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RESUMO: O mercado vem exigindo das institui¢des imediatas e precisas
estratégias de mudancas e/ou adequagdes aos fatores externos a empre-
sa. Com o conhecimento da historia empresarial e suas peculiaridades — a
questdo da temporalidade, da localizacdo geografica, do clima e da cultura
organizacional, das caracteristicas gerenciais adotadas durante a sua exis-
téncia —, os administradores t€ém uma ferramenta gerencial de grande valia
nas tomadas de decisdes. E possivel imaginar que o entendimento da cultura
desenvolvida no interior da empresa auxiliou seus gestores nos processos de
tomadas de decisoes e nas defini¢des sobre futuras estratégias de mercado e
producdo. Os processos de analise e diagnostico possibilitam a redefinigao
de estratégias e, muitas vezes, a reformulacao de estruturas organizacionais.
UNITERMOS: cultura organizacional; estratégias empresariais; gestao da
informagao; historia de empresas; memoria.

ABSTRACT: The market has been demanding from the organizations ac-
curate and immediate strategies of changes and/or adaptation to the external
agents. With the knowledge of the company history and its peculiarities —
temporality, geographic location, climate (mood) and organizational cultu-
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re, management flatures adapted during its existence — the managers have an
administration tool that is very important in decisions making. It is possible
to imagine that the understanding of the culture that has developed inside
the company helped its managers in the decisions-making process and also
in definitions about future market strategies and production. The processes
of analysis and diagnosis of these periods allow the organizations to redefi-
ne its strategies and, most times, to reformulate its organizational strutures.
UNITERMS: business history; business strategies; information ma-
nagement; memory; organizational culture.

1. Introducao

O mercado globalizado exige imediatas e precisas estratégias
de mudangas e/ou adequacgdes aos fatores externos. Por isso, os ges-
tores precisam conhecer intimamente os fatores responsaveis pelo
sucesso ou fracasso ocorridos na organizagao. Também, ¢ necessa-
rio0 que os gestores tenham relatos e informagdes sobre a maneira
pela qual outras organizagdes superaram momentos de crise € maxi-
mizaram os resultados nos periodos de estabilidade do mercado.

Conhecer a historia empresarial e suas peculiaridades, a ques-
tao da temporalidade, da localizagdo geografica, do clima e da cul-
tura organizacional, das caracteristicas gerenciais adotadas durante
a sua existéncia, pode transformar-se em ferramenta gerencial de
grande valia nas tomadas de decisoes.

Por isso aumenta o numero de estudos voltados para o conhe-
cimento da historia das empresas, isto €, com a historia empresarial,
pode-se diagnosticar e analisar o conjunto de crengas, valores e con-
ceitos adquiridos pela organizacao durante a sua existéncia. Por meio
da analise dessa historia verificam-se duas transformacgdes ocorridas
que desencadearam o processo de evolugao ou de declinio.

A partir do momento em que as empresas comecam a gerenciar
suas operacoes de forma mais profissional e menos empirica, ha
preocupagdo com a sua historia. A cultura desenvolvida no interior
da empresa auxiliou os gestores nos processos de tomadas de de-
cisOes € nas defini¢des sobre futuras estratégias de mercado e pro-
ducdao. No entanto, faltam nos cursos superiores, disciplinas com
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conteudos ou temas que destaquem a importancia e necessidade de
analise e preservagao da historia das institui¢oes.

Sabe-se que a cultura académica e empresarial brasileira nao
percebe a importancia desse tipo de investigacdo. As poucas re-
feréncias bibliograficas existentes sao tradugdes e apresentam uma
realidade que ndo € a nossa, pois sao produzidas fora do pais.

O exame nesse campo de estudos mostra que os historiadores
empresariais aparecem na primeira década do século XX, conside-
rado como o marco inicial do desenvolvimento das pesquisas nessa
nova area de conhecimento.

O Centro de Historia Empresarial de Harvard fundado por Ar-
thur Harrison Cole, em 1944, estudava as empresas, inseridas no
contexto da historia social. Alguns estudiosos pertencentes a esse
grupo como, Talcolt Parsons, por exemplo, consideravam de gran-
de importancia a capacidade de gestdo do empresario € o seu pres-
tigio social.

