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Resumo

A nosa contribucién inscribese nun conxunto de
reflexions arredor da seguinte pregunta central:
Jconstitiie o conxunto mediterrdneo un espacio
economico significativo?

O problema seleccionado aséntase asi sobre
unha dobre lifia de investigacion: a cuestion da
identidade mediterrdnea e de andlise comparada.

Despois de ter precisado o noso concepto de
cultura de empresa (1) e, a partir de ai, a cuestion
deste ensaio (II), mostrarémo-la diversidade destas
culturas nas sociedades mediterrdneas (lll); por
tltimo, intentaremos detecta-la evolucion a través
das dindmicas das economias e das sociedades (IV).

Abstract

Our contribution enters on a list of reflections
on this main question: Does the whole of the Medi-
terranean constitutes a significant economic scene?

The selected problems lie on a double line of
investigation: the question of the Mediterranean
identity and of comparative analysis.

After having specified precisely our conception
of enterprise culture (I} and, from there, the pro-
blems of this essay (II), we will show the diversity of
these cultures in Mediterranean societies (111);
finally, we will try to detect the evolution through the
dynamics of economies and societies (IV).

1. INTRODUCCION

Esta contribucidn inscribese nun conxunto
de reflexiéns arredor da seguinte pregunta cen-

Mediterranean enterprises, Enterprise culture, Spaces and socielies.

tral: ;o conxunto mediterrdneo constitie un
espacio econémico significativo?

A penas formulada esta interrogacion
ampla, chama a un debate previo sobre os
termos mesmos da pregunta.

— Dunha parte, sobre o campo xeopolitico
de referencia: ;A que chamamos conxunto
mediterrdneo, que definicién, que limites?

—Por outra parte, sobre o concepto de
espacio econémico. (cdl é a sda definicién, o
seu contido, a sda pertenza?

Non abordaremos este debate previo que
xa foi obxecto de discusién e de opcions e que
foron presentadas noutras oportunidades’.

S6 lembrarémo-lo contido destas opcidns:

1) O conxunto mediterrdneo estudiado
corresponde Gs "pafses e rexions ribeirdnss do
Mediterrdneo"*  Mediterrdneo  occidental®,
Mediterrdneo oriental non drabe* e Mediterrdneo
drabe’.

2) A problemdtica considerada € a da
busca "dunha especificidade econémica" do
espacio mediterrdneo, da sua "capacidade
para transforma-las I6xicas mundiais da merca-

dorfa, da finanza e da técnica"®.

Asi esta problemdtica repousa sobre un
proceso dobre de busca de identidade e de and-
lise comparativa. Esta parte do postulado —a fin
de contas facilmente verificable— di que existen
$6 uns cantos polos econdmicos maiores, domi-
nando e estructurando arredor deles a nova
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"economia-mundo” (no sentido de BRAUDEL
e WALLERSTEIN) que caracteriza a escena
internacional a fins deste século vinte.

A recente actualidade, dende a cafda do
sistema soviético ata a deriva do Terceiro Mun-
do, particularmente na Africa subsahariana,
parece da-la razén a esta visién maniquea que
deixa subsistir s ¢ polo norteamericano e 6
polo xaponés; duo-polo sobre o cal non se sabe
ainda se tenderd a exercer un condominio plane-
tario ou se un dos seus compoiientes non busca-
rd suplanta-lo outro ¢ remate dunha confronta-
cién maior.

Entre estes dous polos, Europa occidental
ten dificultades en constituirse como un asociado
maior; a sda aparente potencia econémica
atravesadificultades institucionais, expresions de
rivalidades antigas entre as naciéns e os pobos,
que emparentan a busca da suda unidade 4 do
Santo Graal.

Que é do conxunto mediterrdneo neste
mundo en vias de "destructuracién-reestructura-
cion" (GURWITCH)?

(Existe ainda que s6 en termos de
"polo-relevo" (BRAUDEL), de "espacio polari-
zado" (PERROUX), de lugares privilexiados de
intercambios de homes, de capitais ou de merca-
dorfas?

