se compreender o ciclo de atividades do cliente e as suas relações 

imediatas com o sistema da empresa.
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Em função disso, para a busca de oportunidades a análise se dividirá em dois cenários: o 

primeiro, mantendo o ponto do pedido e o segundo, alterando o ponto do pedido.

Em seguida, para completar essa visão integradora, optou-se por usar a sugestão de Kingman- 

Brundage (Kingman-Brundage, 1993, 1995; Kingman-Brundage et al, 1995). Seguindo esse 

modelo, o sistema de serviço foi analisado considerando-se as lógicas do cliente, dos 

empregados e a técnica. Assim, a análise permite que seja estabelecida uma lógica de serviço 

integrada. A lógica do cliente já tinha sido avaliada no início quando foi elaborado e avaliado 

o ciclo de atividades do cliente e sua relação com o processo de serviço. Para completar a 

lógica do serviço o sistema foi analisado segundo a lógica técnica e a lógica dos empregados.

Continuando a análise, podem ser observadas as próximas linhas: interação interna e 

implementação. Essas linhas revelam de que modo os profissionais da linha de frente são 
apoiados pelos outros membros da organização, tanto do pessoal de apoio propriamente dito 

quanto dos gestores. Analisando-se as atividades linha a linha pode-se avaliar a integração das 
áreas internas com o cliente e também dos próprios funcionários da empresa entre si. É, 

portanto, uma análise que permite uma melhor integração entre as atividades, de modo a 

aumentar a cooperação entre as áreas, bem como a cooperação entre empresa e cliente. 
Permite então que se busquem a eficácia e a eficiência do processo de serviço. Assim, o mapa 

foi analisado desde o ciclo do cliente até as atividades abaixo da linha de implementação. As 

atividades podem ser avaliadas individualmente e as linhas auxiliam na compreensão das 

relações entre diferentes tipos de atividades.

A linha de colocação do pedido mostra os riscos incorridos e, segundo o modelo de Fliess e 

Kleinaltenkamp, permite a busca da eficiência por intermédio da melhor escolha desses riscos 

e alocação dos recursos. Entretanto, sob uma mesma composição de riscos é possível 

aprimorar a gestão da informação e a combinação de fatores. Ou seja, uma empresa pode 

escolher atuar com um risco de mercado alto e um risco de produção baixo, caso consiga 

atender às necessidades do mercado alvo e aproveite as oportunidades de otimização da 

produção de modo a reduzir os custos. Portanto, alterar a colocação do pedido não é a única 
forma de buscar mais eficiência, embora seja a mais profunda.

A abordagem de Kingman-Brundage permite que se analisem os diferentes agentes 

envolvidos na produção do serviço, de maneira semelhante ao modelo teórico de produção.
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Por intermédio dessa visualização podem ser descobertos os diferentes agentes e avaliados os 

papéis que devem desempenhar no processo. No caso da editora, como se verá no capítulo 6 

sobre a aplicação, surge a figura do autor que é extremamente importante no processo e tem 

um tipo singular de relação com a empresa.

Assim, essa foi a sequência de passos utilizada na aplicação do blueprinting ao caso da 

Editora. Na seção 6.4 é discutida a aplicação propriamente dita e são apresentados o 

diagnóstico efetuado, as oportunidades encontradas e a análise realizada passo a passo. Por 

meio dos resultados da aplicação serão respondidas as perguntas de pesquisa.

A busca das oportunidades é feita com o objetivo de aumentar a eficiência por meio da gestão 

de informação e da combinação de fatores, conforme foi discutido anteriormente. Essa busca 

é feita para os dois cenários elaborados e as oportunidades são descobertas em função do 

diagnóstico encontrado pela análise.

Dessa forma, termina a etapa da análise voltada a fornecer um diagnóstico do processo de 

serviço. Posteriormente, começa a questão da identificação de oportunidades de melhoria. 

Nesse momento, são elaborados os dois cenários: um mantendo-se o ponto do pedido atual e o 

outro com alteração do ponto do pedido.
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5 METODOLOGIA

O objetivo do trabalho foi o de fazer uma abordagem inicial da Editora e identificar 
oportunidades de gestão.

Além disso, partiu-se da hipótese inicial de que o fluxograma de processos de serviços (o 

process blueprinting) poderia ser aplicado à Editora para descrição e análise, atendendo a 

finalidade de identificar oportunidades.

A pergunta de pesquisa definida foi:

Como uma editora de livros integra suas atividades com o atendimento ao cliente?

Nesta pesquisa, o termo integração está sendo considerado conforme a definição de Chen e 

Paulraj (2004): integração é o grau de cooperação entre as áreas de uma empresa (ou entre 

empresas) estabelecida rompendo as fronteiras tradicionais entre áreas (ou entre empresas), 

com a finalidade de aprimorar o serviço ao cliente.

O estudo de caso mostrou-se então como a melhor abordagem para responder ao problema de 

pesquisa por tratar-se conforme Yin (1994) de uma investigação de um fenômeno 

contemporâneo, dentro de seu contexto de vida real e especialmente quando os limites entre o 

fenômeno e contexto não estão claramente definidos. Mais especificamente, ainda conforme 

tabela apresentada por Yin, pela questão de pesquisa ser do tipo ‘como’, não exigir controle 

sobre eventos comportamentais e focalizar eventos contemporâneos.

As perguntas derivadas da principal e que serão analisadas são:

1. Quais são as atividades realizadas pela Editora?

2. Existe integração entre as atividades (e áreas)?

3. Como é o serviço ao cliente?
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O desenho da pesquisa constituiu-se em:

— conduzir o caso exploratório para analisar a Editora, responder às perguntas de pesquisa 

e identificar oportunidades;

- aplicar o fluxograma de processos de serviço ao caso para descrição e análise da Editora 

(e identificar oportunidades);

- comparar os dois resultados para fundamentar os diagnósticos e propostas e julgar a 

aplicação do fluxograma à Editora;

— consultar estudos sobre o mercado editorial para avaliar as respostas encontradas.

Das duas análises virão então as respostas para a pergunta de pesquisa, as oportunidades 

identificadas e o julgamento sobre a aplicação do fluxograma de serviços à Editora.

A princípio, o estudo de caso exploratório não apresenta proposições, mas apenas uma 

finalidade (YIN, 1994). Entretanto, neste estudo, as considerações sobre a aplicação do 

fluxograma constituíram proposições iniciais sobre a abordagem do problema e orientaram 

depois uma parte das análises.

A investigação do estudo de caso, conforme Yin (1994):

- enfrenta uma situação tecnicamente única em que haverá muito mais variáveis de 

interesse do que pontos de dados;

- baseia-se em várias fontes de evidência com os dados precisando convergir em um 

formato de triângulo;

- como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposições teóricas 

para conduzir a coleta e a análise de dados.

A pesquisa caracterizou-se também como um estudo de caso único. Essa escolha deve-se ao 

fato de que este trabalho representa o teste de aplicação de uma ferramenta de serviços à 

Editora. Representa um exemplo de aplicação, análogo ao estudo de caso decisivo definido 

por Yin (1994).

Caracterizou-se então um estudo de caso exploratório com a finalidade de iniciar a 

compreensão sobre a Editora, gerar hipóteses para análises futuras e levantar informações 

para o teste de aplicação do fluxograma de processo de serviços.
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Os resultados apresentam, entào, baixa probabilidade de generalização estatística (fazer 
afirmações sobre as editoras em geral), mas podem fornecer generalização analítica (afirmar 
algo sobre a aplicação de um fluxograma de serviços para uma empresa que não é 

exclusivamente de serviços). Na linha da generalização analítica, as proposições teóricas 
possibilitam que se avalie a validade externa do estudo (domínio ao qual as descobertas 

podem ser generalizadas). Por outro lado, embora as conclusões sobre a editora não possam 

ser generalizadas diretamente, elas podem ser comparadas com o contexto apresentado sobre 
o mercado editorial.

A escolha pelo estudo de caso único se deve também ao caráter exploratório do estudo e aos 

limites de tempo e recursos disponíveis para a realização da pesquisa. Como a ferramenta 
exige uma análise detalhada dos processos da empresa, sua aplicação a mais de um caso seria 

inviável para os limites deste estudo.

O caso específico (a Editora 34) foi escolhido por conveniência (existiu uma facilidade de 

acesso à empresa em função de contatos pessoais de um dos pesquisadores).

Para aumentar a confiabilidade do estudo, a coleta de dados foi orientada por um protocolo de 

estudo de caso elaborado previamente Parte dele, o roteiro de entrevistas, está disponível nos 

apêndices.

O protocolo foi feito de maneira a garantir os três princípios de coleta de dados (YfN, 1994):

- utilizar várias fontes de evidência;

- criar um banco de dados para o estudo de caso;

- manter o encadeamento das evidências.

O banco de dados do estudo permite que as evidências coletadas sejam separadas das 

avaliações do pesquisador. Assim, o estudo pode ser analisado posteriormente por outros 

pesquisadores, que terão a oportunidade de entrar em contato com as evidências e podem

Utilizam-se várias fontes para que seja possível fazer a triangulação das evidências. Essa 

triangulação pode corroborar determinados diagnósticos da pesquisa, aumentando a validade 

do constructo.
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As fontes utilizadas no estudo foram:

Entrevistas:

Documentos:

Artefato físico:

Análise da coleção “Formadores do Brasil”.

Por fim, o encadeamento das evidências permite que a fundamentação do trabalho seja 

avaliada plenamente. O encadeamento consiste em deixar claro o vínculo entre as evidências 

e as conclusões encontradas. Neste texto, tal vínculo é representado pelas notas de rodapé 

ligando cada uma das conclusões aos dados coletados. Essa estrutura aumenta a validade do 

constructo conforme recomendação de Yin (1994).

Observação direta:

- Visitas à Editora;

- Feiras de livros onde a Editora participou.

Registro em arquivo:

- Lista de preços disponível na home page.

analisá-las diferentemente do pesquisador inicial. Essa medida aumenta a confíabilidade do 
estudo.

Pesquisa na internet;

Home page da Editora 34;

Catálogo da Editora;

O banco de dados do estudo está disponível nos apêndices (entrevistas e observações) e nos 

anexos (documentos).

Realizadas para o levantamento de atividades, objetivos, critérios competitivos e 

também para validação dos resultados.
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As evidencias colhidas por meio dessas fontes foram portanto tratadas conforme os princípios 

para a coleta de dados discutidos anteriormente. Os diagnósticos e propostas apresentados sào 
baseados na triangulação das evidências coletadas por intermédio das fontes.

Essas evidências estão disponíveis no banco de dados do estudo de caso, nos apêndices e nos 
anexos.

A segunda estratégia analítica procura definir e testar explanações concorrentes para o 

fenômeno estudado. Essa estratégia relaciona-se com a anterior já que as proposições teóricas 

originais podem ter incluído hipóteses concorrentes. Entretanto, essa estratégia pode ser 

utilizada mesmo sem as proposições teóricas iniciais para avaliar os estudos de caso.

A terceira estratégia analítica consiste em desenvolver uma estrutura descritiva para organizar 

o estudo de caso. Yin afirma ser preferível utilizar proposições teóricas ou explanações 

concorrentes, mas sugere essa alternativa para estudos de caráter exploratório, em que ainda 

não for possível usar uma das estratégias anteriores.

A análise do estudo foi realizada em duas etapas, conforme descrito anteriormente. Para a 

primeira etapa foi utilizada a estratégia analítica baseada na descrição do caso. A segunda 

etapa, que consistiu na aplicação do fluxograma, pode ser caracterizada como sendo a 

estratégia baseada em proposições teóricas conforme define Yin (1994).

Para analisar as evidências do estudo de caso, Yin (1994) recomenda três estratégias gerais:

- baseando-se em proposições teóricas;

- pensando sobre explanações concorrentes;

- desenvolvendo uma descrição de caso.

A primeira estratégia analítica consiste em orientar as análises pelas proposições teóricas que 

levaram ao estudo de caso. Os objetivos e o projeto do estudo devem ter se baseado em 

proposições que refletiram as questões de pesquisa, que por sua vez estão embasadas na 

revisão bibliográfica. Dessa maneira, as proposições darão forma ao plano da coleta de dados 

e aos tipos de análises que podem ser feitos com as evidências coletadas.
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5.1 Etapas da pesquisa

3 Ver o Apêndice 7.

Essas estratégias de análise foram escolhidas para avaliar a editora e também para julgar a 

aplicação do blueprinting ao caso estudado. Como a aplicação da ferramenta se enquadra na 
estratégia baseada em proposições teóricas e havia necessidade de um outro tipo de análise 

que servisse de base de comparação, optou-se pela estratégia baseada na descrição do caso, 
que é adequada para estudos exploratórios.

Por fim, os diagnósticos e propostas foram apresentados para os administradores da editora. 

Assim, os diagnósticos relatados foram confirmados pelos gestores e o trabalho como um 
todo foi avaliado por eles3. Essa aprovação dos resultados pelos informantes-chave aumenta 

também a validade do constructo (YIN, 1994). Isso implica que as conclusões apresentadas 

por este trabalho se embasam também na avaliação dos resultados efetuada pelos informantes- 

chave.

As análises mostraram-se bastante complementares e permitiram uma segunda triangulação 

dos diagnósticos e oportunidades (aumentando a validade do constructo). Além disso, sua 

comparação permitiu o julgamento sobre a aplicação do fluxograma. Os resultados das 

análises são apresentados em seções posteriores, respondendo às perguntas de pesquisa, 

apresentando diagnósticos e oportunidades.

Nesta seção serão apresentadas as etapas da pesquisa, com destaque para as principais 

decisões e conclusões de cada fase. Essas conclusões estão devidamente apresentadas ao 

longo do texto. O objetivo aqui é apresentá-las numa estrutura diferente para permitir a 

compreensão de outro aspecto do trabalho, ou seja, a compreensão da metodologia utilizada 

ao longo da pesquisa. Conforme Wurman (1991) diferentes formas de organização da 

informação permitem diferentes tipos de compreensão. Nesta seção a informação está 

estruturada com a finalidade de realçar os passos metodológicos percorridos durante a 

pesquisa. Os principais autores consultados para fundamentar a metodologia foram Booth et 

al (2000), Mattar (1994) e Yin (1994).
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o

o

o

A seguir serão comentadas cada uma dessas etapas.

5.1.1 Escolha do tópico, relevância, objetivo e hipótese de pesquisa

O objetivo escolhido foi o de fazer uma abordagem exploratória de uma editora de livros e 

buscar oportunidades de melhoria de gestão, especialmente na gestão de Operações.

No setor editorial, optou-se por focalizar uma editora de livros porque essa organização tem 

um papel preponderante na cadeia, intermediando autor e leitor e envolvendo-se com os 

diversos agentes do setor.

A sequência de passos pode ser descrita como:

- Escolha do tópico, relevância, objetivo e hipótese de pesquisa;

— Revisão bibliográfica:

Avaliação inicial do blueprinting',

Avaliação da relevância do serviço ao cliente;

Justificativa de uso da ferramenta à Editora estudada.

A escolha do tópico foi feita em função do interesse do assunto e dos conhecimentos 

anteriores do pesquisador. A princípio, a pesquisa analisou o tema ‘mídia’ em função de sua 

importância na construção da compreensão dos indivíduos sobre a realidade. Como o tema é 

extremamente amplo, optou-se por fazer um corte e avaliar o setor editorial que é vital para a 

produção e disseminação do conhecimento. Sendo assim, esse setor tem grande importância e 

afinidade com o mundo acadêmico. Portanto, contribuir para aumentar a compreensão sobre o 

mundo dos livros pode inclusive fornecer elementos para melhorar a produção e a difusão do 

conhecimento gerado pela pesquisa acadêmica.

Projeto da Pesquisa:

o Perguntas de pesquisa;

o Método de pesquisa;

Aplicação do estudo de caso;

Aplicação do blueprinting',

Avaliação dos diagnósticos e propostas;

Julgamento sobre a aplicação da ferramenta;

Contribuição e relevância dos resultados da pesquisa;
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5.1.2 Revisão bibliográfica

Do conhecimento anterior dos pesquisadores surgiu a hipótese de que o blueprinting poderia 

atender à finalidade de analisar a editora e identificar oportunidades de melhoria.

Outra contribuição deste estudo é a aplicação inédita do blueprinting a uma empresa que não 

é exclusivamente de serviços.

Ora, sendo uma ferramenta de aprimoramento do serviço ao cliente, sua aplicabilidade a uma 

empresa que não seja de Serviços está ligada à importância do serviço ao cliente para uma 

empresa qualquer.

Dessa etapa concluiu-se que de certa maneira todas as empresas estão no ramo de serviços 

porque os clientes não querem apenas produtos e, sim, soluções, que, em geral, são pacotes de 

produtos e serviços. Além disso, cada vez mais empresas estão oferecendo pacotes de 

soluções e nesses pacotes os serviços têm se tomado cada vez mais importantes.

Portanto, a análise dos serviços disponíveis ao cliente é relevante para qualquer tipo de 

empresa e uma ferramenta que aprimora esse serviço pode igualmente ser útil para qualquer

A relevância dessa proposta de pesquisa é a de contribuir para a compreensão da área 
editorial, que é carente de estudos, por meio de uma abordagem pouco utilizada pelos estudos 

disponíveis sobre o setor. Essa abordagem é a análise do processo com foco em serviços, 

especialmente nos serviços fornecidos ao cliente.

Portanto, a pesquisa bibliográfica continuou, agora com o objetivo de avaliar a relevância do 

serviço ao cliente para uma empresa qualquer.

Partiu-se então para a revisão bibliográfica. Inicialmente o objetivo foi o de avaliar a 
aplicabilidade do blueprinting à empresa analisada. Foi feita uma avaliação inicial da 

ferramenta para julgar essa aplicabilidade. Dessa avaliação concluiu-se que o blueprinting é 
um fluxograma de serviços (a literatura relata apenas aplicações em Serviços). Esse 

fluxograma pode ser usado para descrição e análise de atividades e tem a finalidade de 

aprimorar o serviço ao cliente por meio da integração das atividades.
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5.1.3 Projeto de pesquisa

5.1.4 Aplicação do estudo de caso

Além disso, por intermédio da revisão bibliográfica, pôde-se avaliar estudos sobre o mercado 

editorial e julgar as respostas encontradas pelas análises.

A proposta encontrada foi a de conduzir um estudo de caso para analisar a editora, identificar 

oportunidades e gerar informações para a aplicação da ferramenta. Em seguida, o blueprinting 

foi aplicado ao caso para análise da empresa e identificação de oportunidades.

A comparação entre os resultados da análise do caso e da análise por meio do blueprinting 

permitiu uma resposta sobre a editora e sobre a aplicação da ferramenta.

Partiu-se então para o projeto da pesquisa que se constitui pelas perguntas de pesquisa e pelo 

método utilizado para encontrar as respostas almejadas. O método conecta as perguntas de 
pesquisa com as evidências e análises de modo a atingir as respostas buscadas.
As perguntas foram formuladas para atender ao objetivo de pesquisa e à hipótese considerada.

Conforme já apresentado tais perguntas foram:

- Como uma editora de livros integra suas atividades com o serviço ao cliente?

- Quais são as atividades realizadas pela Editora?

- Existe integração entre as atividades (e áreas)?

- Como é o serviço ao cliente?

O estudo de caso foi planejado e aplicado conforme as recomendações de Yin (1994). Foram 

formuladas proposições teóricas para guiar o estudo, o que no caso em questão, foram as 

reflexões sobre a finalidade do blueprinting. Além disso, foi elaborado o protocolo do estudo

tipo de empresa. Por meio desses conceitos ficou justificada a hipótese de aplicação do 

blueprinting à editora analisada.

O projeto de pesquisa deveria atender aos objetivos estipulados, responder às perguntas sobre 

a editora e permitir o teste e a avaliação da aplicação do blueprinting à empresa.
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Dessa forma, o protocolo de estudo guiou a coleta de evidências reduzindo a imensa gama de 
variáveis presentes no estudo de caso, conforme a orientação de Yin (1994).

A estratégia analítica baseou-se na descrição do caso, que é recomendada por Yin (1994) para 

estudos exploratórios. Essa análise descritiva será posteriormente comparada com a análise 

feita por meio do bluepnnting.

Dessa primeira fase do estudo de caso, concluiu-se que:

- O cliente é desconhecido e distante (não é priorizado);

- O foco da editora está em gerir a rede de relacionamentos e produzir o livro;

- Há grande desintegração de atividades (entre as áreas e com relação ao leitor);

- A filosofia de produção parece estar relacionada com a desintegração entre as áreas e com 

o cliente.

Por outro lado, o protocolo preparou a coleta de evidências a partir de diversas fontes 
(documentos, observação direta, entrevistas, arquivos e artefatos físicos).

Além disso, houve a preocupação de elaborar o banco de dados do estudo para permitir que 

outros pesquisadores possam analisar as evidências do caso, independentemente das 

conclusões do pesquisador inicial.

de caso contendo as apresentações para os respondentes, o roteiro das entrevistas, os tipos de 

fontes de evidências e o esboço das análises necessárias para a conclusão do estudo. Ou seja, 
o protocolo orientou o pesquisador na condução do caso, conforme recomenda Yin (1994). 

Parte do protocolo, o roteiro de entrevistas, está disponível no Apêndice 1. Pode-se notar que 

o roteiro de entrevistas está direcionado para a obtenção de informações necessárias à 

aplicação do blueprinting, conforme determina o projeto de pesquisa. Além disso, as 

perguntas procuram determinar os critérios competitivos priorizados pela editora, conforme a 

abordagem de Gianesi e Corrêa (1994). Esses critérios fomecem indícios para a avaliação da 

Estratégia de Operações da editora, que é o uso que esses autores recomendam.
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5.1.5 Aplicação do blueprinting

A ferramenta foi utilizada para descrição e análise do caso da editora.

o

o

o

Com as informações geradas pelo estudo de caso, pôde-se partir para a aplicação do 
blueprinting. Para isso, fez-se a revisão bibliográfica final e o modelo de Fliess e 

Kleinaltenkamp (2004) foi escolhido para a aplicação ao caso da Editora por ser o mais 

completo e atual. Esse modelo foi complementado em alguns pontos por análises propostas 

por outros autores, conforme descrito na Fundamentação Teórica.

As principais respostas encontradas foram:

- A medida do abandono ao leitor: este percorre etapas complexas sem qualquer apoio da 

editora. Uma dessas etapas, a leitura, tem forte relação com o critério competitivo 

priorizado pela editora (a qualidade). Entretanto, esse estágio não é apoiado pela editora;

- O leitor enxerga pouco do sistema, tem poucas oportunidades de contato, recebe poucas 

informações, tem pouca oportunidade de escolher e não pode opinar;

- Sempre há um intermediário entre a editora e o leitor;

- O pessoal de mercado é pouco integrado e os esforços comerciais são esgotados na 

colocação do livro na livraria;

- Pouco apoio dos principais gestores ao pessoal de mercado;

- Principais gestores totalmente voltados para a produção;

- Configuração geral do processo determinando alto risco de mercado (alta probabilidade de 

não vender);

- Oportunidades (mantendo-se o ponto do pedido):

• o de integração dos funcionários e dos leitores;

o de otimização da produção;

- Oportunidades (alterando-se o ponto do pedido):

Prestação de serviços ao leitor;

Venda do acesso à rede de relacionamentos;

Produção de conhecimento;
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5.1.6 Avaliação dos diagnósticos e propostas

5.1.7 Julgamento sobre a aplicação da ferramenta

As análises foram bastante complementares porque a análise descritiva permitiu que fossem 

avaliadas causas para lacunas que o blueprinting mostrou. Ou seja, as lacunas apareceram 

mais claramente no blueprinting, mas as causas dessas falhas foram encontradas pela análise 

descritiva. Isso reforça a necessidade de triangulação de evidências e análises para a condução 

de estudos de caso, conforme observações de Yin (1994).

Os resultados e a comparação entre a análise descritiva do caso e a análise feita por meio do 

blueprinting permitiram também uma avaliação sobre a aplicação da ferramenta.

Dessa comparação conclui-se que a análise descritiva é mais ampla e mais produtiva para 

gerar hipóteses causais. O blueprinting, por outro lado, foi mais eficaz para a descrição das 

atividades e suas relações: as etapas do cliente em relação às etapas da empresa e estas entre 

si. Nessa descrição, o blueprinting explicitou lacunas entre as atividades que a análise 

descritiva apenas sugeria.

Para avaliar os diagnósticos e propostas encontrados foram comparadas as análises do caso e 

do blueprinting (isso serviu como uma triangulação de análises). Além disso, as propostas 
passaram pela validação com os respondentes e foram comparadas com os estudos sobre o 
mercado editorial.

As respostas encontradas foram:

- Os diagnósticos sobre desintegração e desconhecimento sobre o cliente foram assinalados 

pelas duas análises e corroborado pelos respondentes;

- Surgiram propostas voltadas à aproximação com os clientes e integração das atividades. 
Quanto a essas propostas os respondentes afirmaram serem alternativas interessantes, 

porém, têm dúvidas quanto à sua implementação ao caso específico da editora;

- Os diagnósticos concordam com a descrição das editoras feita pelo estudo base sobre o 

mercado editorial (SÁ EARP; K.ORNIS, s/d);

- Por outro lado, esse estudo sobre o mercado editorial explora pouco as possibilidades de 

melhoria de serviço ao leitor;

- As análises sugerem também a necessidade de reavaliar a filosofia de produção utilizada 

pela editora.
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5.1.8 Contribuição e relevância dos resultados da pesquisa

Após a obtenção desses resultados, pode-se dizer que a contribuição do trabalho está na 

geração de hipóteses sobre a editora e no teste de aplicação do blueprinting a uma empresa 

que não é exclusivamente de Serviços. Esses resultados são relevantes em função da 
importância do setor editorial e também por exemplificarem uma abordagem pouco usual nos 

estudos disponíveis. Essa abordagem pode representar uma alternativa para a melhoria dos 

processos do setor.

Os fundamentos e as explicações detalhadas de cada um desses pontos estão disponíveis ao 

longo deste trabalho. E após essa descrição das etapas percorridas pode-se ter também a visão 

do modo utilizado para realizar-se a pesquisa do começo ao fim.

Por fim, pode-se dizer que o blueprinting foi bastante eficaz para a identificação de 

oportunidades e como guia para a abordagem exploratória de uma empresa.
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APLICAÇÃO6

6.1 As atividades de uma Editora

Quais as atividades realizadas por uma editora?

Segundo a Unesco (1992), os principais processos de uma editora são:

6.1.1 Nível estratégico

6.1.1.1 Definição da filosofia editorial

Nesta seção apresentaremos o caso da editora, a análise descritiva do caso e a aplicação do 
blueprinting.

Inicialmente, discutimos as atividades de uma editora segundo a literatura. Depois discutimos 

os processos realizados pela editora estudada. Por fim, chegamos a análise do caso e a 
aplicação do blueprinting.

Após a discussão do referencial teórico utilizado e da metodologia escolhida para a pesquisa, 
partimos para a apresentação da aplicação efetuada.

Os objetivos da editora especificam as áreas editoriais pelas quais os objetivos sociais 

ou institucionais serão atendidos. São definidos:

- Áreas de edição e métodos pelos quais essas áreas serão atingidas;

— Definição do horizonte de tempo em que o programa editorial será desenvolvido.

Conforme foi visto na metodologia, a proposta foi a de elaborar um estudo de caso para 

analisar a editora, identificar oportunidades e também gerar as informações para aplicação da 
ferramenta.

As etapas a seguir descrevem as atividades que são definidas pela Diretória da editora para os 

próximos anos.



163

6.1.1.2 Elaboração da lista de publicação

6.1.1.3 Definição de estilo editorial

6.1.2 Nível operacional

6.1.2.1 Busca de títulos / autores

6.1.2.2 Avaliação de originais

Após isso, é possível planejar o tipo e o número de títulos que deverão ser editados num certo 

período de tempo.

O objetivo da leitura de originais (resumo ou texto completo) é avaliar se o texto está de 

acordo com os critérios estabelecidos pela editora (organização, conteúdo, estilo, mercado 

potencial).

e abordagem de autores, liderada pelo gerente editorial. Isso ocorre de diversas

No nível estratégico, a Diretória da editora define o Estilo Editorial. O estilo refere-se aos 

padrões adotados em termos de linguagem, sintaxe, layout e projeto, por autores e 

funcionários, de forma que os livros da editora possuam uma identidade comum.

A partir da definição da Filosofia Editorial, elabora-se uma lista de livros para serem 

editados. Essa lista baseia-se no mercado potencial (tamanho estimado da população nos 

segmentos pretendidos), dados de autores e informações sobre títulos concorrentes.

Identificação

maneiras:

- Busca por autores novos - requer investimento de tempo para pesquisa no 

mercado;

- Busca por autores atuais - em função de contratos anteriores;

- Originais não solicitados;

- . Gerentes editoriais de campo - estímulo à participação positiva;

- Instituições;

— Geração de autores por intermédio da imprensa;

- Autores estrangeiros.
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Essa é uma das etapas em que é avaliado se o projeto deve seguir adiante ou ser cancelado.

6.1.2.3 Previsão de vendas

6.1.2.4 Previsão de custos

6.1.2.5 Proposta de edição

6.1.2.6 Assinatura de contrato com o autor e negociação de direitos autorais

Nessa etapa negocia-se com o autor ou detentor dos direitos autorais a porcentagem, o critério 

(sobre preço de capa ou receita líquida) e o período de pagamento (adiantamento e frequência 

de acertos).

Baseado no assunto do livro e o mercado que ele pode abranger, faz-se uma previsão de 
vendas, para auxiliar na próxima etapa, que é a estimativa dos custos.

A avaliação pode ser feita por gerentes editoriais, entre autores, por representantes de vendas 

ou por especialistas externos (também chamados de consultores editoriais).

A elaboração de uma proposta formal de edição ajuda na tomada de decisão da viabilidade de 

publicação ou o cancelamento da proposta. Constam na proposta de edição:

- Motivos que justificam a edição do livro;

- Opiniões sobre o livro (editor, consultor, outros autores etc.);

- Livros concorrentes;

— Definição de variáveis de produção (papel, impressão, encadernação, etc.);

- Custos fixos e variáveis;

- Estimativa de vendas (incluindo-se exemplares gratuitos ou co-editados);

- Tiragem e preço;

- Direitos autorais (porcentagem, critérios, adiantamento).

Preparação da previsão de custos, baseando-se no preço, tiragem, previsão de vendas e custos 

fixos (preparação do original e fotolitos). A definição dessas variáveis deve basear-se na 

escolha dos materiais empregados no acabamento do livro, papel de impressão, possibilidade 

de fotos, figuras ou cores e tamanho das páginas.



165

6.1.2.7 Projeto editorial

6.2 A Editora 34

A Editora é gerida por dois sócios jovens e dinâmicos e que apesar da pouca idade, aparentam 
grande experiência. Estão presentes desde a fundação da empresa e parecem ter evoluído 

juntamente com a organização.

Atividades realizadas nessa etapa:

- Verificação do texto (resumos, páginas de rosto e de abertura, prefácio, 

agradecimentos, sumário, numeração de páginas, apêndices, bibliografia, índice);

- Edição do texto, para assegurar a integridade, correção de erros e diagramação;

- Consistência de estilo e forma;

- Conferência da linguagem (padrão de redação, gramática e sintaxe, pontuação, 

coesão, coerência, termos, abreviações).

A Editora 34 publica livros nas áreas de Filosofia, Literatura, História, Música e Livros 

Infanto-Juvenis, entre outras. Possui catálogo com cerca de 350 títulos publicados. Foi 

fundada em 1992 por pessoas ligadas à revista 34 Letras (da PUC do Rio de Janeiro) 
juntamente com um grupo de São Paulo. Possui 15 funcionários e vende em tomo de 10 mil 

exemplares por mês (cerca de 150 mil por ano contando com as vendas para o governo). A 

empresa está situada na cidade de São Paulo. O fluxograma do processo atual da editora está 

representado na Ilustração 14.

Demonstram um grande foco na qualidade do produto cujo resultado pode ser verificado pelos 

títulos de grande qualidade produzidos pela Editora. Esse cuidado com o produto resulta 

também numa identidade que é facilmente reconhecível pelos leitores e no reconhecimento da 

qualidade do trabalho desenvolvido pela Editora.

Tiveram ainda o cuidado de contratar profissionais competentes para constituir a empresa. Em 

relação à equipe, pode-se observar também que o clima organizacional é bastante positivo.
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Em termos de gestão, o que foi possível observar é que existe nos sócios a sensibilidade para 

a análise das questões organizacionais e que suas opções nesse sentido são bastante 
conscientes.

Reconhecem também a necessidade de aumentar seu conhecimento nessa área para aprimorar 
a organização.

A editora é dividida em departamentos:

- Editorial;

Design;

- Vendas;

Divulgação, dividido em Assessoria de Imprensa e Relacionamento com Professores;

- Armazenagem e Distribuição;

Administração.

E é com esse intuito que a pesquisa foi realizada, isto é, o de identificar oportunidades de 

melhoria e fornecer elementos para que a Editora se tome uma organização cada vez mais 
forte.



Fluxo do Procaaso Atual da Editora

I

Fluxograma do processo atual da Editora 34Ilustração 14 -
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6.2.1 Lançamento de novos Livros

Vamos agora avaliar com detalhes cada um desses processos a fim de posteriormente 
passarmos para os resultados da análise descritiva do caso e da aplicação do blueprinting à 
editora.

Gestão de Vendas - Outro processo importante é a gestão das vendas. A editora coloca 

seus livros no mercado por intermédio das livrarias ou com vendas ao govemo de livros 

para-didáticos.

A partir das informações coletadas nas entrevistas, os principais processos identificados na 
editora em estudo são:

Divulgação - A divulgação dos livros se dá por meio de dois canais: a mídia 

(principalmente impressa) e professores. Parte-se do princípio de que um leitor compra 

um livro pela indicação de um professor ou da mídia.

Gestão de Autores - A gestão do relacionamento com os autores é outro foco da editora, 

a fim de valorizar esse elemento fundamental para a qualidade do conteúdo das 
publicações.

Lançamento de Novos Livros - Um dos principais focos das atividades da editora é 
dado ao lançamento de novos livros, desde a elaboração da lista de publicação até a 
divulgação do livro ao mercado, passando pela revisão, pela diagramação, pela 

elaboração de capa e pela impressão dos exemplares.

A primeira etapa é a indicação dos livros a serem publicados, que além de decisão dos sócios, 

pode ser fornecida pelos Conselheiros Editoriais. São pessoas da rede de relacionamento dos 

editores, formada principalmente por especialistas e formadores de opinião. A indicação é 

feita de maneira informal, à medida que os Conselheiros Editoriais identificam a necessidade 

de publicação de determinado assunto ou identificam original não publicado.
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A próxima etapa consiste no Design, fase em que se define o layout, a diagramaçào, a capa e 

o estilo da publicação. A diagramação é realizada por empresa terceirizada. A especificação 

da aparência é realizada, em que se define o tipo de encadernação, tipo de papel e o formato 

do livro.

A decisão sobre se um livro será publicado baseia-se, além da relevância da obra, na 

estimativa de vendas e custos. Para a previsão das vendas é avaliado o desempenho histórico 
de obras semelhantes. Os custos são estimados a partir da qualidade gráfica do livro (tipo de 

papel, tinta, encadernação, capa) e da tiragem - que é a quantidade de exemplares que serão 

impressos na primeira edição.

Ao se decidir editar um livro, é feito o contato com o autor ou detentor de direitos autorais 

(caso seja um livro já publicado por outra editora) a fim de negociar os termos do direito 

autoral (porcentagem e prazo de pagamento). Quando o livro é escrito em língua estrangeira, 

tradutores conceituados no mercado são contratados para a tradução.

Com a definição de todas as variáveis de publicação, é realizada a impressão dos exemplares 

em gráfica terceirizada. A tecnologia utilizada é a impressão ojf-set.

Após ser selecionado, o livro passa pelo chamado Projeto Editorial, que engloba as atividades 

de revisão do texto e estilo, avaliação de erros, índice, prefácio, necessidade de figuras. Isso é 

executado pelo departamento Editorial.

A característica de desempenho perseguida pela editora é a qualidade do livro. Nesse caso, a 

qualidade está relacionada com a qualidade do conteúdo e a qualidade gráfica. Não existe 

foco em publicar livros que sejam campeões de vendagem, mas pobres em conteúdo.

A editora possui uma lista de livros que podem ser publicados. A velocidade de publicação é 

menor que a de crescimento da lista de indicações, e por isso, é definido um cronograma para 
a edição dos livros.
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6.2.2 Gestão de autores

6.2.3 Gestão de vendas

Como os autores são um ativo da editora, o relacionamento com eles é considerado 
fundamental para o processo. O autor é tratado com atenção, é informado freqúentemente do 

status durante o desenvolvimento do livro e consultado para avaliar novas publicações. No 
lançamento do seu livro, é realizado um evento de lançamento, a fim também de estreitar esse 

relacionamento e valorizar o trabalho do escritor.

A gestão das vendas pode ser separada em três processos básicos: venda de lançamentos, 

venda de livros do catálogo e venda de livros para o govemo.

O govemo é um grande cliente da editora. Com a adoção de políticas educacionais a partir do 

govemo FHC, as editoras passaram a vender livros para-didáticos ao govemo. Quando a 

editora lança uma nova obra Infanto-Juvenil, envia exemplares como amostra para as 

comissões de educação avaliarem. Caso decidam pela adoção do livro, o govemo compra um 

exemplar por aluno. Pela grande quantidade de alunos nas escolas públicas, o govemo é um 

canal de vendas importante para grandes quantidades e para diluição de custos fixos.

Na venda de exemplares do catálogo, a negociação com a livraria é um valor fixo de desconto 

sobre o preço de tabela. A livraria passa um pedido com os livros que quer comprar, e o 

departamento de vendas processa o pedido. As livrarias da cidade de São Paulo fazem pedidos 

diários, que são entregues por transporte da própria editora. As livrarias do restante do pais 

são atendidas via transportadora ou distribuidores.

Para a venda de lançamentos, a área divulga os livros para as livrarias, por meio da 
distribuição de exemplares gratuitos. Busca-se negociar o preço e o local de exposição do 

livro. Nessa etapa uma variável importante é o potencial de vendas da obra; se tiver alto 

potencial, os exemplares serão comprados pela livraria, caso contrário, serão consignados 

(com opção de devolução à editora).
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6.2.4 Divulgação

6.3 Análise descritiva do caso

Duas habilidades bem administradas: relacionamento e produção

A Editora 34 formou-se de um grupo ligado ao meio universitário. Era constituída por vários 

sócios, entre os quais estavam os dois atuais gestores da Editora. Desde o início já estava 

ligada a orientadores de alta capacitação que apoiavam a escolha dos títulos a divulgar. Esses 

membros continuam existindo sob a forma dos conselheiros editoriais. O relacionamento 

formal entre a editora e eles têm evoluído com o tempo, mas a existência desse papel 
permanece.

A editora identificou a importância da divulgação do livro por intermédio dos canais 
formadores de opinião, baseando-se na premissa de que a maior parte dos livros é comprada 

quando um professor ou a imprensa indicam.

Quando um livro vai ser lançado, a assessoria de imprensa envia o release (um texto curto de 

divulgação) do livro para uma rede de jornalistas, que possuam afinidade com o título 
publicado. Para os veículos de mídia mais importantes, a editora envia um exemplar gratuito, 

a fim de dar ao jornalista mais subsídios para a publicação do livro em sua coluna. E consenso 

na editora que as vendas aumentam quando sai uma matéria num jornal ou revista.

O outro formador de opinião é o professor. Para fortalecer esse canal, a editora possui um 
funcionário dedicado a manter e alimentar a rede de professores. Cada professor que se 

cadastre na editora tem direito a receber gratuitamente alguns exemplares que escolher todos 
os anos. Além disso, eles sempre são informados a respeito de lançamentos em suas áreas. 

Esse contato é realizado também em feiras, bienais do livro e palestras em escolas. Quando 
um professor adota um livro, muitos dos alunos o compram, fazendo com que as vendas 

mudem de patamar.

Um ponto positivo é a valorização da imagem da editora pelos professores e jornalistas, 

devido à credibilidade e à qualidade das publicações.
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Essa sensibilidade para com a rede mostra-se também pela percepção de serviços a prestar aos 

autores. Tal fato é visto inclusive como um diferencial das pequenas editoras em relação às 
grandes.

A relação com os conselheiros editoriais toma-se mais clara quando consideramos que eles 
não apenas indicam, mas também escrevem títulos. Ou seja, existem autores nesse grupo de 

orientadores.

O mundo editorial enfim é visto pela Editora como uma rede e a capacidade de mantê-la e 

desenvolvê-la é altamente valorizada5.

Esse início já evidencia a importância atribuída pela Editora à sua rede de relacionamentos. 
Isso pode estar ligado também ao simples fato de que na formação inicial existiam vários 
sócios, trabalhando em mais de uma cidade diferente. Essa peculiaridade deve ter exigido boa 

capacidade de gestão de relacionamento.

Considerando-se a recorrente afirmação de que os autores são o principal ativo da editora, 
com o fato de que grande parte dos títulos publicados vem de indicações externas6 tem-se a 

dimensão da importância dos conselheiros editoriais.

A relação com esses membros foi a princípio mais formal. Existiam os diretores de coleção. 
Estas eram abertas e os diretores se encarregavam de escolher os títulos a publicar.

4 Ver o Apêndice 5.
3 Idem.
6 Idem.

Posteriormente, houve uma percepção de que era preciso acrescentar o viés comercial à 

escolha dos títulos e por isso os editores passaram a fazer uma avaliação do potencial de 
mercado das indicações extemas e o vínculo com os conselheiros tomou-se menos formal4. 

Mas isso não significa que o relacionamento tenha perdido a importância como se verá 
adiante.
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Considerando-se que as pequenas não podem pagar grandes somas pelos direitos autorais, a 
qualidade do serviço é uma área em que podem ser competitivas. Lembrando que o contexto 

dessa prestação de serviço é a disputa das editoras pelos autores conhecidos.

Nessa linha, surgiu também a menção ao fato de que a qualidade da edição é vista como 

diferencial pelos autores. E que é possível ocorrerem alterações no cronograma de produção 
em função da rede de conselheiros7.

Esses exemplos denotam a fronteira da gestão do relacionamento com a outra área de atenção 
dos editores: a produção.

As duas áreas, relacionamento e produção, são inegavelmente as principais áreas de atenção 
dos gestores8. Note-se, por exemplo, que na estrutura organizacional, os sócios e principais 

gestores são o Departamento Editorial. O principal objetivo organizacional passa a ser 

produzir livros de qualidade.

7 Ver Apêndice 5.
8 Idem.
9 Ver Apêndice 6.

Outra consequência organizacional é que existe uma lacuna na integração entre as áreas. Isso 

pode estar relacionado com uma visão compartimentada sobre a produção do livro por parte 

dos gestores. Eles então se concentraram na produção propriamente dita e contrataram 

pessoas competentes para as áreas seguintes. Houve uma preocupação em formar uma equipe 

de qualidade, mas existe também uma percepção desses profissionais como especialistas. 

Desse modo, os profissionais de mercado têm pouca visibilidade sobre a área editorial e são 

pouco integrados entre si. Essa realidade se revela no layout da empresa: o editorial em um 

andar diferente dos outros e as áreas de mercado separadas por divisórias9.

O enfoque total na produção implica que outras áreas da empresa (decisões estratégicas, de 

financiamento e investimento) estão descobertas.