Atualmente, na Franca, os acervos sao preservados na se¢ao de
Historia de Empresas no Arquivo Nacional de Paris € nos Arquivos
Departamentais. Apds uma rigorosa classificagdo, os documentos
sdo catalogados por tipos ou espécie, tais como: servigos de estudo,
comerciais, dire¢do geral, patrimdnio, formagao de empresa.

Considerando que o comportamento das empresas forma-se
por meio da combinagdo de fatores ambientais e fatores internos, a
historia empresarial pode se constituir em uma ferramenta de grande
valia para intensificar os estudos do desenvolvimento das organiza-
coes, uma vez que se coloca justamente no ponto de interacdo das
relagdes entre a empresa e comunidade.

No Brasil, ao contrario dos paises como a Franca, os documen-
tos e/ou arquivos das empresas, embora contivessem valiosas infor-
magoes a respeito do seu passado, bem como dados que poderiam
facilitar a investigagdo e o desenvolvimento da historia da institui-
¢do, ndo eram reconhecidos como ferramentas capazes de nortearem
acoes dos atuais e futuros gestores da organizagao.

As empresas do passado ndo se preocupavam com seus arqui-
vos, nem com a guardae preservagao dos documentos relacionados a
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sua historia, nem com a sua importancia para a pesquisa na area em-
presarial. Por isso esses documentos eram “estocados” ou deixados
em depositos abandonados, sem qualquer critério de classificacao e
ordenagdo. Algumas vezes, era, at¢ mesmo, descartados.

Antes da década de setenta, os empresarios criavam dificul-
dades para o acesso a documentagdo existente nas empresas. [sso
impossibilitava a pesquisa. Os edmpresarios ndo percebiam como
esse material poderia tornar-se util para andlise mais eficaz de sua
histéria, bem como para perpetuar sua trajetoria empresarial. A par-
tir das ultimas décadas do século passado, as organizagdes tém-se
preocupado com a sua memoria e, por 1sso, ha interesse na preserva-
cao dos documentos e na organizacao de arquivos. Esse fato facilita
e propicia relevantes informagdes sobre a empresa e sobre a econo-
mia em geral.

No Brasil, as associacdes ¢ institutos industriais € comerciais,
possuem em seus acervos documentos como livros de ata de reu-
nides de diretoria, atas de conselhos fiscais, de contabilidade, rela-
torios anuais das empresas etc. Nesse acervo, € possivel informar-se
sobre decisOes, estratégias, aproveitamento da mao-de-obra, tec-
nologias adotadas pelas instituicdes. A andlise de todas essas fon-
tes disponiveis dard ao pesquisador, todas as estratégias utilizadas
e adotadas ao longo da existéncia da empresa. Com isso, torna-se
facil analisar e entender o éxito atingido durante as atividades das
instituicoes.

Os investigadores ligados a area da historia empresarial e/ou
historia dos negdcios possuem, como objeto de pesquisa as organi-
zagdes e associagdes, industriais € comerciais, nas quais poderao
encontrar-se relatorios, atas com os mais variados assuntos, estudos
de varios segmentos de mercado, documentos com graficos estatisti-
cos. Com esses dados, o pesquisador podera verificar, com um bom
resultado, a ascensao ou declinio das organizagdes.

Do ponto de vista metodologico, a histéria empresarial e/ou
histdéria dos negocios utiliza técnicas de pesquisa qualitativa, apoian-
do-se fortemente na andlise de documentos e de entrevistas.
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Embora o termo pesquisa qualitativa contemple diferentes en-
foques tedricos e metodoldgicos, para os fins desse estudo, adota-se
uma caracterizagao genérica, pois a pesquisa qualitativa ndo procura
enumerar ou medir os eventos estudados, nem empregar instrumen-
tal estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de in-
teresses amplos, os quais vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve. Envolve a obtencao de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situagao estudada, procurando compreender os fenomenos
segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situacao em estudo.

2. A Historia Empresarial

Paises como os Estados Unidos, Canada, Inglaterra e Franca
possuem um acervo significativo relacionado e as universidades
desses paises tém incentivado a comunidade académica a trabalhar
neste campo.