Contrariamente, ;débeselle considerar sé
coma unha lifia de demarcacién entre o norte e
o sur, unha "nova fronteira" (DREVET) da
Europa comunitaria en via de emerxencia, un
"remake" da escena, cen veces actuada, da
oposicién entre a vella Europa con tradicidns
cristids e o mundo 4drabe-musulmdn que, da
batalla de Poitiers ds expediciéns de Suez, mar-
cou os lugares mediterrdneos e os libros de
historia?

Lembrar isto xa é entrar no debate de
fondo; € dicir, non € tanto responde-la pregunta
simplista " jexiste 0 Mediterrdneo?" —atopdmolo
diariamente— sendn, ;cal é a natureza das
economias mediterrdneas? ;En que ¢ especifico
0 seu modo de funcionamento? ;Como empraza-
la fronte 6 modelo dominante? ;En que medida
se pode aprecia-la sia eficiencia? De maneira
razoable, ;jque evoluciéns se poden prever?

Concibese que as respostas a este conxunto
de preguntas ligadas, necesitan unha obra de
longo alcance e forzosamente colectiva.
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Na presente contribucién, limitarémonos a
intentar esclarecer s¢ alglins destes aspectos
situdndonos no dmbito dos empresarios medite-
rrdneos e das sdas empresas, estudiando estes e
estas baixo o punto de vista da cultura de em-
presa.

Despois de precisa-lo noso concepto de
cultura de empresa (I) e, por consecuencia, a
problemdtica deste ensaio (II), mostrarémo-la
diversidade destas culturas nas sociedades
mediterrdneas (III); por ultimo, intentaremos
aprecia-la evolucion a través das dindmicas das
economfas e das sociedades (IV).

2. A CULTURA DE EMPRESA
COMO FACTOR DE PRODUC-
CION E COMO PRODUCTO
SOCIAL

2.1. PROBLEMATICA: EMPRESA E SO-
CIEDADE

Falar de cultura en relacién coa empresa
ten sentido sé se o concepto 6 que se lle aplica
o feito cultural € consistente.

E dicir, que o enfoque en termo de cultura
de empresa expresa unha vision téorica da
empresa que non se reduce sé ¢ "centro de
cdlculo” tan apreciado pola teorfa microecond-
mica, a esta "caixa negra" onde un homo eco-
nomicus combina diferentes factores de produc-
cién coa perspectiva da obtencién de bens e
servicios que, validados polo mercado, lle
permitirdn unha ganancia méxima.

Na empresa real e particularmente —como
veremos— no Mediterrdneo, a empresa ten unha
"carne" que estd constitufda polo conxunto das
persoas que a compoiien e cada unha ten unha
historia, unha personalidade, aptitudes propias
que interfiren coa das outras, o que contribiie
asf a caracteriza-lo conxunto.

Esta situacion concerne, a niveis diversos,
Gs diferentes factores involucrados neste espacio
social especifico que representa a empresa.

Os cadros dirixentes —e en primeiro lugar
o xefe da empresa— non son puros espiritos.
Nalgiins casos interrogdmonos sobre a especifi-
cidade da personalidade do empresario, conside-
rando que este "tomador de riscos" debfa ser,
segundo os casos, de cardcter "sanguineo"



(KEYNES) ata "poeta" (SHCHACKLE). Os
especialistas resaltaron a importancia da forma-
cién recibida polos dirixentes, do seu dmbito
familiar e social, das suas pricticas politicas ou
relixiosas. Os autores insisten sobre a forte
implicaciéon persoal do dirixente na vida da
"siia" empresa, e isto afnda mdis cando se trata
da empresa que el creou cunha vida que, 4s
veces, se confunde coa sia?’

En cambio, na base, o persoal de execu-
cién é xeralmente mdis "distante" fronte 4 sia
empresa considerada no seu conxunto, especial-
mente en situaciéns onde o traballo € parcial, a
informacién interna reducida e os modos de
xestién autoritarios. Sen embargo, € polo seu
intermedio e pola memoria colectiva dos gran-
des acontecementos (inclufndo os conflictos e as
loitas levadas), polo que a mitido se define "o
ambiente", o "clima" que caracteriza tal ou cal
empresa, inclufndo 4s veces toda a rama profe-
sional ou un sector de emprego.