Esse enfoque também já aparece no início da empresa, pois nessa época, os dois atuais 

gestores se dedicavam preferencialmente à produção.
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Por outro lado, essa desintegração interfere no relacionamento com o cliente. Isso porque os 

feedbacks colhidos pelos profissionais de mercado não recebem a devida atenção da 
organização, sendo transmitidos e analisados informalmente.

Na prática, o cliente da Editora é a livraria10. E dadas as dificuldades para colocar um título na 
livraria, o esforço de vendas da Editora se esgota nessa tarefa e não chega ao cliente final. E a 

negociação título-a-título que toma a distribuição do livro ainda mais difícil e é apontada por 

Shatzkin (s/d) como um dos principais problemas da distribuição do livro.

Há ainda a distância entre os profissionais de mercado e o cliente final. Existe sempre um 

intermediário entre a Editora e seu cliente final.

Existe a gestão de tipos especiais de leitores: os professores e os jornalistas. Entretanto, esse 
esforço é visto mais como uma oportunidade de divulgação do que de contato com o leitor11.

Isso representa uma grande perda de oportunidade visto que as informações a disponibilizar 
na home page são geradas no processo de produção. Por outro lado, em função do grande 

número de títulos lançados e do pequeno número de livrarias, existem livros que não chegam 

ou ficam pouco tempo nas livrarias. Por isso, o catálogo poderia representar uma excelente 

fonte de divulgação de títulos para o leitor.

Essas condições distanciam enormemente o cliente final da Editora. Há pouco conhecimento 
estruturado sobre ele e poucas informações partem diretamente da Editora para ele. Outros 
indícios da distância ao cliente podem ser verificados na home page da Editora que 
disponibiliza pouca informação e oportunidades de comunicação e ainda no Catálogo da 
Editora que é pouco usado para a comunicação com o cliente final e pouco adaptado para a 

pesquisa de um leitor12.

A consequência direta dessa realidade é que a qualidade que aparece como o fator mais 
importante da empresa13 não é definida pelas necessidades do cliente final.

10 Ver Apêndice 2.
11 Ver Apêndice 2, 3 e 4.
12 Ver Anexos A, B e C.
13 Ver Apêndices 2, 3,4 e 5.
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pela rede de

14 Ver Apêndice 3.

A estrutura organizacional é simples e fortemente orientada para a produção em função do 

foco operacional dos principais gestores. Por isso, existem indícios de que a própria filosofia 

de produção escolhida seja a causa da desintegração interna e da distância ao cliente final.

Além disso, essa qualidade é vista apenas em termos de produtos, mas não em termos de 
serviço ao cliente. Isso ocorre, mesmo considerando-se que a Editora tem sensibilidade de 

serviço ao autor e já presta alguns tipos de serviços ao leitor (jornalistas que buscam a Editora 
como fonte de pesquisa e leitores que querem entrar em contato com o autor)14.

Entretanto, não existe esforço estruturado para comunicar essa qualidade ao leitor, de forma 

que este a perceba como parte do produto comprado.

Surgiu fortemente a opção dos gestores por atingir um nível de qualidade superior inclusive 

ao requerido pelo leitor. A qualidade foi escolhida como fator competitivo inquestionável.

Essa escolha foi justificada em parte pela dificuldade de colher apriori as necessidades de um 

público leitor, mas também pelo papel cultural da Editora.

O que se observa enfim é que a Editora se fortaleceu naqueles pontos considerados 

prioritários por seus gestores: rede de relacionamento e produção. Vale mencionar que 

embora essa opção careça da visão do cliente, parece uma estratégia bastante eficaz para o 

período de formação (e aprendizado) de uma editora.

E definida pelas características consideradas importantes pelos editores e 

relacionamento (conselheiros e autores, principalmente).

Isso a princípio, denota que o público-alvo da editora não são os leitores finais, mas os 
conselheiros editoriais. Uma evidência disso foi citada anteriormente: a qualidade do livro 

oferecida para o autor como um diferencial. E mencionada a hipótese de haver um conflito 
nessas características entre o adequado para o autor e para o leitor, não houve a resposta de 

que a opinião do leitor seria a preponderante.



176

6.4 Aplicação do blueprinting

6.4.1 Diagnóstico obtido por meio da análise

Comparando-se as atividades do cliente visualizadas na Ilustração 14 com as atividades 

visualizadas na Ilustração 15 pode-se ter noção de como foi possível ampliar a compreensão 

sobre o ciclo de atividades do cliente e de como a visão anterior era mais restrita. Vale repetir 

que o foco da empresa no processo atual é no momento da venda e que o feedback de leitura 

mais estruturado é o retomo fornecido por professores e por jornalistas. O feedback de leitura 

do cliente final não é captado de forma estruturada.

Note-se que são etapas de um processo de pesquisa que não é simples. Além disso, a relação 

entre leitor e editora recai num caso clássico da literatura de Serviços: a participação do 

cliente é fundamental para a avaliação do processo total. Isso porque a última etapa, a Leitura, 

é realizada somente pelo cliente, sem qualquer apoio da cadeia do livro. E também não hâ

Quanto às perguntas de pesquisa, o que se verifica é que existe pouca integração entre as áreas 
e que o serviço ao cliente não é priorizado. Finalmente, existe pouca integração entre as 

atividades da Editora e o atendimento ao cliente.

Esses foram os diagnósticos e oportunidades derivados da análise descritiva do estudo de 
caso.

Esta análise pode ser vista como o ponto de vista do leitor sobre as atividades da Editora, 
porque a esscncia da ferramenta é aprofundar o conhecimento sobre o cliente e integrá-lo às 

atividades do fornecedor.

Então vejamos: o leitor percorre um ciclo de atividades pouco conhecido pela Editora. Essa 
sequência (ver Ilustração 15) elaborada com base nas etapas de decisão do consumidor de 

Kotler e Armstrong (1993) e complementada pelas entrevistas é:

- Identificação de necessidade;

- Pesquisa (busca de informação e análise de alternativas);

- Escolha do Título;

- Acesso/Compra;

- Leitura.
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esforço em colher sua avaliação sobre o conteúdo, nem mesmo em oferecer apoio para que ele 

consiga realizar sua tarefa. E, evidentemente, sua avaliação sobre o livro (e mesmo sobre a 
Editora) será baseada no resultado da Leitura.
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15 Ver Apêndice 2, 3 e 4.
16 Ver Anexos A, B e C.

Outra etapa trabalhada é a da identificação da necessidade que 

intermédio da divulgação a professores e jornalistas. Mas esse 
funciona mais como um canal de divulgação do que uma forma de estreitar o relacionamento 

com o leitor, conhecendo suas necessidades e atendendo-as.

0 que se vê é um quadro de abandono quase completo. A etapa do caminho do leitor que é 
mais visada pela Editora é a Venda. Contudo, a Editora busca mesmo a venda para a Livraria 

e esta é quem vende para o leitor. Nessa etapa, a Editora poderia ao menos apoiar a venda da 

Livraria para o leitor, conforme recomenda Shatzkin (s/d). Entretanto, como o esforço 

comercial da Editora se esgota no esforço para colocar o título na Livraria, não há como 

apoiar a venda ao leitor.

a Editora procura apoiar por 

esforço, embora louvável,

No que tange à Editora é o reaparecimento da questão de que sempre existem intermediários 

entre esta e o cliente15. Além disso, não são aproveitadas as oportunidades de contato como a 

internet e o catálogo16.

Conforme recomendam Fliess e Kleinaltenkamp (2004), deve-se garantir que a participação 
do cliente ocorra nas condições adequadas para a maior eficiência do processo. Para isso, 

tanto cliente como fornecedor devem saber quais recursos e contribuições são necessárias.

Em se tratando da relação entre leitor e Editora, o que se vê é que o cliente não recebe 
informações necessárias para sua participação efetiva. Isso porque o leitor enxerga muito 

pouco do processo: não enxerga a Editora, mas apenas a Livraria e, eventualmente, as 
Bibliotecas. Considerando-se que as Livrarias são pouco numerosas e as Bibliotecas mal 

equipadas, fica evidente a distância entre esse cliente e o processo oferecido pela Edito 

pela cadeia do livro em geral.

No caso da Editora 34 que tem a qualidade como fator competitivo indiscutível, a etapa da 

Leitura adquire importância capital. Vale lembrar que existe uma opinião generalizada, citada 

por Shatzkin (s/d) e mencionada por pessoas no meio editorial, de que metade dos livros 

vendidos não é lida.
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eficiência do processo e reduzir

6.4.2 Oportunidades

6.4.2.1 Mantendo-se o ponto do pedido

Outra medida da integração do leitor ao processo da Editora está no momento em que é feito o 

pedido, conforme definido por Fliess e Kleinaltenkamp (2004). O diagnóstico nesse quesito é 

que as atividades são quase totalmente realizadas sem que o pedido do cliente tenha sido feito. 

Isso é mais um sinal de como o sistema é resistente à participação do cliente e indica que a 

Editora trabalha com alto risco de mercado. Em relação ao contexto do livro, esse risco se 

confirma nos altos encalhes das editoras em geral.

Há muitas oportunidades e mesmo a necessidade de integrar o leitor ao sistema.

E preciso diminuir esse risco de mercado para melhorar a 
custos.

Ou seja, o cliente interage e enxerga muito pouco do processo. Esse diagnóstico combina com 

a constatação de que mais da metade dos brasileiros têm pouco ou nenhum contato com o 
livro.

Mantendo-se o ponto do pedido, pode-se melhorar a integração do leitor por intermédio do 

apoio às suas etapas e da busca sistemática de feedback. Afinal de contas, se o cliente não tem 

a mínima oportunidade de orientar a produção, é melhor que o fornecedor conheça bem as 

preferências dele.

Na próxima seção, as sugestões de melhoria serão apresentadas em dois cenários: mantendo- 

se e alterando-se o ponto do pedido, conforme explicado na fundamentação teórica.

Essa solução esbarra em algumas dificuldades no caso da Editora 34. Começa com o fato de 

que o pessoal de mercado da editora não tem acesso direto ao cliente. Depois o que se vê é 

que existe um vazio no apoio e integração desses profissionais. Como consequência disso, os 

eventuais feedbacks do leitor se perdem entre as áreas. Adicionalmente, o enfoque 

extremamente operacional dos gestores dificulta a integração entre os profissionais de 

mercado e a conseqúente aproximação com o cliente final.
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Alterando-se o ponto do pedidoÓ.4.2.2

Outra possibilidade de reduzir o risco de mercado seria alterar o ponto do pedido. Essa 

alteração produz tipos de serviços muito diferentes, embora utilizando o mesmo processo 
básico. Um exemplo disso, seria se a Editora recebesse o pedido do leitor (ou de um grupo de 

leitores) e só então publicasse o título. Esse tipo de serviço já começa a aparecer com 

Impressão sob Demanda, para títulos de venda constante, porém, baixa.

Outra oportunidade está ligada à otimização da produção. Isso porque sob a óti 

blueprinting se o cliente participa muito pouco da produção é porque o processo pro 
está sob controle do fornecedor (baixo risco de produção) e então pode ser otimiza 

vontade. Todavia, essa proposta esbarra na visão dos editores sobre a qualidade do pro 
no relacionamento com os conselheiros editoriais. Isso porque a qualidade da ediç'o 

apenas oferecida para o cliente, mas também para os autores. De maneira, que mais u 

surge na análise da Editora, a questão da filosofia de produção dificultando a integração 

as áreas e nesse momento, com o leitor.

No limite, a mudança do pedido representaria um serviço em que a Editora passasse a vender 

não os produtos físicos, mas a rede de contatos e o conhecimento produzido. Pode parecer 

uma possibilidade remota, mas é justamente o mesmo sistema já utilizado pela Editora, com 
um ponto de pedido diferente. Nesse sistema, uma dimensão do trabalho que já existe na 
Editora seria intensificada: a gestão da rede de autores e leitores. Mas considerando o leitor 
final (e não apenas professores e jornalistas) e um público de autores geridos de maneira mais 

estruturada.

Como se pôde ver nessa análise, o blueprinting permitiu uma visão mais ampla sobre as 

atividades do cliente. Essa mesma ampliação de visão poderia ser feita para os professores, 
jornalistas, autores e até mesmo para os conselheiros editoriais. Se isso fosse feito, ficaria 

evidente a natureza de leitores dos professores e jornalistas e mesmo dos autores e 
conselheiros. Isso fortalece a alternativa de a editora se posicionar como uma gestora de rede 

de autores e leitores.
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Análise passo a passo por meio do blueprinting6.4.3

linha de

Entretanto, essa proposta não seria possível com 

realizável por sistemas de produção mais flexíveis.

Sobre as perguntas de pesquisa temos: houve confirmação da desintegração das atividade 

existem muitas lacunas quanto ao serviço ao cliente. Além disso, não existe integração en 

as atividades da editora e o atendimento ao cliente.

e só seriaa atual filosofia de produção

- Elaboração do modelo teórico de produção;
- Elaboração e análise do ciclo de atividades do cliente (o caminho do cliente),

- Elaboração do fluxo grama e início da análise das linhas: linha de interação e 

visibilidade;

- Análise segundo a linha de colocação do pedido;

- Análise segundo a linha de interação interna;

- Análise segundo a linha de implementação;
- Análise segundo as lógicas do cliente, técnica e dos empregados.

E com a perspectiva de evolução da tecnologia de reprodução e transmissão de conteúdo, 

sistema pode se aproximar cada vez mais desse quadro (venda de serviços de conteúdo e 

de produção).

Seguindo a fundamentação teórica, especialmente a seção 4.4.2.7, pode-se dizer que, para o 
mesmo ponto do pedido, a avaliação da situação atual (o diagnóstico) e a busca de 

oportunidades foram realizadas pela sequência:

Nesta seção, será apresentada a sequência de análise percorrida, relacionando-a com as 
principais conclusões apresentadas no diagnóstico e na apresentação das oportunidades de 
melhoria. O intuito desta seção é o de explicitar o modo como a sequência de análise 

possibilitou a obtenção do diagnóstico e a identificação das oportunidades de melhoria no 
processo. A apresentação das respostas mais importantes foi feita nas seções anteriores. Aqui 

as idéias estão apresentadas conforme foram obtidas a partir da análise.
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6.4.3.1 Elaboração do modelo teórico de produção

A análise começa com a elaboração do modelo teórico de produção conforme propõem Fliess 

e KJeinaltenkamp (2004). Esse modelo está representado de maneira genérica na Ilustração 9.

Vale mencionar que essa sequência pode ser realizada repetidas vezes e quanto maior for o 

conhecimento sobre os processos da editora, melhores os resultados esperados da análise. O 

objetivo deste trabalho foi o de discutir a análise e verificar sua aplicabilidade ao caso da 
editora.

Lembrando que a proposta foi de avaliar o sistema da editora com foco na gestão da 

informação e na gestão da combinação de fatores.

O que poderia ser feito é um desdobramento no projeto do novo processo (com o ponto do 

pedido alterado). Nesse ponto, analisariam-se as atividades desejadas em relação às linhas do 
fluxograma. Porém, como essa alteração é mais difícil de realizar e como o objetivo deste 

trabalho foi o de fornecer um exemplo da aplicação do blueprinting, optou-se por descrever a 

alteração do pedido exibindo o potencial dessa mudança, mas sem detalhar completamente o 

novo serviço possível. O intuito foi o de avaliar o serviço atual e planejar novos serviços, 
demonstrando sua aplicabilidade à editora. Entretanto, como as propostas de alteração no 

ponto do pedido estão muito distantes da realidade atual da empresa, optou-se por não 
detalhá-la em excesso.

Depois desse ciclo de análises, discutem-se as possibilidades de alteração no ponto do pedido. 

A rigor, para o novo ponto do pedido também podem ser analisadas as outras linhas do 

fluxograma. Entretanto, a situação atual é a mesma e o diagnóstico anterior continua válido.

A seguir cada uma das etapas será comentada para explicitar a relação entre o modo de 

análise e as idéias apresentadas no diagnóstico e nas oportunidades. Para que essa relação 

fique mais evidente é interessante acompanhar os comentários seguindo o fluxograma base 
para a análise (Ilustração 15).
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Os recursos trazidos pelo leitor poderiam ser descritos como:

- Interesses, objetivos;

- Informação;

- Capacidade de compreensão, conhecimentos anteriores;

- Recursos financeiros.

0 objetivo da abordagem é listar os recursos internos (do fornecedor) e os externos (do 

cliente) necessários à produção do serviço. Para o caso da Editora os recursos internos podem 
ser vistos como:

- Ativos (equipamentos, instalações);

- Recursos Humanos;

- Autores;

- Livros;

- Conhecimento sobre a cadeia produtiva;
- Gráficas;

- Distribuidores;

- Livreiros.

Por essa enumeração simples pode-se observar que no caso da Editora o potencial de serviço 

envolve não somente a própria editora, mas também os outros agentes da cadeia, envolvidos 

na cadeia do livro e em última análise disponíveis para atender ao leitor. Essa inclusão de 

outros membros da cadeia confirma a afirmação de Fliess e Kleinaltenkamp (2004) de que o 

blueprinting revisado busca aprimorar a cadeia de valor do serviço e não apenas uma das 

empresas fornecedoras. Fica evidente dessa análise uma das habilidades necessárias à Editora 

que é a capacidade de coordenar a rede de agentes da cadeia do livro. A Editora é o elo entre o ■ 

autor e o leitor, passando pelas gráficas (que, em geral, são contratadas), distribuidores e 

livrarias. Por isso, a Editora pode exercer um papel ativo na coordenação desses agentes para 

melhorar a integração entre autor e leitor, por meio da cadeia de valor. Entretanto, atualmente 

há uma opção das Editoras de deixar o cliente a cargo da livraria. Existem livrarias que 

conhecem bem o leitor, mas como já se sabe, são pouco numerosas no Brasil e nem todas de 

grande qualidade. Segundo Shatzkin (s/d) o editor é o agente que mais conhece o leitor, e 

quem, portanto, tem mais condição de manter a visão global sobre o processo. E uma 

oportunidade de posicionamento da Editora.
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6.43.2

Essa é a questão fundamental que deve ser analisada pelos profissionais da cadeia do livro.

Pela abordagem de Wurman (1991), apenas para fins de exploração do assunto, pode-se dizer 

que o objetivo do leitor seja obter a compreensão pela leitura do livro. Nesses termos já se 

pode ter uma idéia da complexidade da tarefa empreendida pelo leitor. Isso está ligado ao fato 

de que o livro não é apenas um conjunto de folhas, mas a condensação de uma experiência

Dessa visualização fica a noção de que existe uma oportunidade relevante que pode ser 
aproveitada pela Editora, qual seja, a coordenação dos esforços da cadeia para atender melhor 

ao leitor.

Elaboração e análise do ciclo de atividades do cliente

Para elaborar e analisar o ciclo de atividades do cliente surge a necessidade de compreender 

qual o valor buscado pelo cliente por meio da cadeia do livro. Em termos de produtos e 
serviços, ou melhor, segundo a proposta de Vandermerwe (1992), qual a solução buscada pelo 

leitor em sua relação com a cadeia do livro?

Outra questão interessante que surge da visualização dos recursos é a relação entre Editora e 

Autor. Sob a ótica do leitor, o autor já faz parte do potencial de serviço, mas olhando mais 

detidamente pode-se divisar que a relação entre os dois também se caracteriza como um 
vínculo entre fornecedor e cliente. Assim sendo, essa relação mostra-se de razoável 

complexidade e deve ser gerida apropriadamente.

Confirmando essa percepção, existe a experiência da Editora 34 em que o autor surge como o 

cliente mais importante e para quem estão voltados os esforços de serviço da empresa.

0 serviço depende da integração desses recursos e a editora é o agente com o maior 

conhecimento sobre a cadeia global do livro.

Em relação ao leitor, a enumeração, embora simples, já evidencia que esse cliente deverá 

exercer um papel muito mais importante do que se costuma comentar: será ele o responsável 

principal pela busca de conhecimento por intermédio dos livros.
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Essa realidade não tem recebido a devida atenção por parte dos agentes da cadeia do livro.

17 Ver apêndices 2, 3, 4 e 5.

Essas etapas serão comentadas à medida que forem avaliadas as linhas. Entretanto, já se pode 

ver que essas atividades constituem um ciclo de razoável complexidade. Trata-se de um 

processo de pesquisa realizado pelo leitor sem grande apoio da cadeia do livro.

Seguindo a sequência de análise, deve-se elaborar o ciclo de atividades propriamente dito. 

Partindo de um modelo inicial, baseado em Kotler e Armstrong (1993) e complementado 

pelas entrevistas na Editora, foram identificadas as etapas já mencionadas:

Identificação de necessidade;

Pesquisa (busca de informação e análise de alternativas);

Escolha do Título;

Acesso/Compra;

Leitura.

simbólica. E para apreender essa experiência o leitor deve ter capacidade de decodificar a 

mensagem pela leitura. Nas palavras de Chartier (1999):
A leitura é sempre apropriação, invenção, produção de significados [...] Apreendido pela leitura, o 
texto não tem de modo algum - ou ao menos totalmente - o sentido que lhe atribui seu autor, seu 
editor ou seus comentadores. Toda a história da leitura supõe [...] esta liberdade do leitor [...] Mas 
esta liberdade leitora não é jamais absoluta. Ela é cercada por limitações derivadas das 
capacidades, convenções e hábitos que caracterizam, em suas diferenças, as práticas de leitura.

Existe ainda a questão da importância relativa das atividades e de sua relação com os critérios 

competitivos da empresa. Das entrevistas fica patente que a qualidade tangível é o principal 

critério competitivo visado pela editora. Ora, é óbvio que a qualidade do livro será 

devidamente avaliada pelo cliente por meio da leitura. Portanto, a leitura é uma etapa de alto 

valor considerando-se o critério de qualidade do livro.

Não é objetivo deste trabalho definir a leitura, mas destacá-la como uma das atividades 
fundamentais para que o cliente (o leitor) atinja seus objetivos na cadeia do livro. É evidente 

que o ciclo de atividades desse cliente apresenta tarefas de grande complexidade, entre as 

quais a leitura. E que o cliente realiza essas atividades sem apoio dos fornecedores.
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6.4.33 Elaboração do fluxograma e início da análise: linha de interação e linha de

visibilidade

O editor deve ter informação sobre o mercado que pretende atender. No caso em questão não 

existe conhecimento estruturado sobre o cliente. Somando-se a isso a distância verificada no 

processo pode-se concluir que há risco de que a oferta não agrade ao cliente e por isso não 
seja vendida.

Entretanto, a Editora dá maior ênfase à etapa de venda, desconsiderando que esse momento é 

o início do relacionamento e há grande importância no pós-venda, conforme afirmam 

Vandermerwe (1992) e Zarifian (2001). E o agravante é que a ênfase da editora é na venda à 

livraria e não ao cliente final, o que a distancia ainda mais do leitor.

No fluxograma (Ilustração 15) pode-se observar também que existe esforço da editora em 

gerar a necessidade no cliente por intermédio do contato com professores e jornalistas. Essa é 

uma iniciativa louvável, entretanto é vista apenas como uma forma de divulgação dos 

produtos e não como oportunidade de serviço, nem como fonte estruturada de feedback dos 
clientes finais.

Embora a relação com professores e jornalistas não seja vista formalmente assim, o fato é que 

se trata de uma gestão de leitores-chave (os professores e jornalistas). A editora realiza 

inclusive alguns tipos de serviço ao leitor18 conforme mencionado na análise descritiva do 

caso, mas não considera tais atividades como de grande relevância. De qualquer modo, esses 

exemplos são indícios de que haveria capacidade da empresa de gerir os leitores comuns 

oferecendo maior valor por meio de serviços.

Após a elaboração do ciclo de atividades do cliente segue-se para a visualização da relação 

entre as atividades do cliente e as do fornecedor. Essa visualização é feita pelo fluxograma 
(Ilustração 15) e fica mais clara quando se consideram as atividades em relação às linhas. A 

primeira delas é a linha de interação. Por meio dela pode-se observar que não há contato entre 

o leitor e a editora. Há sempre um intermediário. Isso implica distanciamento do cliente, 

acarretando maior dificuldade de conhecer suas necessidades.

18 Ver apêndice 3.
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leitor e seu

As oportunidades identificadas para cada uma das etapas são:

- Percepção da necessidade: Não só trabalhar com professores e jornalistas, mas também 

procurar aproximação com os leitores em geral (home page, e-mail etc.);

A linha de interação revela também que o leitor percorre seu ciclo de atividades com pouco 

apoio dos agentes da cadeia. Depois do momento de percepção da necessidade (influenciado 

parcialmente por professores e jornalistas) há pouco apoio à pesquisa e escolha dos títulos 
(eventualmente apoiados pelo livreiro) e nenhum esforço em apoiar a etapa de leitura. O 

esforço maior é para o momento da venda e pode existir algum feedback da leitura fornecido 

por professores e jornalistas, mas ainda assim de maneira pouco estruturada.

Há enfim grande necessidade de aproximação com o cliente final para atender de fato às suas 
necessidades.

Acesso/Compra: A editora precisa assumir sua missão de atender ao 

compromisso de conhecer profundamente o leitor. Precisa voltar sua atuação para que o 

livro chegue ao leitor final e não permitir que todo seu esforço de venda se esgote para 

colocar o livro na livraria. A própria livraria lucraria bastante caso o esforço de vendas da 

editora fosse dirigido ao cliente final. Para isso é preciso discutir o sistema de distribuição: 

buscar alternativas à negociação livro-a-livro conforme recomenda Shatzkin (s/d), 

aumentar o número de pontos de venda (inclusive com o comércio eletrónico) e apoiar as 

bibliotecas;

- Pesquisa: fornecer ferramentas para aprimorar a busca pelos títulos, tais como ferramenta 

de busca no próprio site, associação com livrarias, utilização mais ampla do Catálogo e 

divulgação mais forte da marca da Editora; as resenhas publicadas em jornais poderiam 

ser disponibilizadas via rede; geração de mais material sobre o livro (o processo da editora 
gera normalmente muito mais material sobre o livro, mas isso não é divulgado no site) e 

divulgação mais ampla (alguns sites, como o da Amazon, permitem inclusive o acesso a 

trechos do livro);
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É preciso aumentar a visibilidade do cliente sobre o processo, até mesmo para melhorar a 

participação do leitor.

A linha de visibilidade revela que esse cliente enxerga pouquíssimo do processo: recebe 

algumas orientações pelo jornal e na escola e entra em contato com os livros em bibliotecas e 

livrarias. Mas como se sabe, as bibliotecas são mal equipadas e as livrarias pouco numerosas. 

Além disso, nem todos lêem jornal e muitos já não têm contato com a escola. Isso caracteriza 

o imenso distanciamento existente entre o livro e seus supostos clientes. São poucas as 

oportunidades que as pessoas têm de entrar em contato com o livro e com seu processo de 
produção e serviço.

19 Ver apêndice 3.
20 Idem.

- Leitura: Shatzkin (s/d) afirma que a recomendação oral é o fator mais importante para a 

venda de livros. Ora, alguém pode recomendar um livro que não leu?

A Editora tem todas as condições para se tomar especialista em leitores e leitura. 

Certamente há necessidade de apoiar essa importante etapa, que é realizada solitariamente 
pelo leitor.

A Editora poderia estabelecer contato com os leitores para verificar e acompanhar a 

leitura. Em função desse contato poderia gerar material adicional sobre a obra. Além 

disso, a editora poderia colocar o leitor em contato com o autor (o que até já aconteceu na 
empresa estudada, mas não é tratado como atividade oficial da empresa19). Nessa linha 

poderia existir no site um espaço para observações do autor. Poderia existir ainda um 

apoio da editora à formação de grupos de leitura e discussão das obras. Vale frisar que no 
processo atual da editora já se produz muito material sobre cada obra20, mas isso não é 

divulgado no site. Algumas dessas iniciativas são citadas por Berzaghi e Ferreira Jr. 

(2003) e foram citadas na Fundamentação Teórica.

Enfim, algo mais prosaico, porém, essencial é captar o feedback dos leitores de maneira 

estruturada para realimentar o processo, desde a escolha dos títulos até o acompanhamento 
dos já existentes.

Esse empenho em apoiar a leitura aproximaria a editora da indústria da compreensão 

conforme a definição de Wurman (1991).



190

mencionada na

É preciso ainda que o cliente saiba como se integrar ao processo (evidência de integração) e 

quais os fatores externos com que deve contribuir com o processo (evidência de fator).

Isso coloca o processo da editora naquela situação analisada em Serviços e

Fundamentação Teórica: a participação do cliente deve ser gerida para que o processo possa 
ocorrer satisfatoriamente. Nesses casos, é preciso garantir que a participação do cliente se dê 

nas condições requeridas pelo processo. E para que isso aconteça, o leitor deve ser 

devidamente integrado ao processo.

Por essa linha pode-se notar ainda que o pessoal de contato com o leitor (ofront officé) acaba 

sendo apenas da livraria. Os responsáveis pelo mercado da editora, na prática, apenas apoiam 
os profissionais da livraria (fazem uma espécie de back officé). Mas como a relação da editora 

com o livreiro é ambígua, mesmo o apoio ao livreiro é fraco. Na verdade, todo o esforço de 

vendas da editora é para colocar o livro na livraria. Não há capacidade para apoiar as vendas 

do livreiro ao leitor, que é o cliente final.

Analisando o ciclo de atividades do cliente em relação a essas linhas tem-se mais uma vez a 
visão sobre a complexidade das atividades realizadas pelo leitor durante o processo. Escolher 
livros não é uma tarefa trivial e encontrar aquilo que se procurava é menos trivial ainda. O 

leitor percorre um processo de pesquisa, mais ou menos profundo dependendo do 

envolvimento e do objetivo, mas de qualquer modo um ciclo que requer um método e 

conhecimentos específicos. E a última etapa, a leitura, é realizada apenas pelo cliente.

A relação entre leitor e editora pode se classificar nos serviços de terceiro tipo conforme 
definem Fliess e Kleinaltenkamp (2004), ou seja, são os serviços dominados pelo fornecedor. 

Isso porque a editora conhece mais o processo do que o leitor. Isso evidentemente 
considerando-se a possibilidade de associar os serviços ao processo atual da editora (aqui 

ainda sem alteração no ponto do pedido). Para esse tipo, os autores afirmam que aumentar a 

participação do cliente pode aumentar a eficiência do processo.

Para integrar devidamente esse cliente é preciso aumentar a evidência de processo conforme 
definem Fliess e Kleinaltenkamp (2004). O leitor precisa saber que sua participação é 

requerida (ter consciência sobre o processo). Precisa saber também como o processo é 

realizado e qual a sua participação durante a realização (transparência de processo).
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6.43.4

Como tais atividades ocorrem sem influência do cliente, o risco de mercado é alto, ou seja, há 

probabilidade de o produto não encontrar comprador. Lembrando que, segundo Sá Earp e 
Komis (s/d), as editoras trabalham com altos estoques, o que pode ser reflexo desse alto risco 

de mercado. Além disso, as atividades do leitor são pouco conhecidas e apoiadas pela editora. 

Há necessidade e espaço para atender muito mais eficazmente o ciclo de atividades do cliente, 

especialmente nas etapas de pesquisa e leitura.

Em suma, há necessidade de acrescentar atividades de apoio ao ciclo do leitor e disponibilizar 

mais informações para que esse cliente saiba da necessidade de sua participação e as maneiras 

de fazê-lo.

Há oportunidade de otimização da produção e melhoria dos custos, pois o risco de produção é 

xo. Como o cliente não está opinando sobre a produção, há controle total do fornecedor 

obre o processo. Tendo o controle sobre o processo, o fornecedor pode buscar o 

P oramento dessas atividades para reduzir os custos.

Análise segundo a linha de colocação do pedido

Por meio linha de colocação do pedido pode-se verificar que o processo trabalha com alto 

risco de mercado (a maior parte das atividades é independente do leitor) e baixo risco de 

produção (praticamente não existem atividades após o ponto do pedido). No fluxograma 
(Ilustração 15) isso pode ser visualizado considerando-se que praticamente todo o processo da 

editora ocorre abaixo da linha de colocação do pedido. O que na prática significa que a maior 

parte das atividades acontece antes que o cliente faça o pedido: o livro já está pronto e 
entregue na livraria quando o cliente o escolhe e compra. Existem os casos de encomenda, 

quando o livro é entregue na livraria já com o pedido feito, mas ainda assim a maior parte das 

atividades ocorre independentemente do cliente.

e haver um esforço de informação ao cliente para explicá-lo como funciona o processo, 

quando sua participação é requerida. Deve-se informá-lo também com quais recursos 

mos deve contribuir e em que condições essa contribuição deve ser feita. Esse esforço 

a necessidade de treinamento do cliente para que sua participação possa ocorrer da 

melhor maneira possível.
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0 problema da distribuição agrava ainda mais o risco de mercado, pois encontrar o livro na 

livraria é uma das formas do cliente ser avisado sobre a existência do produto.

Nesse ponto, já surge a ambiguidade do editor em relação ao livreiro, que ora é tratado como 

cliente, ora como ponto de distribuição.

Em termos de informação nota-se que há pouca divulgação da editora para o leitor e pouco 
esforço da editora para captar os feedbacks sobre o livro ou sobre as necessidades do leitor.

Aqui se verifica uma consequência do sistema de negociação livro-a-livro conforme descrito 
por Shatzkin (s/d): o esforço comercial da editora é exaurido no intuito de colocar o livro na 
livraria e não no esforço de vender para o cliente final. Como já foi dito, a proposta de 

Shatzkin é o editor controlar o estoque do livreiro e pagar pela rentabilidade do espaço. Nesse 
caso, o editor estaria preocupado com as vendas na livraria e ajudaria o livreiro no esforço de 

venda. No sistema atual, a relação ambígua entre editor e livreiro faz com que o leitor fique 

ainda mais distante da editora.

Mesmo mantendo-se o ponto do pedido onde está, é preciso aumentar o conhecimento sobre o 

leitor e aumentar o conhecimento do leitor sobre a editora, seus processos e sobre os livros em 

geral. O aprimoramento desse fluxo de informação permitiria que o leitor fosse devidamente 

integrado ao processo e que o risco de mercado pudesse ser diminuído.

O fato é que o editor precisa construir um vínculo mais forte com o leitor em termos de 

integração de recursos e informação. Tendo isso em vista, o problema da distribuição ganha 

muita importância. Portanto, a questão da distribuição (incluindo a dificuldade de colocar o 

livro na livraria) deve ser tratada como prioritária.

21 Ver apêndice 2.

Na verdade, o que se vê no processo é que a operação da editora se organiza com foco no 

livreiro. O esforço comercial da editora é para colocar o livro na livraria. Não há foco no 
cliente, nem em ajudar a livraria a vender o livro. O relacionamento com o cliente final é 
deixado a cargo da livraria e por isso o leitor não é enxergado pela editora21.
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Análise segundo a linha de interação interna6.4.3.5

No Departamento Editorial reside a grande oportunidade de redução de custos 

baixo risco de produção assumido.

coordenação dos 

essas atividades de

em função do

Uma boa notícia em relação à Editora 34 é que eles já administram leitores, os professores e 

os jornalistas. Além disso, existe uma sensibilidade grande em relação ao serviço prestado aos 
autores e em relação à gestão da rede de conselheiros editoriais. Esses pontos são indícios de 

que a editora poderia gerir uma rede de autores e leitores e melhorar assim o serviço oferecido 

aos clientes finais.

Logo depois vêm as atividades do Departamento Editorial. No fluxograma, pode-se observar 

que existe uma importante lacuna no suporte ao pessoal de mercado, na 

esforços e no tratamento da informação mercadológica colhida. Ou seja, 

coordenação não aparecem no fluxograma.

Essa é uma opção bastante arriscada tendo em vista a carência de livrarias. É preciso colocar 

pessoas em contato com o leitor, aumentar o contato com o cliente final.

Para Shatzkin (s/d) o editor tem condições de saber mais sobre o cliente do que a livraria. Isso 

é verdade indiscutível quando se tratam das pequenas livrarias. Entretanto, a editora age como 
se o livreiro fosse o único responsável pelo cliente final, conforme já comentado.

6.43.6 Análise segundo a linha de implementação

Por intermédio da linha de implementação observa-se que existe uma enorme distância dessas 

atividades em relação às outras áreas e ao cliente. É preciso melhorar o fluxo de mformaçao 

interna e externa.

0 pessoal da linha de frente da editora que deveria buscar o contato com o cliente final (ser o 
front office) na prática apenas apóia o livreiro (faz um tipo de back office para o livreiro). Isso 

já com as ressalvas feitas a esse apoio decorrentes da negociação livro-a-livro (na prática os 

profissionais da editora não apóiam muito a venda ao cliente, pois estão focados em colocar o 

livro na livraria).
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Análise segundo as lógicas do cliente, técnica e dos empregados6.43.7

oferecida para apoiar a leitura dos clientes finais.

Na prática não existem as atividades estruturadas de implementação porque os responsáveis 

pela alta gestão da editora estão totalmente envolvidos pela produção do livro.

A capacidade de leitura da editora pode ser

As observações sobre o caminho do cliente e mesmo sobre as linhas já analisadas podem ser 
consideradas como parte da análise do sistema sob a ótica do cliente conforme recomenda 

Kingman-Brundage (1995). Para fechar a análise sob essa ótica, vale observar o fluxograma e 

notar como esse sistema é fechado para os interesses do cliente. Há pouca interação, pouca 
oportunidade de influência e pouco esforço para colher as impressões do cliente ao final do 

processo. Isso certamente aumenta o risco de mercado do sistema.

Em relação à lógica técnica, pode-se começar com a oportunidade de otimização da produção, 

já que o risco de mercado é baixo. Nessa lógica, é necessário que os critérios de produção 

obedeçam aos requerimentos do cliente final.

No sistema atual da editora, a produção é fortemente orientada para a qualidade. Entretanto, 
essa qualidade não é definida a partir das necessidades do cliente. É preciso identificar dessas 

características quais as efetivamente desejadas pelo cliente. As características que não forem 

requeridas pelo consumidor devem ser padronizadas para otimizar a produção e reduzir o 

preço do livro. Lembrando que o preço é um dos fatores que limita o acesso aos livros.

O problema da distribuição simplesmente impede o acesso das pessoas aos livros. As 

alternativas de informação e acesso ao livro são muito escassas. Alternativas de venda como o

Assim, o que se verifica é que não existem processos estruturados para apoiar e coordenar os 

esforços do pessoal de mercado, nem para tomar as decisões estratégicas da empresa. Essas 

atividades são evidentemente realizadas dentro das possibilidades dos gestores, mas como 
esses dedicam-se exaustivamente ao processo produtivo em si, sobra pouca capacidade para a 

coordenação dos esforços de mercado e para a tomada de decisões estratégicas.
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0 processo deve prever a pesquisa de mercado e a análise do feedback dos leitores.

utilizado para planejamento, para coordenação

acompanhamento do processo.

Os funcionários de mercado devem se aproximar dos leitores. Os vendedores devem 

considerar também a venda ao leitor (e não apenas a colocação do livro na livraria).

As atividades abaixo da linha de implementação devem 

desempenho da empresa (especialmente da produção) deve ser

As falhas na programação de produção dificultam ainda mais o

ser acrescentadas, sendo que o 

avaliado em termos do retomo.

e para controle do0 blueprinting pode ser 

processo.

Além disso, há necessidade de aumentar o número de pontos de acesso e também as fontes de 

divulgação dos livros.

comércio eletrónico devem ser analisadas e implementadas. O modelo de negociação título-a- 

título deve ser analisado profúndamente para se encontrarem alternativas.

Existe necessidade de apoio e coordenação do esforço mercadológico. As atividades ligadas 

ao mercado podem ser aprofundadas com a análise dos serviços disponíveis aos leitores 
(professores, jornalistas e outros) e, principalmente, com a análise do mercado e dos 

feedbacks recebidos.

Analisando-se o sistema pela ótica dos empregados, pode-se notar que a visibilidade do 

processo é pequena mesmo para os funcionários da empresa. Há uma distância grande entre as 

áreas de mercado e a editorial.

Do ponto de vista da gestão, há ainda a necessidade de mais planejamento, de análise 

estratégica e mercadológica e de análises de desempenho.

Os funcionários de mercado podem também servir de contato com o autor, informando-o 

sobre o andamento do processo do livro (aumentando a transparência do processo para o 

autor).
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Alteração no ponto do pedido6.4.3.8

No entanto, a medida mais profunda para equilibrar os riscos e aumentar a eficiência é de fato 

a alteração do ponto do pedido. No caso analisado, essa alteração seria feita com o intuito de 

diminuir o risco de mercado e equilibrá-lo com o risco de produção.

Como se viu na análise da linha de colocação do pedido, o sistema atual da editora trabalha 

com alto risco de mercado e baixo risco de produção. Para um mesmo ponto do pedido foram 

analisadas as linhas e as oportunidades de aprimoramento do processo, considerando os riscos 

incorridos. Uma empresa pode escolher trabalhar com uma certa composição de riscos se 

conseguir atender seu mercado a mínimo custo dentro dessa composição.

A abordagem de Kingman-Brundage (1995) permite também que sejam analisados outros 
agentes envolvidos no processo do serviço (embora a autora enumere as três principais 

lógicas). No presente estudo surgem com papel importante os conselheiros editoriais e os 

autores. O fluxograma permite que se busque também a integração dessas partes.

Na experiência da editora estudada, a gestão desses contatos é altamente valorizada e citada 
inclusive como vantagem competitiva em relação às grandes editoras . Mas essa gestão é 

feita de maneira pouco visível e possivelmente desestruturada. Analisando-se o fluxograma, 

observa-se que os processos de autores e conselheiros poderia ser definido mais claramente e 
gerido com clareza e eficiência. Se definidos assim, essas partes também poderiam ser 
integradas às outras lógicas, formando uma lógica integrada de serviço. Nessa linha caberia, 

por exemplo, a análise da transparência do processo para os autores ou conselheiros. E o mapa 

poderia mostrar quais os esforços da editora para conectar autores e leitores.

Pode-se observar que a definição atual dos processos de autores e conselheiros é ainda 
incompleta e poderia ser melhor avaliada. E que essa gestão, que já é valorizada, poderia 

ainda ser aprimorada. No fluxograma utilizado nesta aplicação, a definição dos processos 
desses agentes foi mantida segundo a visão atual da editora. Entretanto, vale destacar a 

possibilidade de aprofundamento desses processos.

22 Ver apêndice 5.
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Para esclarecer a aplicação proposta neste trabalho serão feitos alguns comentários relativos à 

alteração do ponto do pedido.

mas incapacidade de 

ser analisada como 

alternativa para esse problema. E nesse caso, o risco de mercado seria baixo (pois a impressão 

só começa quando o pedido for feito).

Dessa enumeração pode-se ver que o sistema caminharia para uma gestão de rede de autores e 
leitores. Essa gestão seria feita pelo editor e o sistema poderia aceitar diferentes pontos do 

pedido.

Observando-se o processo da editora pode-se constatar que ele poderia ser muito mais flexível 

e dinâmico do que parece. Combinando-se as participações de autor, editor e leitor poderiam 

surgir diferentes processos. Por exemplo, o autor poderia sugerir uma obra para publicação, o 
editor checaria o mercado e decidiria se publica ou não. Ou, o leitor poderia sugerir uma obra, 
o editor checaria o mercado e decidiria sobre a publicação. Ou ainda o próprio editor poderia 

identificar uma necessidade no mercado, avaliaria essa percepção e decidiria sobre a 

publicação.