Os Estados Unidos estdo na vanguarda neste assunto e apresen-
tam maior quantidade de trabalhos publicados.Porque tém maior nu-
mero de universidades envolvidas com esta tematica e conseqiiente-
mente, mais pesquisadores. As empresas diante disso, as empresas
desses paises, principalmente as institui¢des norte-americanas, tém
percebido a importancia de estudos que tracem a sua trajetoria.

Dentro da linha de estudos de historia empresarial, os histo-
riadores norte-americanos resistiam em discutir € escrever sobre
assuntos relacionados as mudangas estratégicas, sobretudo com a
influéncia exercida pela cultura organizacional sobre o desenvolvi-
mento da empresa.

A obra de Gabriel Kolko, The Triumph of Conservatism: Rein-
terpretation of American History, 1900-1916, publicada em 1963,
modificou a maneira como os historiadores utilizavam a historia das
empresas em seus estudos,Eles a viam como mera narragdo de fatos
e passagens vividas pelas organizagdes, mas, ndo utilizavam a histo-
ria empresarial como uma ferramenta que pudesse ajudar na andlise,
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na comparagao ¢ nas estratégias que as empresas adotavam para ob-
terem sua expansao e consequentemente seu sucesso.

Na Franca e na Inglaterra, os estudos e as investigagdes sobre
a historia empresarial desenvolveram-se, de forma mais intensa, a
partir da década de 1950, os métodos consistiam em colocar a histo-
ria das empresas numa perspectiva social, ou seja, a empresa deveria
estar inserida no contexto social. O empresario era visto dependente
dos acontecimentos e da situacdo econdmica vigente. Atribuia-se,
entdo, énfase a capacidade gerencial e ao prestigio social do empre-
sario de acordo com seu status ocupado na sociedade.

Na Franga, tais estudos foram mais influenciados pelo marxis-
mo, sob o ponto de vista macroecondmico, do que nos Estados Uni-
dos, pois os franceses tratavam a historia empresarial sob uma forma
de fusao global e social.

Durante varias décadas, praticamente desaparecerem os traba-
lhos desenvolvidos de forma empirica a respeito das organizagdes
isoladas e preocupadas com a forma de gestao interna. Esses traba-
lhos foram praticamente deixados de lado, privilegiando o desen-
volvimento da histéria comparada das empresas numa perspectiva
globalizada.

A partir da década de 1970 a histéria empresarial se amplia
e passa a considerar as organizagdes em seu contexto socioecono-
mico, questionando o papel dos empresarios, do Estado e, ainda, o
papel do empresario por meio dos 6rgaos de classe.

Na década de 1990, autores como Salama (1994, p. 35) desta-
caram que estudar a historia de uma empresa significa

[...] compreender o seu passado e a sua cultura. Essa cultura
da pesquisa organizacional implica que o melhor adminis-
trador para uma determinada empresa talvez seja aquele que
consiga entender e respeitar a histéria da companhia e con-
tribuir para o desenvolvimento dela.

Para Pettigrew (1979), ¢ interessante examinar uma organi-
zagdo como um sistema continuo com passado, presente e futuro,
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considerando a histéria e o futuro da empresa, relacionando-os com
0 presente.

Buscando resgatar alguns estudos considerados cldssicos na
area, ¢ importante destacar que, em 1951, Jaques ja ressaltava a per-
tinéncia de se investigar o desenvolvimento organizacional a partir
de um enfoque historico.

Segundo o autor, para compreender o processo presente, ele
estudou o passado organizacional. Na sua obra A inconstante cultu-
ra de uma empresa (The changing culture of a factory), analisou o
processo evolutivo, velocidade e crescimento da empresa. Concluiu
que, para entender o atual estagio, tornava-se imprescindivel consi-
derar a dinamica de eventos importantes durante o desenvolvimento
da organizacao.

Greiner (1972) também entende que o passado de uma em-
presa fornece indicios para sua administracdo que sao importantes
para seu sucesso. Sustenta, ainda, que as empresas em crescimento
passam por cinco estagios diferentes de desenvolvimento — criativi-
dade, direcdo, delegagdo, coordenacdo e colaboragdo — e cada um
deles sofre influéncia de seu antecessor. Considera que, se a admi-
nistra¢do for consciente de sua historia, poderd prever sua proxima
crise e preparar-se para enfrenta-la.