23 Ver apêndices 4 e 5.

Um exemplo concreto de alteração no ponto do pedido são as editoras que aceitam 
encomendas para a produção de livros. A impressão sob demanda já é uma realidade 

tecnológica e tem sido usada para títulos de venda baixa porém constante. Parte do processo 
da Editora 34 poderia ser realizado nesse sistema como uma forma de baixar o risco de 

mercado incorrido. Houve menção nas entrevistas de que existe um problema com as 

reimpressões de livros esgotados. Haveria demanda para tais títulos, 

recursos para reimprimi-los23. A impressão sob demanda poderia

Essa alteração pode gerar processos de serviço bem diferentes do atual, embora a estrutura 

básica seja a mesma. E as propostas podem variar indefinidamente.

Seguindo a lógica apresentada anteriormente sobre as possibilidades de diferentes serviços 

envolvendo leitor, autor e editor, poderiam surgir os seguintes serviços:
- Os leitores poderiam passar por um processo de pesquisa que resultaria na recomendação 

de títulos novos. Posteriormente a editora localizaria o autor e produziria o livro;
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- 0 autor poderia se apresentar como especialista 

interesse de leitores, a editora produziria o livro;
- O editor poderia se apresentar como conhecedor de uma gama de assuntos e atrair assim 

autores e leitores que solicitariam o serviço. Havendo afinidade de interesses entre autor e 

leitor, o livro seria produzido.

Há sensibilidade para a qualidade de serviços, mas isso apenas em relação ao autor e não aos 

leitores. A observação de um dos entrevistados de que as editoras pequenas podem se

o cliente pode 
implementado,

Evidentemente, nesse modelo poderia haver maior risco de produção, pois 

solicitar algo extremamente diferenciado. Mas algo intermediário poderia ser 

sempre tendo em vista o mercado a ser atendido.

0 que se vê dessas possibilidades é que a editora poderia vender sua rede de autores e leitores 
e sua capacidade de uni-los. Nesse caso, a produção seria um meio utilizado apenas quando 

conveniente. Isso caracterizaria um sistema com menor risco de mercado.

em determinado assunto e se houvesse

Essas possibilidades têm muita relação com o serviço de compreensão conforme define 
Wurman (1991). Considerando-se a evolução das mídias e a perda relativa de importância do 

suporte físico de conteúdo (o livro como produto físico não é mais a única maneira de acessar 

conteúdos), o serviço de seleção de títulos e coordenação de redes de relacionamento se 
mostra como uma atividade de alto valor e possível fonte de vantagem competitiva. Esses 

serviços estão destacados nessas alternativas comentadas há pouco. Podem parecer distantes 
demais da realidade atual, mas estão baseados na mesma estrutura utilizada atualmente pela 

editora e podem se tomar muito relevantes em pouco tempo.

Por fim, vale comentar a questão da competitividade. Conforme foi mencionado na 

Fundamentação Teórica, a empresa pode apresentar vantagem de custo ou benefício para o 

cliente (POR.TER, 1997). A Editora 34 posiciona-se fortemente como uma empresa que 
oferece benefício para o cliente24. Entretanto, essa qualidade não é definida pelos clientes. 
Além disso, o sistema da empresa se organiza como se fosse buscar vantagens de custo (baixo 

risco de produção). Há claramente uma incoerência.

24 Ver apêndices 2, 3,4 e 5.
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A incoerência, que aparece bem na Análise Descritiva do Caso e já foi citada, é que a editora 

está dando mais importância aos autores do que aos clientes finais.

Embora essa atitude tenha suas justificativas, é evidente que o foco deve ser em atender ao 
cliente final e portanto, a editora poderia aproveitar essa capacidade comprovada de serviço 

dirigindo-a também para o leitor e aumentando assim o valor entregue por meio dessa relação. 

Essa medida poderia também reduzir o alto risco de mercado incorrido pelo sistema atual.

25 Ver apêndice 5.

diferenciar por intermédio de um melhor serviço aos autores25 confirma a afirmação de Fliess 
e Klcinaltenkamp (2004) de que as empresas menores de estruturas horizontais são mais 

adequadas para oferecer benefícios ao cliente, por atividades induzidas. Há concordância 

entre a afirmação do entrevistado e dos autores. A diferença está no fato de que o entrevistado 

estava se referindo ao serviço para o autor, enquanto Fliess e Kleinaltenkamp se referem ao 

serviço para o cliente final (o leitor).
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7 RESULTADOS

Nesta seção serão avaliados os diagnósticos, as propostas e a aplicação do blueprinting.

Reflexão sobre os resultados propostos pelas duas análises7.1

entre as áreas, bem como de

A finalidade deste estudo era iniciar a compreensão sobre 

oportunidades de melhoria na gestão.

Além disso, a comparação entre as análises permitirá o julgamento sobre 

blueprinting ao caso da Editora.

As análises geraram oportunidades de aumento da integração 

melhoria de serviços ao leitor.

Começando pelos diagnósticos gerados, o que se 
e desconhecimento do cliente foram assinalados pelas duas análises 

respondentes.

observou é que aqueles sobre desintegração 
e corroborados pelos

Nas duas análises surgiram também obstáculos a essas oportunidades. Esses obstáculos estão 

ligados a uma organização compartimentada das atividades da editora.

a aplicação do

Esses diagnósticos concordam também em grande parte com as descrições das editoras feitas 

pelos principais estudos disponíveis sobre o mercado editorial. Por outro lado, os estudos 

sobre o mercado editorial exploram pouco as possibilidades de melhoria de serviço ao leitor, 

diferentemente das propostas deste trabalho.

Conforme descrito na metodologia, as respostas geradas pelas análises foram avaliadas por 

meio da triangulação das análises (análise do caso e blueprinting~), da comparação com os 

estudos sobre o mercado editorial e ainda da validação com os respondentes.

uma editora e identificar
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Nessa proposta o cliente adquire 
produção.

Por ser organizada fundamentalmente em tomo da produção, essa desintegração parece 

decorrência natural da própria filosofia de produção adotada pelos gestores da Editora.

Posteriormente, as etapas recomendadas procuram resolver as questões operacionais 

considerando também as variáveis estratégicas e mercadológicas.

De modo que para poder implementar as oportunidades vislumbradas, uma condição que se 

desenha é a necessidade de reavaliar a filosofia de produção empregada.

um papel central mesmo para avaliar as questões de

Essa filosofia é caracterizada por uma organização sequencial das atividades, realizadas por 

especialistas, em que cada etapa é realizada separadamente. Cada projeto do livro é único, 

mas os ganhos de reprodução estão baseados no ganho de escala. As características do 
produto são definidas a priori e o cliente tem pouca participação ou opção. Além disso, não 
há avaliação integrada de produto, praça e promoção. Nem se integram produto, processo e 

cadeia (conforme discutido na Fundamentação Teórica).

Da discussão sobre a mentalidade enxuta apresentada na Fundamentação Teórica pode-se 

observar que essa abordagem seria uma alternativa à filosofia de produção utilizada pela 

Editora (e que apresenta relação com as dificuldades de integração e melhoria do serviço ao 
cliente).

Portanto, a última sugestão deste estudo é a de avaliar-se a implementação da mentalidade 
enxuta na Editora.

Como a qualidade do livro é o fator competitivo avaliado como o mais importante e a 

empresa é pequena, os gestores sentem a necessidade de acompanhar detalhadamente o 

processo e fazem isso em detrimento das outras áreas de gestão.
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Julgamento sobre a aplicação do blueprinting7.2

ser aplicado à Editora 

» resultado da análise
Por fim, chegamos à hipótese de pesquisa de que o blueprinting poderia : 

com a finalidade de identificar oportunidades. A comparação entre o 
descritiva do caso e a análise do blueprinting permite que se avalie e qualifique sua aplicação.

Por um lado, há a poder descritivo que é próprio dos fluxogramas (e dos diagramas em geral). 
Muito do que surge como sinal na entrevista, aparece claramente no fluxograma. Lembrando 

que os diagnósticos foram confirmados pelos gestores da Editora, o que confirma o poder de 

descrição e análise do blueprinting.

A opinião apresentada pelos gestores na validação dos resultados26 classificou as propostas 

como interessantes, mas apresentou dúvida sobre sua aplicabilidade completa e sobre a 

maneira de implementar essas modificações. A discussão da teoria da mentalidade enxuta 
permite que a aplicabilidade seja melhor avaliada e que o caminho de implementação seja 

melhor compreendido.

26 Ver Apêndice 7.

O estabelecimento de relações entre as diversas evidências foi mais efetivo na descrição do 
estudo de caso. De fato, a abordagem do estudo fortaleceu muito a triangulação entre os dados 

e a percepção de indícios de relações causais. Nesse ponto, a análise descritiva do caso se 
mostrou mais abrangente e extremamente útil para construir o contexto do caso e aprofundar 

as relações entre as evidências.

Essas relações não são muito evidentes no blueprinting, pois sua abordagem é mais focada 

nas atividades e nas relações entre elas, considerando-se o leitor (o cliente) e suas relações 
com a editora (o fornecedor). Nesse sentido, a ferramenta se mostrou extremamente útil, 

descrever o cliente de maneira mais aprofundada e analisar suas atividades em relação 

atividades da editora. Da mesma forma, permitiu uma boa visualização e análise das relações 

entre as atividades internas da editora. Nesse âmbito, é que o blueprinting explicitou 

diagnósticos que a análise descritiva apenas sugeria (embora as possíveis causas desses fatos 

sejam melhor explicadas mesmo pela análise descritiva).
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Portanto, pode-se dizer que a aplicação do blueprinting à Editora mostrou-se bem sucedida.

A finalidade deste estudo era analisar e identificar oportunidades. Da estrutura do caso pôde- 
se ver que era possível responder às perguntas e descobrir oportunidades apenas com a análise 

descritiva. Porém, a avaliação do blueprinting permitiu uma análise mais profunda e 

estruturada dessas oportunidades.

a medida de

Uma peculiaridade da aplicação da ferramenta a empresas não apenas de serviços é que para 
avaliar a relação com o cliente final pode existir a necessidade de incorporar outro membro da 

cadeia logística, como nesse caso ocorreu com as livrarias. De qualquer maneira isso não 

representou empecilho à análise, tendo o benefício de considerar a integração com esse 

membro também.

Depois disso a análise se aprofunda bastante no sentido de diagnosticar 

integração do cliente com o processo da editora e analisar oportunidades.
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CONCLUSÃO8

Chegamos ao final do trabalho.

Pode-se dizer que as principais contribuições desta pesquisa são:

• As respostas e hipóteses geradas sobre a Editora;

• A aplicação inédita do blueprinting',

• O exemplo do impacto gerado na empresa pela ênfase colocada no serviço ao cliente.

uma descoberta

Embora esses resultados não possam ser generalizados automaticamente, eles servem de 

hipóteses sobre as editoras que podem ser testadas em futuras pesquisas. Ressaltando-se o fato 

de que em se tratando do diagnóstico sobre a distância ao cliente, houve concordância entre 

este trabalho e os estudos disponíveis sobre o mercado editorial.

A constatação dessa lacuna no mercado editorial em geral, representaria 
importante, já que o fato de que a empresa deve considerar as necessidades do cliente é mais 

do que constatado em Administração. Essa visão representa também um complemento aos 
estudos disponíveis sobre o mercado editorial, que estudam o setor mais sob a ótica 

macroeconômica e de formulação de políticas públicas.

Por outro lado, as propostas apresentadas indicam a importância dos serviços nesse setor e 
representam sugestões concretas sobre as possibilidades de aproveitar essa dimensão do 

trabalho editorial. Servem de exemplo do imenso potencial de contribuição que a editora pode

Seria interessante então que futuras pesquisas avaliassem a questão da visão das editoras (e da 

cadeia do livro em geral) sobre o cliente. O modo como as informações sobre o cliente 

orientam as empresas. Além disso, como existem relatos das dificuldades de avaliar a 

demanda nesse setor, seria importante também que as pesquisas procurassem fornecer 

soluções para esse tópico de estudo da demanda.

Em relação às respostas de pesquisa, o que se viu é que existe baixa integração entre as 

atividades e que o cliente está muito distante da Editora.
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O aprofundamento dessas propostas levou também à hipótese de que a filosofia de produção 

esteja causando a desintegração organizacional e mesmo o distanciamento do cliente.

A ferramenta serviu também como um bom guia para a abordagem exploratória de uma 

empresa, porque fornece base para uma avaliação integradora e exaustiva (e mantém o foco 

no principal interessado que é o cliente). Nesse sentido, o blueprinting forneceu uma boa base 

de proposições para a condução do estudo de caso exploratório.

Novas pesquisas poderiam testar a hipótese da influência da filosofia de produção sobre a 

desintegração e o distanciamento ao cliente. Poderia ser testada também a generalização desse 

tipo de análise para se avaliar a filosofia de produção seguida.

A análise acabou representando uma avaliação indireta da filosofia de produção, já que houve 

a constatação de que o sistema precisava ser reequilibrado (por assumir altos riscos de 

mercado) e a filosofia de produção aparece como uma dificuldade a ser superada para 

implementar as soluções propostas. Essa avaliação forneceu elementos importantes para a 

discussão da filosofia de produção empregada e parece uma boa reflexão preliminar à 

implantação da mentalidade enxuta. O próprio mapeamento parece uma boa avaliação 

preliminar à discussão de implantação da mentalidade enxuta.

prestar ao leitor e fornecem inclusive uma base de reflexão para o posicionamento da editora 
frente à evolução da cadeia do livro, já que existe uma tendência de que o valor percebido 

pelo cliente migre da produção propriamente dita e passe para os serviços oferecidos (como a 
seleção dos títulos).

O trabalho representou também uma aplicação inédita do blueprinting. A hipótese de que a 

ferramenta poderia ser aplicada para identificar oportunidades se confirmou plenamente. O 

blueprinting se revelou uma ferramenta poderosa de análise e identificou diversas 

oportunidades de melhoria no processo da editora. O poder de análise da ferramenta mostrou- 

se profundo na avaliação do relacionamento das atividades do cliente com as da empresa. Em 

comparação com a análise descritiva do caso, a abordagem do blueprinting se mostrou menos 

ampla e menos profícua na geração de hipóteses causais. Entretanto, em termos de avaliar as 

atividades e identificar oportunidades o blueprinting se mostrou muito mais produtivo.
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Termino com a frase de Jules Renard: “Quando penso em todos 

tenho a certeza de ainda ser feliz.” (SILVEIRA; RIBAS, 2004)

futuras. Este trabalho não avaliou 

chamou muito a atenção é o de

Evidentemente, por manter o foco em serviços ao 
blueprinting cai caso não exista interesse em compreender e aprimorar o serviço

cliente, a utilidade da aplicação do 
ao cliente.

os livros que ainda posso ler,

No princípio da pesquisa não se podia ver com clareza qual a importância do seniço 

cliente no trabalho da editora, para depois se perceber que o serviço nessa 

importante como parece essencial (e a perspectiva é de que 

importante). Esse resultado confirma num caso singular, o que 

universalmente como na frase de Levitt (1972) de que todas as 

serviços.

ao 

área não só é 

se tome cada vez mais 

os autores têm afirmado 

empresas estão no negócio de

o fortalecimento doQue esse estudo, dentro de suas possibilidades, possa contribuir para 

mercado editorial e que possamos ter cada vez mais livros por ler.

Uma última observação sobre temas para pesquisas 

profundamente nenhum segmento de livros, mas um que 
livros espiritas por possuir tiragens muito altas, ter um bom canal de distribuição, apresentar 
indícios de produção totalmente otimizada e mais importante, um apoio efetivo do caminho 

percorrido pelo leitor, especialmente na etapa de leitura (por meio dos grupos de estudos).

Seria interessante, em futuras pesquisas, que esse uso fosse testado em outros setores de 

atividades para que a ferramenta possa se consolidar como alternativa de análise.

Por fim, em sentido mais amplo, este trabalho representou um exemplo da importância e do 

potencial de se considerar o serviço ao cliente para avaliar uma empresa.
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APÊNDICE 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Perguntas:

a.

a.

1. Descreva seu trabalho na editora e suas principais funções.

2. Quem sào os clientes?

3. Qual é o produto?

A editora;
O tema;
Status / tendência do mercado;
Compreensão do assunto?

5. Busca pela informação
a. Como vocês disponibilizam as informações sobre os livros?
b. Para quem divulgam? Como divulgam?

' c. Como participam da busca de informações para a escolha do cliente?
d. Que meios utilizam para divulgar (Internet, folder, palestra, feiras, catálogo)?

6. Análise de Alternativas
Como é o processo de escolha, entre um título e outro?

b. Somente os que mais vendem?
c. Como é a concorrência?

7. Escolha do Produto

Como escolhem?
i. Preço, Assunto, Projeto Editorial,

ii. Autor, Editora, Divulgação na Mídia?

Roteiro das Entrevistas (parte do Protocolo do Estudo de Caso):
O objetivo das entrevistas foi levantar o caminho realizado pelo cliente para a compra de 

livros e a relação que as atividades da editora têm com as atividades do cliente. As perguntas 
avaliam, portanto, as atividades do cliente (baseadas no processo de decisão de compra do 

consumidor conforme discutido na seção sobre a aplicação do blueprinting) em relação às 

atividades da editora. Além disso, as perguntas investigam os critérios competitivos 

priorizados pela editora. A lista de critérios baseia-se em Gianesi e Corrêa (1994).

4. Percepção da Necessidade
a. Como surge a necessidade por um livro?
b. Vocês criam a necessidade? Como?
c. Ou a necessidade vem do mercado?
d. Quem puxa o processo, o leitor, a livraria ou a editora?
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10. Quais são os critérios de desempenho do produto?

9. Pós-compra

Existe algum serviço de pós-compra?

14. Atendimento: comunicação / atenção ao cliente / ambiente
- Qualidade do relacionamento com cliente;
- Poder de Barganha.

11. Consistência: controle do processo / capacidade de reduzir variabilidade no processo
— Entrega

b. O que garante a fídelização do cliente? Vendem sempre para os mesmos? Por 
quê?

13. Velocidade de atendimento: tempo de espera
- Prazo;
- Tempo de reação;
— Necessidade do mercado por um novo livro.

12. Competência: habilidade / conhecimento / necessidades técnicas
- Escolha dos títulos;
— Bem escrito;
- Bem impresso;
- Qualidade tradução;
— Projeto gráfico;
- Projeto editorial;
- Novos temas / autores.

8. Processo de Compra

a. Locais que vendem: livraria, distribuição, correio, internet, bienal?
b. Como funciona uma venda:

- Contato com cliente / Oferecer opções de produto;
- Decisão de compra / Negociação de quantidade, preço, prazo de entrega, 

pagamento;
— Faz o pedido;
- Envio do pedido;
- Entrega;
- Pagamento.

16. Credibilidade
- Entrega;

15. Flexibilidade
- Disponibilidade de livros fora de edição;
- Entregas mais rápidas;
- Edições especiais.
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17. Acesso

19. Custo

18. Qualidade tangível
- Projeto Gráfico;
- Projeto Editorial.
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APÊNDICE 2: RESUMO DA ENTREVISTA COM RESPONSÁVEL POR VENDAS

Principais atividades: Vendas e relacionamento com livrarias.

Afirmações do entrevistado:

Clientes

Os principais clientes são as livrarias, e depois, os distribuidores.

As principais livrarias atendidas estão na cidade de São Paulo e as entregas são feitas 

por um motoboy da editora.

O leitor é considerado um cliente das livrarias, não da editora.

Após o lançamento de um novo título, a área de vendas inicia a divulgação, 

principalmente, para as livrarias. À medida que a livraria vende, ela encomenda mais 
livros à editora.

O prazo de entrega para livrarias da cidade de São Paulo é de um dia. Esse processo 

facilita o sistema de compras da livraria: para não lançamentos, o cliente encomenda o 

livro à livraria, e esta à editora. Exemplificou mostrando um pedido da Livraria Cultura, 

que continha 3 títulos, 1 exemplar de cada, caracterizando esse tipo de venda por 

encomenda do leitor.

A maior parte das vendas é feita por consignação, ou seja, o estoque da livraria pertence 

à editora. Esse processo é complexo, pois as livrarias não atualizam com frequência 

sobre suas vendas e nunca se sabe o exato desempenho de um livro - nem quanto se tem 
para receber. Somente nos casos de livros com maior potencial de venda, como o 

Dostoiévski, por exemplo, é feita a venda direta, sem consignação.

A editora possui estoque de livros em duas localidades: no próprio escritório, onde está 

montada a estrutura da editora, e também outro estoque, num bairro central da cidade.

São executadas vendas também ao governo, mas essas dependem de inscrições nos 

programas do govemo, que são feitas por outra pessoa na editora. Citou como 

importante o papel das vendas para o govemo, pois são volumes altos de exemplares. 

Existe também vendas diretas para escolas.

As vendas pela internet são inexpressivas. O site da editora está “em construção”, o que 

inclusive, já gerou questionamentos de leitores em feiras sobre o prazo para o site estar 

disponível. Não é foco para a editora.
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Qsfeedbacks recebidos do mercado sào fornecidos informalmente aos editores.

Leitor

Novos canais de vendas

Busca desenvolver outros canais de vendas. Em supermercados, eles querem livros que 

tenham giro alto de estoque - de preferência, os livros de consumo de massa, que no 
caso da editora 34 são poucos.

- Relatou que fez testes nas máquinas de vendas automáticas, presentes no Metrô de São 

Paulo, mas nenhum dos livros se encaixou no “perfil” da máquinas, ou era muito 

pesado, ou muito grande para os espaços dos livros.

- Outro canal de venda avaliado foi o dos displays presentes em lojas de conveniência dos 

postos de gasolina - o perfil desse canal é voltado para livros de auto-ajuda, que não é o 
foco da editora 34.

O processo de compra pelo leitor é pouco conhecido e não é o foco da editora. Sabem 

que com divulgação em mídia se vendem mais livros. Citou um exemplo de um caso 
esporádico do livro O Paciente Inglês, que estourou em vendas após o filme ter ganhado 
o Oscar.

Produto da editora

- Produto da editora é o livro.

A editora funciona como uma marca, um atestado de qualidade e credibilidade.

Busca conhecer o cliente final, mas não há interesse em implementar serviços ao leitor.

- São fatores que influenciam na compra: qualidade do livro (assunto, tradução, projeto 

editorial, projeto gráfico - uma edição bem feita, por exemplo, Dostoiévski). Citou 

diversas vezes a credibilidade e a competência da editora 34 no mercado.

O potencial de vendas e o fato de ser um tema do momento atraem as livrarias para a 

compra do título.

Novamente falou do impacto da divulgação na mídia sobre as vendas. Acredita que o 

preço não é tão importante; eles não pretendem ser os melhores em preço.

O livro é publicado conforme a percepção de espaços existentes no mercado.

A idéia de publicação dos livros vem basicamente dos editores.
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O catálogo e o site são pouco usados como instrumentos de divulgação.

Divulgação do livro

A editora atua na criação de necessidade por livros, por intermédio de professores, que 

podem vir a adotar o livro em seu curso, e divulgação para a imprensa.

- Para as livrarias, conforme a importância do titulo e quando sua capa está pronta, o 

vendedor leva a capa para divulgação do novo produto aos livreiros. Exemplificou 
mostrando a capa do livro Brasil-Argentina, que estava prestes a ser lançado e ele já 

estava divulgando para as livrarias.

As livrarias vendem os espaços principais — ilhas de livros — e também divulgação no 

catálogo (citou o da Fnac), mas a 34 investe pouco nessas formas de marketing. A 
Livraria Cultura, sem cobrar, coloca o livro da 34 nas ilhas quando o título é promissor 

de vendas.

- Afirmou que existem editoras que investem pesadamente na divulgação dos livros e que 

isso acirra a competição entre elas.

- Outra forma de divulgação é o contato com o autor durante o evento de lançamento do 
livro.
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APÊNDICE 3: RESUMO DA ENTREVISTA COM ASSESSORIA DE IMPRENSA

imprensa e organização de eventos de

Afirmações do entrevistado:

imprensa são arquivadas numa pasta, por livro, chamado

Principais atividades: Relacionamento 
lançamentos.

com a

Imprensa

Faz comunicação inicial com imprensa enviando releases dos livros para a mailing list, 
via e-mail.

- Possui um mailing list da imprensa, contendo todos os jornalistas que escrevem sobre 

literatura dos principais jornais e revistas do país.

- O release é elaborado a partir de informações do prefácio, quarta capa e orelha do livro.

- “Rede de Relacionamentos com Imprensa” - Afirmou que a atualização da mailing list é 

importante, bem como o desenvolvimento de relacionamentos nesse meio. Quanto mais 

se conhece os jornalistas, mais fácil de ter um livro divulgado na mídia.

- Para jornalistas específicos, envia um exemplar do livro, além do release, para 

fortalecer a divulgação. Possui uma cota de exemplares para essa atividade. Nesses 

casos, costuma fazer follow ups com os jornalistas para verificar se vão ou não divulgar 
o livro.

- Todas as divulgações na 

clipping.

- Quando um livro especial está para ser publicado, ou um evento importante está 

próximo (como uma Bienal), chegam a imprimir prova dos livros para enviar à 

imprensa, adiantando o lançamento.

As vezes, comunica a imprensa dos próximos lançamentos, que é informada por meio 

de cronogramas internos de lançamentos.

Constata que a divulgação é fundamental para a venda. Se um jornalista conceituado dá 

sua opinião na mídia sobre um livro, o público imediatamente compra.

Quando da publicação de um artigo na imprensa, a área de Vendas é informada para 

divulgar para as livrarias - o aumento das vendas é quase imediato.

Não compram matéria em jornal, nem displays em loja.
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Autores

Uma atividade importante com os autores é o Evento de Lançamento do livro. Esse 

evento é feito para o autor divulgar seu livro junto à família e amigos. A editora 

disponibiliza uma verba para a organização do evento. Não funciona como canal de 

divulgação do livro para o grande público.

No contato com a imprensa, alguns autores se dispõem a dar entrevistas, outros querem 

escolher os jornalistas que receberão os exemplares. •

Existem casos do leitor solicitar à editora um contato com o autor. A assessora de 

imprensa faz a intermediação com o autor para efetuar esse contato.

Fatores importantes para haver a divulgação na imprensa:

- Linha editorial;

Confiança na editora (revisão cuidadosa, edição caprichada);

- Autor (se é conhecido ou não);

- Relevância da obra - citou o caso de quando o livro reeditado possui algum diferencial, 

como a recente publicação da tradução bilíngue do livro D. Quixote, de Cervantes, ou a 
tradução da Divina Comédia, de Dante a partir dos originais;

- Credibilidade da divulgação - o crédito que a assessora tem junto aos jornalistas 

depende do grau de importância que ela dá aos livros. Se todos os livros que envia, a 

assessora falar que são muito bons, os jornalistas podem deixar de confiar nessa fonte 
de informação.

As matérias que saem são feitas pelos próprios jornalistas, baseado em sua leitura do 
release / livro. A editora não influencia nas reportagens.

Só divulga lançamentos. Os livros antigos não são divulgados, com exceção de casos 

especiais, como livros que ganham prémios, ou quando a editora compra direitos 
autorais de outra editora.

Principais canais na mídia: Revistas Veja e Época e Jomais de grande circulação 

(ressaltou que envia para o jornalista do caderno que tem mais afinidade com o assunto 
do livro).

Busca Reversa: quando um jornalista está fazendo reportagem sobre determinado 

assunto, procura a editora para saber quais livros têm relação com o tema. Nessas 

reportagens, em geral, divulgam o nome dos livros. Isso acontece com certa frequência.
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Fazfollow ups com o autor para dizer como está o livro.

Integração entre as áreas:

Tem pouca influência na escolha de títulos a serem publicados;

E informada sobre os livros que estão sendo editados de maneira informal. Fica sabendo 

dos lançamentos por meio de cronogramas.

- A iniciativa de ter uma assessora de imprensa, em geral, é feita nas médias e grandes 

editoras. Nas pequenas, quem faz esse papel geralmente é o editor.
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Principais atividades: Gerir a rede de professores e cuidar dos programas do governo.

Afirmações do entrevistado:

lista “Vip”, constituída por

APÊNDICE 4: RESUMO DA ENTREVISTA COM RESPONSÁVEL POR 

RELACIONAMENTO COM PROFESSORES E GOVERNO

Rede de Professores:

O objetivo do trabalho com professores é divulgar os livros para que eles sejam 

adotados pelos professores, desde os infanto-juvenis, universitários e até literatura (citou 

como exemplo um livro do Dostoiévski, que são leituras sugeridas por professores).

- Fatores que levam um professor a adotar um livro: afinidade com o assunto e qualidade.

- A editora possui uma lista de professores cadastrados para divulgação dos livros. A cada 

novo lançamento, o release do livro é enviado aos mesmos.

- A cada lançamento, envia exemplares dos livros para uma 

formadores de opinião (pessoas do governo e professores).

Para um grupo seleto de professores, a editora destina uma cota de exemplares para 

doação. Conforme o interesse, eles solicitam exemplares à editora. O objetivo dessa 

política de doação é disseminar os livros para que sejam recomendados aos alunos.

- Essa política de doações a professores gera imagem positiva junto a eles.

Quando um livro infanto-juvenil é adotado em alguma escola, eles percebem pelo 

aumento brusco nas vendas ou quando algum professor entra em contato para dar a 

notícia, mas, principalmente, pelo distribuidor. Não existe um processo formal de 

comunicação da área de vendas para a de relacionamento com professores a fim de 

indicar adoção. No caso de livros universitários, o aumento é mais suave e portanto não . 

percebem.

- Em feiras e bienais, faz contato com outros professores, e, muitas vezes, recebe 

feedbacks sobre livros ou sugestões de novas publicações, traduções ou reedições.

Muitas solicitações de publicação das teses dos professores vêm por meio desse canal 

com a editora. Essas sugestões são pouco aproveitadas pela editora.

- Existe pouca reedição de livros esgotados.
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Governo:

Integração entre as áreas:

- Recebe diversas indicações de publicações pelos professores e também sugestões de 

novos livros ou reedições. Esses feedbacks são comunicados informalmente aos editores 

e pouco aproveitados pela editora.

O único feedback que recebem do leitor vem por intermédio dos professores, que, às 

vezes, dizem a opinião dos alunos sobre o livro. O contato com alunos em feiras é 
ocasional.

Comentou da importância de se ter regularidade no lançamento de livros, para que os 

professores não se esqueçam da editora 34.

As vendas ao Govemo são tratadas com cuidado pela editora. O govemo compra livros 

paradidáticos para adoção nas escolas, por meio de programas anuais, como o PNLD 

(Programa Nacional do Livro Didático).

A editora inscreve os livros no programa, uma equipe do govemo seleciona os livros e 

após isso, o govemo efetua as compras, conforme escolha da equipe.

Essa política permitiu com que editoras pequenas, como a 34 tivessem acesso aos 
programas de compra de govemo.

Não existem avaliações pós-compra, se os livros são lidos e se agradam o público. 

Alguns feedbacks, podem vir de professores, durante feiras e bienais, mas de maneira 
informal.

A Fundação Nacional do Livro Infantil e Juvenil classifica os livros que recebe, e 

quando aprova, dá o selo “Altamente recomendado para Jovens”, que é como um 

atestado de qualidade do livro. Para entrar nessa avaliação, a editora envia exemplares 

de todos os títulos infanto-juvenis para essa Fundação. Vários livros da 34 possuem esse 
selo.
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APÊNDICE 5: RESUMO DA ENTREVISTA COM O EDITORIAL

Principais atividades: Sócios da editora e responsáveis pelo Departamento Editorial.

Resumo das afirmações dos entrevistados:

Formação e consolidação:

Critério competitivo

Relacionamento

O critério competitivo da editora é a qualidade do livro (edição, texto, tradução etc.).

A qualidade do livro deve estar além do padrão exigido pelo cliente. A Editora deve 

estar à frente do leitor no padrão de qualidade.
A qualidade também é valorizada pelos autores e isso é mais um diferencial da Editora.

O mundo editorial é uma rede de relacionamento e é muito difícil uma pessoa que não 

faça parte da rede ser publicada, pois a lógica é a de que se fosse alguém interessante, 

eles provavelmente já teriam ouvido falar.
As questões de relacionamento com o conselho editorial e autores são importantes a 

ponto de influenciar o cronograma de produção.

A editora foi formada por um grupo ligado à revista da PUC-Rio, 34 Letras, juntamente 

com um grupo de São Paulo.
Desde o início esteve ligada a profissionais que faziam um papel semelhante ao dos 

conselheiros editoriais: no início, havia um professor que tinha conexões importantes na 

área de Filosofia e depois veio o sistema das Coleções.
As Coleções funcionavam com diretores externos e hoje são vistas como um importante 

instrumento para a formação da rede de relacionamento da editora.
Houve uma mudança de orientação quando os editores verificaram que era preciso 

introduzir mais conhecimento de mercado à editora, além do conhecimento dos 

especialistas que apoiavam as Coleções.
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Gestào

Cliente

Tem pouco conhecimento específico sobre o cliente. Recebem feedbacks (e-mails e por 

intermédio dos profissionais de mercado) mas de maneira desestruturada e informal. 

A princípio não analisam os serviços que poderiam ser oferecidos ao cliente.

Valorizam muito o relacionamento com a rede. Sua gestão é feita diariamente, por 

telefonemas, e-mails, reuniões, ou seja, é feita no dia-a-dia do departamento editorial.

Recebem imensas quantidades de originais espontâneos (e de baixa qualidade), muito 
difíceis de aproveitar.

Recebem indicações preferencialmente dos ‘conselheiros editoriais’. Outras fontes de 

indicação são menos valorizadas.

Os autores são o principal ativo da editora. A Editora 34 se diferencia no serviço aos 

autores e isso pode ser um diferencial das editoras pequenas em relação às grandes.

Hoje em dia, existem os ‘conselheiros editoriais’ e a maior parte dos títulos da editora 

vem de indicações da rede de relacionamento.

As principais atividades realizadas são as ligadas à produção.

Não fazem pesquisa de mercado.

Fazem avaliações pouco estruturadas de potencial de vendas.

Preocuparam-se em contratar pessoas experientes para as áreas que não dominavam.

Estão no máximo da capacidade, mas não querem crescer perdendo a qualidade.

Querem aprimorar a gestão da editora.

Relataram uma dificuldade com o processo de reimpressão de livros. A questão envolve 

aspectos económicos, tiragem etc. (a dificuldade de tomar a decisão de investimento em 

face das incertezas de aceitação da reimpressão pelo mercado).

Cada projeto de livro é único. Cada livro é como um produto novo, por isso é muito 

difícil generalizar o processo completo.

E muito difícil mensurar a demanda. Ela é afetada por fatores incontroláveis, como o 

caso do livro “O paciente inglês”, que se tomou um campeão de vendas com o 

lançamento do filme e posteriormente voltou a vender pouco.

No princípio da Editora, os atuais sócios trabalhavam na área de produção do livro. Não 

participavam sistematicamente da escolha dos títulos.
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Resultado Financeiro

Conseguimos fechar as contas todo mês.
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APÊNDICE 6: OBSERVAÇÃO DIRETA

Visitas à Editora

Foram realizadas 5 visitas à Editora, no período de Setembro a Novembro/2004.

Casa num bairro nobre de São Paulo, próximo às principais livrarias.

O layout é dividido em dois andares. Na parte de baixo, ficam os funcionários de 

vendas, a divulgação, a parte operacional e o estoque. Os funcionários do andar de 

baixo têm pouco acesso ao que acontece em cima. São também desintegradas as 

atividades de baixo: existem divisórias que cortam a comunicação entre as pontas.

A sala de reuniões está desintegrada do restante da empresa. Fica na entrada do prédio, 

e funciona também como sala de espera. Tem uma estante com os livros da 34.

O estoque não está cheio, mas tem itens. A editora tem também um armazém no centro 
da cidade.

O segundo andar comporta a produção. O ambiente é mais inspirador, um ambiente de 

criação, com computadores modernos, livros por toda a parte.

No segundo andar existe também um espaço específico para a empresa de design 

gráfico. Essa empresa já existia antes da editora e produzia a revista 34 Letras que 

originou a Editora 34. No início, era a editora que funcionava dentro do espaço da 
empresa de design gráfico.

As prateleiras de livros a publicar estavam cheias. As mesas também estavam cheias. 

Tem-se a impressão de muito trabalho a fazer e pouco tempo. O layout é integrado e 
espaçoso.

O ambiente da editora é aconchegante. Os funcionários são solícitos e educados com os 

visitantes. Num dos dias observados, havia uma autora visitando a editora. Parecia estar 

totalmente à vontade e foi muito bem recebida.
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Feiras de Livros

Feira do Livro na USP

Um professor sugeriu a reedição do livro D. Quixote em função do aniversário em 2005.

Visita ao stand da 34 na Bienal do Livro de São Paulo

Os funcionários que estavam no stand eram as pessoas de vendas e divulgação para 

professores.

O stand estava cheio.

Stand movimentado, com livros bonitos e bons.

Houve uma tentativa de obter o catálogo da editora, mas não estava disponível.
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APÊNDICE 7: RESUMO DA ENTREVISTA DE VALIDAÇÃO FINAL

Os diagnósticos foram validados pelos gestores da empresa e seus comentários sobre o 
trabalho foram:

- Concordaram plenamente com o diagnóstico apresentado, reforçando que as principais 

observações levantadas corroboraram leituras que eles também faziam

- Com relação às propostas, embora tenham entendido, tiveram dúvidas em relação ao 

que realmente se aplica à editora e como poderiam ser implementadas.

- Sentem a necessidade de conhecer o mesmo tipo de abordagem para outras editoras, 

porque acreditam que alguns problemas citados podem ser inerentes ao setor.

Concluíram que o trabalho possibilitou uma boa reflexão sobre a editora.
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ANEXOS

ANEXO A: HOME PAGE DA EDITORA 34
ANEXO B: LISTA DE PREÇOS DA EDITORA 34

ANEXO C: CATÁLOGO DA EDITORA 34
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ANEXO A: HOME PAGE DA EDITORA 34
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Endereço: www.editora34.coni.br (acesso em setembro/2004)

editora034

Clique nos itens abaixo e faça um download de nosso catálogo ou de nossa tabela de preços atualizada:

LJ Catálogo (PDF 1.4 Mb) Tabela de Preços (Excel 58 kb)

Rua Hungria, 592 Jardim Europa CEP 01455 000 São Paulo - SP Brasil Tel/Fax (11) 3816^777 
Vendas: Tel (11) 3032-6755 Fax (11) 3815-9977

O□
ri
7J

Este site está em construção. Para entrar em contato conosco, clique em um dos e-mails abaixo:

Vendas: vendas@editora34.com.br
Informações: editora34@editora34.com.br
Atendimento ao Professor: professor@editora34.com.br
Assessoria de Imprensa: imprensa@editora34.com.br
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ANEXO B: LISTA DE PREÇOS DA EDITORA 34
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Obtida através do endereço: wvvw.editora34.coni.br (acesso em setembro/2004).

20
59

23
38
38

472
112
256
224
256
88
80
344

128
664

200
408
368

Campos, Gastão Wagner de Sousa
Guimarães, Nadya Araújo 
Severiano, Jairo e Mello, Zuza
Homem de ____________

192 
280
96 
304 
240 
384 
256 
336
112 
432 
192 
200 
368 
592
176 
176 
104 
128 
192 
144
272
80 
288 
144 
208 
224 
464” 
208
216 
160 
256

Martins, Alberto
Dantas, Vinícius e Cândido, Antonio

9 Alucinando Foucault______________________ ___
10 A meia-luz
11 Angelo_____
12 anomalia selvagem, A
13 Ao vencedor as batatas
14 Aqueles cães malditos de Arquelau
15 Arquitetura Nova
16 Artes plásticas na Semana de 22________________
17 assinatura do mundo, A
18 Atlântico negro, O
19 ato da leitura, O - vol. 1
20 ato da leitura, O - vol. 2______________________ _
21 aurora do pensamento, A______________________
22 aventuras de Georg Simmel, As_________________
23 Aves, As
24 azul do filho morto, O_____________________ __
25 Bancos centrais: teoria e prática
26 Bangalõ________________________________ ___
27 beijo da história, O____________________ ______
28 Bergsonismo
29 Bernardo Pereira de Vasconcelos_______________
30 bestiário do emprego, O
31 BGA, O
32 Bicho de Sete Cabeças_______________________
33 Blaise Cendrars no Brasil e os modernistas_______
34 Blues: da lama à fama__________________ _____
35 bom soldado, O_____________________________
36 Breviário dos políticos
37 BRock: o rock brasileiro dos anos 80____________
38 cacto e as ruínas, O_______________________ ___
39 Caio Prado Jr. e a nacionalização do marxismo no

Brasil______________________________
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306 Revista Sexta-Feira (n° 6 e 7 - ISSN 1415-689X)
307 Revista Teresa (n° 2 e 3 - ISSN 1517-9737)
308 Ronaldo_________________________________
309 Rosa Mélia Rosa__________________________
310 Rumo ao Pólo Sul_________________________
311 rumor do tempo, O_________________________
312 Santa pergunta, Homem-Morcego!____________
313 Saúde reprodutiva na América Latina e no Caribe

Preço Pigi

36 336

37 400
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25
18
34
32
23
35
32
17
17
17
17
35
20
25
19
35
34
23
26
26
38
38
59
33
37

168
56 
384 
296
96 
320 
240 
“8Õ“

96
80
112
336
96
128
232
352
336
192
268
208
384
336
640
272
~32Õ

Ord Título
326 Tarsila: sua obra e seu tempo
327 tecnologias da inteligência, As
328 Telégrafo visual
329 televisão, A
330 Tem mais samba__________________
331 Tempos e lugares de gênero
332 teoria do romance, A
333 Território de bravos
334 Tesauro para estudos de gênero e sobre mulheres

Scieszka, Jon 
Calado, Carlos 
Souza, Gilda de Mello e 
Henfil
Mee, Luiz Roberto 
Dreyfus, Dominique 
Costa Lima, Luiz 
Schwob, Mareei 
Melville, Herman 
Harrison, Jim 
Dreyfus, Dominique 
Rocha, Antonio Penalves (org.) 
Carvalho, José Murilo de (org.) 
Shusterman, Richard 
Oliveira, Cecilia Helena de Salles 
(org) 

Autor

Amaral, Aracy A. ____________ _
Lévy, Pierre______________ _____
Neves, David E._________________
Toussaint, Jean-Philippe__________
Souza, Tárik de_________________
Bruschini, C. e Pinto, C.R.
Lukács, Georg__________________
Gê, Luiz______________________
Bruschini, C., Ardaillon, D. e 

 _____________________________ Unbehaum, S.G.___________________________________
335 Tio Petros e a conjectura de Goldbach ______ Doxiadis, Apostolos_____________
336 Toque de Ouro, O Hawthome, Nathaniel
337 Trabalho e gênero Baltar da Rocha, Maria Isabel (org.)
338 Trabalho em grupo e sociabilidade privada Silva, Leonardo Mello e__________
339 tradutor cleptomaníaco, O Kosztolányi, Dezsõ_____________
340 trama dos tambores, A Guerreiro, Goli
341 Tratado da eficácia Jullien, François________________
342 Trio Enganatempo - Cavaleiros por acaso na corte do Scieszka, Jon

Rei Arthur________________________________________
343 Trio Enganatempo - O bom, o mau e o pateta Scieszka, Jon ___
344 Trio Enganatempo - O tesouro do pirata Barba Negra Scieszka, Jon__________________
345 Trio Enganatempo - Sua mãe era uma Neanderthal
346 Tropicália: a história de uma revolução musical
347 tupi e o alaúde, O
348 Urubu e o Flamengo_______________________
349 Viagem a Trevaterra
350 Vida do viajante: a saga de Luiz Gonzaga
351 Vidaemimesis
352 Vidas imaginárias_______________________
353 vigarista, O
354 vingança, A
355 violão vadio de Baden Powell, O
356 Visconde de Cairu
357 Visconde do Uruguai
358 Vivendo a arte
359 Zacarias de Góis e Vasconcelos

Preço Págs

58 528
29 208
45 384
25 160
39 352
32 328
33 240
25 80
29 304
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ANEXO C: CATÁLOGO DA EDITORA 34
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Catálogo obtido através do endereço: wvvw.editora34.com.br (referente ao ano de 2004).

z00co 00
CM

D 
CM

cn
u
O

TJ
W

o 
E
X

CD 
CO

S 
O 
a.
> o 
Z

g 
8 

*5»
— o

CD

I í
i

o
Cl

E < 
1
i
X

aZ

m 
ao

E 

> J3
O 
c 
£
C

o ire 8*
o o

re 
E 
o 
c 
o 
£
CD 
CD

I 
V 

t

s 
o 

_o 
U—z g 
re 
£
o ire

<3 
o 
CD

8
-3

O ■g 
re 
O
o 
g

TO 
t2
O 

ire w 

ã
a> co

o

s o 
o 

f 
UJ
o «reoV V 
õ “ 
O

■*—»

re

5 s
a.

re
Ç?*

OI
«2 
O

CD ao

re

CTJ 
C re

■S -S j-r
iZ

o
‘rê
c 

uj a.

m o 
tj- m

X re 
ú '5 
£ &

m 
CM

K

o «re

o 
O

CM

I
tr

UL

re 
câ 

•ê g 
o 

■o re 
E 

2“ o
o «re

<3
CD



245

!- ! Ití**5.

8

e»

L < - . • ' • ÈiSLLjí

a
:
a
a
9
Z

TO(/>
Ou

TO
>
O
Z

2 o

a 

í

§ 
s

CQ
_o 
2 
v»

u•a oO

■S 
| 
§■

1

o 
E r _ 
8»

>

j ;
! i

b,

Hl 
* 

11
2 3 

ã
t» b—
ã Z 

h u

pr a <3 £ 
V1 oí* 

•8 
-o

;g
12 -

Í5 a

c ?

■h 
xS 
.8 « 
>8 

Í7 
4! 8 5

T5 

fpii 
-O 5 i " ’

I 3 d 
-*” tj <N 

OS2

*V=

>r^
6 . :

« o “o a

I '
i

i 
í 
8 

U

H i

O O a, 
■g?§s 

= á s 8° s 
n$s -■* 
gOg 
5 8* 
o ’3 í 

|h u, 
õ *- °3 
V» 
’c5 
E 
ra 

•o 
ra 
Z

> 
8
03

O
5
3 g cc
o cS

1
i§ã

^min 
ss“1 § íi . niH- s g ? S 2^ £

8 .a u .a o ?• °.
8 S 2 s c ? o ■? w h h1 
íihh!- 5-8 o
U c 5 
5 2 " 
S2 c 
 £ -Z 

7 2 G. V, 
8. = ex 
v. F ■- o ;

?=W| *s E |.È 

i'g §2 H 

«IP1 
8 8 I ê

illí flli 
•2 ii 8 '8 
“7^1 n * "i 3 
O = ■= f 

II Hã 
■tíiiti 
•e | '= = g e 
J^esa-s 

J'HJh slOHt 
Hib.lí

1H L® ij 
H S 8 = 2

frírã X

Í1'i ÈÍ.S§ O - o g 0 
o 2 Í õ « § 

g.shl^ 
‘j a a.5 o 

1 32 g jr = 
§ ■* 11 - = â 
o s o G. .3 Z “

2 “ S âo.§ . im H'< FPãh-si U.f h-sí-I 
s-5Ê“5Sg8

£ s-sl o-s g i-S 
a <S a Z ’*> “3 □ 

MíiihíI 
~ > 8 > J 3 3 8. >

s 1S1 s g=;-8 
s =■ <3 o .2 o ■? " 
z o S = i ° 5 S 

aã-2 .11

|:Ií ã''s 
s^W 
S i 8 j-s 
I 
O

5-3 s 5-3 U 
E â g t s J £ 
a s g a o -5> o-

2 | 8.5 >

n-ui3 uH | 
=r újí-2 =.« g 
eU. oH 
S^S-ac
H Hál
3 5 ..i^-S-â 
i a 2 .2 E 2 *

í? a h I| n í •= 1 8 S a M 
á = 1 § g í-l 8 
2 a E 0 6 □ c -»

U o à S-8 8-2 -3 | g _ 

■g.| s 3
OZ3 2-S 35 -S-8

Si^Égèè 
SS g'2 2 o 

M.hi j 
82 21 □ ? Z c. = ~ -o 
í » vT v « “ 

■ - x J e c 
'• 2 i 2 S 
“• o s = S 
É Iâ#2 

2 

ilH 
•HESS 
:-5 e-°.s^ | 
í s 2 J2 u \ <? 
5 5 S S O 8 s. 
íf 3 5 E
É n. S 5 - •* 2 
= ” 3 o o ? « 

:-85 2sii sfssIH 
- 5 £-8.2 ~ 5 

2.H?Fs 
JG 4> C w «3 U O. C v\ ««

é
g 
‘3 |
K
M

s 
E 
§

o 
-S

%»

gl _____ Et 

Hi| iimhi 
=s .g i g g §
9 5 I S3 - •*

I -3 
rM J3 O o „

misi n:Jh|
S o 

ia 
o a 
H. c 

a u s g .
= ° > o
8. E 8 § 

s n g -o 2 S °
1 2 1 S s § 8 
§ e e :g «■« -5 
£ u a. y - o. g 
E - § -8 o O u
2 -g > .2 U a - 
a O O .2 "5 2 
^■§1 § s-h 
o-- 2 5-8 |

•= S 2 ,h S 5 
= E S).2. eb«3

5
3 5 7
3 rS õ

I 2 f =-§ I 
t§s i

§ § 8.
“ K -O 
g s r 

-.§318 
0 a s r, 
s8f|t-lbs

5 N 3.2 
2 43 C U 
= E "S 5 
í S! «

= |í?

« a g E
Ep '■ «_ O O. Uj— w n
Z s H“8

O52 
’c

*» i ■ <u o CC C

HH 
ÍW 
i°lâ 
4t'h 
““ii 
i!11 1 L= 
-g | S--3 
g § e 5

<? s s o o § 
M s -SIS g-5 8 

?* oo

i g ã
1 3 ií y -o í^í I 

ià 3 ã



246

s

r.

is.gco
OJ

a

< 4

À -8 ;s ° ó | 8 8 « 
U ta.í Mi° hlslnil

3

O 
■O 

u

> 
E 
3

■a

’S c 
<v _2 
%* 3

V» 
co

Xi
o 

>co

<J

E 
o

1 
3

*

V 
■o

•o 
v

(U 
■O
w 

J3

3

3 
O"

<
u 

•D

Jõ 
ro 
E

I
-8 
2

«v
2

!
5
i
0 r

"izi

E
■a

” S 
c, —

O W

£ _
S f

e *
■a .

í i õ
iii Li 1 !_■

Êp rh

:-g 

g’M 

íil

2i«

u S. 2 
2 2 “ 
a“
S 3| 

Ê " Õ 
“ o -o 

■“ o

CX 5?
8’ 
m 3 O 
Q. U 'O

2 8 í J 3 •-

Sô-S 
V £ = .2 8 £ £ -
’ ? z § K 
O ~ nj ~ *‘

3 5 i ’ ]2 ~ J= 
iu '-' c v>

o o S 
0-0 .£

C ° x 
n ~co vs 
> c ro 

s-8? 
Q C 3 
° 3 «O 

*s 
o O 

ac

22I 8
S. 5 X 3

ií{iná 
■8 ? .I.s s e jj 
■HCÍÍ M 
"li §1.31 

2 2 « g £ - 
= - = '5 2 “ x -c o - o- H 

B ^ -. 5 e « S. -
*■ SaoOOCO Ho 
<2 ■_  <A -o -o “

K t?’l H S.tf< 
Li^siê

w 
3^ 3 
3’1 -S £ s? 
” 2 § 
3-s 2 
2 o t hsi 
| 8 85

£ .2 o
a !

E
K 
3

-8 | o é A è-8 
« S LU M 3 V

■si!

o a
-o a

v 8 |
? § s

-o -O n 
E o 
‘ 8.

>
S

R 
Kl 
Jí

Í2k-

c£
as
2

-8
M

"5 

£
g 
.! 
Q 

■3

1 s
8 á 3 i 1
2 3. <5-

§ Hi-n 
Jshíi 
tMíU mui 
2 .3 § 2-2 -

23 * 

E 2 
ÓS1
- 7 G Z 

#í°8

rx 
ò 
o

c s § 
_ lÀ -8 

ih 
3 Q. 
* 5

o o 
•2 •!
o o 

■S l-i 

IH 
h'i Hl
&
S i 2 M s

irj 
£ 
3

s 8 c u 

oi

I

JI w

JÉH

1 3 2 S I ■^“38 I 
1^1”
O ? - v S õ
2 = o t ■§ ■” 

sioiSJ 
9 o o S “• c u

« *"■ -E u 
S o Ê " 
^ .= S < o 2 

IríHjl 
7 J o z S á o 

■^x-; s-s

é = H 
s 2=2 

1}? ill 
•ll 2 J l 
11 -
Iji 
í-H 

■s .1 H 
l.ji fl 
2 3

c

<S u> 
o í*i 
- í

Z É
<0 3

-!ris 
s 7 0 -s 1 ~ ° 1 

új ui d T •■ g 's s

S h R 
2 •> o 
«'2* "

-C u

!|i 
3.2

5^8 
& 8-2 
= 53 
E E B 
= 23 
O g «J 
S-OiS 

óp 
í H

<0 ’-^í 
«t T -c = (2

.Ohilisu líiôShhi? 
= = - £1 ,S S § I

-C3

•c ro 

È ° 
S! 8 
O S 

■2 ° 
Sí i _ 

Pi? 
i/j na

v§; 
" Ê ‘5 í 
in <5 2 3

_ j 5 
S § .§ 

?2?; U 
c .5 s ~ ~ 2 g £>-a 
- z S è g 

JS |^'s s s 8 5 8 
■ = - -• '. -S v s X

“■ O " -S 5 
? 5-r-g í

■8 e §.? 

plil
i <5 O * o 
3 0 k s -S S È | J- 
8^2 ;?■:> 

•= ^ u O o c -2 8--i| 

I:HI3 
„ o o s =~ 

i' <1 •s a a

2 "M=f-8 
2-2 = .2 
2 2 --2 irr 
t!h 
= o-8 3 

ilit
X = <2 .2 " 

E É ‘ i f S 
Miáíi

E S X s 

"iSH
Míf. 
■■!Hi

IMO!rdiO
i í «•§

3 - i 2-?9 2 - i " S ■!
s 5 o 8 .2 S V

•c s 3 | 2 s ê £ 5 E

cSiO23.E.o^<, 

lis Hiità
3 O o 
S’“

<-" >

-8Í 
.2

ÍJIilH 
St i;|8 
2 x a a = s a 
«> 2i 2 Q O U-3 

- B g c-? o-õ , 
3O?I«2 

a 5 5-°5 
a o 5 tf tf

« - -° E
Ílíí^g

è E o ó " 
o j S“

n o 'O -a — 
•5® E 8 j.ç ã 

■hmti 9-58* 3

H-.< ~ c £ a:

_ 5 SCogvõ- 
sáz s-r - 

■- o <« 2 :

sS =

-5 J e * a ãg &< hl 5 S- o 2 • s « *-• u C v» t/i C “

- 3 - 8 p s 2 

l-íilr9
W

UHí 1
21® h ã

1.
»PH
? =’H 

. . . á | 3 = 
>^.E E 8.S.g-

J E o o » S

Eh^t 
íil



247

ra

co

O

S-S 8'8.

X

I ■

U 
O) 
c 
ra

*I
i 

i

7> 
U

O 
ira 
u» 
u 
£

o 
v

ã-
n 
O
3 
O

i
i

I

§
_o
3

'9J 
lZ>
O

3

2.
O

y
g

íí i

ra
o ., 
-c z5 .
l/l
<C <5

hc

I » 8 g

Í 5 •I g 
-s g

?•= U 
B-i 
si 
-1 li 
•8 2 

P si 
-■! 

r. «

’í|fs h-s-s 
t"í
" s!SÍUíí? 

—.«a u 2 çj

“ « 8 2 3 O “ >1!| ||«« 
íHhin IiH ip niuih 
í 2 <y 8 ; í 

UHHíl
HiRRã 
*£&• SshO Uj r •' -

• ’‘1 O*

"P?I
$ 

úW

CM 
*A
H

o3
z sco c

■s| Áá j.2 o;|
<503 Íã-Sg

: 5-
; HM»

- ’

ííilHtHã 
ipHlii 1
HiHllU 

?á âl 7 
0 a 

>ra 

is £

c x C. O 
£ c = -o > d 

, E 3 3-g a s 
Uliizi 
” 1 M ã’ 2

3 £ s “ ■= o

□ 2 " U -C O 
«.2-3:2 2 -5 
3 5'>13 " 
h 5 -g & e £ 3j 
« 2- 3 2 «1 Ihiiã 
5 g v § 2 § 
° 8 *<3.2 “

J '! 22 o 2

M

E 
(V 

•e ?
3 -ã í 'o m j ; 

ivlni? t S á = ! C
EãS

s è 0 21 i *> <5 a E c c s 
m§g.j
S M |.B1

■ .■ g S g q .»-a 
,§ °siSy

§-3:g 6 U 
V u g 43 O X

a 
s

g §|
r= M -s r ■** 

o | S 1 J e 2 
5 Yl

HHs*
8 C o Z .2 ¥ . w 

c -8 § 8-‘§ S S 
í 8 2 2.8 £ t t 
? H Hl 2 o 
•i o.tÍZD > C o ~-j .

1! hí Hí 
f gga s»

0 2 E
X

8 o frô

23 g* 

g g -9 3 
3 u O 

íill IF.l 
3 . „ .„ s, S < 2 J 

«rRliií 
.ifH 
ilíh

g 
E <3 
li

•ãU-§H•8 g l | v -
O O I q "°
•5'S 2 7 .
<3 í :í3

é g -s 6 3
2 s = 8 .8 8ílHáâ

-!! i ã§g
° '3 g Já S o

;í> - Jsr-2*? <A “ .2 a-_2 =

- 1 “O • 
-8-g 2^ç 
g-3 H 3 E 
g > g g 8. 3

ó i ó -g o è 
*-£-§ -^. a.
1.S «11^ â h a-i r-g I â 
■s.íhh.8 
8>-S-§||S 
E? S -2 f -

.0-0 .2 c

".'S J |8 I 
sá?í“!í ” - T g 2 2 «

U -g S £ -O 
-õ 2 E .= c 2 g 

líJMii 
liHlh líltii!

t > [1
*7? •— IW •— 2 *

í^ríFâ

I

’§i m
u > “ « o= H !:ihhI i -s f-K e

-S* a H | g

■Hlhh2 ra n §■ 2

Miii-sH
.a a 5 a 8 ■ 5

s 1-a “àí.SÒ

' S 2 7 2- h-------° £ 3$

t çrb>

v

2 fe £ 
□ 
E 
*

1u»
OJ '«

X '55

-8 T 33 MH
3-= S 
CD v, g 
CO 

.^. o 
4? 5

i u
C4 

o 
■8*3 = 
« . *5
z s S. o oi u «J, a

o- n “ ■§ J «-S 

íióHPãf.
Is

■5.8
-S
o

-= ~ 
= lê-í ,y 
<s| 

CO m

si 
■M O
V *-

E 
o => 

>=

® §5 s à = 
a o v a 42 
&£ 8 § S ,S = 
81 X -g o- e 3 
E^ão^s- 
v | Z •! £ -s

8 - I — rs C

X í <i 0 E I í

8

t-711 
o 5 3 .§.

"ra H -
— ° f? . Q g £2

2 | | ;| o í g. í ã‘g

o d § g i e S L§

■2



248

•5

m

<X»

2E

E
xã

S

z

U4 s

2 2 -8 H E1

z

cn

%) O o <rj 

t 2 S 8

.S

O 
oc

2 
é

_o

15

_n

-3 
S
5

<*»

S 
O 

oc
rc 
5

rJ

Q

Z
C 
Q

*»
O

u<

o 
c 
o 
E 
Q 
£ 
C 
C3 
Q. 

£ 
o
ra

w 

i >

! 
fi£

M.!

S -2 
■§ *
C Q, 

iczi 

til 
ê =§

■8 J 
■&E

| 21 5 1 •* = 
Iííhhí 
-g ■ -

i
E, 
£ 2 =

ItliE
iZ

2 « > u 
•s •* x; a 

Ò «• o 
■o = u > S.J 

>.72 □ p 
w 3 J! I 

8 ó <3 
*O Q >

8 -2 i X

M
lá 
s!
1 ?
“<Wtí<
IHiHl

5-p
3 5 8 =
- ! 3 g

V> V» 
a n 

= 5 „ s 
il 
o .3

J o-.< 4
O ã. 2 > £ 

O -O 

25 g.

I i=

i_
-3 2 
■3“’

*» E
§ Z d 2 
c = w

O 

lír 
o S S 
u 
h ■* s ■ 
a M 
O S £ £ g

§ 
E 

-X

o 
CQ

V

-D 
ra 

11

> :l> 
s 5 
■« X» 

c 2

1 § i 8 t 2 = ;B

2-3 S 

Ui 
5'3-2 

ta í 8 5 3 
s d s J i =

cl

§1S 2

x S £ -f E I Si 
á ’-?•=; S 2

2 
S -»

<5 E 
jS“

X> 5

JiílHí 
õíís

18r

S * o
ra -2 í .* 8 -g

5 í s

o 2 
-8'5 
5 E 

í!
*11

* PJ 
•U si 5 
= n a o -H

8 8.§
’ 'U 

= -± V 5 " y

5i ão»s- « s a « u
s T “ ’

i? X .n » 2 =
2 gp g S « 
8 *;

■e s '§• • 
e -í ?■

§

£ 
u

g 
O 

a£
a <

O 5 P U 2 
E s aS g-5
> X 2 - .2 E 5 5
,E _ = á •§ a ” |

HHh c 12-S 3 ? 3

V ,4 .í: — ” = -

5S E.JÊ
s " ■

~ i f?
3 •£ 3

<3 <3

■s sa

3 í Z g = 0 8. §

D á -8 5 
v» Vi 
a  
e a

V
E

-8 S 
.c =

— td
3 - 
ã « 

r ’r

a í 
2 a 
E —

Êi-g 

ihi£ 
'28^2 
^■8-2 2.

i E

3 p 
Í 8 I 
« ” 

H - _ S I 5 
-5 4 g .= >

-S -g §

I 8,1
6 3
- o

1
"eqvS S s = -õ

2? E = o. ui =

HJ

o *

««To 
rs “O -

-S^g 2 Ip!- 
2 J? 
w 
p 

*D O 
E

3 S T -n
3 5 S >
£ $ R -S -õ _ 

0U3 -^-8 
'2ÍP -s-=-S - 3 •> 2 o « S o o 3 

<4,í2 a5^ -

I Jlf

c
•“ t» c 

v Sí < 
■° £ -8 
o Q I 
c jx -5 
O a n

CJ

2 J H 
ca  n 

- S L
I Lo Ep^í 
| 5 .i v «
H <M "O "O >

5 ;à s j 3 
g- 2 8 -8 2
8 J 8.1 ^'3.
«-8;= a 8 5

i-i" H 
1-3 

•—5 V» 

? 1 
s 2 

s!l

re C “□ 
> „ 2 .2 .y = — -S? v -o s a 
£ -O 3 <« tj) am

b | 
V E 

-O a 

<C É 
5 Q 
Íf-F. 
n u, 

H
1 = x j, e a 

„ _ V 00 3

"S § “
,g <3 S2 -õ 
í 2 1 íS--^

ís-Sí
síh

Li

8 g S .2 I-! *
S S-| UÂ- 
5 h ~ r- 8 g-g
□ £ -8 - «- v, ■ 

íhliHW 
íilIJilUl | S | 2 u-5 oS  ̂

-S i o o
® g 5 52 -E f I -S vi

i Li 
■<3ís J & sis

iiíiii n
tOíiiiyf 

3 J= =* t §3 x:

í-íâWHi 
íí 1=833 
1.81111° o “< -pS 2 -â t 2 ■§ s 5 
I* 8^-1 P 

■= 8 = 5? g «_§ 

ll íl?13
is I -3 á S 
J -- S = : .3 

E '! £ ■

4 s III 
e -8 5 § s

:ipl!Us
i á 1 pil 2 

_ >£ ° |.§ § J i 
Hii Frh’

íuii
ÍS-S7

Cu

á =
= •0'0
8 S 12 2
5 !<= •=3 I ! 8

íí 8 § 4= a--------
' s 4= 2 S « í

3-ã <
- -3 --s

3 C o E3 j; 2 •■ 
o —-â 2

O

a

pn
iíih

íei ‘

g § v 3 2 3-g-g *
“ ° -3 z -8 gT S-,0

O Ê '- <3 ?• ’ 8 I 8 
----- S^-Eql 2 3 -G O 4J 

° x £ è « -§ < 2 §■ ;=

U 2 c. 5 

n?- 
.E 2 -= C - 

í ÍH
« J. M -O - . G V

J|=1 15§8

H? Hil si
7 3 2 2 *õ 
“Í1U =i 3 S S 2

O 

«5
« 2 ” ã -g — ahlls 
!:HIs 

í ? í i l S H á? |s h i“ u. « V, O JC IJ 

•âs z =17 o 
pz S-8 f-o S- 8 
‘E -= § « « « S g "2 

sxtLál
a Aí

T1
I 

O ~ f5 G ** O

S 5 P 2 3 * I S
j^szrtoo K a n _ *•

C

E -Q

2 c c -

4-

■5 “
.= ■

•tf:

2 i 2 c

h Í: 8 & s. « g 
g 8-8 8 I

2 \n b? n C J3 a 

f = § g-? a — a. 7
■S g 2 sg 
= “ 1 o 
S- 1 E g'

Ê 3 <. 
n •* }- 

8 s 8

_ 5 | 5

Hí1 
iiá-8 = illl Jss Hsm iá 

i

Wíl
2-1 lH

. JH fã.
1 n ’ oi Jsiiu-ri s 5! w 2 .í õ b

5 -5 $ -§ g J 5 "
S 30 L. w — 2

È 5 3 5 ”
3 t 8 s =
■= = o í 8 
= 8? !ii

Í5 
■=ih

ili 
s § * ■- Í :i
2 2 2 
P '8. ?• v>>

O T” . t ■** 

$ -s 1: §

X 3 3 22 ^2 
= § 5 .2 ®-S = 
« S.J sl-P 

” 4 2 
2 xT 2- g 
2 g-3-2. 
9. 1 » -T



249

CMO

9

S

2 2 s s 8

2
O'

S O

■ -§1
3 §

O 
ira

a

L

O

</)
u

o
»03

<u
õ

E
u 

T5
JU

r-
oò

i 
o

a 
cr

■o 

■f
V g 
CL

-o

JT 
r4

:i

a.

Zõ
c 
<
T3

2 "° 3 Q a _D IííHí

«°- í 
°- S -3 
O H É

1 J

72

i
o
<u
V 

b 
«i a

o „ g
§ 2 8

s -- O 3 «*-8 E Ê o 2

4 ú 
3 
cr 
3
w

N 
is 
ra § •N 
o í

èg 11
II 
?JÍ 
§ 8 
I S 

-sr

C5 Q

S s ã “ z =
aj u •*■ ” • 

E -g = i =- = 
'Ú :2 2 : Í Í cu a. £ o S i

O* qc

IçsWBWSKSSI

O2

- 2O «*• H

‘A 
a 3o 

J 2

Byli 
_ H^í 
lUíhl

■Hl!
!i?s

5 i •§ 2 -i

o

3
3

5h’^^ s.§ 
írmíd 
Íí°i^i: 
É S ã s S.-5 Ê

-§=•222
2 “ õ | °.
2 "5 8 8 -o mm 
? 2 -3 ° o í

S? 
c -a s 
W t S

•= _ •-
•a I aI— 

5 í fS

- .2 O"

-«i H*n O «a S v
á ■= g .§ g u = t 
OK

J i:H 
E S ‘ 
** £

i 2 
CQ 

1-g

±H$os í 
•M i* s|g 
«ô i=s;
5 i ’ .2 2 2 

■a i z ’S § =2 
« í“ã ÍXS

iái 
z<* 
5 3

t> V.

§ h
•í

-o

£
o
X

1 1=1 uns 
»? s .H 
Jli“’ 
■i i ?£» 
«3’15 
U 6 8-s J 

-= •*> G 5

2

i 
o

1
_v

J> s 
1" 
Uál 
§ ,n -? = 
4 2 3 ’

2 E 3 » x = ã 2 
3 z o «a o g

ra .
t”’J o “•

T) £ -O
> 3 S

w
O 
E 
a

M 
c -. 
°-í 
p -3 
.= o

3 P 5 2 | “ v

silH’ 
p5h 
í 
-5 

i

"1'1
li 

o
- _____ s

oSí'ilili- hl* HM 
é a S f a-s l

*E vo 
Sá £

íU ■§■

• • L>

2 s. 2 
•2Ót 
-° 2 o a a ° 
«S-2 
C ° c 

o ? u o ° 

S l?Hs 
5 á S 1 s 8 
•5 oià^g§óõõ 

3’aH-ãT? ~ ° " 3 ^‘=1 g 
õ. 2 -O sz O » -a 

clll

§3
? oÍ

- -ooHhii 
WiMiíH oíj’E|ESsE 
CL CX *2 U-O‘g 5 
</»

2* í
•■3 :s i <3 '■.' 

s 1!
ol?

2 5^3 3 2 -i S 8^8 &UI 
íiífi- 

-7ÍO 

Hlh Oi|J 
“SíMí 

§ -8 t | 
“lílj 
IIHs je^-5-8 
s ” * l 
1-ÍH

OQ W = U 'J **

E o « □ 8 ~ 3. 
ÍE g 5o 8 § £ 
° 8 «-s
H^ni 
8 M ■8-§ S 6 § 1 
g a* e -s 8 8 s 

h ã 1 j
Q u O 
CL"O C

.2 c -s -n é 
Ou= 2 2 8 8 
8-3(2 | o C 
£ .h a c . £ 

| í t s | = 
f 3 i-ís oiá 
s, ? .g §:- 3
!= 3 -St o- s =• X ! ? 
jí? |£J3 g " 8~ 

« z^ si «I e! 
-s 11 §| H 8 i 

"st J 2 2?‘2
3 1 V S
8 '2 2 > o 2

-57 - '8- "3 3 =■

’ÉMHí=
! s i» -3 w =*

tí
§ 8
S 2
-5
g E

ÍÍIh 
UÍJ 
Jíil mi V 2 á 
=■502

ó ■« ó e 
•>:*=-= 2 8 = " -S 2 
§ s •= ^ 
c ■■» '2 3 ~ 

2=2 3 g 2 
2 E j- o 
O n d£ « - 
« "n > -O « 

„ J°’ 
o S 8 S -g 

.8g 7
-O>“-’Ê 3 -2

- — - J 3 o 2

•iéS-n 

h Ê f

5.?
è S g’2 

3 -SQ-g g 2J= 
£ s£az k-8 
Z E s 3 -• s ,2

6 Z 3 | g- | 
.8 õl 2.§^ 
li c-3 = o

(2 5 g. 2 | ? 2 
9 3 » E S “ 7 _ 
í° " g S 8

g

-? 8 8
J o <~ ~

> O O -□ 2
“ " 3

£ oá 1 
~ 2 o 2 

"11 
á o

ê-s 
= 2 Çs 
Õ Q 3

5
E

_v 

ã

3

J 
V

.2
C2 

h 
§

ã 3 2 o s "g ;=õ-g s
'£ í § 7. 5 .§ ã 3 a 

Ê Q t 2 i :i 8 'í í| | o 

oíls H<

CA

3 .
“igõ

3 1 è! § lipr- 
o 8 õi

J g.g 
’U-Hg 
.hi ti 
•I-C-- 
1 o § 2 >2 

■ií-s
8 S 0 S S S 

■2 » 5 -õ Õ S g “ 
■oPlishH 
- "° ^ 1 o í 3 ê 3 

S líiii

è °I4 Q. » ^3

’5 Ú 
?hsa. 
Wh-° O. 3

-s 5 c 3
^3=1

a

O 8 E E 5 
H 2^ £ 
8 8 g S g 
I •= i 5 ~

2. 
E 
V

O

?Í5Su- 
ps:.?í i 
g

n- .1
= <3



250

ra
O

O

3 2

1

■O 

«3 

c
■o 
<

5 E 
_v 

g 
X

I 
■o 
,o

E
CL

~§ 
-2 
0
O 
d ao
Ê
o
a s 
d

o 
TJ
co
E

■a 

<

M

J 

0 

u

"o 
u

■o

u
-O

V»

O

É >
U

2 
z

* 1 
a.
v

g
I
O

_o

1s
■a

£

I 
o

J 

0 

u

"o 
u

1IIP*

s 
_o 

i 
"O 

í

« á .2 1
2 S

§ £

11

<l !h i z z
M:
»/*■< W'

-g-lH i 
o 2""°í a 
| £.7 H-8

<z x rt - -2

<N fl « 3 0
E E 5õ « 

ê-§l =q1 
•s 1 = § s s 
Í^.!SJ 
£ S.S jg «Uhs

if-S-25 S* 
= «•027.0*

S. á g.3 3 “ §><2 
S3 ê-^os v 
X ' O O fl 

g 
■.I 
o 

_o

O 
■O

u r 0 ã?iL- 
H!

"1 °2 ' ;•

.11< a ‘ 
. 0 * I« <u
J 8 k

is!-;í
Ui! i

é -§ 3 i 5 ° 
gJT 1 . 

■Ç E -õ -5 o 

hííiií 
1 = h 1 o I .5 a e § s ° 
O 2 B C g. 2 § 

Hí 11» 
■o cT a a X « .í

X" ° o 

è 1-8 .§>1-2 S b g > -e 3

I í í I ?- I t Iill-5 
«3 —' 3 P “O 

0 c -a jn -5 

= ^2 21 8 -S 2 -s

'Mae 
1HII h h 

t X E g O -a 
= □ 8 e « 5 

íiIhi 
ílJillf o = 1 C ■? 2 s 

■5 íô'°l 
§ “á M 
iU3?h 
i-sí 0

<s> y uz 'l nn “ 
2 S v» a a > 
- n b b « £ 

§3Sl<g 
g. s S<2 é 8.

jj o Jt 
B J S I j 'j 

{ 1 ti : I °5: 1
ii U

_ Sl

I
I
i

. 1 . ...

láilil 
u o v *2 cá

.53 = 338 
iíO-B 
Xi u CO -z C 

IM-sil 
liiih 
1 i-Hh o^hl 

allMiHU 
e 3-„S 2 “ j’ o 
■° b S o » í 0 ,2 Sg =?2 8 Ês2 0'3'J 
311§ S &“ J & S 
iljióíi Híí 
o^fs ItfiSS

í 8 SS-S-Í-S í H 
ííH lifjlê 
ÍBpVôi!'s 
C í Z S 1 

-8 7 e w 
.2 ã 8 o 
isV 8. - 
u 
s 
3 
g 
'I 
o 

-3 
o ft 

-o 
rt 

Ê

W ,1 ii! I, w h íi s q:! 1

b
| 
. c

Z

ã E
_u

*5

3
■S

1
■8 Ã í S í 2X « 3?« M 5 E

s. í-Uilhi. 
hífáis^tl

g| 1 í| z 3 2 sí HíH uh

g 
g 
5
I
’ 2 | n Í | 1
•Í 0 ? 3 « 3 3 ■§ 

m hi-Hi

z? l
f IPil^êí '♦“'<^3 orq acus .3c 
O ■« § = 2 g a g .5 2

s cn <4.-0 7 = ; -§ S -c

“O ic 5

O -2 2 2 t íf

> .
J 3 u

ã g §
2 =< E

a K w 
O § 3 
b? <u -c

> _g s

2
-O
3
ia ■*

o
5

S S

1 í li*® li °M

N 3 í2 J> e. g.
J3 jj c E o 
Si S M 2 
ií-si 2- 5 S- § s 
g.Q 2 E g 
£-8 3-ST

—; g > Ê 
.2 Ê > X ■“1 « 8 M .

v I 2 1'1 2.8-g 2 

fWjHI sãS-S-s^-Sjj^c
f 2 J'S
■s s

is

$ ei s! S-S gl-g 
sHii^í H Hijtl 
I?I

<

8 
“O
rj

1 e «
2 S | 3

e. n 
“lii M

§ 5á-U

° = 2 o -2.2,JS i
V: h 2-:^h21 i s j 
“SqSÍ 2 ê o ? 8 
° 3 8 5 z ’5 2 -3 S 
liáj “ £§£-3 
“ í -a 1 .2 x o- c£

1111 8 
G?h

> 
o

‘h
Z|:|!À 8-§2Tl-8“ 

11 í y § o cjQ^12 £ g g h t> _ 
■2-2 b" d. UJ a "O 
:ií -3 3 z õ: ê S

j lí i :

hwni8 í « ! • 
d :

o = -o 3 H-s° 
o 3-5 Ê 

■‘'0=3 -1 íi . 
”1 5! § 3 á-2 „<= 8 
g: 3 37 e 
rM “□ cr s2 

e ci.cr.2 

3: s s § 
2= H t-s E “ | 

Hih ! "°o 
‘6

iilí*

«Z L.
2 0 § xri =Sâ«

?a og 0X5 rv

"" "O

3 5
B ~

= s iàí
o _S o x, 
§ 3 o. a
VI C3 —

2 Ê
X 3 _Q

“ s —



251

e

O

* 1 -

os 

r 
ó

-8 
o 
8

J 
i

V

□ 
0 
u

"Õ
u

cn
5 
o

í
.1

J-2

-8
O

3) 
s§

V)
O 
O

</)
V) 

'CD 

Õ

■a 
v
o 
X 
’□ 

O

o 
UI 
ã

o 
o i

1 :

Èltd ■ v
& i H ’■ I

is 
■íHlhUI M

(Z) 

£ 
£

•O 
o»ro „ _ _ _

CX c ' 
x § 
v à \. - 
< ~

2 a c 2 u § S- i «> 
^73g“Í!t§ 
V _ X s > " i 3 
= jj -= V n 8 -s .g 3 
^03 a « t» n "* 2

3|?i1Í 
1 th

vX^Sb

111
1 !• " “

■U <

= -8? “ 
£ I § » 
è- = «

*a O

2 g 
H §
O •
* b v, 

í?i
-s r

o

1-8 11 
i?l =
■ 3-tg 
■Sol

"2

ao-o -8 “8
S -8 S -g
O. 6.-0 -§

§ »JJ 
8^S|_

" £>5:

§ g §£ 
_ S g 8 « 

e^ -54 -S E £

" 2 2 P gov 
Í=I^U? 
íbiHtt

q

kl plH 2 S* J 3

Ij
■O 5 n 
o u

á õ E s 6 .9 .3 S r s 

iíL
- s ? i â
1H k •s 2

1
11. 
£> ’3>
í|

X ha 
t - 2 1
31 • 1 -.■ ?, - 
Sílíã-bí 
a « -s ° j® s « “ 

n i<í? 8^í 
ÍS = 8 á 3 'i ?

231 S i a ! < í.
« 1“sFJJ

ilT3 x = _. y o
X .2 
= i?

S-8
.S 
Q*

■o

I

c’ 
rEI
3

%> 
2

■g

lil iâhi 
= -• -9 -■ n u> a.

- g
0^g§22 8 I =.^

llhil 
° — C J 5 O 
-§■3 E O S° 

11 = -j s 1 
- 0 s’" 9 “ 
o c o «, Z s

ó
- G S * si 5 v2 ia

H c

11
•=2 

01 f ji^

^s-váp s
■?§ =§ ! gal’^

J-8,o 2 è 
n 2 22 ã> 

"2 õ 8. • «< 
g CX rJ 2 V 
•- c Z w

= "18 •3.-8 sr I 
s-HHS 2 g y .

• aí -C a
- -» " 5 -8° 2 g | 

8 S-iÕ-í J
2 3 -S 3 

3 • m t/l Cm V> 

.2 3^^ 

•s -5 -8 H S

è g s «■ 

lítí 
11 it 

Wl
Hh 
? 11-3 
0^2 
o 8 ~ =6 

2.'8

- I i u!

•â-8 8 7? S 
v M M _ « 

s a 
"§ É " 3 2 
a u 5 33 = o- 

lhlP=
^llls3

g gj-s s
5-o „ 2 .a 

í ti h 
4«J!

í ^HíL 
a = “ àO -f « ê g 

■sfli iiHs = '-s3 Ê-S 38 §2 
•8- S ’. 1 -8 « 2 -a
1 -g o 2 g 3 " « 
<•- “ "o c '2 2 -2

C3

Í3 .
CTJs
5 v •!■ 8 J á •£ =«; y

Hsiitiii.
2 .? HI
= e -â -f s I £ ! § ai££°.fS^^S 2.2^

sslilSOíi •= 33 A « - S <5 

w § 
i £

“ I £ 2 2
1* i-ilS 
■s 
.8 y» 

1

<z»
£
D

"•thz
ro “5 3
:§t £1“ 1'i.E -1
£



252

co

121

&<
i

ca

? '
1 3

c1
2

o 
a. 
Eo
3 
O

«J 

s 
-O
O 
ro

?
i

n
5 
y 
a. 
IZI 

CU

I 
3

I 
•u 

i 
tc

2
•Z1 o 
Q

in 
ci

2 o
S

05

3
E u 

<£

t
I 
? - „ 
v 2 ° n —

—,1
*1

ifa !

|S
2 K 

o 
•O 
‘u

2. Jl c 
■U 

o

*.§ 'è o B 2-3 
2-| §ÚÍ 
8 |'2 2 

-3 o li 

H?? i n •1 hi
o U Q O

-§sg !!<is;í
S S s o-.a a £ -x = s 
■3 5 «7 1........ -

• -- 0-^6 ã Z 

láa

a|i|.£ s-S_§ 
■ã | 2 x “? .g o 

Hliiíl 
«2 = 5 ± a g |V ili 
E 8 e -S "3 

H S, E * s 
2 § 
§■8 
§ 3

3 
C

3 cr

" 3 1 ~ s
2 K g a. a

8 H IB 3
□ u? I ? t £ »

\© 2 t3 <3 O
\O C O 'O C
1-13 Q. V, C.

V

O 
E
Lj
O 
E
O 
W 

fí 
8 
vi -.
^Í7 

<3<Bh

Oh^í >■ ° o u, o
• e s S e c 25 s a s s

.2 J | ã. õ 8 o -a 
2 .□ ". 3
0 8* <3 8 

■° S x i « g ihih
ídmi ilsHi.í- 
o 5 <= = § a o

L?i
0-? i H-S 
Is 5-2 
í^s^gss .
Jtàjll = hHiíttf 
•tÍÍÍÍ^s
‘“íh' H 

ô i = 1-8

5V 1 = 
, »<;8Íj 

íi £ - 2 a 9 O - 
j! ' = o 9- « 
õ s-o ê i 

*.r| iHI 
hMi 
llRljt rJ 
hWil 
iiHii

g 3.- § "E .2 .2 8ÍI !l‘5 g 
d? S ^2
V ».w 

■° E - w « 

í-si §r
5 8 S-8 

itl U è :-s 8 i 
2. c s « c O Í 1 3 8 =

8 « 1 '§•
Oh Õb O "O

M
íi 1 H
l? > "

í 5

sasa-5i.§ § í •z V j fj x 5 S- 8 “

K = ã-
a á X.□ «✓> cn —•
v I

ií
§.
M

O

.8 u>

I

.Ê 2- § 2 g -2 i 
£-3-8 ã| ? 3 

•S 2 £
C! n í?8

íHlsjí
2 &5 5 £:5 S

- o •- v 2 o J*
7 5 s m “.os

i -ã§

Víil IW-I 
ahiisâjji 
Ví HWi-1 ■"8a-:S>2ç-£go
3 5 2^0 S H pS 
íNu Si-sIJjíg

un <

£

^2
i! o 1 n 

*3

q X
3 o 8 1

qmM Iií I1 1

iin
2 H 3 2

E-5 
o 

JD

r.—pC j.. ■a^.t-vwc«».>u.i.*<v<'

jfój . as; d

4fl =-S; J

Pjfòl 
?^5-is £í"1 
.2 £ 8 2 -5 *= S 
S -8 ■”. = 1 N '8- 

Mí-Hí 
hWli 
£ g | «Bi- g-3

Jj 
_v

O

“Y is 
b '.

K E TM 
J ' t r 
c® c X“—* 

•eíHI- 
3-8 H § 

o i .8 v -8 § «Hf 13 n

I
2 3

3 5 g-
i?F
2 ó 3
Z 0 ,V

*7 H “■? ol5 
d. .Ê Á 1 -S.-3 o 

s-hijií
| » “ LllP 
> | <3 a 3 e I

§ O -2 S 'S -

’ --n o -u £ - tf 2
2 S -g 8 E ri S° í n ? S » Jí S

_ -3 S g -ri §0-2
Sá 3 Sà-g > Eç3

_ -X3 V z g E ■> o —

i -°- s 2 H e’

Sáítl-I
i-! .H?2 c 2 u
;c I '| '8 ’ 1

S 2’&á5
3 -§’-g
á H-3 ' ! 5 

EÍE li

Hl g
li

■<■■'£ 2 

4i?
B “ -o £ 

í3

sijHbH] 
7».4-§pa^ç 
, , *» *- '“'i .2

£ '2

Xi 2

^■■2
■E o
3 *

J5 rs

2
a



253

F

o

Ê

1

o»

1'1^ II =5-8 
u_ Eq Z < © E ° 2 E

.2

£Z]

I

c 
■S

o

o 
X 
§
ra

• 
u
a 
u

a 
v
a

BJ

£ 

*5 o
v 
S 

(Z)
u 

“C
o

i m 

jSdfw) gg - *

5
= s 
o 

ih-HHUs
O -5.2 Í •- o’S-3 <l-s 
£ * ,U rz ? «
ttÍQÍ 5 -5 S 2 o. a>

a
JD

g

<s 4J 
r* 

ôl
■U
II

1H Ijl 
•S 2*nlihti

O ro Çj <N ♦J vn 'í rn
ES 
5§ 
Li 
O w 
c o □ 01 
o * 

o

V1 o

£X s
o

s
o 
rf 

i 
S 

.??
2 £ o C

Ç ?
o §S’_ 
Cl ’*•■• x© .- 
■° £ -* 
c j» '? ■- s 'C 4 o- o 
! .23 g h E? 2-C 

■o 5 z â 5 s a ? á 1 
o o » S t ,^.= ^ 2 

• - “ T g. 2 2 S - v
2^ã<-S£|- 
S^Í «-S àê

■2«1.i
<3
N 
E 
á r.
V 30 v> U 
c - -5 ” í* r

§ 1 3 -S g o V.
> ’ 2 -g -C õ Ê O <x

1 õ ■=
3 u 0 
a è a
VI •— u

8-S'a .5 —
U t

E "o o
2 5^ a — ‘Q 
£ uN

í

< j
C‘- Í3 

ãHj

a _E E ^-= 
's "- 8 s § 6 
•3 .8 ■= g 3 c 
o* g!^ S 
CU CS c CT o CQ 

■S I -g a = g

8 3 s. " <3 
|s " jH;S “<3 « « .9 -8 
c § S-S t 2 
E-S S 8-S ã

8 |°Í2 g< 
X •IÍÍHÍ ã s -§ s 2 s a>J 
3 * | ‘o « ■g | 2 
s O 5 -SP °- s o §> í? =Í S.-5 g J E J 
y? ■£ » _A c ~ « o

— « sS2 3 
g E .2 8. | g § 3 i g ! 2 
-í" oí 

-3-3 § '3 2

,i
V

V
O-
_o 
c
E 
o 
cu 

.g o

E
S

§ 2
fcj_± <u -Cj 

s?5i ín s
JC a

S < Q £

•É2Í |*3
■g E 

sí-
II

3Ô
l|5 1|5 
r:? ip 
10 i h EJ^á s?o 

â s 8 ã -H 3

5 Í? ,s s -s » 3

2 'S 's 5 Ó!p 
ih-s
V <3 Í Q

i j 111 
híh‘ 

ã a e •§ s £ 
I” Z “ g

f hl Q d a 
' 3 £ 

-§ê

LI2 2J.á è 3- | Ó
* ” ° - 2 « J 

“
õ á n ■ 00
n x 5 p-õ

O 

a 
E 
2

£ Í-L= ã-S õ 
s ihlHí 
1J Èe8(3SSS Ê Síí^íisl 

£ S.$?2 .= E & 2, 5 .g-gl 
£ c< x© E 3 t» ® £ v 
•§ & «> g J E 8^-g ol
□ n E “ 2 3 8 9 « « ’S 
3 £E § S o’ § §>
e : 3 * 3 ,i ,g s "-■< * 
X S O l 43 í, 3.2 
> tr a cSní^-S 
íôíS áJsió!