Estudiosos do assunto como Kimberley et al. (1980) observam
que as organizagdes possuem periodos ou ciclos que independem de
sua idade cronolodgica. Afirmam também que € possivel diagnosticar
o comportamento das organizacdes a partir de uma combinacgdo de
fatores ambientais e fatores internos, os quais permitem compreen-
der conceitos € modelos importantes para varios ciclos das organi-
zagoes.

Smith e Steadman (1981) conseguiram convencer os empre-
sarios a incorporarem a historia empresarial ao planejamento cor-
porativo, ao desenvolvimento da administracdo, do marketing, ao
apoio legal as relagdes publicas e as atividades de desenvolvimento
de arquivos. Os autores utilizaram como exemplo a experiéncia ja
vivenciada pela Citicorp que, como parte de um esfor¢o de planeja-
mento de uma década, tratou o carater corporativo e seu sucesso em
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longo prazo, nao com dados puramente estatisticos, mas consideran-
do também o processo historico.

Segundo Geelhoed e Marsh (1985), a maioria das organiza-
¢cOes possui um instrumento que a geréncia omite em seu processo
administrativo. Independentemente do tamanho da organizacao, ge-
ralmente existem lacunas em suas historias.

As organizacdes sao semelhantes a nds, pessoas fisicas, muitas
vezes estamos tdo preocupados em realizar nossas tarefas do co-
tidiano que nem sempre possuimos tempo para avaliar 0s nossos
planos e atos do passado. Tanto os individuos quanto as organiza-
coes dificilmente analisam e refletem sobre as estratégias, procedi-
mentos e politicas adotadas no passado, mesmo que essas agdes,
atos e procedimentos integram as decisoes de hoje e das estratégias
e objetivos futuros.

Geelhoed e Marsh ressaltam que os fatos ocorridos no cotidia-
no das empresas dificilmente sdo gravados, a fim de que as historias
possam contar como as operagoes individuais de pequenos empresa-
rios podem se tornar grandes corporagoes.

Algumas organizagdes atuantes no mercado, que gozam de um
bom prestigio junto a sociedade, comecaram a perceber a utilidade
de organizarem os conhecimentos e fatos relacionados as esséncias
que fizeram com que as companhias crescessem, se desenvolvessem
e conseqlientemente prosperassem.

Gerentes e administradores, com um amplo conhecimento do
passado das organizagdes, poderdo desenvolver e aumentar suas
habilidades e competéncias em diagnosticar possiveis problemas,
avaliar e reavaliar as politicas internas e externas, criar estratégias,
mensurar o desempenho obtido, bem como nortear os rumos estabe-
lecidos por meio deste conjunto de fatores que sdo imprescindiveis
para o crescimento e expansdo da instituicao.

Portanto, a historia da organizacdo pode ser vista como uma
ferramenta gerencial muito util e de suma importancia para o seu
desenvolvimento.

De acordo com os autores (1985), a historia empresarial atual-
mente ¢ desenvolvida a partir de seis areas ou focos de interesse:
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a) o aumento de operagoes de larga escala;

b) o aparecimento de grandes empreendimentos em outras econo-
mias capitalistas comparadas com os Estados Unidos;

¢) a influéncia dos meios de transportes e comunicagao nos
negocios norte-americanos;

d) a histdria da empresa industrial de extragao;

e) desenvolvimento dos regulamentos histéricos do setor pu-
blico; e

f) a importancia da politica de gestao ambiental.

Enfim, todo esse desenvolvimento relacionado a tal area de
investigacdo mostra, como os gestores enfrentam e solucionam os
conflitos surgidos em seus negocios.

A disseminagdo e o interesse em relacdo a histéria empresa-
rial, assim como seu reconhecimento como uma ferramenta capaz
de auxiliar na geréncia dos negocios sdo uma oportunidade eficaz
para aprimoramento e desenvolvimento de programas de historias
empresariais que envolvam as corporagdes € as universidades.

Tais programas cooperativos prometem nao s6 avancar a ca-
pacidade do mecanismo na solug@o de problemas e conflitos das or-
ganizagoes, mas tambeém ampliar as investigagdes universitarias € a
missdo dos servigos oferecidos pelo setor publico.

Pelo fato de as empresas estarem utilizando cada vez mais suas
histérias, maior também tem se tornado o numero de historiadores
de negdcios no ambito académico.