Jf
'O 
3 
9 

<5?
-8

I 1 .
1 2 o o t
O SÓ S C *

B E _
x £ -S 3 £

lh«i

&-S-S è E é 
- 2 ~. 3 ?•
2 -E « o ’. s 
í ~ 41 -I 

?• « 72 cxj 5{ ES§XL- 
.. ..2 2 S ò 
7 ‘5 = V 3 E .= ^

• JT-.M -° £■— g o J 8 ã 1 § 
sjí‘5-1 
“ 3 E 8S

‘ | J 

h 
ç á>

y cs 5í 2 i

3. i T E 
“ « E ~ 'S c 
g s ■« k a  
K o !-§£.§, 
!l 2 ll-g

É 3-8 § 
H o o 3o 

3 g'5^ 
8 -3 S E s -ò 
2 B §-8 ~ g 

45 a ” 3 s 
u 2 e o « 
B 3 | ^ -§ -8

-S-8^8 i£ 
-o g £ o « 

•S.Í5M1 « e ** O H 
8>ê-â = € s ~ 11 -2

B -Hs sl hii 
llsli-ií 
l ■? s ÍS-3.S
IS^ii 
5 í lã:

>&•<✓>£ à)-a 
-■§ g 3U: J .ss-hd 1H11 
|85<5g 

iy^i tOlH 
.2 4 u o 2 5! 
O ° K -O 3 u 
E g o o ° -o

! L'hl 5 
 BC W * — vi 

«2uo'x = :
5 M

8-g §O “ < L. 
- e °=> '. * s ísni

5?J4S è 3iá s 
43 t & S 2 á gw ~-c 
C0iÍjA-3<> — a - % & 
- g® a« I: §I * 
" = § c * g 2 6 a .2 
< £ 2 J 5 < -g o i |

F=H h - - ;oá7 ^2 E

■Ç S5-^2.o = 
n U 5 O c 
8 ■? e ’ >

V» n

■g

s
o
V
E

-O

2 8 ®» 8 t o - 

•! B s!; ± e s 
£ <3-n Jí ó S

«J '*' E 
•Q c» -

2 Ls
S<S ,o 
Í 0-3 

ip

O o Çs “ —

OíH 1 lí^* i E ra x© o .2 a Ux 
2T-5-2 g 
G "O n &QO

2: m •£ — y a\ o “õ

1 OKI M 
ssslH-h_O u u ci cs (_> a 

Hílljí 
i<3 8 ! «

-8 = 82E!Co 
a = £ « s e e

8 
-â — -§ si3 o § ê § 

g 2* c v> _r 
o £ u. cs a 2 

.£ 8 -ã T T g

</> > y 2 rt L" í-i W°L Ihlií g a > 8 8 ê 
lliiíl 
s n 8 o -j s

°E5 =
H â j g n 

.a g g s g

-St
°s*ã B

áHp
í 5

oo Q. C5 '«

«-8 F
11 L s t 8.11 
S e 8« 
2 a i T -1 iih! 
fílli if

-o 
2 1



254

CN

,2

' ii

<Tj

U 
E 
ca

i
í

H. 2 
g v

*
3

l
=

u 
c 
!2 
E
n 
£ s 
s

á'5
2

ci 
3 
tn 
ca
5
E 
Cl 
o 

Jca 
o_n

«
& 
s 
.3u- 
■a
a. 

<2

M

x z s c 2 :ír
■O -S
o.9i

“O -

i\ --■

3 _•n
•3 sI* q -3

g
M

í
8 
9

r;B
■òr ií Zw

2
M 
ó
V

S J
§ = o “ 

á -§ o
sH n

$ 8-S s sl B t°?s -I3Íj,?

á .8 ‘ 
■° S i ^02

■ -r<i 

4^

o

*2uz
V 

pHaS 
P3Í| 1

rww
'■ w

Cjj - j. 11.-'

S -S e-g 3 á g c 3 o 3-3 
Uhii iOHI

7 8 °>rjl-5

JÍ? 3 = .s-| ÉÍ3 
e E o-l-g 5 3

íiHsHi 
■;in«2 ■§ i § 3 1

11 .13 
sl’(1x o X í o H n •= 2 

Hlhi Mlh 
•Hyii

MM H M h
S < u -□ « «.s e | = « 

:i<!ssíií.sj 
py pm? 
áW§ hdl

'8- o I 2 .2 •§ Q O 2

^U^HH

hHH
J .§ o-“ J s 
-g Ê £ ! □■= Ilí8í§ 
Siõ;fs 
e .2 3 = o |

mis

§ Jg 
o 
X 

a Ê £ * £
-3 3 
-2.Í 3 
JlJi

g * é è-S-3 i
I illiií $?« 

o ” 5 N 2 h .2 5 
S f g 3 g « o -S n ó -5 -° “ §. g 2 ‘ã>í 

oz^z^s ;.§-U 
-J~E-S“U = '’ 
7 "=^-81s- 1 -a  ê § o■? S-2 

-g<3 £ g s éí.

sol 
cL.2 

sl
2 W v -ii Q 

■8JÍl1-Í

«-•
*

t vS
V 00

° tii -g m

siiu
'« Í-8*
-§ | o'| 

*s'O‘tl 
5^5 g « pO 
u .— c o e cae o 2 E .2 -f

° C O «5 3§ 21 o 2 » c H « •g g. <*
E g -5 
O Q O 
e :s :§ 
■2*1

E 
o

E-^XqHeS-S 
M.l o u & g ■§ _g 

■a n a ” "o wi-8 

= jj .y 5 _
ft. ° .2 ° o §. « 

s- 8 § 
‘O n 5 ” X S 
§3 ê

M sj-s 
'0 S( -g o 'S ,c -2 

22 rt " 4í -ô4 <o 
■Sõiõ^l S 
2 -o £ v 2 v |-g as s -.í 
a. n a* _o a ° 3 
2 s y < 2 g 
ê si- “I ° 1 s 2 -H 5 <-> 

8 .5 E 5 -8 -2

li!-'
•o

ca

E 
o

■o

o 
c 
« w

-S

•° í 

hy
i

" o G> Q S

.s S k; 8 
■s e j s | 
.£ W K» I ~ 
3 31 ãO
<

íHy?árH h 5 -a 2 □ V>* o. s 2

| J 8 h ?? 3 3 x
3

í í!
íz 7 z

SI^Í^
"I ji-slll 8 i^ 

| I g 5-2 g s 
f i s r ?15. = - 
" 1 £ -§ § 2
■siri8 ca c I ( 
•X3 t.

3
n3s

-S -c 2 
& IO K.
S O 8

S * f-3 S

s èL E p s 
O J4 S 

r§ s
=. v *

lá Mi -> o 
'tí u 
3 S 
-a -2
11

IHili
- .2 's- ~

dil|h 
Ihíi h
si Mê

_o

3^

liáiii 
Hfs-M 
S Mii 5 
£ É 2 -3 8 2 
êá^-í§ 
5$ S
•1É S ° I 3 •5 o " 0 t s 
g = 8«SS;c 
h-iUj 

“•? 5S.S o-g-S 
S N g 0 s e 2 2

=3§’ U » w V U

24UÍ8 5§o?§

a w 
m 
cm a 
S .5 
li 
‘ra tS v °-

,S g s ,s 
i| 151 
§ &• ã 2 .3 
11 ê ! I

 £ ---m e “'^33

«; .2
8 □ 
a. o

á1
5
o
Cz
2

J
_u

O

0

■3?- s 

hi-HH
, •• c-o 

.- 0 <A .i a1.3-S 0
crgo-s'i'l'õ"«;o1'2 
3 ■« n S à M i 'í ? -2 « s 3^2 S s M =

-g 0 ò " á 6 
iMili 
11 O 21 5 
2 = s g « 3

•íM-iilí 
«s ê s ! 2

o "S «
8 S 3 S- yr=

15 < 11 
g g -g S c 5 2 . -5 g.eo a ■- 3 o

! = 
= v - = 3 8
.2 s. e S g E 9 
e-8 s-ã .2 -o -o O ° £ ç 
- 3 !0 E 2 S 3

s g
a caÇLv?

| | 3 2.S !1

H | r g ih
£ Sí ã § X '’•"■= " 
C S -7 " £ § 
"«7SèsE283

QO *x* > "O OJ O -“ 
I -C .= O c s



255

5

<5

*

? 2.6
CS

-5

1

3

5

ro

u 
O 
IX

o s

> á
O»ca
L «
« -S

g
u 
V 
•o

u

E
‘3

S 
> 
r u

ra
15
O 

-D
O

V

H "§ ~

W 
■o 
c 
o 
co 
E 
3-gO Q 
•o -ft

s S.L2
V s s 
«■Sb 

•- s

HM
Fai * S13 “• 

í f! 
?nii

s 
õ
J5 

o ? * 
1^3 "
S OO •-

JH 
2 7 ‘g g
"£> ■ 1 2 
»S 5 .§ -S. 
<S 3 £ <

? M 2==t<ô

«Hííy

-3i 3 c <3

2'§4g 
v .K ; ? 

<£ r° 1

- 5 3 
£ = - -2 
2- ^'3 â-

•S * * o ! O 

^ph — O\ K K C £ c

:5o^Hií« o c § JS S(J 

!lmHs* Òá g S.3 isiUn ?
1 z S H ! k É

* §2 8-8 i If ° 1 
„ => i n í s»2 s ô 
2§>^° §’ > LU o

i. -sh?ò

!“ ó é• iir

§§h§u 
§° I l-S U â I I í Z 8 o

IK-íhJ 
•3 5 8.-2

ii.lí

£ o >
z Sá i 

u i 
- •!

o
-8
2í x»z

■hísimn 
z>z O <â -° s „ «> .9-

'i>'3 i ã
2?ib

g-
<32

S i S » à 8 
s o 5- 6 8 2 mni 
f ^11 2-8 

«_ Gm o « i-t

i |ã gt §■§ 
g n o So O

•8 S g Ê V « O 
O  J2 3 Ê U

s- 8. g K S-cí « 
5 E a x-f-S-s 
S.-I-8 «2-5 g g-5 
ã-S-3 §• &í.g 
g - 1 tf 1.2.5 
S E g K 5 .g = 
&■ = s 83 e 8.

■• V 

i:-
Q 

Sb
= = -« I 
Í3Í a?

►Kve*

l-z 
a-rí *

oô
J

4H 
■ií^í 
li há 
i!Í3s 
III iâ

£ a U 5 T 5 I íh-- H
Ê .§ s J § s s 
2 5 ! ° 3 3 -2 
«“•■ly H

11HI 
^•;* 
Ê £ .E g 
2 * o .2 <}

g U "E § -c! § Í .3 
: E « g

HH
í4

d| ....
iiiíiHB3!íl«Hlií

•2.uõirHíi 
ÔZ3 4 2 «33<

l.!£ I-li^ 
í> 2 3 ’S "8 O « a- 
u nu o g E E ui 

lalãslí^ 
silo E o.y 
° 5 -a>~ 2.-3 2<g
- O £ „ <U C « 

2 o ,q

è -4 j g
•S §-8 8 
o.^2 v

LS •< Õ O« ... W -o 
: ° a

l 8 /■•! ‘3
S g 2

o - " 8 

Hii!
3 O X» çj

8 3-° 5 
E 3 E

°3 Eá

I
hhililnl WHhií 
IliUiHiJl
Hl

-i i 15:"!O£h^
5^-3 H<3

i-MIÈb
•> E15 0 fl. g 3
o8íiS3■3 U x i g a

2 =5 § t 1 3 s«-

oS’ | 3 l o. ra U 

v5 3?“ = 8,"?«- 
S s ” â--u g--’. §-g > 
.9- S | s 5.2 | ® g.^ g 

Y^â’“sJhâ 
•3-Bo Jr^sn ÇJ aí - o E -c íj & oo S

O 
iCJ 

S
03 o3
"° ~2 z iíõ-o HZ-Ji - o 

2^1 â-^.i 2p §z

O Z S '§■ ’ -S -5 5 o <

HHi
. Jhi 
1^1’s.

- g o g c õ ®-"s 
k I I U "■ S 2 £ o c. 0.-0 0-2 5 â ui

ss?IHIH f
i i|
j; 8 -J; 5 . _ .

8-ã*i <3 â-§ E 8

jjiHHih

HHmHH£ § C. a « 2 h I s .5
7
à

ao ao

O s
2 3
P ÕXO-g

5 8 Í | j.BÍ i 8 
o o 7 E^-gáux 

m B g ã. <3 X 3 J u 
3W í§5

8^. _ o
£ ?°1IÊ3l§ 8- s 5 2.Z E <2 
E 5-5 ê ? ií g
S kH 8 M 

iítyiin
S -$ -I '3-

•s 
8

</> c ®

q Sr*» O O ? ~
^8 £ = g :a-S - § 
<í » o u »q c « Z z o° 5 d ?

* isTH^-s

|.'S Ê-g

liw c 

í ê
'3 Uh__ c •hsssli 
■2 o > z “ r - 

f llgih°* X É £ " c 
2 9 U 2 =

2 J 2-8 M
i
S E ? § g, S. § ■£

3 E g § ? § g | 2o g 2^ |

§ è S S *.;

* 9 ? 41 <
2 S | .5 e1 8 
c 8 § gf O 9

o è 2 ~E
• g-i u-§*-

4 z 5 g ? «
5 í 2■3 >2 " n &

” S <S *- t ^3
5 Q Z 3 £ i



256

(N

<N

I

CD

(✓)
>

Oí

■

.B
U)
E
g.

:5
2 3

•6 a 
■_: 

a ** 
•3 OC 
1 ".
u •

E 1
£ § s á

2 i ? £ 

*"iií 
118 í’ 
h 

UJ ™

’Í 
is

X u 
.S £

S-b +-> •- 
4-» 3
CO ~ oc

ÍH
í

H. i 
: = MÍi

ÍÍHÍ’0 •«h^r
3 I

2 d 
ro í?
2
2v
!□

§H 23 “ 3

Hl Pi
“Pé

= £4 a « 
h ã<3 * 
s.ságg 
HMS- -8 3 .a H. 8 
.8 °.= S 8

•81 *> 
, 3 7

.§’
S=S £

8 
o.

■q 2

.§-&

i a.g 
s4 __ ____ _ â g 

o .2 «a -2 ** u - - 3 o »
òi-hl 
”-Mi 

A -S 
§H

•H VI , 
• ---0 ■ >'i‘ ' i ■• ’• I ’ 
;tõ|. ‘ í- i -■ I 
^{i ifiii

o.3
S § -s

8s

silt Síflt 
sl^ííí 
«2 Su k.2-õ 
Zn X ■’□ n u Êu

á§!
li õ
B - '-’ 

x-l =
” o K

"= T3 O.
a._g E 
g = X ____
2. S-3 é '§> S 8 í

■«« J 
sUl ' ]M . 

í!Pi 
s-h-hsi 
s-hf d VfH i hm ■ • 
Cfi  »- f 
É- S 3 Ê=6 

UíiH-, |-Sl!<3 = 
2 3 =. 2 5. H 
ãliílH mu=

2 5 -8-8 a
5 ? ?lFa 

i = -n

2 g 5 í
Í 1-| | ..5 -..= g o 

thqini
-S £ s ='2q> 

lá! ifd

É.2
O u
ã=ã

£ o
= E

1-
.2 .8 . u

npri
g n U .2 -= S Ú

E o g 8 “ £
C 3 - .5 u '° U
■2* S 5

8 8 H 8 o ç 

iWH

RH £.8 5 £ 
"5 «'J “ 
8Í-3 § 
.-2 -C -2 

IhJ 
3 8 = 1 
■' iZ o 

— O 

í-4 ec“3 
c

c z; u
■s 5 € M g ‘S

8 g 3 'S E J5 
í= » ~ 5Õ.S 2 

njâuSoOio 
MHs gs i H M ? 5

3>§<3 8Õ£ 
o. -u o 
■i -E Ó ■&

5 Ó i -X t> E i hs°hsj 
i sslHíi
6 S W-S s o-g
.8 o 8 o
3^'t s 
i ̂
-oÍSS33 

■8 2 ^7 8 g o 8 = 
'■5-| S Hl g -«á £§S âl

°-§
&-8 S 3 = i> 5 
Hgl Só-gl 
°£ S- ; 2-g o 3 
g -3 g g 2 s K 
> | £ «-8 =5 - 8 

,_í d oá ■- u ç S ui .- •- 
> OO C3 5" c u v> U è s a 2 £<.8 § ã-

2 x 
*K ro
co r>
ro fQ

ox 

™ s s s ; -S S- „
„ -S -8 2 h J 
S s '.
V .S5 c

■d 
ê5í l$lí § 2 E <2 

SC0

l- 
H 8<£

-ç f = =s 2 8 

hUH 
J-Hilí a J § 2 s s 

ê?:h-MS-S 
h

Hs

s 15J
1 =

Se3 8-S

<3

f.8ã t ! 
E .E £ "3 = 

’ - £Í3 2g_.
2 ■o (g -s n rj 

■g s á " = 
S| oí 2 
— o = » = 
S § g -s 8 

íll f 8'<S
n = g Í 

25 m u » 
3 O



257

5 2

coaa

I
■8 
rt

3 s
o 
< 
3 
O

ra

3

O 
«03
O 
O 

õ 
CJ

c 
u
>
5

’“> 
I

O
E 

<2 c

o 
x 
&
o 

■u

i 
y

S 
E g

_v

•a n

-3

•Í|1®W

■i

■j 

s*
§

2 5

■8

i à
ç

■8
O 
■a 
3

-3

■U 5 ?l? '3 I 2 i = 
o : 
oá_ 

5 5 'ã 
□ g>u 

o-i ,g | S 
o 3 ^<8 1.

= 3 8 £ 
S = ■= £ 
“■ P 

_o

u» 
*o 
p

ç
“ 8 

11 - 2
.= -

tefoyE^«sr
b^fn

O

5 g
O 
co 
co 
E 
3

*a «u 
vn -tj 
ro oj 

— v-J 

•S H 
5 x; 1 

"O •“ 
e:

H5-2 
s - s 2 5

1- Í2Í 
shag
S a£ âl
□ -2 “u a JJ 
Ts = e.8
5 § í 8 s

? 5 § || 
« 8.3 e < 

j? 8 =? ■§ « 5 “•■? .

duHíHH
■81 (2 X - 2 ? 2 •= (2 £

■. < H-g 3 snií iuií

1 ° ,à S = 
•S o-c .> 2 
-S^- §1
2 V S " I

■S S 5 3 .1 
§Z “-S " 
O" * 3
• C ÕÔ e 

i E c o rt ° 
E<<* E-2 
•8 -^Sl srú^ 

= ss pn=H 
s $ e J 5 - 

= S = s 3.! 
S 2 A B -a g | 

IplHHI "iuiilj?
•5 B '2 ?£ -§

a S S -5 i Ê è 8 -é 
U^si > 
™'2^=^ú«S-o 

■5 .3 -2 S g -3 8 « 

IM^IW ° 2 -8 § a 5 „- 2 
íj7í?h 

g^Sg-gS 
3? g 3 &S 
T ^8 §3 

g 8 § s 
 c "O *« 

cr o C Ti .

3 õ 8 = 3

Hs-S-8 
h^-° -2 8 & & 

a. cr a u 
E 8 f o" u u  ^3

sS<H !j § 0 n 

hsi§“ 
hífH 
2 2 2 = a-2

o e
i § 8 2 § g 

ilUjl 
» 3 o v 5. 2
• U U U ~3 ¥ “ 

c “ o S - 
?õ 8 5 

õ í = 
c =-ó 8 
eh e- 
e é.3 2

2 c

.. E 
2 2

=2&5E§S§à

2xog2 
f o^l "-2 0-8 S >, 

’■ li-1!
311-11
S1I4Í •i O-ií-i-f 
HÍ-S< g s 
Miyj 
íHi-H 3lhh

•A •= 'È z* 
?q°Hs 

-SÍ. ra 0.-0 
8^ g." 8 

S.§ § 
•2 = í’8 
•= § -S | °

Hl Jr 
Hí=t X ” 3* r? 2 = -£1"H * K^é8 Ê3-8 £-51 = .2 — 3 v» "U 3C — « CX) O G *-2 3 «1 &C-3 n 5 ç O « — 2 > «

.s
*o

*è
cn §
■° o«5-8
-o ê i*.<« = __•- ^ 2 3 2X X É = S

O -5 s g " a c = v e „

H 8-=h in5 í? 8K S “ 2 J 8 1
Íllíliil

ôíiií fí:

oâ| -31 

UI 
EÍ^-^sí.seõãc 
^sHuhd •” 5 S 3 JÍ u o «* oá^ía ->au2

-________________ _________ * < t*» - i

Siíjí-8g-Ê§Sg“
5 o S ’ C2 2 -? u « £°

! S§H- - . ---------- - -G t: 2

íSSf-sl
3-^2^^ 
g 3 J! v a „• 

í|tlS i hUn u a-JÇJ U z, 2 
■5 ° S 2 -g □ 
Bs,§ 2^-8 
O H S g " a 
E 5- 8 V c Jj” 
O.s ^2 q 
2 ”2 £■§ « 
- 8 5 s =

S 8 |

S °. g S 2 8 
-2 8 u-g^ 2

* i E 5

3 'S §

ú

3

! o’
2 3-
£ s
8 t
O "*

jy

ÊSé - 8 
2 X* g o 
-8 &=£1 y» « *r 9 c

6 * g o
<J 5 <A <
u, 25 g g*

!ílíh=2lh 
; ? -50 

fc< g ■o S .1Ç g 3 5 
=5 3 Í|7 õ 8 =.=

2 3 2 $ 
= b ri

= Õ » =--7 2 S í 
„.v-8?S§Sg

£ -5 -n ” « r? íi* S

don



258

c o

5

3

s - ã

n
0

o 
o

£?
-5 £
5 2

S -3 

o- 3

c

9

2
l

I

N
3

S g 
< 
8 
i 
í

G
»z»

!oj. i|p 
d
O

a s |>_
O 
!3

rrr^ BI 
fi fci

'- IPI fel

.3 
E
2
V

■g
■o
V 

rc

C-« " J
E 8 í 8 3 1 -«’V > Ç o - J 2 

.sHKm XMls s£ O — H U c-

ii®- w»^

o 3 §> g 
<5 <3^1MF

8 «

à-M’.âs Hih 
S-5j°S 

iiW 
■HJH 
•g‘« •* s § 
•»= §’s 

^Hi 
id

S i < h
Jí 

> a 
•S 2
V a ; cu

B-ê c~ 3> 
ÍN a 

8ÊÍ

2f* — « 
g 3 E -S hsu 
3 8 E “ 
.s 8^ - • «/» —

1JÍ 3S 
-I 52 
l-§2S^ã 
Ç 3 § ■- S 5 

’g 8.8
S " 1 g-H ê 
C -d g « ? ™ 
3 .§ 3 E S g 

íífS?1 
Hísi : c c t 
ÍS ! H

v o s: ” 
■? S ‘2 Q- 3 5
5 « = ^ 9
2 " 3 íi 
a g •» -a 
E £ 3 2? □ £ cr-_ 

-8 g.2 g 
= j, ~ 2

-3-3 i è â 
2^8 = 
Mtíl 
2 £ a " X 
X 2 " 2 n

S 2 s 2 "3 

íHH 
IU!|.

itliiiit 
í s o ’ e n: -KuZtn "30cra v s 2 0 *> 2 f g .E » C 

s~’'=jU«sí
1 íf E-g

_> 2-S-X 
Lo 3 «

J 3 S -S .g 
:

CU

§
E 2 g,

O •? 
3)

J 
ssí M» 

-â 
«1 fs 
<2 è ‘ 
e 

9J o 

ã i 
-S -s 
.2 £ 
•« '8- 

<
O < =2

f;
-;íí?
■#,££

£ « s O — —
0 t < * 3 Sjc”^ 

jíiiuhí 
5 si" H-8 8 s 
5-22* X 1 ã -E 8 

m-hhi 
H 5 7 -8 •" i « 
n - < 

eI|
u 

■o
0

;ç5
iíhjl 

j Se 
8 8 í

cu, -s 1; 
g ’2 -3 cu —
c 3 'H.

PSI-shí'3 z I s M 3 « o J 3-

J: èE1?lSs 
ililhí 
s s ;ã-§H •hhiH 
i í i íi I 
■s’tH-1- •s o !| í j 3 
£oM s-d 
Õ :j S 3 3 s 
z|i § e g 2 

?mlí

8ò|S &'§„:§§ 
lUH-H** 
HHihgí 
iits! 

E 3-8 
52^ § = s

s g

a "3 o 
8-8 'g

■□5 s
” s <

I .. ...= 'O 1T ? h £

< u
ã^a £1

^7

-OV. —

Jo S 8 _□ 
o 
o

11“.“ £ 3- « R

8 H> 8 -8

i-S S 5 ? 
-■2 5 3 g 3 
"M s 0-3 8.:=

- i! § | a 1 ! 
“ = -8 « “ 

^O-S ã 
.3 « « § 
Xt8 g 8 
c oc4s oc

? s =c" 
•= -s ã Ã ° s« 
| “«3 ã^9 
o * X S «2 

°? í o í 8 8 -8 u è -5 ^ =? 5-Z =«
2 5 í | 3 v õ 2 "
•sO^rjhia 
olfHuiis- 
50^0= n

H H • 
idli 
iiíii 
9SÍ = o 

8 8 5 
H 

J

S-1 
T s>

v u» t- 12 

“' lo jls 
? G “O O 2 « ,‘H 3 <3

x 2 8 t °- hj
v 3 5 -a 

■s " § i 9 = 3=§ 
í 5£ 

2 s I Ã C 2 .3 s « v 

™ "S e 3 a £ 3 â s 2 
™ 8 < s i i -s ó 
I-s^ÃesSoS-s 
2.S ’ 8 .si u E 5 5 
" X -8 § « 8 * r

» !2 .2 S 
2§fir

= s 2•^(2

Iwl” d 'h 3 
iiiãshin 

.-ililPJWÍ
■o 3 o> ç ’ !2 8 ® 

| ^"1 2 í á<5 a “ V 2 
usíái?2 2 ã-8 2 •

Íp7= 8 
díiií 

SM ’• " 
5 =

M 

a 
2 
i
8 
.8
■o

S?^ 
f-5 4^8 i
3 5f3 3s«S v -q j5 <=> * o -c 
■o O f '■o cu.- u * 

rd í?míh 
5 E < 3 8 o | s « . 
> 3 8-3,1 “ S.3 v ç- S

"1^1
Si
3 ?

§ £ 
s

■at 
15 
<3 O 
uJ — £ \j

âU^i
M. >x Q *■**

i?sM5 ê •§ S i 
s es Js



259

n90

■5

N

>
n
0 
c
J

1

£ E

5 >
3

i 
c

c

0

“o 

u

.2 

ctí 
o 

■5

0

3 
u

iíl

.= 
5 

O- 
-8 
$

I

£ 
V

2 S

Bli

-3o 
8 2 
5 >< :s.

cx
3

■8S 
,3 * 
■= '• 

3? “•

u
’õ» •w
E
U

*O

S

II 
X v

2 
CT

z
co

O ra 
CL co
E 2
CJ Q** .± ra a. r 
nj _

c g
UJ L
o £

*E ~H O <

Hi-Hf
■E s B í o 3 
u a o u.«= 
E 2 £ o E 2 . 
3 o a a “ S 

U li I íi

simsl 
■ãi^ÔÊo uu 

j E > " 
J jj “ j» 
r (/i u 

h Si 
8 §£ S 

dH 
o. a 
■> O

- u « - 2
s s 1.5 2. a

= .8 “ 12 ^7 c
*o g £ “■ g 
t- 3 J2 

8

8.5
.2 ’*íz *
'■2
.2 3-
X Q =

g ó ú 02 3> E 5

D ro 
« E Cw —

5 i

—-7^

is

°H■s° ■-• • 
c *o

w < « 
e o
O

1
_o

o 

-i E £ 
£ £

= 2. E O = u ° “ ? 5 a E -s '3 
■o > o y u
V <3 O o c " 

íg 2 1 -S □ -2 1 
— E J 2 CT- O -O 

~ § g .3 f
ff v5 u .3 -= „ 

■s^He* : 
3 S<3 § Z 8-3 1 >E 112 
•o " £ E X õ -g

S o£ > E JJ

<o
O S
E -
LI O

Ifí
- gS íf 1 -.

■o E g E 6 
= g g j;

81 J.8 8

. «
•§ 3’

-ã õ
E o 5 

'8E5 
6 ■> “Hg 

M-s
MJ H3e» 3 I i2 E = = 2 u 
§ 3S S 5
o: = 2 "3 .2 = S.

g-3 S â 
& g = o 

o S E 3 '2

ra o 
•r ^3

= HI:h 
sllsli 
5 Sq S ã e 
.?! 3 § 2: 
n 8 P-H s c *• 2 6. 3, 
3 2 O 2. a -g 
t n E É 

W-pl 
§••§•= s-s a 
a 5 5 s g rf

2 Z ! v 31-6
3 ã-,3 6 = 
S 8 > 8 2 X”

§ f? .5 ■§ | o :§ 
? 2 J " i 3 2 u*

•H n 
Wi <3e| 1 
-S-S n “ 

„ 8 Ê -ã 2 U. o - .

i 2 3 i g.2 3 'I 
<H37e2uS gup E § i S-S.

UgS-g 
= S H = e 1 
2^ s £ ' z = 3 = g 
UiK níi

H. S

<S -c 2 O 
<2 g 5 -g i-- cr ~ S 

— VI

O

O

C 
3

-H1

.2
*S
o

f-S !^ii g 
i^zlU-Ui 
5 í 5 n °-= 5 8 “ 

'2. - g J! x -° k>* 
s S si

c
<3

_v

.s
•n

í 3 >1
v s .M

ap*vlt'

imi HH?I
2

i 
c

-8 
O
Lr

Jl « .2' s X s 2 9 a- 
.§ 8 3 
£Í? 8

«JiiiiWE g .S °? "c 3 ■; 3 2

■n ~ 5 Z C ’ E 8.2 3S
® =£ 21 £ 3 ã-É?
3 UtMh!° -íssí-i»!

g § a s a a hd 
-si-"-§4 
’ 2 'H3 lOoí 

o -n á g 5 ’§ 

^íHln 
xhi °-.> d = </,-3^3^So|2.-S 

3 õ -o z ?í - g S 8 
•£ 05 « S « d 2 5 2 o 
“«•8-2s>“ = a 
J 1 if i <3 £-?-□£ o. 
F ■? - á 
ôis

V 

c 
cn

*5»
o 
w
LI<s
Q.
O
V
v 3 i 

láJ

Hl’ iiH 
■3ta 
!l íí.- HH»! •- 2 " 0 E ? o 2 

■uHhH iimHh 
Ujs ií »?

sHíiriiL
.2 Ê 2 L . 
t O rj X ; 

.uid «V . « tl 

^o-=S

n- 'hMg 
x M=:-h

o. t s - -S i 2 - « o ã- 
(SJá-H-^sssão 
“ e£ dz g 2 8 5 

ãi?S

■3 s 

Hl 
si< 

■u = 

d _. _: rz- 
§

-!|ã
_ a-H 

ÍM-HI 
= Hí-H

s'|.! 
a g 
S J 
ill 

<5 Í2 
s- i-l §1

õ o 2 B 6 ô-S « 2 3 n = g < g -c
*2 *J o2'p)«y-

§ ? i IH* BJ "* W U

~Q -J 
5 B 

gg§ s -7; o c cr 
E o “ 3 

= 81 g = |hi! hi|i
Z3 ^3 3 

O C O v» ~ «X 
o M S 5 2 
-u v 2 .«2 > -S 

m «És “■ O -o g R

= = a'— 
qo o m ca

g *> -5
2 eJi

tf V "S 
I Ê § 
S s E _ w
8> c 8 1Í

u-s a §.-§<2

líShi 
2-§ §■ S 8 8 '^-4-8,5 
HíLh 
a « 3 c „ u 
z e ?■ 5 g 3 

$ s 1 ã. I 
•_i LS > cl u



260

í
a

g

■.V

V»

r.

X

r*

n

9

3

a 
iu
cí>

5 
§ 
5 
3

O* 
•s

g M

rt

i

a

>
3J»
3

r r- lis
‘' J;7

cu
3 
S

I
ra

 o
v 

TJ

>

5

■a. 
X

o 
o 
X 

I 
<v 
Ê 
o 
3 
E 
S 
O

s 
O 

<5 
_o
r» 

J 
<3
u 

“O

a

o 

1
"a 

H
ca 

s.
> 5

I
I

■s

I 
<g 
o 
á 
E 

.2 3

= o § § 
UJ * = S

o g 
*E"v 
> t 
S S. 
cr .2
2 S.
S 3 
CT> "O 

E 8

ca 
■g 
c 
s 
5 
í>

5 o

"5 
■g
ro 
E

| 3 3 

•t? -8 ;
= Í7

i1
1
í

O-5ii 
£ i o I 
«0'3 “ 
| St

in

4
h'^ g § 5

U V « >

- a S 1 .5 8 X 
I "□ 2 "o 2 

•»==i4i
_ _ SS 
S " 2 .

“ " .5 °. í 2 a
i “-S. 

^<s'ÊS 
■Sls1^í 
íHí 1

-Itâ 
e-HHI ■ 1 -á § ?

JK

s o

<í.2 ãjss 
c u v a -5 > 

— -O •O 2 Ç 33

2 S £ o 
- 3 2 s 

g> ã-S 
O

È g u ò 
□ â.j « 

Hil 
HO 2 c n « a _ u 
5=8 °. « ts IO O. y I

Jí2 § 8 § 
v> _O C 'V

c
so

H I.H s
— VI u a ,Q ssg
<00 -

«7

Ó 4> o % . -=

- g § « 8 •«

R g I a

sms 
!5 u o 
“ "O J 
v S 4 ''< 5 
Hl-' 
< -J 
3 
O 
a
Q

i 
O 
‘u 
5 
o

S 
•O

<

fcè

■8 •£ = 3 
8 £ s " 3 I p

* -g S. e 5

ds 8 Li .

g tz O s 3 e-8 2 
£ o !2 •« e g 2.3 8 
x- "§• i < 3 8 g = “

U£h

±8 a e 
.= =3 

= I =■ 3 
n • 

si] 
V) - C4 

5J?t H 
F’2 M

■= h c o 2 S J 
>o O N ‘8- « ’ É <-= 
S ■? c 2 a o

S1^4S§É 
*J * ^2 E È2 
? ." § = 5 Z- 3 > 

^s|v£ 
S o s 

i SsS 
- -S ” Õ 
'•lá-

3 S '2.2— «m .2 -a

s 
g
3 
O

■o

8 
cM

1 3
S §
“ >-4 «-» |E.gr^.£S 

^2

S>* S S è s ã ç ! g oQS^8^'S^=> 
« 2 o Ss'2 V 5 4 X E ° •§. I S, 

:l>2 ;1 h-M < _ £ E nj .q o 3 

3 ° ! s «-s 
■âTêlsXjg-

2 -s •§ s ■? i: ■i 5 "-S-S * 8 
^2^5 
5 -g J S E g

E
I ° > 1 s s
&

í- -8 8 ! g |

Ui si g 
U S112 <Vc^c 

-8 « S Í |.& 
■2 g o o o 
■2 S 5 o Í 3 

HO1J 
i! Hi s * e i § g § 

3 J S S£

- -§1 
5

" ê- e x -S -g _
S .? '8. ' 8 g - o 
" g § 8 1

g 2 i £ 8 
§ -V = g--° 
g 2 O S 
* 8-g-g g> 

O o 3 - 
a -S O" « 
g<S ».« 
E Sá § 

CL vi F

S 8.-S s 
■§ i g 
s-htíi cu  s p G a 

2 
«s 3 rt 

i* 
8.2 

.S “ o " 

§11 
3 3>o -õ

•HHpl jítóh 
.?!’! Ui]! 
5£Sz

V-2 g 'á< n „ K 0^n 
<íl8

= -6 _ ,
.2 g 2 5 g 
5 c- - -- 2 
-J u. .= -M 
v O v> ?

! s-O"-3 â 
- a Ê -S I g -3

íí  2?

8 
_ m 

•ã. E 

íLsí.;
N1H

O 

r k " •S I X

■U <Q 
- -<j g 
O v G

JU
8.23-5■* b 

u h! í

‘I 2 
I o g 

« j; g í s -M “ 
V ” 2 S.= 2
1 = o 2 • 3 § — -§ 
'3-^7— rt

I u M O E <x: « 
£f^S5=g= !!í!

|i^i
híHI

HiilIliíH 
ílídHi-Hi 

Í=

a

H 
E § 
| o 

M c

Pi 
£ = L x 5i£ 
'Ss-?

°i i 2 . 
■■ ° -g.

V

c
2 
00 .

I 

s = 
4 « E

cr •
o 5 6 L s ik £ 

v-) s -a “■

C. -S si
3 ej £ « 

30 X 2 •

- s 2 5 8
, 3>-g^
§ í? É
13 = 
« Z W

5 H := 2

^|||Í
’* *■ '

a

s 
_2 
c 

v 

.3 
-o 

£ 
• m

Já -J2 'Ç S 

1110° 
S" Ê3 4Í 
O “ g « .E q 

a -s 1 .ê o' §•.§ 
ã 5̂? §S§'' 
0.3 s d. O ‘C JJ 
<A § 3 rM ■ ■ ° 
0*1 =

SEg

5

3
3,4 .S

g -•=
• — *õ 

s M 
E 3 E 
8 5 8. 
2 -= .5

Sjr

3 5 w 
è3 1



261

o

e

T

1

in 
r»

U '3

í

o 
E
X

8 
E
n
E
v

re
•O 
E 
u
5

s <-> 
o 
E

o

S
4J 

"O

•o

ijgjjjg.

s=r 
§^r g

c 7*
>

r—

s
SI
S3

2o 3

Í.W1 
’ • í

O^i

■-g 

íi c =
3 S" -s V
<5 «.« 2

 t *<r>
° o 
o • 7 « h-§ àz

!■< 

r<3 
<? 
: sJl

W5 
ss i: 

dl li

[t

<j 2 
e r. 
O S o 

■= = - * .= F .

f 8'3“-Sj 5 5 8 
^rsisH-í 
ij 3 
= E 
= <
5 
o 
E 
o
O

H=

r^l
17 M Hia

2-g 2 
ÍS 6 | CXuj ■ - 6 “ 
£ 2 ^2 M
•2 § Z 5 6

■g 3 " o" 2* í S 3 1'3 
ih n 
2 sí8 ê , HsW 

| iiU=-i 
HsogSJS

T, 2Êm°

S S ° = 
ífiái 

o ±1 -£>£ § ■____

§<3Í s 
=>•8 <2 

■8 r - 
£

g g 7 •§.''! s É S mHH 
sisW H h

ííSsili 
ítd-ismiiu

1 W
°e- js ” -S õ

ínjsii 
líTd

c 9 -c ò Idii 
■3 J 3 •§ 1
V <s> r J- 
3 -g ?3 ! 8

a
•|
•§
a'

V ■-
V

Ji 
diíM- 
spl”sg 
íUi

c
-Ç 
3
E
03 
E C 
P ■£ 

ij 

y a 
ã- g.
o B 
= 3 
*> eo

Í4B

1^111

ó i ò 8 ò 
o-s: ai -c “ 
n .2 =« f 
E C

C” o « "
- . E? 2 8

7 S 3 2 5 í .— o* c n e 2* - 1 1 u 2 £ híi
- > 2 

Jj n 0 
2 M “

1} Si v> .W. A

E>b

U
- fl 
S-Ê 
'i -2 

«HsdásU 
l«““ = síh s " 'E i 5»â?» 
oSÍS &-O-5 0-2

■s « s £‘2 
g^Í^ 
v s? 5-S a-2 \r 
a. 5 •§£

!!O i!U?á
I idilví 
i í 1 S -s g ? s J 

■8*1 S 6“- ^3 > * Í2 C9 c 

.§ sói 
’2 2. g -®. “ g 

! > 
8 .2 g 5 .2 «

V s J 2> e = 8 =a e^■si s:i 
1111 2 
e = 3 3 -8

3 lh i .§ 1 ?
S -8 .3 .5 1 § 5 * S g -o -s.
3 - <3 a S S l*
S 1 i-SoTç 
§ O11 c o 3 J °

t s a E =£ *

3 X i~. 8.2 

Wíii 
.2 u «*» u - 
2.á.° §■= ã 
i g s -S = -S 
6 0-2 » S. 2 

á g2^;s

S 5 “ □ 2 ? 5 ; 
$ ejgií-ll

Ê-S“2«l 
„ £ 2 2. M

1 
E 
w 
3

2-o „ 

HHiiH 
H8H :1? o «o È5 30 3 2 

5 _ 
o • •* ""* T Es*n

<J v S -

■S-§ •_ 
■§ E S

-v. ãR ~s t: -S

í ° i-S 
1 1 “ 3

e£
O X

O

g S. 5
3 i

S-8 
<N ri
O 

TJ >
<z> ri
2 S
6 g

H 
íl
-ã
n 
M
w

ã 3 51 2 -
<5 v u çj 5

“O v» “
J S o ,§ - .
H 1 § ! S § 

— 03 30 •« b*_ . ‘J 'O 

Hi 3
E'^ 
O rio 7; é s



262

1

S2

09

5
3

g*

■§=-2o

E £

o

bU'H

0

E 
3

0 
E 
3 
X

.S 7 
o d.

li

§> 
c 
L 
E jj

o 
V 
3 

.D
3

D

i

§ g 
d>>

_u

t
4J 
Z3
O"
3

“E

.s
c

u

V 
'C3 
E
ra 

<2

§3 f- o

I
I

I 
í
1 
<M 

Í

V» 

g 
O

r^r
I «s

IISÍ«
W-

IV

?’
(U;
■JA

iiá

5 - 
o i 
E 
o r

" 3

aâ 
M 
O 

■H 
"O 0

3 8 
81 °:s 
a 8

■o 

° v g
O » 

•^5 <-» 

i-’” 
oSs

!|3h vH M-i o| o. 

“ ■ I

11 Hi 
iiM

s « _ 
fh

e-g 
u > „ - 
!’d!
a ti 1
•330 1

Jj
s
a
•9
Ê
ra u X) 

H 
o £ 
= v 
O ’

2 li = » 
= oU = 2

8 Í?S -o a <»• jn

Uí i
| Í 1

« á.
12

Ii
i

i f§
1 ° ■■

? 1. * 
■8 : 

S-gS" 
Mi

g Ê 

j|
* -3

I

M?
■s oi 
>° a 5
> a  

o % v“ 

á N.í

lÂH8^i?_ 
4á ! ê 8Í8 s>i

* ■ 1 s 2- g <5
■ 7 8 Czj

J 9 “a

S
of*8^
S £• | S- E 2‘

í-i ! <3

V£
3 
E*—»

u 73 s> .2 
Ê : « g 1 
o ■" §1 ’ 

■c V ■? 7
= .«‘ã ra cr~ <2

S S ” S 
rs fc .2 -Q

V O, 

S H rê 
V

*5

v 

o
E o
O

*
s § 3 5

1 o 1
á 7
- £»

£ 
ãi
1
A’ 

j

§ 1H H “ Sh ti
8^’<i

o

o
\D
ro

: Í3 
.2^

É 

i‘S 
o o 

CU c o

MihHhí s 8 s °. 
U4 § 5 

. § è à o 3 
>4 ’ K .2 a Q 
£3 S 2^ | S

H-§ s:i 
Jí? §■§.§ |o 

“ 2 •$ .£ -i = 

P ’Ul- ■hp^h
- í; 3Í 
: 3 S 5 8

“ííHíiHS e *• <? so
í jii p j~ y 
S iít «s ?á Jh 
«3

•c 8 
0 c«
«S 
s í 
is 
£<2

0
3 3*• *^

■s 2
V»  

s 2

o a e s 
s-H .

Í á Í s -8 ■=
Sã ir

2 £.8 7 j p-| 
ÍSá: â8i

i o_ 
<lri

= n
e- 9 .3

E _ 
S ãi-gg 
2 iín 
i 35.§ § 
7 S 5 N 
d. o S 
30 _Q -----
2J 2 S _

5 6 8 5}

iíHiliJ i 3 5 s s, s rs 
W 3 M 

-8^-s
C S .? -o 3 J? “ 3 
.§ 8 « àh 8§ 
— c 0 8 ■ '§ 2
<3 h^rs?= E-S E Í 

e s S a 3'S.

-li

-o 2 « é ó 
.ç | g 8" 
2 s 5 “— V u. 
st?-s □ V -o r= ao

- ‘ 

í-hHáT Jí cí A ç n O 
re t * 

1 
F ê s s
“■ È 

? E 
co O

ô 
E
S 0-3 
E > 8 
'8 S,^ 
§ M 
Í- 2 5 S 
8 5 5 -5 
" E * ! 
ã- ™ “

•mó 
•§^ § t §-s s : l.s
3 O “> o o 

~ • 2 g o
5. 5 u 5 S? 7? O •_

.2 Ss-5
S MJ 
8 ’ E“
I =S 8 3

i-M-h
1 us.hhH 
M ôz^eMo 
iS§]811Ío 
■2 a •S. 1 t " O 3 S „• 51 2 á= “■ R S g

3> -Ssz

2.8.1 Pfg
-51! 
’ .§ ? 8 I 

H =2 " 2

7 i í n1 - i hi I? I
3° 8-S 3£ 
Smtr 

■S 8 J! 
g s s S 3 £ 
MKlt 
tS’8!ê- ah' ?; ■8=3 2.S

DOm 
UMíH-i 
i 8|-§ 2 & 
.8 í. s: ? S á ã h-sn-siu 
vi HhM M j-°s 
■° S ? ? = 3 i- « s 

iílilibê 
== M i 
2 Isj

.2 8 g? S? .s
i . „- 

7 v i 3 ? ! c H 
'Êsò§5 P's § 

S-S s = ’ S Q § S -B 3 “ 
«3 07 ’5 = 2
C ra 
ra -o 
Ê 2
O

o £

a  e. 
O 2 S 
S = 3 
!

7 8 o. « « 2
^,8ÍlUi 

u 3 v £ 2 8.=
” 5 í? O ’ Ê 

?»2-g 
e “ í 2 - - ,J> sz> = c 5 _o 

s 2 g l a 0 8 9 
èsis isí

3-á 
ga n

5 2

ÍHiJ 
V1 § ■ 
dih

8 
54 ? 2 
•!-S =11 
H! * i 
Jtlil 

? q° tM-s s 
- '•<? 3 s 

? 
hUil;! 

MH1

□6 <z{ m

Z b Z
ca ç. cc

•3 7 9 7
o g o
SO 3 »

o
■S

<3

-è

jifHV
5 20=2 =2*

a <u |
Q v>

s 
ã. ’u 2 õ 
E o v - *

I 21 
■f. i t .z
- J V £ 
^ </> C5 v- . — </> • ~
E 12
- 2 -7-jJ 
-S § 3 S.

; 3-s
! £ 3 

■O r= 00 ’3

- g * 5S
1 r» oc

- o 0 ’ .2 

J

Olíi

S|.| e g 
- í 5 1“ 
§ „ E 'g _2 2 « £ E y 
g -2 : 3 õ

H C 6 'rs 
- - — 
a x, 
E-£-§ 

8
E 
3

8

■§ S S g vO

I uy’!i;H
..isHrO o Q = Ê X

S-35
00 _ „ 

~ <= s o á o 2 í «1i :s 
t E ~ te z c i 1 ™ - 1



263

O

8 s;- 2=5-3

</> 
o 

4-1

C 
Cfl 
O
VI 
O

</> 
O 
*o
o 
H
o 

iw
O> u
o 
u

* 
c
5
0 
M

h 
o

õ

i
•§

1

s?

••• V •• 12 ?8 2.- " o E & 
lísjlp 
kípn

5 í 4 3 t 
"lUl 
<1W

sjfliHíJíi
JíÍíH

i ” e = 8 s- “ -g S o ,h> g 
-§ 3 <u 

<s>

. s
- .2

81^ s 
s !sl

>2
; 3 uí 
í'\ 

hBi

o

“O 

ã
Q. 

o :•o I
C = _
O O «X 

^2 5
CQ

> E 3

Q

1 .
O <

: Vi

■^s-8-n » 1°.
■Sr h = a^á-2 

/> .a “•= ® 2 S 

1H1H1 
íJilHl g v 3 L o 

■2 o 0 ê s = -° 11 = h|! .«s a«§ < = 

ísih!> «’ s i o f

■33-ÍHIi 
3'3 I =5-8 a

s  O a
»v a 
3 C. !*•
5 O C.
8*3
a E 2

10
A H 21P‘a

E.SR a.S<: Íf7 

gOlilHO 
ssíá ::

S R 8 8
tb rq Z “O .

S * u 2
r» *> b «

H 
l2- 
-2 1

•2 É <S 8- « 2 | b!

<? e- s 
a- í í

a 5

■ 2j

;i!

S 7.11 •! .8 
§ 2 3 s 8 S 

1151 h 
1! líí - ’ Z- 8 ! S

2-5 “ 
1 E- 
S 2 = 
H 8.
 a O 

íii S -g « « §

i í
-i1 S7

i

«J 

E . 
ro Z 
</» V

V 
‘w , 

jlMífí
o

o

V 
u 
3</)
O

S<,aí1|E.Í515 
c*2íl» 2o>plz’- I -= R Z 3 S E o § o 5 f "Sí^8'd 
-íi oS-s,

c g- e 4 2 ° 

U J O V
“u i-E g-s^ 

'v => J? § = . - 
-!EE.2STE- 
Z 13 § E “ => n 
- “ - " ” ~ <- 

“ S Õ « S -g 2 ci, 
'• '«í iS a. ,J '2 ° ” 
“•" = ?-8ob!;2 
? .2 ; s g = -s 

a ■= - » .r 4J 

.h 
g.x g 
Ê * ?■

Ê S 5 2 g B 2 í 8 
se f 5 85 *1' 
© ,g í? §. í -S T 1 • 

í5iiW H _ =-3 =6 <3 8 

«iilltii WiiW =1 r :- = - sii 
JX H 8 -1 S 
! õ " = :i2 2 
q?H li 

lilUSi

nnii

"õ

•o
E tS v 
p a-
S s 8 g 5 
sil |
N Ê. I Í

3 J. “
“O o

- 6’•$ -3 X " ° “ 8 u-

u- <, g 2 « = S £ §■ 
32 3

SI 7 o 8 S-5"
2 ÍÕ2 5 S § 

qj 2 r “■ ■

C => N

ii Wi 
íSiHí 
gí? 2-§ sA 

O 5 s -õ -g s 
Ê 5 1 -3 Ê •=

PÍÍÍÍ8 
Blthí? 
3\S 3 o^S 

•g 3 ■= o e S o 
■T = Í 111 -8 

8õ2-e 
pil-sií 
Êl n ^'8.S- 8 
E 2 .^o 2 &? 

“1 o 
M=i 
--3 

. Jíí hl li í HPi» 
« ?E <J 8 S u 

<= ã 211.Ó

.0

11.5 8 =
8-§ 5 

-8 8 § '

E | E 4 ’2 

U*- ’ 
Ô2<3g
• Hs

a

Í'lj5

8^HÍ 
»§.? 3.n 
sdllí ■g S-J 2 È..Í 
S.K« g 3 5 
-íil-ssl
£ £ -g J -□ pj‘ 

liliíl 
.? 15 gj 2

7 3> 2 -g « 3 B

81 °. 1H 1 \ 
f?- s o5

§zS3eo I 2 5 ■ 8 « 2 «

i

■ w

a C 
E « -Xó
~-8

o •• •-»
rjo s I

H 3 §
2 ■§• 8

Li 11
•S se 5 g ó■4 G “ =

O m rj
““ □ « u

8 2

e 
CJ
«J

o <

1 s L4_> L-. — 

H-t °-§ 
ã >■§ -S 2 
e 2 t -



264

8 E

- r 8 “ 5,2 2 oLA

0J

i 
rj 
3

s

;

-cs
3

9

5 
j

í

tí

3 
CT
5
E
O 
re

X 
cr 
CT

O 
■u

X^/J

_ 'o* 52 

H § 
8 a s

“O ci

5ã 
“1-sl a « “H c

■a _
« " 
E 3
S i ~ “■ 

E 0 2
< <O £ S

È 3 -3i í ’

iriji!*
JRH 

i H lUii íls hl^-hs 
JfsiUíW 
ifiquíM uinyn

iiiUi Hi ‘•8?« » S? .z 8 
:si:^ í s l|Í 
•3. -3 § * § 5 I e rf = 
ÇEI ií 3 -g 3 §

I 
d 
2

o

gi
5-3 
E 8 
~ |g 

-■hqiih*O .2 ’. .0 §-3 g.i-.s 
- -S ° 5 E -2 < -2

2§ hisã
S-o 3
< gS 

ra
m O
<50 Ç

•s
£ 
£ 
g

.g
■* 3 
3 ■■" ■ 

jíl
* -2 S

v o
o .1

E LU

re 
n» 
ra 
N
O e
N
jj
_V

ra
Q»
ca

a

H8* ç £ 9 R

Z
.® 2-2 ..
— K I *-■ 
•2 È - «2 
oáS

1B 
-g S 
j -â-Ê?
I S° 
e g è 
S 5a- 
t t * N *> -2i 

«•■= -2 
5 § 2 
= §.<3 
8 è°. 

ix ~ 2 
8-è 3 
g §<-> 
<3- O

□ vu 2 

4?°isí 
MF11 

PS U

5 O g 2 3 
= « O « O- 
S sZ ■= E " 
20 S => 2 
3 &. W Õ

■§í =

$18 
— • — LA

0 

r 
m

O 

! 4
I Riiâ 
E £-S?80 
u g-Sf.Sg

I o ? 3 -5II hl
2 S *>1 g

‘5 SSã.ãgSoHl

•3E 8 2 s E

| «J
iííl 
Q2 -1

£ g 3
2 ’5 .1 O = Q K , 

OO > ’C c . 2 L:
- •» 2 .§• □ £5 

§ 8 6.8 t -S

HbPh 
•fl-lli s 
2 3 3 > 33 =® «hm 
8 s íí s P 
jMHi í 2 o o X o ú 

■lii Hl 
i^h §1'3* ^4 
U -O C S

§-5 § ã.1 
í ■= ys"

i =5 W<MO-iF
■s ,S = g ! g 2

s.
8

íi!
íi íz

Hi

O o 
Q ’3 

-SF 
h 
3 r n 
íl 
.s 2
* 2 

1§ l-t
2 o-§ 
o-:s f 4 ’ 6 ° ô Ú

£ g .2 g 7, O 
v O a çX c o ti 

a o 'ã’2'3
8 o 5-J .
;| i.^1 3 - I

£ H § ii5P 
sth-ii ioi 
R 88^3-j< 
ã míH-õ

o'*o" Ê “ = V 2 03 

a .2,3 g g 8>8 8 5 2

í'Ke.S 
HílS

§ 5 ê Í | Z á

L'TJ=>'í0-=:a 
8 3 o 15 - -° -5 o 
SR “ 3 -2 o .H 
^■s

8 E o i, ó ° 
” 8 | E1§ g-3 
E-g 8-5 o § 5 

v-J S 8 o 
a v. cr: ^3 3

íi'HH «j 5 E s 2

J S^-§'S 8 
3 § 2 S =18

‘.3 5 te E J 
í 6 8 2 T 
e § THIÍ

HHí â=’íl_ 
:ígtsj T cn c a..g > 
’ .2 : o -o >.

3

1.
u c _ . „ 

S
“ ■ § ,o S" g 

OíH 
j =Híi

■8 z § 5.2 a 8
? ’. o S o c

S H

â.H»é à
2-e =?

*- 2
O -o

a 8 ® * è =» c -n ? 5; '-o

ihíh ■í 12 U8
0 0 o n "n "d

•s h “íJ 
£ X = O X

„ 5 8 = 80 4=V
Ji = v L j 

oo-SS X = 3, 2 fk ■2 -x;2J2 szV g.5 2 o SFít 
>3z^-QeHa-’ Õ S-oíSi-S^-S
~ 5 d. |2 X “ 5 2 d 

;a» Hhi?

V 

o 
a. 
c 
v 

■£ 
oa 

-o 
o 

’*ã 

>

1

2.E g
’ ? 8- S -3 5 S-

3 s e cr £ as 
§i §
1 = v

â,
a

Í1H 
o 2’5 3 
- « s a 3
6 E S í-S 

" Mi l s. S_ 
§>4 o 

“ - s s 7;
* -8 g 8 O

? -X 2 e. .5 
È -U r, XiHlHUIh

5 o’ 
°-3 5 _

2 o E

s .S s 1 -3 

iíin.l
3 MH £ g| ã-s s 
Ts5?s s. 
?■»!!! 
i^-sl II áô-yH 

H-sis

<5 
n

m =1>
4 .2

« 2 r4 u 
gKe^pBJi^Xgí 

:?Q^2 hto|Í4 
» X O Z „ 2 p u t ,0 3
o S--8 12

10 -E .9 ■

5 Sá sál*

è-8 «-3^ 
-2 8 L ‘ " 
-3 = r t-M — tx V <J

“O C V»

■s
v I 8 g E 

£ £ g. 8 g & 2 

>íhH O õ S « .e -a-a 
g .y > _o *> a rt 
2 = S ° » K 8 « S S r. 5 
E Si 3 -x- -S

=* & 
n-! H o 

s =



265

c-S?

j

E 
Z3 

Q.

M

c 
s

•

* 
>
I

*
c 
fl

*
□
I-

5

i u

■o 
ra

5 
E o u 
n 
.E 
>

“O 

<

í 
i 
ro 

•g

s 
s
E

&
•5 s

s
o!
o

ó. <
CN

— 5 js 

iíp!? 
íi I is

E _ taMá

r> <ub- oc
«=? -“
\o
rM •’■

í? ■€
” .2
ã -2
<✓> .2

á < 2
£ n-r-« c-l

s •? § s è ° = 2 S 3 *-g Í£<3 3 s ! 
Q- Q Q ín o s« u

a 7
•t: C o.

li
‘S •5

i 2 a-§ § = 
í 5 5 s §i 
s Ê B -8 ”r 3 « 5 t ld 

OO X Q u 

Õ S 5 t * * 

áfiil á sgjl

*Ò 
\o

._ r

.aà
ro “-
E
£ «
■« " -

ra 5§11
— ca O
Cfl QC<

Q.
’Õ
§

1 i f s 8<3 z '2
2 sã 'H

o .= .5- 1 t> S 

5 * S-
U ol ° .«£

»> ? £ " — õó 2 è- "R
25 Í2 E -“ ■£ 3 -S
* ' 8 -5 S l g '<* e •-> ir a

g ã? 2 -f |
■ -r 8

! 1 §
• Q <3 u. 

i-il-tâ

.(H
75 ia
aJ E
S M.g ro
cn 2 s:
4> S -□C o I

5 i c 

s "g ■§ 

n-§ ná 
í E s 2 
-r -c ju 'o ,5

M »■! 1 
-

??■§ 
5 .8 o 
a S "2 .s c s s -® 2 2 

•g “ '2 1 I 2 -E E -3 J °_ 
Í3 S —. 2 "73 oT

^11 lá r^2

è ;
-0 -5 'S 8 § —
•a | g §1 
!Ui 10
= X s .3 § 8 3 

J? ® 1 £ -5 o i 
8=o^gF
í § .H 8.2 

■nypi
-g •= S,1. s°

O 3 -g ■=• v
= ’ § 2-3 | 
o Q <3 3 S 

“O O. Ci. q S.

SI is?'. <ó« 
!3 Hlj H 11 Um 

nishp 
9 2 S 3 pi 3 
- i: «-s^n

“ g.-Sá § E §■

^.úhí= £l â- ?S.sS g 8 H 
*■■252 a | 8J

| 8-8 °Ò2 |-8 
,B = -g Í | $ 8 
á iJã^ *£ 

iis6 c n -2 u

s ã -3. g 3 
■= =1^= à 
•5 s ; " ° E
I = 5 §
■° 0- 5 n „ <r 8 2 I [§ 2 
= 5 Ê-áâ 
rt p -u rt q 

2^-ã

g-8-S ^.2 
*18 hi Í

JHrHy
-■Je'3Í2-='* 2

o S !à -S u"2 8 “o I •2§2-»en§n|3
S-’15 = 8a 

= Q 2 ■= Q 3 8 8
u - * ’■ £ *g 1 >'? 3 
á??i I2í3 í

■111! 11
8 J5 2 E-a

s a

h§
^•2 Í=s<

|s |S 
fc 8-^S § 
§ g E 

o <xj 
5-U.
3 § 8 5 
Sí. 5 S == s .0

” ê r <x c? “S 2

2 .8 o 3 s ’3 S
1 -S 1 S = S S 
E S .2 $ 5 S
Li.lí sf ? 
8 a •£ .S I 5

12 2-s S-S 
I o .2 § S | 3 
u u 2 c - s 
% 2 E S-S §.g
3 o 2 2 S 5 S cr a C w 3 cx. p; 
E a o ^'g. 8 t 
óJtfPtl2

c õ o- E V 
sé. s a è-

o *í 
n rx

o

8 
íH i^ 
>- g <<— -»

o ___ á ‘ -e-a £ 

JMtí
- *T3 '%> ? <J 

s s d » J .a a> s 7;

™ R -0 Ê 8 8 1 2- 3 

.2 -S -S 1 2 | s I 2
rjj.sos.s^íp'’-:'-'’ 
'Õ. ■§ -2 âó «a 
ÍíSr «

§ 3 1 ’2 è d - 
H°H 11 

1 53 -2 £ 1
.2 S « 2 2 -a-
E= | -S I i 1

I f 8 I | a-5.
s I

lãiti 7sifi “
5 H-§

ri Hui
■g6Síls«ií
o- ;; m v -n

1^7
cr o
s s

*n

\ô
rn

•3 2.*'s0^

Js?Oí
S j g

o fel

ã S
a ° 5 

M-NíO 
■51 h ’e 
,2.±

S Hl
8 8 í *• 3 
C <E *- h u

« < I

g '2 2 E CA s 
V 1c u 

|.S 8 

5-Í í 
ê -
o 
C

.0 

■S

g
S ! i
2 .2 a 8 o 2 r



266

0

o

$

I

,1

%

à

o

</> 
c 
w

i 
!

j°
3-8

5

1
I

ÍJ II 
’li’!! 
;!j;h!l 

! i •

E

5es

< yi . í 141

w
íú/Fí’* • 
taafli'

■ ■. 

H 
í;:l?

1 h...
niiâ

í$í
1 ;

= 5 2 

dlííh 
§T*2'M 

ríiw í z g Z o a 

Hlíl lá o U-2 
- " n 3
•Ml § 2 2 
OJ E-ã 
í- d< 2 Z 'íllli

»y. 

i 

-In

i

Ji 
hí i

3 ~gô 
K o -2 •§. 7 
v x <o d.

'■>'■ llí!-

*•-. j.

■ Hix 
8Ó §1 5. Í

s
a
O s 
ã
_g

i 
o
J
ê 
o4

-Q O© 

■? R

-<>C • 1-Sio
2M h«- | o o S 0 8 § 

= c a o ;= g 

í!íH? 
g M S-8 § 
§. 8 -5 * 5 §1- glHi
2- 3 §| E |

" = -§ E 2 E <1 

UUí?i 
£5 SC -

m
5
10 
<0 
<0

O

1
E 

8 = 
e £ o “? X 
S si S ? 
Êi^p
rc 

■u c o

- ~ ° 
m s4iá

v, Z 2 ^ -= g. 

IdíO MWí8 5 PI £ o 5 <2 g 

nijiji 
iliiíl

iqiiJ 
Êjçisj 

HííHiil 
sá á 3: s íí í 
iáálHld 
35 3 híHí 
iiih-hh
, I I í S s > 

i'ÍH< «l* 2- éu s 35 
= h!-^ã'g

I • «J I ■*r c -o e 
\© <u t» 

oo u 2 E 

Pí í-4 
11^1? 
ss j âh 

ô g-j ! J 

íí ;Hs isUãá

ÍPHt
> Si o 2 
| 8 ~ g o 

_ o Z § E '8. 

s■" “ .3 E = g 8 3 o ê 
C •> F -o ■ 
£ S 5° 2 u St

íjH- 1 i ~ 'i ■•!;.1i,;! 

H j = x ;1!í!.’i;

o
8»

V> aí
2 2

‘õ ii
r= <3
X 5

_È St

í I•r- O
2 Ã
•2 -G

ir
<5 ■

§■«0^1-2

£ÕÍÈ=5:g
S g s 5 2 C E 5

I H 8 â

S^T^ç
■

u o 

p
5.3 (3 a | _ 

Í1 I-
F" i
IHHF 
õ-H =« £>•§ 
" 1-2 v‘Z -2 -2 
||-Í §3.^ 
g 2 -g .S £ -c 2 
$ o È 2 -§ 2
ô } = s § •§ ã 
lilí íl

-7 ■ ■•■

•S3-MH

I^JrM 
sFdtHí 
o »« - 84Í 8 ni!d| P-íH-d ’. õ s 5 2 51 
2E5âE?-= 

ihllli .
2õ<hs < 

! ”P h 1 
?-2Zgí8 2“.x» 
o<3 C J 

■iriíli

ass^ÈEgé 
õ>5 =R « E^.z 
° 5^3-8 He g »s? Ej:a; 
ssiáini „ .? U Z .2 5 C a 
S o<3^ “J = “

1
S=J
= o 
£e D 

4jí 
O 

3 
o 
X o. 
.1 
O

HiíH
Jíiiíi 
s^S^S-e-

■2 « 3 .£ g-^ 
g •< g - ã 2

o < ,g "á I 
g z -8 g “c I 
2 -§ S. | " 2 
§ S = -2 8 c 
|s£Sgg

- . --£■§ V S ■? == 
■G s -5 g^^.S-g 2 
;S R 6 § o' c s‘x“ 
* á 8 > =5 -2 5 G 

„Sz”5^SÍ8^-3 
2 S S n 'g S “■ C ’2 
P 7 -5 <5 I 2 -8 5 -s

<3 A?

rt •□ ■□ c

■^í 
E v 
□ o 

■V í 
:i 2

z
CSC

S<2K t? s X o

-pá!- -5 c S-8 § 
= h? Síl I « 
Isis HAa- 
u ra -- - • 
Ei 
Ei □

5
o 2
c S
= S

E
V
o

= ge 9s k& 
£ .58 2 » X
2 o -S 5 -2 'S = a * f 2 g §

K _ 1 ' 
■Sspoi3§ 
o^ôx

i I 
ijb 
llhHiHK nrnliio

?:3



267

7 "

a

O

■'

2 
c

2 
CO 
c c 
a «*—•

1
1 
•2

o 
7? 
ol
q

a
o

V 
E

0

:
£

0
n 

í

*s
<U

rt 
'Õ
<v

c
8
ra
o.

Q.
IJ

!•!
C *3 
8 s

E

[S-
UHH

m

S 8 £ -2
'□ .Z

*J o q \O C c 

ni?ií
O £ '■

'cz ca 
c
<

2 •s
s

-O

_rç
CL 
O 
CL

s
E c 
cq *§

*U ~

g-s.8

-1 s a

2.U
«.f*.
2 ! 2

-; 5C CO

-§ ?

I
itiíHIHH 

■2,3 s II § « c

o
2

l0h
UíP

O -

1111
Ui U.
CL CL

»1lsoi •ei n g - 
’ £ " R 1 
“ i ‘ 
«a £

Ê-A

Js 
3 
Q. 
O 
Q.

8

i

o -H

.s 
<o c
*-
C o 
O v 
E ê 
3 5 e

— O "O 
*O -C C3 

EfP
O V 
•o 2 
gé

h 
I

15^
i c-'i □11 Hi 
tíl J 
fliii

iiH

<

3 8 » 75 .o] O í?-3 o W 
3*5=0 

IsIH

i
I

S|i 
o =■ c •h>§ 
ilíllo 

■ is

5
ii
O cS _ 

u | i sl
hl'H- 
i f illi 
s r

_v
2 ;§•

Is-U
c» m L» ZZ o O ~= 7 s-M 
£ o sjw

S í v 3 á § -.. 5 o 
°-^ >íz = 2U< °-f 
:H=8í.s^^ 
E o,2 -s ' 7 Z 5 ’ •? - 
g àá 3 * I ' Íl'2i áeãxsS -?^S

■p-S 
- 4J C 
cl  • = 
o o* rt 

8 .!

i. y 
.2 1§

= “5 .E X§ m 
g-S .8 l .íi 5 > •= J 2 3 

•S 8 * ~ “
g J Í-S ~ ó 
" o -5 .g S -§ £ 

i-* a a. -o 2 2 'S 
-Si g.§ J g g» 
.S 1.3 § 8 O S 

liiíiH 
P -8 I í g 3

.s
45
1 2
W V

O O
X o
«J ?
C (J .. •!• “ •

O V b □ C c.

£o» s
75
.2 _

m
g £■ 1 ?4 

w3^i shi 2hii It-U 
-2 g ^ófí 7-§-õ

l^HHí 'h «th!
J -O “• i '§ 3 °
2 2 -5 ! ■« Í i

s-«l^-isd
S 3Í^ S S 

3-3 § ® S 
£1 2 3 E

ò .2 9 A

E -o " èí o .“ |

B 'lê-s

mm ?? § “ S g-S
2 §5-3 = 5
3 è s-g g-8

8 è s’iii
■iH 

y-o-s».
hlH

S-I ’ S | § u

•ílH" t

•£ 2 g « ó g 

■hiM 
s i<i1H

S § flí -g ^2^2>S

S s so
o t g- .J o "g ■; v 5 " 
•S=Sá^|-2Í^!?5 
£ 5 .5 ■- 7 e -3 ° 8 2 <

J3 4 0 u S 2 S S O J3

v 11 8 è 8 g i § iiym-5 =
R •§ | g 

v 8 2 7? « S
S ’ 1 1 ■§ § 2 2 

Sírl-mà 
“AíiJip

O\ o u V •”
- «j o = P

J M L 
O--S 8 <« — —
C - -S

•2 •§ ■= 
SS”s 
S 5 2

■§ g .5
•g -I

? õ ,ô u
« s .§ o-
2 2-ST3 

2 £
2 e-^ 

_ d E 2 ” -° lílHJ 
!Hssí 

_ c -73 K 5 o

5 = 
E H

«os 

1 = 1 
■1^! 
s 2 u 

irhHl NHfr 
| “ s ■■ 

-B -3 3 “ Ê «2. 
“ ÊL" £ «>

0| si i y-iê 
° 1 -I t H * £ «tí? So8’;|8Í 

o £ s 2 'a s 2. - 
2 8 z = -5383 '3. 8 
" E í “,5^ » 8 § *

« ‘8 » S o «2 E ■= 
3'2 3 8 3

5Í 
u 3

■g-8 
2 .2 
«3-g 
O u 

lií 
HÍ? 
Olí 
ã°<3 "
1 2 ° | 
<2 u O .2

§ g 
—•. v> V»

2  3 
O 13 o 4> O (J -5 CM -Q an

«1 uJ V

Ê

2 = S 2 i 8 
=y= §j 

0 t$ M5 C Ç

‘7 JJ S) I'

1 -si 
7'E^ 
d. u - 

vo a E 

’ i i 
T3 U 

ã.« 
l-> V» 

2 2 
g-S 
a 8 
° í 

-8 ã

í
J

S ã.£ 8

k2 st

O <N 
■« 

o £ 2 
.. pi

V>

11?
a = è o ° -S S = 
,|S^£ «u&£ 
^3 ó O -3 o o 2

•s; « v ca o u o _ <J -o = d -3

é 

nh^íH
E s S I

Íiíhíl í!ÍH5j 
■S S E 3 S 

iílíiJll 
i 1 l'li sí 1 
= sH%JUf 
8 1 ° ° -2 § S o 
liSl' fl 
iliim
8 j.H n i

;oíHs g ss 
s ^hah — 2 -E -o > u- c4 E



268

4 g .8

5

1

■2

la

O

o

Híl

u 

E

o 
to

■

S

E 
£ 
ra 
v 
-D 

<8

a

XJ

<s 
K.

■£

> re
3

cua
2. 
8

I 
.8 
_□ 
g 
d 
É 
_v 

1 
<3 
O 
S i 
ô

§ 
.8 u-

-O

ib

>ÍSS
Z í! ~ § x n ~ o •- s 

|a| c gSig 2 s-8 
3 •= 8-2 -S j 1 g J
‘5

i
E
o
•ã
E
o

£
o 
ch
X

a ’ i •sa. £ 
•à É-S

Ml
|í Ê
■^3

5 u 
s o
n,

OJ 
g 2 ''hiií

<wZM3SÍÉ

íi!

A 2 s ‘ã*
Q C J5 3

o" ã-S 2

O 

o i 
o
V
g
1 8 ? « ? f: 

“ Si t O -6 oo 

.2 “5 .S |7 
E êlífá 
< o 2. ô IS

o '•o m c3 5 
<£ 2 * E u
w V

ôi^â 
8^ 

hll
HiH -s5 sj v « ? fr 

3

I X S S 3 ó 
feóll H 
=> g S.,0 ®3 
d - ■§ E 8 I 
ÇsiJif 
•‘Sh

> E o o

o - S -S = iJ ° o g 
s-sr-Ho.í^g 

■E =^3-5 211-3.2 
= à -8 Z £ g E 2'1 
síItHUH 

•e 2 g> a u "2 2 1 s. õ áãh íhH

8 2
V s 
v» d2

hõ iy 
-5Í5-

Íf33S|.2 
2 •S>rç2<<l* ° gj

ólH a a •-. 
■o -o a.

8 &-§-§§ 
E 5 u 3 = 
-SõT e.s
: 2 §gi i 
= «8^1 
» "* 0-2 S 
- O J 'G o. ™ 
5-Í "■= g-s 
" " S «51 

li* H g unii 
“ aã §■■= 

3hd1i! 
•a 3 o v S '3. 2 g 
E f? 1 = o .3 = 5

□ £1a e- 
Es3*is 

■2 F p = sí?
V '

12 •- .2
•O ç.c

'O

v 3 0

ra H 
a»f
.1 
ò

•à-S8 8|ó 
C3 O U <A u O 

“ O > P 

s- S

Q. "c ki n
ES<3J

JsilUí^í 
õsj’h-12 

= u i7 §a s£ * n âá 8 „ „ 
8! â § » 8 S .s r E“-2.2 s as 5 

■2 E g g-S

■S

3

O

5
E 

•2» 1
Ou

■o O

efBSáiS I-h m
3 > V > 

í S-á §
I ..= n

6 
0 
•3 
3

° 2 rõ -« a -

3 3 s 1 i à -

ij - a  * t7 o -z -i: 
-3r! =■§ £

O 
c

o.
o 

"O

3
'S §

C3 
E

ra i «

Ê!

s i ->O 1 X 
G CA o 
C O O
C icj W

is«S:Ú 
■S Ô I 8 S-* .S 

g '-° 0"â S g-TÊ ’ 8 i S ■ .8 
I» a! “ J a

■ È 
** ro X -a XI n U 25 z u 

t 5-S § P 
= v"2 -g “ ? O '1 5
< °<à! § «. ^-g g - o

1- ^^S-Sg.s-g
S1!

Sí^õ u ô 
h s ? s 3 "° “2 á 3 

■H^í •6 g8 .§>-§ 
E E c "2 .2 8 « =3 1 y 
rs o <« 
a s S a “ «

a « e s 2 g 
§ 3 £ £ £ 8 
£ a v g. ss 
s s n a 'â 
3 5 2 = = 8 e ú ê

■o x -2 " a
2 n c X turh . -di |1 = 

3 2 g. o-S v g 

Z-C:-Bs!2-g g a.s 2 >°Wh
!-3.e S «

g
■a
Í-S
Ç 2 S 

8

a 2 3 !
âá«siis 

gíisVÔ 
-O 3 ■? õ “■ 
<£ Só 3-

» S § s I 4 Ò <2 Ô É ó 
s<3 .2 3 g ? §>•? « <2 
*11S! Íá

■ g. E 
E " 
2 = 
g .'2 
i 5

§ § s !Í-3 
*1-8:5 2 2 
| § BC-Í

8-5^-8 
I H'2 3 
* 8 E g3 
1|U’ 
i h <* h!

<1 8.S 
íh

a
8
5

, «-a 
§ 5 3 

■2 ES

g - 8 -2 T -5 à< 'u § 
« 8 8S§ ò'h -£ 3 
LXJ U < Co < U J» <n

gí ? HSs ■ *«3, = - Hs

lílOíHil 
1 íí =6 2 • J >2 o c 
?«AJH íàll

í 
g

1

tHrpê 
sg &á O± S §•! 0.0 

s § X s 3 J _ „ . _ _ 2 " E o á 
•S <3 2 o -g « B ã § 8 
o u g? E X V " c o > 2 >A 5 o 2 2 u o C 

.1^ Í o £ xl 
.; c g.*2 

a.’5 u c

JS

4>

5

N

2 8 8 
a "O TJ

S 2

■i s-3 § 
a a H 2 

<lg’2 
1 3

■g TT 'Ç -g 2 £ E

Ó 2 « ,g g ê
*0 i ifllt 

ió^ã-iip-30
_ S -g õ o.0- « O^-S 

£ *á*3 â 2

si?
2 E

j? ? 
ê
,°
■O 

EO
■8 e-
-8
o

<3
■â 
1 
<3

s o 2 i £ 1-8 
x: 72 i g I «a

K

J .2 f a s § 
ilhíl 
rt 'n-^ c £ <*i 
2 “ .2 2 g K. i; =ns •E kg  o " -3 
8- ã â -f S o 

y MH 
•miliPO C3 

á H 
v c a.

li lí’H |
*2?p2 Hhe

- ’ 1 <2
-az.g I 21

■‘ “■ -V ■

•g 7° .Ê-8
O ?Í’O 
i 8 8 la. 
J <J 5 'u g 
-p c, X I a 
7. 1 « 1 E

li? .....
g> o § 3; Z E “ 
O s => « < “c 
v O - “ * *

? 21 2

« = 5 u 8 á
J.S 

- 2 = | a cr
- m, * c - 

•n § i ? 1 
í?risi 
sH«s c C C= 5> 5 U ■= o > lõ 

ã.hl"l 
8 S^õ £ 2 

Ê oS-g
O|=ól5 
i 1 g.2 s



269

S

ih' i

xo Ox

o

I 
■3 

g3

0

2
5

,s 
E 
CJ -

CJ Z

?2Í
a 
V
Ql
E
v
v

ro

•Ê1

5

CTJ 

s 
o.

1

3
8.

3
íj
z

2
<3

.2
.5 
ã
&

e ™
C -O

8 .g

<co E
4—< 55 ~
<t "o "S -õ “

li 
s.c 
g .E §

O 
•Q 

8S
E 
o • - 

1-1 _

O 
JE 

5 
8

=5 i h i r ° °" 
« 5 ° “ u : 
•= “■ -a z .a: 
X 2 .3 § 2 v 
«'2 1 á.2 ' 
” c G - r

H
u 
o i
fl

-o

<51 c.
■8

?
<3 
a

“ 3 E 
■ 3-8 8 
! S o 8

JCJS 
2 e 8-3

•h°l

S- S * í s = j 
Êlíj |.H a-i ?.

._ ò± g -[& 
SC 3 £-2 V 
;-8 k-=J i 2 
Híkii ■õ á 2 5 E 8.0 
^h‘Ê«-h 

§ s 
t=

h

.2 õ. &

_g | 0.-0 

■àil- » .5

IIH1
, Í!
Z » 2 c .2 ,O « E
ao<S cu a

Ê O = 08 -8 E S 
ÍH l-Hl

EOo JE.íS l 8 0-0.

□ I 2 £ --
C. c £ S •- c 2 

Hihs'§ 
Jli §1! 2

1. 2r £ 
CO I-J

2 i 
o S

<s -o "2 é 
g. 2 2 «í^ 

tipi* S 8 8 3 2 3 
Z-g o g-I13 Hnit ■3 as O lá 
3 -8 -5 I I i 
2 3 « -S S S 
8-Í -SÍ-g 
H-2 8 S' 
^•Í|K v, <* a. .. -

ha-d
S § gj.3 8 j 
2 - I ! 3 I 3 

u5 p ç £•w J 5

E 8 41 2 g-3

ái1[ 
.sz e i

Q fl É 0 J u 3 0 

z- u g 3 3 = 7^5 

lFd|ÍU 
Wi ij 2 af-h* íá. 
2 0h^c 
□ »ê 5 0 Q § O V 3

lí 
ã|3 | 
g „- ?12 íiH

aHH 
C 0.1 es •“ «

t/, x “ S 

:«H'U 
IIP1 
0- 's n

w 2 q -2 

g -s '& .§ 
§§Js>
1 j r “ 
.X s ! 
g-J « 
£-.2 s
2 5 - 
> js 

— s 
8 í 
«3-g

3>i=

S 
a 
O 

3 s
_a

i 
o

8
<Zi

g
'§.
I X « 

5 2 ó £
9 S « 

‘í £ á

ÍHWI U S v V ã 2 
’ÍUi |‘§S 
S<7 2 H h~ 
2 ° SI = “ 8-1

lililH 
HHH íSHKls 
gu8.gas;;a. 

Híljill" 
l!!fís-Sn 
■3 -S 2 Ê i ? s r 
O e 5 58 = ’4 
á 8 = s 

1 •o c U»-O rt -Í

ta 3 x o v a a c1 â.n 
Síí3 Mjf 

u 1 u

S. S §•:= 
., ! = 2 2 

5 8 3 a-2“ 
e “ 2 a -s = 

_j c

A> a E S o i 
a 43 8>.s •£ 

-8 <S -o s ■§ -8 

■IJlifh 
liCilM 
S g 8§ h’ E 
8. 8 "3 -"1? E 8 
|.g a&2 g s
1 o-8 § 3 8 S 
e '3- S £ 3 o ■§ 
w> ca —S C v»
2 3 „ O o r|
SEÍ^Í- 
= o e « 5 <= « 
2 ° ’S rt <4> a O s s ’ -e o
> t -o O a- g a 

— o o « v> .  
. £ 8 ■? 2 2 i -8

ã 2 § .£ 8 S 3

E è E 0 n u

2
C E v

- 0 8l
Í5-3 

H _ ¥ 3.»^ I 

niro |i|i! ♦inn 1 il
25

< -õ <£ 8 õ <3 S 8 U

ò = 3-8 i 
1 “ ? --■ 3

- ! 5 1'45 

liíU 
olgílW 

f 3 8.“ E 
lõsísahs

‘ 3 2 „- 2 3 
u-c-V- E §-§ 3 ““ 
u 3^ S i-S^3=-u 
f f g £ i H I 3 B .2 U 
S S i <£ s E 5 li 3

O 9 2 2 8 

fNí i ° ° ã s!
JÍ 

■U '' N.. 
a?
I = E c 

511» ípi 
■8 3-3

5 -8 
•^•3. 

•M 3 £CL

g x > <. ■= 2 •£ s.
ÍÉ hi-Há 

t-8 8 8 § & 
í í? I s 2 =

lí J^jígíl

I? 
XO

í? -§ u o J 3> 
■s i 5 <-v5: 
23 < 1 o-S 8. 

ypp 
11 i i- -§

I£4 ssfea
■à è è g- 
O O a U-.

1S1 g 8
O? -S ó “g 
y - O. g « 

c . §• o o

^ís»ií
— v .2 o V 
i s g- p-s 
X -n c c r 

l-s: s á

^s-S-go^

3 1 O -S 8
i S21

-g = E 2 o

J o-f =S
3 s S> b‘

2 00 
□ Z 

-C 'xá o 22 

3 SÍ '

I g-HSS -g g 8-8 3 Z -2 K > 2 30 0 -M C ta -*3

• 013 r8:1 ’ 
2^i-8?«„2gg^
g .0 .8 = =0

3 $ <8 •=
«1?- -■

8
’ «-S

j !.f
S2* ?

.2
o

o 
o n.
3

01

E
o o

g

õ “o ra .2 çj
J 8 S 3

I ? -8 1 ! f 
O c 73 c §

11 p 
’. e o s -• o •-f, O -

. g

■a a
•u c o
•8 a.
-8 
g 

<3

1



270

Mi thli1 ' i- •!