Para Abbott-Carl (1989), o conhecimento da histéria da ins-
tituicao facilitard na elaboracdo de estratégias que fardo parte das
agoes do processo de planejamento, tornando seus resultados mais
eficazes para o alcance de metas futuras.

A abordagem de situacoes de planejamento com questdes his-
toricas oferecem praticidade na definicdo e exame dos cenarios ins-
titucionais e teoria das situacgoes.

O pensamento historico podera ajudar os articuladores/pla-
nejadores empresariais a definirem politicas, estratégias e pessoas
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responsaveis que serdao envolvidos nos contextos de mudanga e con-
tinuidade, e no exame de suposi¢des que influenciam nas compara-
coes e diagndsticos.

O autor ainda afirma que a andlise historica possui um poten-
cial para uma ampla aplicagdo a um numero de agdes de planeja-
mento, tais como a analise legal ou economica.

Pedler et al. (1991) afirmam que, para uma melhor compre-
ensdo da importancia da historia de uma empresa, ha necessidade
de investigar as varias fases do desenvolvimento por que passou
uma determinada empresa durante sua existéncia. A importancia da
historia de uma organizacao sera melhor compreendida, quando se
conhecerem todas as suas fases de crescimento, todas as suas pas-
sagens de organizacdo da empresa, que podem ser tempestuosas,
marcadas por conflitos, crises e turbuléncias. Isso ¢ o mesmo que
conhecer o desenvolvimento de um individuo por meio de suas his-
torias pessoais de vida. Na verdade, o que Pedler propde ¢ fazer o
uso da metafora das empresas como individuos, ¢ estudar a empresa
como um ser que nasce, cresce e se desenvolve.

Perkins (1995), em seu artigo, discute e esclarece a maneira
pela qual as pessoas se interessaram por historias de negocios e/ou
historia de empresas, como uma disciplina. Acredita que o sistema
de ensino de casos identifica, muitas vezes, um problema fundamen-
tal, ou mais problemas sobrepostos de fatos desconexos e freqiien-
tes, € que, aparentemente, sao insignificantes. Para ele toda historia
¢ um intermindvel estudo de casos e a tarefa ¢ analisar detalhada-
mente, por entre as varias evidéncias, o que ¢ realmente importante
dentro de um contexto.

Becker (1996) mostrou que os historiadores sociais, a partir
dos anos 1980, utilizaram os conhecimentos da antropologia para
descreverem a maneira pela qual determinados grupos compreen-
diam e definiam suas experiéncias. Do mesmo modo, os historiado-
res de negocios deveriam fazer uso de tudo que pudessem aprender
sobre estudos culturais, de tudo aquilo que envolvesse padroes de
comportamento, das crengas, das institui¢des e, ainda, dos valores
transmitidos coletivamente e caracteristicos de uma sociedade.
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Segundo essa proposta, os historiadores de negocios e/ou
historiadores empresariais deveriam utilizar aquilo que pudessem
apreender sobre estudos culturais, auxiliando assim, na expansao
de sua missdo, a compreensdo ¢ o entendimento das origens e
desenvolvimento das institui¢des, independente do tamanho, do
tempo e lugar.

Tal analise cultural pode ser aplicada ao desenvolvimento e
comportamento das gestdes bem sucedidas. A atencdo a essas ges-
toes, bem como a esses gestores como um grupo que conhece a cul-
tura da organizagao, da qual fazem parte, melhora o entendimento
de como sdo definidas as estratégias e politicas empresariais que vao
ao encontro dos interesses dos acionistas.

Segundo McCarthy (1996), a integracdo econdmica e a cultura
de negodcios sao fatos historicos significativos para os pesquisadores
académicos e para os historiadores de negocios. Para o autor, ¢ indis-
pensavel que estes historiadores desenvolvam definigdes compreen-
sivas € métodos refinados sobre integracao econdmica e cultura de
negdcios, a fim de investiga-los e analisa-los mais detalhadamente.

Sicilia (1997) aponta que a histoéria dos Estados Unidos, desde
o fim da segunda Guerra mundial, e mais precisamente a historia
dos negocios permanece, em grande parte, enigmatica, havendo ne-
cessidade de desenvolvimento de projetos que busquem conhecer e
compreender com mais profundidade a histéria desta Giltima metade
do século XX.