5
2

r53 £

CM

o§ S S 
$■ g ■” 03

f-l 
m

!•
3

i

C3 - 
Q *o3

:
£

Íàl

o
'ã
£

.2

■S

’D .o
O

o
: 
í

1 
i

i ’ u

75 
£
o

o 
.?
cõ

a £u>
W Ç-,

3.Õ?

a

3
a 

st 
«g u ~

ã
Q ã 2

MWi 
Q. O <* C ’C 

s B1 *£ o

■§7 
2 2 

CL. O

H 
Si *7

è 'à 3 
_Q V C 

í?8 
.E-2 s> < 
§ 2 
v .2

3 "V

d 
v .. a-j 

*ilíH 
■§ S 5 §8

e8
* b

g
u

•5 I?
= §

1 sà 2 3
2 '3 2? 3

1Í{ Hl 
z h *|23^2=

■è^<34(3 2“

,’7 7 £ s.f£-3
Uot|
Q O C- <3 £

- a. ’ 

I g 8 § g

8>S=Í 
-
P g o S 
• c =S 'E

! 5 E

£21° 2
Hí? -
-•«§- ’

<
•8 5
I O 2
O S6

f íls

prara L........... ;

! '‘hí!iih

•<3 2 3
«í'5

<111- ? S ,g

2? 2 g-S-5 3 
S~ H 8 o | nos 
JfP^i o - -o -C 2 Ê -ã 
2 e’-r-°

> g 8 E 2 
g
Q W O 

ê^logll 
rí.ííio-R 
•p & a í i U f^hg.sa 

37 x s•«i i-Í5 ê -S S.-2 Uh^ll 
<2 g < o :g =3 í4 r 
ulu 2

I * I í -n i Uii 1

•E J -8 ■§ 11

.S S 
°> i “ 
<M 
3 d

V» _ CM • k- m<
■ã 
r 
Ò

ir
11Í

■§ s,.s r.s^ HWl
2 liihil 
| 2 3 3 -s i § 8 -2. 
h sjth js 
sgsiísHt

è § 3 S 3 
=5 □ .s 0 5 
0 2- 2 !2 2 

|2Hh 
o “ .2 « 0 2 
■H’3^‘!

3 ”|5 
= t 73 E 5 S 

n* gag 
EÍ2E.S8 
O *■ O C / 3 
s* ^83 

J í ■? 5 Ê « o, 
2 S>^ § 8.2 8 

oá-phls

4SÍ5 l?3".s| 
iHívlíH 
a.-o a áw^ g g S 2 
v E 3 ▼ u z 0 0 í 
OiiOS 2-8 8 E C

M a “ 

N l _ V £ -

" *2 EU»

Q 
C

ra 
u 

‘■5

‘J3 
ã.
VJ 
4^ 

<

•m3-h4oH!«-g3 
Mí lOíil 

«5 y?r i- " J ■£ -2 = o § .E 

5f i«iFtr 
« siíliM 
1 <

!W
HlH5.Hll 1 

tillii»
vttHls 
i3-

<E£Zi

Ev
• co

03 O C 
g> icn » 
*z J2 t o

" £ E Í o^S 3

c7?"°
ca

■a

.3 s
ái t x

êLg ’5i o 
<£■2.3

■iHhí 
5 2 § á i 2 hu-^ 

A õ S â8 -■. 
5 s 5 Ui2 8^|l 

tm-oyk - u õifi 1 bhi 
£^■=2:2 ó 8-g v3-g 
= sa ^0=??-s iul 

S § £ <u *2,

•i Ó 8 2.(2 
■g s 2 2 r 

Uiih I1I1P 
uíiiih z^lGiiy

iSj5 i3S' pU £80* g !u

5 O £ z g .2 | a: £ o 

s'Ui?<íisrí

u -ii ■§ o - 
g Yô — 

■g I 2

§P
I-S -

U-HM51 
içgjfgSêi 

i Ih=p5 
niijhi 
■a 5 -g - o o 3 „- 
- « 3 vT

d
U T5rt
8» 30

■O e v õó , 
£ 2 -o s

0 É 5 È Õ -g 1 
2 2 d“-8 = ‘í 
8 g •§> f .2 2 S 
h 3 o m 
IfhH; I
n-i !áá 2 
SSô«^5 
áli.s^â 

.2 = 7 g N £ 
3 E-M.3S

C G 
E 2 o a u

- o Ç 
80 
8 □ a-s 
S i 

■= íS-S^Í 1-3 is 
1310“ g-sH 
■o &dal l-§7 
ií o ,_ p- çj T

3

t 
■w
o 
E

o

2 ã
o 
c
re "a í? ô1 g .1 ■õ ^ .“ 
-g g » I í í 0 §2 ■> 5 < I ° v 3 "8 § « S 
u < - 5 5 ã E = “ c 
«í>uM.r-s J2 2 g - °-e 
to -r 8

■sMâ 
iã|li 
-

" n Ò Z 8 2 
<3 s a 3 5»

2 rf

2 “ 8 =6 u 5 ,g 
- 2 v> = 53 :=> 8.

.2 <J q
Í 2 g •§ £ g 
8 5? 2 '5 g 

T> O C », a 'U 
E 5 < t E S Ô 
=> § E 5 = s « 

•s -s a.£ i £ «s 
8 E g^-gò^ 
■f Z J 2a>^ 
“Í'8s^-S 
5 s" « 
g r. -ri r> 
al 2 5

-8 S

•o
C9 
E 
5*

‘C “S 00 .r-5 
8 g. ui 12

-7 g

'= è s à °

g g: e
2 e i e
“O I

n

ra
■□
us.
E
8
.2

= ™ ã z '. < j d 12 i
'3 s



271

À

O 
lA

2

3o

u

m 
in

3

c g

J3

:8

0 
a

C 
u

«✓»
4>

E 
o

o 
c
V 

E
õ >

i

ú 
•O

1
o 
C3

1
i
•3

&f 
1 *

w 
•U
o

■O

ro 
c
o
21
V 

•O
o
o

•4J
E
o w

i
3

TD 
2

I ° c 
’-§ a - J I 2 

ws

:??8 . - l u 
-o rt *S S. 0

■>.

O 
•ã s 

u
< s 
-<o -F.

03_____

■0^5 
o ' ■ i"

O g
o

ro
E
3

O

' I 2 
:»fíi 
II si

O -O

2

.£ ’C p 
£ 'V £

8 
JO

caHl
<o.f

S-S

V 
-O

cã 
w
E o « c > « 
? 2 ■o ,E

h'H gHl 
IHti iM?í 
t=i n
■í &S -B’ 
'8---S s 

ii=if 
llll

O d. 
u so 

’a i 
■o 

£
I 
u 
'm>

.i 
s

5

•Ê 8.3 
S 3 E 

co u ■£ ,§ = z 

IliíiUisl 3
3 2i V >3 .- -* *

< < TJ -3» 0 rs — « - -

Hl S 
ilí Ihl pi =
Hi §

“ 1Ô

-i*nj
S -3 -3 « S S 
S>^I^

’g W -8 
3 

-o 
Sc*.
5 g£ 

O ”

" ài Í V 
C n ?□ 
â S 3 
fH 

S sll
5 5 H

: "= -S 5 2 Z ‘-' 0-6 
5*ÊJí?3 -8.:§ hiiun 

líôiS sS

J l ~ 7 38 àas 

«0 Ihii
Z. a y “ C 

■á a i 8 s«J! í • §8jg2 
i O- .- o o *3 -O 

u ? i 1 O -3 2 
o o '2 3 — 
S n g -S J=

•! á - § s 
»1 S'ã« 5--S ° = a Wh 
iPW 
â|U

•111!

8* | g- §• -ã 

l!°8 g g a s-gh 
g § i 2

g
8 
ai

c -3 u 
a i s
’ É y s - f 
k/> u -y M • s—■

o S ã 5 §
t .5 7 o *c c ç<U JE 
cn E
v ;
o ... . _

X E 8 
§■ 8-g

1 
íl

•1-

5 -s í 
■= .3 s 
S- £ J 
a = 2

■8 à3

21 -§ s 2 3 

SiUH 
Slj 2 3 Ê í 

s^]i 

iiHIlWli •= â a- 3> 2 ? g r 5 ~ 
v í Ô í Ô ? 8

SJIIS

CJ

^3 ? á á = = s =•§ 
hlâ—U 
AS2 !2 O S 3£ o 
V i I ■= <2 1= U 72 

1 á i S g 3 E 
82 §•" 8-3 § o 

■^ .... 2 o <i i.

í :o 2- c. 8.1 2 .3
H “• C .2 E g-o a 
0 • “ Jí c > o 3 ^3 O 
M l<? <4 O 

= 3 

l’Í3 = 
■S 3(8 -2 « 
lê ^-§ 
°-u3 « 2 5 ■ssêOo § -g

5 X £

n 
P •o U
O T3 
•ti *g

c fl 

■31 

p • C* «5 P 

! £ | °. 2 o 

PHP
s e"2 u 6 

h ■

v " v " 

•i » i

os 3 , 

MíÍHíf 
í t p 3 8^ i" 
* => y ã - -§n

X o o <2 O

íHí

iií 
2 * 3 ir-^h b 1 t 2 o S. S ” ~ÍÍ'P § 

> = í E < 31 i-í ~ cr.y e 2 
s £ 2 -g -3 
li t i I
.S -5 2 -g 
'5 1 Í| •§ 
«-» O “íi 2

2 | f _ 
êjálH
3 8 B-S S

« -«8-3

I HHi^íi iI 1 pis ;l ’

22QQEX2S^

«v»eo r*
-8 i;

í 3 UJ S 
9 2 -8 2 2 -S < õ ? = 1 ; 
™ ‘t- 3 « “ '= 8? 
o '8.J Í $ S ? “ 

.ra = ~ “

E í2 
ra v 

c •“ 

ra 
Z râ

5
<X

H

O

PIp 
.§ z □ 1 51 8 4 $

« n a O o "ú 1 
■U 5 ç »- 
>3s -8 =

í líás
3 t-

3 ** 5 o

[N = 3 IMP

a s z 2 -j
•r*. n 2 O 30

,5 ; ò e 5 a i -= = E s § s = 45 -8 § g 
g 5 z Q >> es£“o 
v V È‘ £ 3 ™ â'1 ■= "o 

S-H !

S| à = 
íliáSs

S 8 r ;

"H.l

3
2 * un

-íl â 114 
■§ _g v p "? ” .§ ■= 

pyriíl 
“ ?8I=i

«J

4 
■ii

H i 
: ■-ã l i 
isl I! 
515P

s-s^-g^i 
is E 8 U 
I 1 -3 2 .s I 
£ E g 3 _• 21 

*-5 H-liê S á o E.|;3 S a 

“ E 8 S O § S -3 X

Ígílôl?

a "õ ii <5 Ç 
a O •= -8 2 

ra “ g = 

E 8 .2 ±- 
12 E g

3 1-3 
_ c — h

“ '4iyil<3â
x 'a 5 i ”

. n § ~< o 5 <3 z

3 S =

MiW!
híif!- - -2 -ra 2 _y

§?!iK

2 
c 
£

3^
~ C w

5
E - 

:1 f i1 
f i =x

c 
2

■g 3 5 - 11 o 
_ ° g i 2 = -g ~ I -c 
:í?â» h?Sa 
?iii«n1 líliiv-!3 
"síls a5

O 

S t 
ÍÍ5 
íil 
a .■s 

■s = -s ro íj ,

= - = ^ < s
S! “
õ ó 2 0 -3



272

í

00 
m

a

liSll#
a

<u
CA

_o

i

g 
=
-§

J
I
-8

£

1 V'

s2 
o

!• 1 = f ii ■

3
•4J

O

’,8

O
V 
c <u

•S
"O 
2
V

s o

3 
■a a rt 
Ó *?

O

S 

ô 
c ■g 
5 
■8 
«• I

u

E * t ■hi
U j 

c 
o

o 2 
a Ep

E ra 
o>

S-8
3 3
• Q

O —

g 
=6
“ 8 "J 3-^

i§- h :§ 
Miu g i £ — n 0 

1 • - -■» O

S 3

■q 8 3 2 j 
s Z, E 2 
É 5 S 3 “

i e 5 &-o 
g g S 3 « hiH 9 - * n Si

£g

S-è^ 2 
2'5 p M

£ E 3

8 E 3 | 
= 15 u 2 
hi5 

>-2

N 8 -H =5

t 
d

ilhiil

O S S? C g | - « i

3 i?» § «is-s k §

-
</> c 
Cl P

E v Jg 
„ 2
:-í 
a |

■ra °

■3 3
c)

E z>

r
1 ? 8^8 à I SfU 
liMI 

.Wlr’ 2 £ b! => -g 3 „

2 S g 2 g 7 3 É-g g u ssOí^Hh 
H llU v, :j n o- 2 u -O

3-J 
E < 
*- a 
u c 

â- g 
V» •-»
O «

■= .s 5 kr - - „
- 2 S 2 g

a S. ~ ’=

•i s 2 è È-o 
-3 -g = .E 8 3 
g 11 j 81 
®Ç ” X o- S 
a a O u 
a £ O </» "P ° O iWh 
1> p “ « v> E 
2? o-g S ° o 
s "o . wT"a 

!HÍI: 
s| 2'?' S 
o « g s ^ ■= 
« o Ê "2 5 ’ E 3 ! ê E
:: 3 > 
8.2 3 : § 
■s<2U-g^ 
ii^s-2 
8 g ’e g S § 
" C .2 = “ o 

.s j: s •- E 8

til l 
O 

-S u 
s “ ' 2. ÕT

§ gj 3 
o Ç -

s D»
v» o
s ?■
S V
2 3 £
V» -O ~

É - •_
SÍlc
C un c O v

8's 
.2

■S 
.o

§ 
o 1 
3 
tí 

s 8 
■4= v

s 
co ro 
o a- 
’ct> X) 

12 
o cn__

£ p O

E 
v 
•o
O t c <v 
e v o

S j ! g

1 8

IIIHí I
- - -rh^i 

I ••> rt "> = o s» 
i S 5 2 -. -°
* 2-8 f-ã-S-5 

idm 5 ou 5 o

"= S g e g o 2 
•g“-° â'3 ?a 
íí-LHi 
g o §> «'g 0.0 
8 3 5 8-1 ■§ S 
:‘S.s s-l "3 

■O M 3 a ° 
•s 2 õ - 8 § e 
í u C ■□ 3 w

S 3 = l‘'8-8

X 
o\

1 t § l íihli

5
n 
O

3 
■g 

=a

<5 •?
V» _ o x 

3 •= 9 
g <3 Í5 I .3 K 
' -3 3

-3=1? s gfjr * 2

- H £ó i HI í ó ? it: </> = £ 
u 0 4 -a 0 S -o

« 2

S 3 

Í1 
■] s 

õ 2 S. o- Í; á 
5^1 H 
-S J? ■? - 

... U3 X ,g -g - 
ôí££

ó' / X--' í
IkUaítJÍr

í-
I

Ji 
!u!5 
J .-!!i

s 
n
o

f , -
E ._ u n .= g
“ S jf u 5 Ó .5 3 
° «is* í “ = H

IHHUKsS 
ííòíô? 'isis

j 2-s 
I I -5 

-5=^-2

X
«a s I 
1 
5 

’h

E 

8 

m£'H z £eu3>8- 
l J g .= i í 
kó ÍJã| 
. ! i i x

o

I 
c -r 

ís
2 ãs o o > 

<11 
V u ú e- 

■□ £ = 3 o.» õv. " a 2 e a iJ 
v = ô Ç í 
ra .g o p ,g 
^0 &D; a 
- -8 1 z a 

ílí' IsiJ-Hi ||]í :=’ = ^«

s

.1 
P 5 5 <
2 g-3-8S 3 „ o § z = 
g 8 .ã •§. 1 s <a 
£ 2-í l ■Hl r Q 3 2 O <

2:itp -g^i-s
H §z" 11 I 
st8g ; a §7 = 
= -§í!À“êS-.c^ 

u o E “°
S^-Sz-sXSí-ã 

? ih^lh 
ís
I 
g 
8

-J
_U

•â
T> a 
£

lil-hí 
g- -o = " -§ " 
2.3 1-2 .SJ O s-.sp 
P ! p o 
2 3 “ * -2 g silsSí 
MU!Í 2-§ a -- rj 
■§1|- £■§ 
H 3.3 8.1 •p =•= si 

2 2 E § .s ã u-

J
S 3J|3 § 3 
B | 2 p § “ 

2 § õ = 3 §.
S £ > ■ u n “■ -g 

= cS 1 B Í3 -° ■- = - - 5 12 f.8^1^ E
-8-S-8-ÉS

> !1 .2
— Gn iH °

p " P i 3 3. v £ 1 S (3

"s > s
á gô VÔÍ2

•^■3 
S

1

?
2 •©

v
J?
v
S = - -p jM $

■n ±05 —,. 
w'x ^Êuié S « 0 U ° § 2 ÍHr !sg^

ulIá’-='p-S
■o já

n 
O O 2 '3. "v 
S -° 5 uo i l-lí l 
Ifi u 

VÍ 
’ 2 

S S 
Pí 21 . 
8-8 -S 8 2 « !

8 2 Mí

= d E



273

*

S

2 S 8ô

rn

un

u: 
<
3

o 
•o s 
£ 
C 
O
vj

■O 

o
•O si

o
E

<o

s
E

S
o o

*Cn

s 
“O

ca c
.2 xã
3 
4J 

vil 
.2-S

ií 
í

>
!

*

rí

!

•C3 
c 
ro 
o
lô 
CL

U 

ro 
W 
o 
o 
u
V) 
X

I 
■3

I
cu

O
6 
U
E 
cu
c u 
Q.
O 

"U
CU 

H 
<asíf

íí*
1

• 3 ? s S 
a. u, o a 0

Q Z
■< <✓!
X —• UJ

e: I- :

i

G» 
o 
8" 
s 
<J 

2 §
“• s s 

o .§ iO.$ J 
< g “

líálllM» .2 'J . 3
■o 3 Í =° p!í2 " 2

O 
c 

6

3 X U U Ê 2

g = -S a- g. •wií

uhG iHjy 
U .2 .2 2 §• 3 

íUsís “ ■■ " 2,

H lh

lis M 2» q 

-§ 13 
.§ »o 
s 2 o 
g o S 5 r 4

H 0 H 8 S

1 = a 38 .2 3 o

V

s 
v £ p 
S|
o " CL ra
V aã -2
? 5 £ íftf 2 õ 
E -S O 5 “ I B 
jga 
£ jí-s ô .£ £

-o r—° s
3 a.

o 3 §• * 3 Ô2 e 18 H 
" o?

ih

<=
3 5 

m2

•H^= 
í « U g 2

S.3« o -S 
2S1-8 2 
g g-8-3 g 

= 5 Ê-2 
e °-S o

■Há!

l
l
V

11

s.i g □ 2 
•OCO V o °

n 2 «f 4 2 -g

HMi
r u «,• a 7 n 3 
iH ii

Z « G u > n w

J2 ã a 
í •= 2 5-S 

.2 3- 3 É. -g " x s " 
K-S 8 á 2

■8
c

Of (N

■Sr

3 § 5 11 .-2. g | 
□ * xi « § v 5 ,X
- - R 3 ° ^-g s-— q r* o* v> _ t1

1> ^.e:É^g3 3 
H
=l||:' 4 
■jSj 3Í| IJi

* l»i pH 2 x 3 c c u J 3 
-•SSI^S^S 
slHlíM !2:=°1í8 
<S"a^lC£?2^ 

■3 S 5 5 “ gê 2-2 -O S. C ã- n

i 3 - °
■ ■

av

b'
■5•g
1 2x u

n u — ***
3 S 
u =

TJ í.

á f g
! ■■ s«

■ra í Z = 5 5*^-6 
c - 3 J7 .E-S2 
3| s S S 8
•- 73 --C « U '-r)

O 3 a. O = 
S = 8^8 
<J ’ ’ c — *"

e o
’5 1

o 
.£ 
.£ 
E 
£
o 
*o
S 
C 
2

<3-2,3 -3 e Ji 8.-o 5

4 3 ■§ ? ■ i
25 3 s8ô 
«U-8 2PJ3 
= •=■3 U$u 
& n E 6 S 2 0

3 =S Q§iS

.jhHIH
= 2

<£ 2,5

u

•O

t 8 *oo *cu
E
V

jO

5

2 i jy é ò

£ « s a g>
8 5 v ”o

.2 O 25 T> o.

Ê S-g 2 ; 
v ° O 2 7

V y ■= - 
2 £ « « 
S 8 E o 
u n 1-0 3 

E S S S 

■g § i | « ,g Í 8 S 

ííHHíii ■S ? 3 8 s
o | 3 .2 1 E .2 a 

5 ^
E 'S 7 
e ã 

<23

él-lá § 
õ <-. « ■« u 

° 5 o s s g

= 3 8 1.3 ! í J 
j s o o _ mm 

.= ■= □ EZ E E-8« £

U o « i

S 2£ !.| 
n nS2a<0 

'hift?4lá 
SísWíHI 
•=5Í
-1z ^4=1 E 

íiH itiíi

O

S ^S-2«§ u„ 
spyibiH 
jíhHHih st-nr 
í 3?s

E S ?

g =.g H 3
£-5 Ê-2 E g

- g i: i-sl 
ú o a ” o 2 o

g H .§ sa ?:ê 
u, 3 - .2- ã -8 D. g 

s z ã -ã §L8 's 8 o 
.. 3 á ==. o a o-S-o 

g> £7

v» <í 8 Ê O 
” ■? o g '8- 
’ S

9

83

n

IZ1

«11!
x s " e 2
2 S c =
3 8 
ja 8

irvi -i *
■« •! f ° i 
o

o
5
§

1 > g S s s o. 75 O cr o.
J- § 3 :§>g; -3 -j
O <3 3 -3 è s 1

s 5 f> ã -g s 
-jis h'5^ 
«ma ■=

J ã. Q

Ji
o

E ± °Ê 2 A
J? 0 ~

iiipmy

OilHi
4 Hl 3'0
2 Lm I
a -8 3 o 2 I p5 2 2 H B I E 1J

£ 7 £ n 8.
§ S 

« <N

-§-3
-§2-^5
2 5 ° « a e 
o 2 5 o 
w «« a - 
o b <=

„ S-S-2 8
S.ÍSÍo-:5^^

O t-slh itr S i -g « .E § -g g 3 <
a q 8 = c. - r .§

2<£3 ■



274

s
s

'S

</>

Í&1 lli!■

Bi? g õ 2

u 
a

CJ
O

O
LI

s 
o

Q.
</i 
w
o 

1(5 o 
u
o u

V 

.?
o 
E

n

a

i u

2 2,5^3

■5 o S = 

iii' 
sí4

5 é 
o

c 
2
a

OI
I 
£ s 
«s § 

íi 
£ >

a I íf 
O. * 

o

à é 8 i o “ ?- g H 
2 2 2< 
„ § 5 ? § § 
2 ° 5 -5 = a 2 " § O •«

.1 s Ét si 
íí-Hi'

ra .? 
i» V ± 
2 2 g 
« o ? +4 i/i -O 
« C u 
-° % c 
vi »- a

h

§ -s h

S-8 1
o I

- j~4 |»
sc &
4 5

8
■o'I
■Ç

V

.2
V

ro 
O

£ V CQ

•S.3l
310

a
§ 

â ú e g e d 
■FãUíí

sAIJl Irnu
"1IH =

n
’S

v

K 
2 o 1 3 g •§ v g i m «M - 5 IS 4 5 ■■;

g-3 
- 5
</» u. co O o o *» 

"h í'3 2 
i g a 

IsísiU 
S í s .8 5- s | 
V o. ,o - 5 a -5 

sUiti? 
sip-s^S 
ls.“H ~° 

"= c '2 o 2 s5-'§ 
lí thn 
ipliM j«n ?

I i p^Ls-HÁ 
J3 P3-8=e.=H u 
" g ~ S 2eSSL<-3 

8 2*3’5 •-’Sz 2 - 5 2 = !

20--n J.gj ! i 
.g “ e co ò

e 2 S --§1 & 
§M
e s e §«1

g <3 8-^ 
5 u •= u-3 3 5 
’ o '2 E Ê .£ S 
“=5.2: 
ssz’ :$_■ 

<3
■S 5 b s &

.tz V oo

■° o gS■§< ál

•5 S -2.S 8 “

li IH e c 45 a o < 

áS-SU-ss 
íHi Hí 
òt í’íj‘: 

lOlisi 
«hiqi 
3gg

X ’ “ o 2 §«•_’ 
.4 .8^ e 3 g sj 
S í 2 8 a- °-ú^ 
■i v = 8 '2 < s r S L hnJ I 

r= ál^UIíS Eu3z^g:oí8ò

1 '■2“32'i-£'n 
' 8- < ’2 : § -2 2 2

!J2'5 I áS

Hl r

•e-lilé aiill

á:|íiSÍíh'k 
s"!li.!ÍWi

íSiilil
1-8 = 8^ 
í“h'H 
^.2-ã 2 SJ

«•»-o 2 «.2
JJ.3 3^ 
2pni 
j -§ -2 .= 2

“ i S c -3 * Ê H -p a 
Kfsigs zj c r3 <* 

,2 a o *; b .2 

âí hlí 
=ãiã°1 
s £2
53g2 3

S-s?; g Ê iJ 
aiS h - °

? ilsiní 
3 2 4 -□ J S

OfiíiíH
li 
a ca 
Ê 3

.g-gsJgái-SÒJ! 
n<s 9 21 s X £•■§ 
toiSjs-alisS 

•2io«h-§'o F 
f Í1M

S 5 3 
_ -| ’ o o

õ 72 g 3 2 “ E 2= H 8 
-------3 = 8-o 

•= 8 2 '3- 
8 O o -õ• > 
i o “

ri 

o M
7 rt u -s w *-2 c

|f« Íiií 8
> 2= s á« v^-§ E-S

Uli?
^•3

2 ij
2 « ° 
§41

« V
C3 _ 4J «Cl

3 J 3-5 
v» is «

ú 3 Z, u c O 
„ « V T3 ..

-a "g « 'S- 5 ã - § = 3 2 
C -S ô -O 

«■2 s s 
? E 3^ 
O\ a k- <j 

-o 1 2 
•5 72 ~
S S 6

'3 o ° a. 
2 c '- w o 
E c 
O ó 

-o "O 

*c 6



275

o

o

C"l

li

*
!

ã 
i

)
o

ca o

■o

.2 u £
V a 
ra 
c

w s 
E
E 

=>

</> 
C9 u. 

co
o 
■o

u 
o 

TD

E 
u 
O 
U.

O 
icu 
O" 
w
O 
u

s * <2 ;= a 
o

ra 
o •= 

c ” 
v-SS 
e|í ra • 
É 8 ra 
Si’ 
o

« -8 

h 
o .Ê 

■U

■Q 
C

ã|’l
.£ u = = E K .2 ã

' u«M^s ? 
ã ãòõli

2;s g 
i §• r

°.'H 2 -§-8

iiíJíh* 
ãílHlii

h I É ■§ a-? A-g è □.<!
v d <i - « £ 

Sn q 73 2 J> •- 

h| il
s.M isj 
SKb-df

Hil 
c o-g u-8 

|-fH 

htn 1W S -§ s «T -O 
12

Ê i â" 8

■ 4 | E ê S s .2 
áS2Sl8'O 

£ -s .«-§ £ d

II i
01

hh-^h 
o1ã = ^ = Ê

js lhtiKW> 5 ° r» g 2 õ n o « ,• 

síMhlpii íífUlpyt 
«Kí*
fh iíHPi5 O« C E c.3 Q E .E

num 
« « 8 «-.í n

B n -§?. ,-5

•K-ÍIíl

“s-sjístSas.S
•0=0

■sr?

í - =-D w" •» n •— •■» n •*

2 3 HÍ^M-g
•O
X 
u
C V

“ -g
V

J
Jo
o
<í o c
ra
b
(V

MíH-8* 2 o ’c g

■= Is j-gl
= °2g:ê-s

•is hslim
: j2

§
2 o -2

è^ljíó 
gjs 2-5 s s 
8?J = v íi 
■HíMli "T 2 — .j “ 9 = 

E -3-811!

■sllífi 
íHí H Huh 
êliíi 
3-2 2 =3.0

iií-HN
^Uil

n-y
S § j §.1 L= | s. 
Illililh 
õE

o 
v

I 
_u 

í 
s 
8

li IJW
-íh

Já Siih 
^ihlíh 
a« í? Pi-..
< :□ a ô £ 3 -5 5 o í

o
E
’c

V
■O
o

? ;
S 'S .8 R - _ . „ „

~ j-8§ § 8 11 t-S
Í'§í

c_

3 * _ ___ „ u
f S uá.l o'fl íil 
« °’õ’í'^8'íl53.^ 
ra <Juoo.gu3,£,a“-g 
«j c è z .ss 9 = ,- » S « - : f § g:, r. I s Ss

•2 • a ' 5 S « í o
8 s - < s 11 K O < Q § -2 2 S K í. o.

■■=v|jôs^âs
,5^ ° « E 

3£J~2-s *-2-s 
Of§§^ i 2^3 

íhh-s 
í -S S 8 í 1 
a Mlêl 

’K LS •£>.2 S 
’Q -g X U 
F ° O E *o

-8 .« | « i 
2=1-e2-g

í l-§ 5 
o -3 2 3- g 
•i-isl-l

1 8

i
3
i 3 j? =

5^ PI
.2 s R B g

1.8 r

8 ’
U í

s ã
iilnm 
f?:pjil! Jis g.-3áa«.s

□ í> T» 1
■g^o-

"fHz£poí 
fl U I 

?i -
m

0
v 
O 
u»
c§
Cl ««

-o

-à-Sgs 
ã'° s< hsl 
d S 8 e 
E »lâ 

■S Ê^?2 

IHi pli 
£ v o □ 

- .□ 

M=<^ 
e= i=sM!

• O» c P - - •

.U142 § T 2 I “ 
'PH!

o
ca

2
| £3 1
^jâpóíu
s-Iéíí

i-H i.i o 
Svigi 3Z Ê-2 | 8.

1 
hílíll 
Ihliii 

o O “Í’ = í 2 
P; 3 .i ? -S :§ .3 

■JiS £3lS| ã° 
i eg uí:T» 
= <3 :j 2 i S- 
i h J n ^ --

-WhíHii



276

o
<0

o

4

lA 
O

1 
1

■g
.2

3

8
3
3

:5 o
■s

« 

£ 
o 
E 
0 
U 
M

e
w 

z 
.8 
í è

í

2 Í 5 : 

: È .U?! 

jiidís1

•« 3 Ô . 

| g p «M 
E 2-8 g 
C □ 5 :i

- 3|

<o ’ c ° 
o
V 
o 

ira 
o 

_ra

CÉ

2
" 0 xs >• y O «

■H'h
2 8 = 

í ” 2 5
5 3

8.3 X 2 
7 :- 2 -s 
E -3 = g d 

o 3 8| 
6 5 'V 

■Pm cx cx, cr 
p « u 3 G rt <n

83 
=0 3 

■§ *£ 
a* 

lõfl
Sa 
F 80

•0<j = 82?
«•£ S>.® õ^ S 

a õ V 0 g« 

Ué iiyii 
ilHíii !TJ ,§Í2.§ 

U 7 U 5 o á e 
o.í 7 I 
oi ç o. O 
O ofi o O Ó ?

o

§ 
8

-o 
-u

Irm V <J — o c 

_ § » 2 8 í 
— £ O\ G o n

§ 8 g 2 o g 1 8
é-c - Jf» í? c c - Q 5 rs 
-§*21-* “•*.£ s I 

= ^ £ a 
•« "*s. s 
’ s * 8

•3

hUI 
if in s-s H ° dlfh

" A 2 4 ’ .3 n S " 0

u
2 Ía o « i <3 °h = 
<- ° " 
OU1. 

P» 
5 = e * 
E E 
Í“ 
n 5
3 3 
t | 3 8 § '§• 
“•o 3-â-gõ

c E «? -5 E u -- * 2 
■ssêsyj| 

- -> w rt 
_ 3 Ê 

- *u .2 O 
■n X ■’□ a

U d U.2 

íílhil IpiJli 
“8 S 8 §■» 3 

J : &-§ B Hl 2 3ci g_“ E n 2

s 111 i Si Hii llife
.sfh^L 

"3 2 “■ c J3 2 

8=3 gtfSo = 3 
u -Q-J5^.8 s Í

•2 Õ | M c 

hj-s s,g| S 
S P •> _

s l^-g c - c u. a riryO c C V» fl 

u ‘g à -g 5
§o£_

s ii s-èl -Ix 8.3 * n 
S-g-8 §• 

c

Mi Ip!
1 -2.3 J

u _ _ rih »'h i Sih k'hij

iííii=a 
8&8 

a. o cu a v, & S . 
"^o^SiHsO 

ito hl 
h-Hlh> Ó-8 s i 2 1^3

Í^íihs-f
Ui V X u ® rt 

si'í3^í

O C 
? <y -H 

j 2. “o 

- s o s í! 
-£ ó _3 O--O

& 

,.í

J S g S d 2 
e 
õ s 0: H 
a 5 *C v <9 —. 
g 8‘g-2 g 

•5 3 ° s> “ o 2 
■Mbs-h 

a y.«s i s 
iíí§U
- '_- • ,J ÇJ <J 

õ-S « ° È - « " s = 
£-8-2 8 

c s %»

.2 -2 
E O

8 <■ B & 
•g r.‘

Ilíplill 
S-sH^íH 

•=h ,:7^' 
.2 S 2 .2 i i < 0 3 
x 5 ê s In e y 
< o. 8 £ o ix

g 
zu 
c 
o

ra >
c -8
■° .8 o - -2 * 8. g § n. S 
S íf« §■§ 0 5i E 3 2 
u U p s s o j e ;= s 
£ ê<33-35'H-iãg

; .2 ? J ; 8 o & 
í
ra 
c
u

3

HlÕOMii g 0 2 ~ a &*'S ~ 2 O 

Hií das! 
’3-£t2^o'"83 = E

,= i
IhHiiil
§í il íll 
í*j; ã^iMs

Síz-!|a

ÍNíá1:|l| £C o £ 2 0-5 2 -u '2

co
^3

ra
<z> ra
E'

2 .2 
eo •=

<Lí "O

•2 S 
<-> 5 
u r- 
p ;

I hsp-ts-ai 
5 ê-is |i23’ - 
È.= Õ7 °8g5Sá 
gisí<4e?r 
a x £3 S 8

! il i 
: i‘r:i ■’ 

•:'l -;’ l> L* | Mg ’

■^z.2’J5KJ
£^2 g 6 1'3.0

U à <§ g § > § 8 | 
- - g R o o ti £ S .2 ffl O í S S-nwSS^i

2

ê
<2
•Q 

3 1 
«3 
§ = 
3 3. 
> -8 - 
w »§, *9 s o

-oS oSe^^So’0 
gí?-£o§2fc°- 8-3 
•£ 2 J Eíí o 2-S 8 
o 2 *“ clr^ o q 2 aô 

■ÊiUih^lH 
âio^fsflííi 
noS •€ c gX-8 5-a

B-o-õjj 

8 s<Sí Ih? 
= “ “ú 
£ °5 £ 
,S!

õ ? S | *

i &

± o-s :u g -O

.2 -o “ -a O Jg g
•g s: ~ “c ’5 <3 J

íi-h-ritt 8 = > 5 .2 '3.
‘‘•■ÍTÊg.SXo-S

O 3 a g e -v gc u n Si a a. b

3 = 2 3 2 è o § o ,s 
Hs-U «ra 2 -| -f U <n a. u E x _> a £ 

■= fn y o o°5'ã^ísisg 
^lisss 
|S =J 3 S 5 sS-2-3^

I O i í 'B- l ■£

1°
E -~

5'
u .

■o

■a '
c 3 o .
8 £ § á
.- ~ c> o <



277

O

-O

co o

ij

<u

á

o

L 
<? 3

I

cr

I

l 
u 

i 
.2

E 

0 
u

(J <3
Ê 
u

3.S 7 3 
c E S 
02 í 
«J C 25 CL ?. *
O 
o

*O 
c 
u 
cn 
<

=:

i

: c
ÍO 2 g

Í3

1

 «
v °* 0 O "O
o* c c .

1§H
líi .

s

j 
f 
[iÍ«jL£

& i’:n ÍF ■'

= 5*
2 o

E 3 Sp 2 g.S | "i e : 
s •â
«« o J“ “ 2 

|.iíu ■
2 ™. 

í*

1H 
<1: 
fOJ*d 

!Hli±

38è!s E -5 =- g .y •o E ° “ E Up.1 
!.í±*«*
il • O « —

= 5 § 
a -3

líBKg?
HIWbíi

yii-Êíi 
iiiHilr 
í íiz § 
§ H* h? “ 
2(3 “ 
g-J 

H u 
H H 
o .2 

<J <J

o
8

d

cnO £

A 
II'!;

3ÍHíÍH°È 
ss íH s = l 
o s s í j s = s u

o ~ = 4 i-3
O ú H

I « O o 2-§ 

5S 5-8:1
3 | 2-:| | § 

liitH h?Ms
l|W|
& “ .2-H 3 

a 2-§ U

hj 
íWfâÍF

d

•i 70 * •= 7 -5 "Õ = ?.S7 .2-8 £ g g 
C^íHq^-oã

^Iss

é :è s -8 
á H 3? 
§4 5
sliU
§ = -2 -8 Js 

S** Blz 
2

■s s-S

Z2-

8 i á 
£ ii-S
§ E o

•i 8.3
</» ai v> « = s 
P & a.5 °

_g E «8 •-5 J* s

CD 
E 
CT3 oc
O a

£ 1
c p

a> 
■a 5

° I5 í
C .tf
O c .o
E. £ í 
o o r

° g <3

^11 
■3 8. 3 ;§

ni jiis 
ÍES-i-sfí 
âlFPl ~ *2 *5 **> *><n C -£5 Q

o“
5

o -
•çi^ i SS 3 3 à 
S I25-8 "'t

2 £ S § ’ 7 S § § • § 
u .2 „ 3 u á. = u -c IS h 

oóllC-J uj cri<J a. r*» u q ífl

!; -e
x ° S 5 o 
= I-fi § £

v> 
-§ 3 E 
■3 s4

3 à 5 
E S -C -S ° 
8 '3 g. g L» U c S r»

-8 3 3 g •§ 

llliHHH
ã «: g E

u 
dl

«HlHíl 
:’lhiís 
2 5Q = S -2 E £ 

£2 8,-3 

Hiffliu
O -J 
(J V»

c

jiHPil
5 -Ê.= 'Í ?! 5 
“ "E « íi?

?3i 38g£..a- 

goiiísíí 
■h i >12 s § 
Í3S
■ N§I°H 

íl-ãH 
.s .- 2 “ 2 
Ê 3 E -3 2 

K-o g 2 3 
8i-3 o £ 
-o 2 | § h=§ 
EgSg§

E g-g 2

S 
-J 

Jèg<£| 
^, ■— o* *5 

<n Õ ’G § 
-3^ 

1^3 
a.^ Í 
O 8 o*á 
.2 3 tí E u

£ <= Ã •« 2-0

>» S 8 (j ? í ’.3 -2 y J i § .2
S .2 ■* a. S _S 

C< » S 2 o ~ ^5 -?
- 3 § E x g 8^ 

§ g o" k a©«O '-• 
O i

5- *(3

8 "«-*»;"! 30 
w E E 3(3 ; « e 

~-'o 
E s,S

5 g £ g.-' 8 2 
"ôt^h H § 8 3 Õ 

igoll
-á Xf -5 § g’ ° 

•'•Pííf ã4 
íil^st 
sllí0 «> 54 aí _o 8! 5.

o !í 
•B 3 5 = s e g 
= = - o- s;l 5 «j s - —■ F? O v» . O G .5 E > JX» 
EriS-s S 3 ã Q

2 
gí^-Sõo- 
= ± -3 § § 8 a 
o o u ã S-íã-S 
SJííJt

è-S^ = u 2 
I 8 = 
§■§=. 

■o o 

ill 
t 

iilihi 
s

L iOái: • Hi!'' |

b.ujiikiirii
s 

JD 

a
E“i
= S á 3 « -5 
§rdh 
E _ 
8 
a r 
ts 
È -g 
<33

■™ •= ? z ã “■ s g 5 c» S □ = “ o „ e -o

■S^
— EO) v

_o

.S

_<n

CO
E

LU (? e- - ^ - . 

° ™ s”

é "!iôFg-5'=-=
CC CL < a.‘-4 c. »*í

’F; 
r

ã S 
i 
oi 
s 
.§

_V

'z

s s
a.

□ ® '5 S «>”? > 

‘Iístf5 
xfisSJf 
h^í

yi
J' 8 s

-
C (5 =

■g1
»k
8 il
> y - K 
5$ Hí1

K

2 S 
“o
O 
C £

U O 5
_ ^3 Q. 
325 .

l.ldHhH
o- c 
2 3 
C ~ 
Q O

•M 2 is Ò ££1.3

w
■o

•5
«

■o HJ
U E«/> ca
•5 É
.? hiJ C"

& j z
.0 1 

íi

Mi
IíWiTOill
^-D

jó o « S 
â <g o g

13 >S 1
—' O i_

-o g Q.
2 ”*

■** d. <

7 !|SÍ! 
íeh?í 
? 8.8 §

S 8-í E s
<Z5 M ÇJ 3

V -g

’ §J §
H-l 

.o.pi;

í jrnwi 
e-S-P p e2 g

2 òlJ

F».-2 O *• ~ 

ihih
8 g 8 _ fe o §

O Cu O
’ -S ?

2'§

c E 
g 2

.§ I
- ~
E -

■§i

O </> a* .'2 3 5

3 E « «j 

§11

3 ê J, 
.2 ■- > ~ « -

C3

E w
“5 
c?

PI ■«

-8“ =
3 ? s 2 i g 
c tf I 0 G.



278

d

o

8

o

“O

1 = S-h 415M-I
a> o

rM

y>
E
CJ u 
F
O 

ira o u
o u

s

É 
í 
í 
í 
è

J2 
>

<3 o iS

S o I

1 -1

E L 
.2 -2í

v V Cfi

«H o E — 
c. n > 

Ê-2'3 
E 
8 '5 s 
a n 3 

-j ..3 >1 l» 0 q ■o > c
« c a.

C -3 a- c
- g .1 2 = ? a õ 

à” o a = tr e *» u 

HPíiiM

r>.
ra 
3£
O £

•V 

hípFlill
2 8-8 3 3£

O I
o; £

Hh
M Wh 
hlfíh

H
II 
| 3 
s-3-õ 
o S.-5

-5 « u 0

7 Í H. 2 3 o S ■» ’ = o o °

S unnj 
£<? 2 =5 E J S _

c 
<J •" K

L r15

:-s-4 i 
s i “ H' =' 
v e- 3>-§ B S 
Z .2 = 2 .2 .“ 2 1- szg 
— £ 2 -2 «

•liiMí . -_ f: o -

£ « JH -í
- jP &Ustí 
ídioôá 
ÈJjSSã

t» v ’ “ ~ 

y-m > €Q 
Z § s 
S*^
V» « 

O n

H
.2 a u **
’h

ra 
v

-O«/»
o 

s 
£

Hg** 
g 8 S §

v x-S'2.2^ 

fWii 
Híd | 
H

1 1•!
2 „-<S

"..S
1 •=-—
ÍB

ã É -3 '" ° o = hin hík

U 
|8 

ifeiUh
S- o §

°i M = 
ihii 
li

3
<3
-g
e_c

í “I 81 il t
-.3s i'Mí

21 H
Jr
" Is § o £=

5. ’2 2 '2 I

è n õ 8 3 c 
•! “2 518 
3 -5 “= o u u 

: o-o “ z s 
" '3-a 3 2-S □ a O v» y u 
ry f- ,J c n ^P-Éj 
5^W.i -± O o & « Õ

o Tí a. v> -□ — 

buí? 
8 tj hl

HHÍ 
l?í íli

SÍ^S

WP imi 
|51<S MWí

O C £ 2 

jn^h 
itlHHIí! 
£ liz ils.lji 
Eã^^coS2*^ 
»:U31ihí iíoh 111Í5

_ o u 
2 u .2 
“* M »M 

o o ’O 

2-^ |
" S e

- -i « 5 '&
>-° “-O 

d a >2 o" 
<3 E 2 '3-

3
<3 
-g 2 
3 -

'■i S õ
8 i? v 

S 

Oihs..
o £ i

□ o rt O a 
o •« "o “ o. 