Sicilia afirma que os historiadores de negocios possuem um
papel de vital importancia no desenvolvimento de pesquisas nessa
area de estudo, pois devem esclarecer e facilitar o entendimento do
desenvolvimento das organizacdes empresariais em todos os aspec-
tos e nos mais variados segmentos de mercado existentes.

De acordo com Lamoreaux et al. (1997) ainda que a divisao
entre a historia empresarial e a historia do desenvolvimento eco-
ndmico seja particularmente intensa, na primeira metade do século
XX, ha relacdes existentes nos estudos que foram realizados entre
os dois grupos.
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Muitos estudos e teorias foram delineados e tornam possivel
a harmonizagdo e congregacao entre os historiadores de negdcios e
aqueles que se dedicam ao estudo do desenvolvimento econdmico.
Essa unido levara a trabalhos multidisciplinares.

Yates (1997) explica que, da maneira como ¢ contemplado o
futuro da historia empresarial, as novas teorias relacionadas a essa
area de estudos precisam ir além dos conceitos especificos e carac-
teristicos dessas investigagdes, para a grande escala da teoria social
disponivel. Para ele, a historia empresarial podera utilizar a teoria
social como forma de um sistema que permita incorporar as estrutu-
ras individuais e institucionais nas analises. Assim, a estrutura das
organizacOes podera ser analisada levando-se em consideragdo as
influéncias individuais, institucionais, externas ¢ internas.

Segundo Bredin (1998), a historia da empresa e/ou a historia
dos negdcios pode ser uma tarefa habitual do Departamento de Rela-
coes Publicas, em que a propria institui¢ao investe uma consideravel
quantia de dinheiro. Desse trabalho decorre, muitas vezes, um resul-
tado tendencioso a favor da prdpria organizagao.

Prossegue Bredin, dizendo que freqiientemente a falta de mo-
déstia por parte das organizagdes faz com que elas se sintam auto-
suficientes, achando que a tarefa ¢ muito simples e que possuem
a capacidade necessaria para a elaboracdo e execu¢do de um bom
trabalho de historia.

Qualquer que seja a énfase adotada nos estudos de historia em-
presarial, ¢ importante reconhecer que ela constitui uma ferramenta
capaz de captar os conhecimentos adquiridos pelas organizagdes e
promover uma melhor compreensao da evolugao e desenvolvimento
das empresas, além de fornecer elementos que permitam uma me-
lhor anélise dos problemas e pontos fracos existentes.

3. Consideracoes Finais

As informagdes a respeito do desenvolvimento das institui¢des
sdo as responsaveis pelo conhecimento sobre a maneira pela qual
gestores € empresas fracassaram, superaram crises, expandiram seus
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negocios ou se mantiveram firmes no mercado. Normalmente tais in-
formacdes sdao guardadas na memoria e nos documentos daqueles que
acompanharam e experienciaram o cotidiano da empresa, podendo ser
resgatada por meio de um esforco sistematico de pesquisa.

Tal preocupacdo também tem despertado nos meios acadé-
micos a realizacdo de pesquisas que valorizam a importancia e a
preocupacao de se conhecerem as culturas e as estratégias adotadas
pelas empresas, tanto em épocas de mercados atribulados, como em
periodos de estabilidades. Sdo pesquisas que oferecem diagnodsticos
precisos principalmente com relacdo as estratégias adotadas pelas
empresas, em periodos considerados criticos.

O Brasil apresenta um aumento gradativo de pesquisas nessa
area de estudo, ainda pequeno se comparado a paises como os Es-
tados Unidos, Inglaterra e Franga. No caso brasileiro, que isso se
dever ¢ enorme quantidade de empresas com caracteristica familiar,
cujas historias sdo transmitidas aos herdeiros ou a sociedade de for-
ma empirica.

A historia de empresas e/ou historia de negdcios permite que
a instituicdo possa detectar e conhecer periodos de crescimento e
periodos de estagnacdo, bem como as causas que provocaram estes
fendmenos. Os processos de andlise e diagnostico desses periodos
possibilitam a organizagdo redefinir suas estratégias e muitas vezes
reformular suas estruturas organizacionais. Esse redefini¢ao ou re-
formulacao ocorrera de acordo com as solucoes apresentadas pelo
executivo ou o gestor.
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