•õ 2 S 3 

IirH 
c w -c 3 

« £ i 
g 8 I

•2 5 S “ a “ .° S 

õ-5g S--2 
= C o J3 2 

1H«Í 
IÍ3ÍÍ: 

-3 2 3 e * s 
O > V v2 a ° 

-. o *a -o m 2 o 
S ;§ « x > g/g Ç & H § o g 
5 .2 o s 31 e-

1I1H iliií
s 4 ; ? S í-5 ,ã

HHIíU 
cstS’híii ■3.ÍÍS8T528J 

^ihíliu 
2 Zàuõ± 5 § 2 

ll^lí

8s ■!” ” s nv'â'. " 0£z2S-| UM

õáh ?í

s
•co 
E

.2o —
<5._g> 2

1!
í! co S 
’ch S
O

8 e -J

5 ÍHÍ

23 K

g’

§rHí ?~*. o y »- cx.

1t§1ÍM 
J3 r* qd « s O w

gjãf g | 
c g -8 S S -á 
2 Q .8 7 ■§ Q 
2,^4^ 
m <3 £ X õ

§•§^11

s-ih» 
x.s: U |r .rdíWs >d8 t 3^5 

* R .2-8 §.h 5?

tlHtrih ■S i <■? BP.5-? h

£3

< |íí 
w A ’ “ 

iW^Si <5õ££ r-5 § 11 g
MI

8 Z

o

é s S

£ . 
Má
<*>

e 9 :
J § g 
£ S •=

Jí -s <? i í, e. i -OS 5 2 t^x » 5 > 
"■U r3 
V - Q 

--- v>
3 8

2

r



279

1

2.H
JL

(N

DO 1

HíHiUíH
Q-uj h 2

o

Í3‘

I 
i 

ih

555 
fi

c a 
t
i >
Õ

i

4J 
O

S

M 

a

0
:
V 
õ 
J

"B- « 
3 
O

]
i

. ro

•a 
S 
•u £ 
cu 
.£ 
<

K
N Ch xi f- 

5S< 
Ox Ox \O 
■«r <n 

m 
oo op

90 00 OO

n a]
jí

5

< : j i

V g 
"5 

s 
■8 

i! 
rt

-8 

i

T <? = 
5

t<Í É 8 a “ '2 
n •» cr o

2 ’ ’ o 2 
3

2 ’3 3 2 <2 s'hl -I-SÕU
1"J!, 

> i u M te 3 
Ê já V 5.3 
3 l> <*1 Cfi
2 Z Q o 12

«-§ ■§•§ 3 S.S-g 
2iih * u

5 " " 
■= -8 2 3'ljo
6 S ‘

-iilS

nm 
liilj

E • g 
* c u.l

2 s.
o 
o

E 
Z>

n 
ã a

<2
.2*5
Is» 

VS I * o 
■s r 
S 2 0 7

■e
‘2 cr S- t "a xo 
Oo 3£é3

o 
"O 
c 
3 
e <, 
O ~C± 
■°S5S 2 £ 
3 -2 2 

e o ■■

'hl-h 
<oã^ti

2 s g
S “■ 8 a- 
l-í^H 
Ms 5| 

-llílf 
iiJífSi- õgnni 
‘ í-hjI

— •” « y a
5 Ê "O -C

- 2 s r 
.2 « = t u. G CT * 
•2 § o

5 -2 | § 2 
8-522-

5 S 8. 
•S -ó ’ * o 
E ■> a o ~ 
-§áU £• 
J 2 
< ■= S -2 S

=i!
3?|

I

«= 2 g -§ rf ■ I! s § 
^ÊÍ 

c -2 3 
• ■8 o 72 

.= S JE 
3 o 2 

2 § 
■§ I -s

3 y

i
o
I ” = - X. 
8ó 8 3 0 
õ * S &?

*

0

PP-g O g

23 H-â Z 8 g a 
” ■» £ 8 

i i .3 3 -a 
c-8

8 4 -S c

3 C O J) 

iá.Sgó "<=5 h
3 J? 2. □ S 
o o o -a o _ <n s 
?.y? s f V 2 ã| 

<5^1 =

Ê s 2.2 3 

oiHl i -H f s 
“ g = H o 0 

a ? « c - 2 w

“Vs 
ai 8 3

m 1

I õ

e 
u

.a 

£

t m
1- i 
s •!

8-J s s
,x j;
2- 2 !
<ú a * 
Q —

72 2 "o 
c •= .2 ò

° § § « 
’q a w» 
»±í “O

-eJÍ llsí

o
V

■íL

■^ioyiy

M-és H 
n g u o oSoloS 

Si 32 0-5 
. .ÇqsS = “ú 
í ^-5 Ho=5 
“á ■**■§ = V-i 

* 4» S 5 Q.&J c 
n <N ” j- vt rj -_i u 
■ÍP E 2 5 0 .2 Q O 
■CJ.
= ’ g Ê-te 8 â’ 5 -gZ 8 „ 2 -o. » 2 -2

S^i §3 "Í-5 «

3 -5 2 á 2 ? O « i E ° §-0-2 - «-3 
g »5^» = ? C-o

<

= .3 §
i 4 8 s-i 
p J .8 .5 E 
I v 5 Í |
- = I -8 E S § -5
- 5’7- § 2 

§■ c <»' I

so-h
8 Í 8 = f1 

fífllií •s > > iT w 
U n^< 3 í? 
?” 8-8-3 g s 

*imi« í ,g é. s 
4 □ -5 S fi- 8 
•MiWi 

8.5,-ât 8-5b

25» a-i 
<3 O Z Z, s» x> >n ca 

"i7 * 
ti ri

rau:o

E
4J
O

V
= ~ C 1 2 -o
| í “ ’ á ss
íi í •? § 2-i « § O

- " -5 4 - O 1 o 3 S
5 Í5t=S

2õ2 è è è i ‘HU
8 o 3 5 5 0^ 2 “ „

ra j8 < “ 

i?
°Q os

■S 25: c-
5 s

<8
■8
O•J

•v«w

2 g^S-S J s.8« é 
a. = -5 á o -g £ -o 2 
oí^oiS S o g 8 3 
H ffl «r» - n « — u

« -o 
e i 
8^ 
2 -a 

H 
= 3 

c 
5 5 
2 í

q §7 g 3 " 
f 8 Ê 3 « « 1 o U S £ .§ .

H7 s & 3 ■ s § § 'I

■ 'IHiH 
o'^:" s 3 

o Q V» Si o»

i §'4i.n4 
0 u o 0 ? o 3 '? S-h 3 E-8 
tê"-g S 8 3 
- 2l 2 3 3 

■° J .«•= <3 S? g 
•£h!-8 8 
8L = 5 g* 5 <5 
< E .2. s í ". | 

0 2 8-3 2 8

”2 c « 3
f !í ‘h ss-8

„ 00 te -P -rj
M

§>
a.

g 
n § 
s?

h 
it1U
<<sl 

f-l -A N 7 2 "te 
r< á << •§ O g. 
õ o o § G -g 
SSSO82.£?

-■ '•-' 90 00 OO 

z z z z 
□3 03 câ aZ 
<✓) <Z) <ZÍ </í

.3 o s

= s e j
a§ sJp ?o ó 2 a 

iHHllíH ? i-sl H
M S i
5 -2 .Ç 5 -
< < g^i£ ?

--------------i d.d.á.d.ãgi3-
« § q s s a £ ? £ S §

| 2Ç?
5Ê <30 2 8.3

iliihUiíi 
’«:átií-i = õ‘ 
MíSã-s H&1 r

2 5 ã « - 
Lfl u. a 

7 s g -g ,8
O “ O c^i a ° b!

2



280

o < <3

§ c ” <: » =u I a 
O õ » 8 s ó ;2 X 

.8Ò7Í !S|á| 
s<í“í!ê-?2

2-SíU
<*» to
6 -2

1L

r

rn

•* i-v-r- - Ay;;

■f §

H 
3
8 o

h
0
£
3 
u

* 
ã t
0

3 
u

,s
* c

g
u □>
n t g
V?

.8
g

«
3u
V

1
1

E - 

h
° 3
« 8.
5 S -£ <£ É

-O «í 

ê i 
s c ■g 8 
•s-s 
-8 8

I 
■8 . 

1? t-i il!

IM-hfí 
u 1 ° 
-ji

iHj
I 8

15 rc
cu tj
tí c 111 ra

5 

it 
•hí 
<5 « g
O rt c•° s o-s * p o au. “ o 
3í íHs = n:s = 
3 eo^z

45J 
1 ? H .g 
3 i 8 i § 
N « ? « a- , 

o .2 b s i 
“ 8.2 3 I 
8 8 " ‘3

1 hH 8 8 = " o o a o X o 

1 tJ H 
u * o- S 2 

lijM 
ô h H

3 -8cr X o. v

o

L

-“■;s

£»íS l-s;1sS

8 £ g 
e 23

■o -S
0 0 3
E 5 -
3 «
E
£
já
rô
E

_rc

38-8 g 2 = ° « >i .2 E o- *
-S 3 S -

. " 1 3 2
B 'S..Í 2 S S.

1 L 
T3 -
O ^2 (J 
E 

■8 { 

s' 
4> 3

<5 J 7? 
o 5 h

•s §I4H 
-1-4 * 
s s s i 
5 2 " r 

hã?

: =-2 § p " 3 
o 3 0

p o- u = 
s-g.§5 ° “o = 

E 2 §. 8 2
1 § « o 5 
3 o .2 O 1 

-O u y 0 
o o 5 ;■=- <2.3 .§• 
: . 2 £ S. 

-5 E ct §- o
2 1 4-3 2

c
2

<i _ E
> u UJ 
O > v 
C *<B -O

- 5 P ã!-s

= I 3 S 2"

5 li! i

J § S A °- è È 3 
1 Bz = io8-S 
S-S-2S = C I “ 

°-5 K’. 
«<-83 5 I - 
o „£2 5 
. rt i « > * ir 
8o
V 
3 
cr
O

c 
’3

8 s|^ - 
2 s* § co o • 

■o S 
•ro i

O - 5 F •- n

T 3 5

è - ? -è
v '« ’V « >

8"S|°- 
-8 I-2Í s S 
r
* -S 7. n o 
a o t> 3 u 

== -a 1

5 51 | - 
o 5 60 S •G. •- c

Í-8Í" 
líjí':

Si-sMs y 85&s 
■ > 5 - -8 r

hi 
'S 3 a

u S»jA
2 isi-isS?
s * § 1 !2 7 g 3

v g-S H = S ax S Ê ê 
t a â 2 -S A " 2 E ? o 
" 2 âSií” 2 0-8 Èxg.

ô
- aSH ■ 82-3 8- 
HC-ÍÍhZ °--8 3 
> o «2 a S a ã 5

’-Hõli 1hinu
8 u--3 § 

sHr 
MH!

iiílHI

IHiiPiHi <3 8.-?-a S8>«!
8
5
<
■O g 
o o £ ■3-^1 , 
c 4J -a '. 
l> o = a> £ »

Ui 
■31-3 

1411 i Ih 
C1ÍS=1 “ 1 

” 5 ô 8 1 j «- 5 2 
A 5 

í ? - 2 á < " 2 ? o-ih fil
3 = ÍJr-H 4 ..liirui

Eu5 3 ° 
í!V (3 7 3 5 2 E U '. -O x 2 a 

T> a. O w c 
O <N O W CX 
'5 2 1 •- o - iê- =

I 2 !Hõl
ss

è g 8
5 * ° ° 

a «-a 
x s p-êíií 
3fí?sí«I 
5 ^.§-2 •=‘21'2 
2 ■= z X g g £1= 
"2 ?! «r -- <o ír « 
z E -I L - o 
§: g í ■? e

5 u > e o ii O s | 8 g

<J

E J* 8-§“ 8 j § 
C £ |a êo&gll . 

■S H i 5 i v 2 g 21
8 i

5 g 5 8 « è g
55 àlf|lg O Ê n S

_ « ~”3 

pã e ! 
1 o — s " ?:8E~

8 ° S. j['° -S1 
-c tí.'! - b e -7 
g S 8 I g -2 E
8 8E = 8oo-

s1hHI 8 J « 3
- ei m i

*3* "2 O GQ 5 
C = t ó O “ X 
£ E -C — g -n 5

12 ã-12 <E E S

-ip h!
s h ísii 
O o t 3 □ g 5 a| Hl “ 

hí «fiisf 
i o *7 = g — 2 §■ § q 
^ ■= a = cxcís-“ 

JHblUi]
,2 £ ° S » “ " r4 > 73 fl

■è - è .3 
J-g-2 J 
1 «-§1 
J § .3 1

2 3 O 2 8 2 a-
?M|3á s Jâ-s 
:<3íSíá.sí si 1 5È = g 7 S õg í 

■ =■ * o ° a
.s 8 3 •-> M c

c*

s
o

W ro

<flj

S--
ra.^S<3” 

■o 2í X» 4^ V S 
«2 « -

.?£ « 2 2 x 
LL d_ o^ b N

>7
3 3
3 X
za *A 
c oo

Hih
i
o

.S c ‘V = 8 ;s

J2

MH
^s|

? s s
5 ±

• • V> <J 1
C O <i> w> h=
* u ií 2 - 
° E 
«
1 2 
kl c 
a t- 
E .- 

■= 2 si 

a

ro %> >a I “• s £ í. í á < p

IS

c

o 

5
E CO

c g - -

°7 s-H

O£XÍ S

2 3 •" ò
41 p
Sg-íi
iPl-i

i °«i H §
Ji ilíHii

8^0- ! 3 "

HiPiii
8 2:2 2(Eé



281

in

4 >S< Q oH

□
C §
5 oQ J
§ g|4 
0 0 0 3“

11! í f
Jllp
álh-h
■sis S£ ?
HiíF 
s

íihíí8í _ £ § * 
g ss

srá 2 t

.2S»5-§gsSS8 
J -8 £ ! O 8 5 «• g s

^*^1°§’’ 
" E -8 2 .= “• s « 3-5 
2 5 O z s 2 = (2 g 5

õ-H2h
!õ
c

.2

1 i 4J *<x> 

!l 
£ s 
ra 8 

■a a,
V <U 

T3 £ 
■S s 
“ co 
JD 
s ? 
gj

co ■ 
a t

u,
_o 
g
£
o
c

<2
-3 g
■3
V

3 ?
— rn 
8
C“ •“

S óèy-õSõõWa
E-S-8 a i-o g,§4^ 
£«**=§51.5 .E 
SsSiU

É^= 
8 J 
E o 

n>

7 Õ = i 2 ’ 2 
í'?!'?is: 
siipH 
íMiH SsjlSi 
O V u. V <J T. 
t; o » 
j H x is 2 5 2 ,'8-e -3 sTÍ-ã - a s 
□ -O -n = -s E g 
.5.2 « = e s -c

§ O 2-3 Q 
§ g ã-g 3 J-S Ó-8 ! 2 S-o j 
ailg

■3“ e 8°-! e 3 
ã = " S “ B -g o « c a o c ■- 
£ o « u u Z

11^5 Í 
-g-sii |i 
l«■« 11 |
g 8.5 g 8 2 .*HW* •= ° 8.5 «

3 v .g o32 2.5 |s | S 
< g 2 = = -8

S 8 i 8 c 'S

1H SÓ 2
■5 -g B g S
■âz -íIhplg i |

c = í 3^ § 3
.2^2 C -8 £

•?
Ê>□ o

I
s



282

CN
E S< á

O

E o

ca
£ E k

S

£ S $rn

S(
Q

<3

O

t < 5

QQCD CD

CN

r>
O

8

<N 
CN

£ £

00 CD (*> *-

â£

2 
■s

U
<J

■o 
c

3
S

-8 
8

<0 
_V
V 

I s s

s

a
<<
sE

I 
I 
.8

i

<N

8

í
cn

vf 

i 
<3 
t

a ° 
§ â

s 
oI 

o

i

o
>
</>
<s>

Ê
u

S

O 

<3

_ 9 E t
<3 <3 <3 <3 <3

5 a

5 
8 «
Q
v

O
E 
â

a
o

V 
o» 
s 
2 
■o 

£ ra 
v/>

2K 

8

m 
m
■o
ra
jo

.8 2 
•£ o uiTo m

o 

o

V .§ co 
o S®

ii

iI
o

<3 > 
o o 

X> -O— co
„ „ 18 i h'<M U Ç '
™ M A

a 
Qí 
3 
X
v»S 
5 £ 
= ? _ 
ES 2
I í

•f f! s
- 5 °

S dí § t I 3
o ~ v v «■ i

‘ § ■! 8

£ ■ 
■tf ™ 
<3 <3

<T>

E o'

s

ç n 
s ç I 

i i s K-11 
8 * S « £ « g

ffl ffl m ã õ co

o 
3 

L
js I
<3 '

c 3 3 s 8 § a
2 I v- X s " I K < s £ J- 

tPHiiMlH 
illHlttííhHl

5 _>
- K

o. >
3 3

O t?
E

<3

§ §

§ Ih- hgh h
1 2 : -o

ê

tn
sf
E

n g
•g 3- &

x' 
, E 
2' 2 i| 

. í r. 
a a ô 
n?«

d!M

<*) 
<o
o‘ 

8 ?
•S « -a 

Hli g O ° = 
8 <3

8 ~ 
i! 
■i g 
•§| V 
s

tê 
<3

<n g

i I I .8 1

S 

d 
2 2 
Q 8

o
8 
li

|

- i I ’í 
íl6

?■
V

CD

8
2 8 

i e cf 
J v£

8 .§ .8 £ _
S S S S

I 
í! si

8 § 88 
<5

a s s 

|íí ç -E j5 

2 2 2 
(J (J u

1 í -1
<3 <3

CN

O Mi 
c

s s 
s. I a 
l-í= 
í?i 
a <3

CD -O CD

O

* V

■V

e s § H 
á

■Ê 
cn ç 2 
& *. s
. ■ 3 -O 

IV e 2 
m (S

B f «S 
s < o í? .? á 

2 5 £ 8 ’ cf

siíiínp 
_ 2 v u 

CQ CD 03 CQ

5 
«í 

a .il 
’hi§

E I 7 3 o- 
5 | “ 

■is m

I
S g í vi -i 
g‘ -8 c ã 2 hr - 
2 .8 E 

rx .± -2 
CD CO 00

o 
o‘
2

l
K 2 <N õ P rf í 

í*sI I iS 
-j c

8 S I 
§ o' • 

e S | e o a s- 8 & e 
S g 5 .tr 

I tf Í I

3
■8
§ 8-
Q. tO

! 112u -c: e> n

■ã -®H1

CN
T3 Oi

is 2-
O

gj
O‘ V S

8 I <
» I <
ge

í - í 
<=>' <

3 8 8
< =2 3<r 5 ã

ã £ 1 S <§

Z | £
« S. Í ’2 

8 ••& t «> r " 
isJssllf 
1111 !ll?

2 § « §2 2 H h 8 
3 ô â S <5 S

8 «5

■»L

s II Is“

h v
£ V» -5 

i H i í 
<3

*3 5 
à £ § 
§ í 
2 Ò

H i f U
•i * z- m ? ã n. _ _ ■ á<888S3Sá4áá

o‘ =

2 S
| 2

„ O 8S
2 í 8 2 s ™ í S 8 s 

ií|«slplíl â 4 I <8 <S <2 <§

S :| 5 
a ít 
v o
C O Vi X 
" E ,5 -8 
~ e> ~ 

s a ■“ g. ■= " HHP

â 
E 
2

3 ??
.§ N’ 
fe- 8 c
8 <~ "

Sã 
ií 
‘8 ° 
8 x 
? E

. c o

3 § | 1
e' e s* . „ _ 

Íçá-g-§-§™<3s 
8 2- Ê « I E i § ° i £ ,-S 1 g ã s I 

CCOO cOõO

o a
01 a

S < ? 3 . .

ffldííBiiíi
8S 

d 
li 
-•8 3 

li- 5 5

<íi 
8.51^ = 5? 
S 8 6 ■". 2 s 5 &

í 8 f i / o 2 ’

. V
.— 1/1 O\
** "T *5 32 ° «co

3 81« 
<3 <3 a <3

4 ê 
2 - 
’ 8 s <= 
í 2

-3 
í o- I & 

CH Q_ 

€ ê 
s - 

g
3 :S 
8 8 

03 -O

í 
•g

I
<Zi

<3

8 
,í
E

CO 

í
„ =■! 

£ E •§ _ 
5 o o <3

r. 2
-• s ds-
i 3 i Ê 
sis

íhiii

<= 11 ■§■

sS cf

i & 
í I

§ i

co

I 8 Er< tf o 
?S;í ■ 

•tl»'

1
= 3

«Hífii

í
* a
•1 3

II

o 
«<

hviHhhi«|i0P!Hí -£ ~t H H BM'g M í HV
<3 8 a a a a a

■9 
g 
2

s
2 .h o i ?■
£ is

í o’ f i < I
-. § | o « o ■ g <3 5 < í i |p | | “
0,ô-^’r^£C---* s 

<J

. ra v X 
§ S § g

r> m

. & a 
3 2 f 5 
-■ < a o> . 

■g " -2 = - 1 £ ■

i11ít

8 S

-2 03
? g£ o

2 -§
e g S |

8 1 ° 
§ 3 -s

O 
E 

. . hhhh.l 
|S |S g J | J § f S d g

1 ° i è 
a a

ih-?
a € :§ £

2 « i
Ê

VII 
°5 § =B 

hí5n
à § 8 

á



283

•“ r»■§

m

5 2

2 “ 5i O

u— '-'■ O

3 5 2 3 i 5 5

E s I I 5 f g> S E
£

LO 
CD

I 4

oi

l£ «c £ IZco

o

s <

kA

.! E 5 .?2 5 1

O 

>

s 
€

3
E 
E

s 
I 
•o c 
8 a
i 
$

i

rn 

tf 
o
O

£
_3 

.1

•§

X 
•§■ 

£

O 

f

s
V

E
E o

<N

Jd 
S 
i í

■3

Í

§ 
E 
g
O I

O1

CU

õ
5
c
J2

í

> 
m

v§ u

?
.?■ I 
« 
g

5 
s

E

S 
-O

Q
V

§?

■§

s

I
s
•2

*

I 
I 
g

2
<

I
4?c
•s» 
Ol 
o

<I 
8.

•S §
L 3 
Í8 !

V

cr
ra

CD

3
o

5

1 <5 I
g S g g >

r. .«?

o

_
E
O

ro *-
"O

•j

nas
£

S 
o' 
ã

a -8

£
O

-2 
<c

-. Ê 

h

s
tf

P.i

R 
? V

<5 5

!<h8^2 > c(J. 'E o 
g ._• b e <t ;; r- S o 8 s * 8i £ & 

I n ê F m S n rj icícizizíEiriz-S

p
8 E o

3 3 
«» E H
2 2

f 
’ r 
s § 

E 
<tf ca

g 3 y - 

HH -S r js 3

o’

J 
d i

in 

o d 5 a n

a s 
c> .-■ 
2 s 
E 9

4j 

«I í s. 
8* ® E £

_o

s 8 
§ g 
a 88

S *“ o 

" í 4 i
5 “

mto

í5
.9
ie
o

g
” 5
<=>’ ?
2' S

11

<!
■O

.£?

2 t
n. õ
í =
l s. 8

£ £

2 R 
°‘ S •11

•9
S1
g

8 o

e *II
o

■i
o

S 8‘

O

- I 8'
* íf I ir
i §

K. O Q

11 M

«•
O ® S s

“•! li
? |« f
MH 

n§-nn'í° 
- — O Uu UJ Uj

_ d
s Ê

5 i
.9 £

N

< 
f ° n 18 e
O

I
i S o 3! -Sé 
S 3 3 3 £

5*
14 
s § c

2 i H i

<s
R S .9
U *“ *2

s 8 * 1 f ã hrir

í s«- U g <-> S .§ 
8. g -i •§•S -õ ■§ E 2 °- E V

2-S í
ê 1 £

õ

o’I
i t 
II

,,J--IPiH IIUsSf<<S?un hi

tf
1
•S 

<*> 'S 
" a 
s t 
<! “ 

í t 
2. 2

.= o 3 s

Ih-h!
■e C

t 1111 i e ê g 3 s a 
OQraraOOranO wa

í
e- 

f s tf^í?i 
.... U V 4/ V V V 
S S S 5 2 5 S S

5 tf 8 S SJ 8

íí íf gí-hII í 5 5 -3 3

S

IaR.
'ÍFg 
‘ < ■= § tf 5 3illFH...

C3 O CU O OJ „ 
2 5 2 E S E E

2’ ° oi
8 S ~ - S 
E ~ •S ~ „- 

' <ó a> I 3 5^^- 
í ? i o-1 M. i |
iSlt s« ê I I t 
í - 3 3 2 2 S S 2

ín
cT *õ

v£ ■§ 

ilii 
g V g tf

m E o o 5<-> -g -ã g Í
tf C C Q t <5 
fc 2 tf C g- C
8 S s s

R
S 3

H

a
í o-

I

J»ç_ 
5 ? j tf i 1 

Ht

- q <n
° g-3 c e tf

t < S -° ~

Ç 8 
o tf °‘ ° § 8' sh th s á &

■» •.

s õ '

e
. .J . 
'iHl í sH -1 - e 1s f â I - a ca

CD —• **1 ?" 
O O C -u 

o ? í c 

Mf ■ 
n

2 * 

p
2 ■§

00

2- = 
s í< 
«• r § 
•g o «

ã -S

CD 
O 
O- -2 

s S

2
S i 
d '£ 
D v 

..3 5 
8 °M Fá C 

r u. _i "o , o 
”■ ^2 - 3 K. B 
3 2 £

í
*

■° - ” °i

« 1 í i ’.
S s"

ín m° - w .2, _-
B 2 o
< 5 2

- - F I S l H- 
> s 2 ã £ ú ? 2 § í- . s‘ 2 1 | MHhpiimhimH 
■§» 3 o <§ o Oi ò O ©o©o ooz

o g 8 I j 3
hl | J B 5 |f5 
| .E < iS * - -2 ~

2
6 M 

U> -§ < 
d § J5

I -5 -S
8 5
- 5 -!;

II g £

8 o Ê

g 3 E
oo tf tf g E S-B^’-
’ O tu 2 B s

c m 
■Q kA 

íi<á 2
i" iSMshtflu" 
y o-é = py mio-s^-í 
I El g>3 bb‘ F:.y | 8|

2 í v 
s ‘g ?. j í § 

s f g- ■£ S £- e “ 3 á s § 
í 3 S Í g,í 1 J« I |i 
sIfissoâSSsl

I 
u 
1 í 

_ ? í” 
s a a

«n »

8 tf 
£ I _ _ < z 

zU 5-: 
■* i 
5 í

<t ‘Ç

s §
6

.9' 

I 
■g 

_ £ É 
§. 2 o

•1 I c 
á 1 i

2 
o’ 

í
E k 
o <
E L 
2 2

E S. 8

5 9 * s

o
■e

jg

«j

CD ■»= m =
S í S

•3 < I - E
<3 S e

o’

o

€
tíi
pli
Ol

E

sj
CD O
X |

i Í P- -o ã- § °
8 4 3 E . o c 
c ’

- i í

° -rí

p 
■S

S 
3|

£ 1 g ?

CD 

<

i 11 í 
sL 
Q 5 S

o 

d

.? «’5 1 i í 1 ? I ;S

S
i I f9 c V

g O. 2 i H ■» g S “. S °. á ? í E* fc*-£ 8. §. 3 3 SL 6 ■?. s P

S 
O

<2
JS 2 ’

<
<3
§ 5 
E J2

« g
it úz *§ lÍ O (3 o

,tf í y -
Hfi

láasàááfá

®

™ s 
tf *

s I i 3 c 5 3 t
.5 .2 “

£ £ £ £ £ í

s 
ÕÕ S <5 
S .§ .=■ e v K S 
õ' -- ? í 1 9 e

j 8 E- o 2 3
- 2 ° $ - &

s 5 J ? 5 5 5 í 3 5 5

< m C 
CD

d i - -s o- p ”• 7: s
£ 2 8 8 '8. s g g -o Q= > p ,8 g 1 -§ ■§ -ê

•s €ro

í
Jí i s

3 á S£l2l2££±t

g
o

<2 ã .§ 
t els
<5 ® o»

X 
d « 
8 8

n ii E

£ i *£ 9

•§’

'Èã
O

«, |i i h ” e
-Hi ièV a 8. o 2 -õ 2 2 E 

■‘ á á 2 í

S

S

o-l 
y:-i

< I í i 1 = S t 1 :=
S -c X

"

gÇ«»íllPMor 
j *2a -s 1 s <3

J n z 
g § 
5 S -

U s
X X x -c X

2 c

í <H g i
E ° 2 S o ®
§ 8 .2 g S
P c £ -2 S

.2



284

s?
CM

no£ Ê ê £

o
c

2
e 3

CMCO

4e è <£

r> moo ssií.iíiíhíf 
2 ■§ E 8 -5o -5 § C 5 V rf 
«aítcí-iT, stsíE

a
o g>

g

S

£

E- £ -s

ãMí 00

im
go o o o o õ

II » ã 52SSES225E

8

I

s 
.8'

O 

<

c

1
4
§

s 
<

§ 
E
8

o 
e a

o
5 
o
e

<3

3 
o' 
4'

m 
lO 

ví

tf
4f

í
J
I

£ 
<>

1

4
■s

O 4 
ã 3 2

o’ e 
4 
?

U
<3

i =

I I

o 
o 
E i e 
i
o 
o 

■s

s?
c>

I

I 
a

I

o 

f
o

3
V

1 2
4 4

£ 
£ 
8 
•g 
8

<S 
í g

í
i

í
4

I

e v 
|S° .s

g 

h

_o 

.s 
E
4 
8 c

5 S

í
<NS 8

3
V

2 S ’

S 

í. 4 
o

s á

= k 
V -

I 
i

s
- s
2 **
|5

tf 
■O

<T>
‘2 
o>

<D

J 
§=r e 
8? 2-

S 6 
<3

§1
p g g t s- s m

o-g
§ 8 
'c -ã- 8
s 2

s •» 
s -s 
d £ 
íá! 
m

5 

f S 
f ?■ I

3 

l! 
g£2

r»
W 
c 

1
_ „ .E 5
- H §

Q_ Q. O

1” 
h?í
8 o ? S

i
n

o 

"L
o M

I 
ã
V

I 
o
w» 

h 
>2

5S 
§ ?
3 4 
Si 
«ÍÃ

*

®1«?
Rif-

03

fií 
h?

s s á í 
„ o à E E 
S E g ° ° ê è I

8 “> 

il*

?y
S s
4 4

g H 
cr

•B o
S1» c to 
o O- 

Hi
k

g
í
J

2 8

<
s s 
í - o- £

8'
« 
Ol

5 R g 
* S g 
- g " 
S '

•f
j.B
1 i

I 1

n
00
(0
° V
!? 8

? a í -Ís-
a o j Sc 2 éngSjjgJjoQ-
’ « 8 ? s S ! tf

-2 « â p S E
£ £448

* » -C Hf

I

s .. 

s h 
e E 2

s
•2 c ’■=?“£ 
ê 3,5 1 E o- ’ 
^£332"—■

a °

r> 5í 

-!l 
Hl 
, E E 
! 3 2

S !? s 
.§' 8 ' 

hl 
E I í 
«-s i

c I s 
<§'<■> P i tf 1 
^íP.íbH 

c 2 2 4 .= á ° § o 
■s,a § «tá s hiM2 ?5 íã 4 £ ° S á I £

S 
s?11 g 2 «J * 8 

3 P P í i 2 
f s 1

I
! _
-C <D 

s-S E 
n e 
?8 3 
"pç 

c

á

í
1 iilílH
§ ;•«£ 5141

2 gs SÍíOp

í í í- ~ I
€ i f M 2

HHilUi íir^ oo = eC^-S?^« °oéo^ 

IhIHÍMíHÍIUI £ I è ii S a

H2 H a « g s ° =tf .$»»d 
4!sSe2-S55-S= = J?

cn u> 

:p í I 
•§ S

m •
” I S 
g 3 2 
5 8° 

« S I

Ê n<0 
0 5 L-)

Ê < g B *
E 2 ? ' ~S « S .2 n » 
£ 5 ’ 2 tf í
5 r* c 0 ' t) 
2 * 8 E 2 5 

i Pb >■084^2

s
S v

Hp«s i 2

1
i

5 4
I 8 

•Hf i
< S £ B H

S 5 s ã
- = >= ■*• o .8 f 3

9 •§ -k £ ._-

8 S
■t £

L 
o CM 

e §' 

Hí 
11

r. ” 2
” S 5 í 2
ã ° S 3 t §

§ 3 g I f I
t-" í 1 § ? s a ~ s g n

55 H < § 2 j- i 110 s -
<£<££££«£

?
9 W c 

«HS 
= “ «j ■» ■§ 5 o Ç

- - c í * -5 e s € rf " :l t §

S 5 S S SSSES2SSE

8
* aa f 1 í p Í p s 5 í 
íniHíH Hh5^“E» *■ □ g £4 g 2 § 2

ò «8 2 «» «1 “ í õ c o|S<38‘SE'"-sSlSt^u 
g II

r< K êX - , <n <->
8 < o °

<■*> =j ço o -c S*

K í I H 3 s 
_«- ?- = § t p
«Í í « = i iii 

nj co nj S «> JU 
oc cc nc 2 cr: a:

í
S è s | 

S a á 0 § 2 :f < 2 ã 
t se-Bo-í5pn 
p f |gf | f=R «5 
4 4

d;
illL
S S E S

s 
= 8 

L h 
E ~ < .2' 

4 í < I 
1114 Z 5

cr

= safo 
;-lSP’í ihi iir 
liiMIibí ó <5 & £££ 8. £ a <£ £

_8 í
.§ í S
? 1 i ~ ! 1 

■a. w s R | 

S ê 1

<0

h pa
4 i 1 lf «
“ | $ g 1 ■§

C S t P o * B 5 0 8 g
5 S E E

X lq n

ír« ....._
íílFIt li• ►— -C >2í >*í

4»
E 4

ltIpi ú I ’
ii

<0 m 

H s S « 
í s?í 

ísSíU.
. O G

> S B 1

cã Ê ~
8 3-24

£ £

4
,|

í
E

oriíií

g
O o

S is 2

s
3

I

± tí

? s f 1 
Sáiljsi 
s gss HI

<n

CM

O 

I
* S § r> --- X

5 E ‘ 
™- I •§

s s s

?8
!!.?.;■

11“
; ? 9 :

§

3
4 s
•o S

ti
ò

|8 |3

5-

1

X
.§■ s

•S | í
c t

■g 5 a’

ilillIifP E. 4 C £ £ £ í

s
S
2

2 h i 3 » H = e - . *7 E _• 00^ .2» o o» q E °°_ 

§*.i H-íííí-3«? «s-H >p p <3 « ? ggiâ^gVÊs 
93 2

3

K X _ 
í 1- * Í O 
■2 I £

Ê Ê £ 
2 9 2

3 5 5 5 5 mu
!-<

í 4 S = 1 p 8 I 
11SPis: ■■S -g a Ô “ 2 S S e § 

<j tx V' «7 n n Q S 

1 .81 tf ■



285

ff)

£ff) ,o o O 3

.11 8

cn 
ag R.

iii9 B •§ s í i .§> s
X s S S S 5

i

<?
s

o’

I
ri 

íI 
cg 
o

c1
<§

11.1 -8 :l í = s * *s * 11 r I
s -s

S
-S vtS
1

X 
§■ S ? 

§ í

Hi
I

*
(D

i.
ÍS 8 ? i

3
X

1
HiHh

• 2< i rS ri

«íifíSí 
... JÍIH 
5 S S 5 S 5 >n

3 
s 6' o, 
.§’ I 2 - 

S <3 £5 = 
=■ « « 3

í! I ’

4 “■ S 3 

ilíh «?£ >“

3
& •§ . n>

M s 1 f s
5

R.i
-í" í r*



286

O ao

d

2

lA 
ao

S 2 p

* g 1 I
< s ■? <2

S J 5.3

C 
V

4J

mi
<U

O"□
□

J3

2 c
■Ti

V 

o

■3

_v

r*
o
2
3

ic u
E 
ra*->
E
OJ
Ml 
u
Q.
<u

a

K 
o 
i 
E 
5 
G> 
O

O 
uj

CD
O

4—i

c

E
C3
CJ"
E 
ro

o"i
S 
-§

JJ

V 
O

2

6

■S 
3 

<£
O 

3

Ã 
_o
vI o
o

o

5
s

1 i,

O- 

I c

I 
■2

ao s
«3 
E 
3

I
u 

J
5

W 
í/1 
uu a

.s s 
LU 
CC

un

■< 
o 
LU 
CC

O 

ã! 
■I

Ml 
O 
E
x 
-o

X 

s § 
£-3 
A S 
CF. E 

5 «

.1 rl u 

3^ Jí! 2i
I
I Íí2Í

?1
H

.1
5 ®

I
!f
3J

s=] s5Í

d
=:H

X

B 
rn 3 
2 - O L> 
ao E 

• u 

§1 asV Ml 
«-» ~ a 

3-56 <J £ >

O. < 
*Ê 
Vf U 

E = . .. 
■3êpc à

Í5
T '?A A

êSs _
“-=? í É

jiEãf

S 3

- U _i I"! 
dtl ifi -J pi S oí F 2

J
•s
— 
o s s o
Q 
o 

Jf> 

i
Q 

I
I .<u 
o
2*

t 4 ■?

iJ 
13 = 
'hl 
l!f

X

* g

J 
3-i

H-o =3 |

s.s ,=1 f=H 1'1 
SiSl Jpí.l £PU í.

2 3 E«i
„«í ,s|
SSif íís

1
-8

Hi IH 
Ipli 
Ossl m

| S2
1 ÍÍ§| Jí, 
■ 11-5 Í5Í 

<3 tSi^u JÉ =

1,1 
_jlí 
I Hsi

I « 
3 ~ i

£
2 £3 í
E O

-§ $ -
-2 s - g £ 

3 i

.,1
PZ2" 
í =

J
- -25
•í yil
1 lid

_c

!

2 3® f O 
i; F" a E -C «z-> 
O » l» 3 V ■ 

CD ao >- i© _J Gx 
•—• 5 J= — '■'%

e~1-i £ — 5 2 «2

3 .

s
= 1*1
í M á ri £ Ó *■' Ê — "• g

Js-i iSã
£ £ S J P 8 F pi O F p: 5

3 
■3
E

-5 
■i 
*

3 1
I =• 

■ís i
E j *V»

:i 
í 
d
■í S x J f 
õ § .y -« u «

1 í i í •« 1
f g & 2 2 2 a - 

4 c§ í > lá

.& <2
2* a ' á8 S 1 | f

•r
i
B 
3

•§
O 

__*o

a o
o 
o 

r. 1
- S -- < M:c o —

- Q ■£ - ~
5 d 8
" 1 -2-

= -S .
á i I
C V

•i s -6 4 d
á

2 2 
*•

_Q 

í 
<J 

§ 
2
Q. 
X 

5
-Ç 2 “

< 
o 

O -t

íE I

3

Ê2 5Í

É~S

1 2
1 

g j;
2 -8

o .ri
*7

I!1 
.. — X

o spd â ôp:-3

X 

í

l£ÍÍ
fH® i .»Slj 
~ " Jisi

8 S a L. 
ã t-5 - u.. 8111M í i t qS^°,SÍuÍíu]Ou:S

5

«u

i
OQ

.§ i r § 
3?

_ S 5
2 § o - .; I U f | 

1 i I i

W -3
2 S
- S.

8^2

-O

g
í .§
S I ~ & =? £. 

51.3 J5
iW t5-p
< pí S <Pi=õ

E 
’2 
■2 
-s 
■s 

o 5 
§ 2 
T £ 
? E £ a 
C. ii 
o E 

>í 
O 

-e 
<S 
J "s 

•§ ó 
■? §> 2 

IlUg 
31 o-IS 
8 e 'g 2 2 I -5 =

P «2 
e 
ã 
•a

.1
IH ísi Jãf

- 8 ? E 
» -o s - 

■§ | <5 -2 

HilH mdboí 
l í 13 | ‘ 
"! 1 5 j ’ 
í ã -s ,8

-§
§ 8
£•§>
c

I-
a

í í § | » í í 5 Jf “ 
á I j l í 1 j 11 
c-SSs-2S8^-5£

J



287

E

s
o

53

i Jllll

2 
§ 
u
U 

o

<Z» 
UI 
Q
O 

i o 
LU

c 
£

2 
É o
o

5
oe 
£

3 
c i

g
43 

j

V 

o

o

V 

I e 
o 
S

t/»

s 
ê o

LU 

cç 
Z 
O 
■S e 
LU

g 
3
hm<S 5

?iL

í --3 <£

l]
i-i
U|S s.

Js 
É 
3 

b» o 2 xo »o c

-SS-g jr; 5

§1
? *

-sâl
<(2-1

2
§

Z õ 
2 ® 

JS «"M 22 
HJ 
lr 1

2
§ 
u

2
53 2

eSS e z *N rl - 

ifí-g 
I ^eí

2-=l
= S3.® 
s — * 3 
ã^£.E

r- x> o -
T?é 
M *0 Q 

as j 
- «íí® 

l ’:?! 
? <3(2.2 3

_.l 
«ésil 
iss|i l^íí

2 
£ 1 
v-> <J 

á"5 
H® 

-SS Sr s 
?

É
8

5S §

O

.! 

h 
-hl 
«£(2 8.

J
Mi 

í ili
8 | 
s
E c - = 
í £(2 8.

gy! 
■* iS v (-> 
« p •“ 2 
co ._ _  O

2 4 S -g 
E “ s' 

SíU 
■3 ò 
cn 3 
§ 
X O 
m *ra s 

OC

K 

f 1

•ii | | 
i«sj
2

A
H

I iM â ái2g

*© so >c xo
4 íj
CM Eí

«1 Í
c 5T 2

•O •?: xo _2_ 
■o X v 

s fí=i

2
É 

gi <? I 

í âí 
d r s

4
5 I
sill

• íM*
i á?s

1 o
2 a
S ?

g 8 
J? 
-A 2 2 E 2 5 
8 -ó v 
S@f 
s a 3 
.2 £ 4 
E o. 2 
©.§=?•

.. x 
« ra o 
E É í 5 5 i 
* S. 2 
£ E “■ 
f ; 8 
> " f

o g a I s ? 
< 2

2 
í 

«zi H

3 S I 
*-•3 

t! □M |M 
5 íi£3 5i2’S

2 
É

^2 
§ 

:!á! 
E 3-S

2 2 ■ c
4 Íi2 S

1»®1 
is h S H 

, i! í 
£ a(2á

h 
é! 
£ ã 
UJ

2 
É 
8

2 = 
a ? a 
g~ S 

.2 > = 
Í ■?£.? 
8 8~ g * > v. i
S □|2á

JS2 •- .stn 
OH

i=l