En efecto, a empresa € claramente "un
sistema aberto”, que non se pode estudiar
illdndoa da sociedade civil que a rodea, que a
condiciona, e da vida da cal ela participa. As
persoas que compoflen a empresa, por esta
razén, estdn comprometidas nun proceso de
produccién, por outra parte con implicacions
mdis ou menos fortes, por outras actividades: de
consumo, de utilizacién de servicios publicos,
de arte, de deportes, de lecer, de relixi6n, de
politica..., en fin, por tddalas actividades
ofrecidas ¢ cidaddn nunha sociedade diversi-
ficada.

As empresas aparecen ent6n polo que son,
¢ dicir, unha das "instituciéns da sociedade"
(TABATONI) e € fronte a esta situacion de inte-
raccién entre empresa e sociedade pola que pre-
sentaremos algunhas reflexions sobre a cultura
de empresa.

2.2. DUAS PROPOSICIONS SOBRE A
CULTURA DE EMPRESA

e A CULTURA DE EMPRESA COMO
PRODUCTO SOCIAL: Esta primeira proposi-
cién resulta directamente da problemdtica retida.
Se a empresa € unha institucién da sociedade,
entén non pode facer outra cousa que transmi-
ti-las normas, os valores, as ideoloxfas que
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atravesa esta sociedade e, en cambio, ela contri-
bie 4 elaboracién desta.

En efecto, a reaccidn funciona nos dous
sentidos. Dunha parte a sociedade civil, cos seus
valores, os seus debates, os seus conflictos pe-
netra na empresa que non pode descoiecelos
moito tempo. E asf polo que, sobre temas moi
diversos, do racismo ¢ nicotinismo pasando
polas preocupaciéns ecoldxicas, as empresas e
os seus dirixentes tiveron que adaptarse 4s
preocupacions prioritarias da sociedade civil.

Por outra parte, da mesma maneira vol-
veuse evidente que agora a empresa "produce”
ela mesma normas e valores que difunde no seu
corpo social. Asf non € estrafia 4 xeneralizacién
do razoamento en termo de eficacia, do enfoque
de tipo "cost beneficit analysis”, ata no sector
non mercantil (igrexa, sindicatos, partidos,
ONG)®.

Considerada agora como o tipo ideal de
organizacion eficiente, a empresa tende a impo-
fie-lo paradigma da eficacia a tddalas organi-
zaciéns. Mdis que unha "mercantilizacién" das
actividades non mercantfs, € esta xeneralizacion
da eficiencia no modelo empresarial o que
constitie unha das caracteristicas maiores da
civilizacién occidental contempordnea.

* ;A CULTURA DE EMPRESA COMO
FACTOR DE EFICACIA?: (E a cultura de
empresa un factor de produccién? Cun aserto tal
non s6 se remexeria no seu nicho o vello TAY-
LOR, o que recomendaba Gs obreiros "de non .
pensar, outros son pagados para iso”, senén en
xeral tédolos economistas-econdmetras que
dedicaron as siias carreiras a acosa-los factores
de produccién e as mil e unha taxas de ganan-
cia.

Sen embargo, volveuse patente que o
"management” recuperou a cultura de empresa,
e agora a mdis pequena escola de xestion,
influenciada polas mdis famosas das "business
school”, crese na obriga de dictar un médulo de
“cultura de empresa" ainda se con frecuencia
esta se reduce a xeneralidades procedentes dos
editoriais da "literatura de Orly Oeste"°.

A andlise da realidade é mdis complexa.
Tomada globalmente, a cultura de empresa é un
concepto que non se pode medir; polo tanto,
non & susceptible dun tratamento cldsico pola
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econometria. Algins dos seus compofientes (Rf.
anexo I) foron obxecto de tests de validacién
empirica tratando por aquf as relacions forma-
cién-cualificacidn, por ald os indicadores rele-
vantes do "balance social" (ausentismo,"versus
facturacién”, folgas, accidentes de traballo,
etc.).

Os resultados destas andlises parciais son
xeralmente concordantes: os éxitos da empresa
van 4 par cun alto nivel de formacion, coa
mellora das condicidns de traballo, cunha politi-
ca de participacién nos beneficios, etc.; en
resumo cos factores que permiten unha mellora
global do benestar dos actores e que permiten
unha mellor implicacién na vida e no “proxecto”
da organizacién. De af a deducir que son estes
os factores que aparecen como fontes de pro-
ductividade e, polo tanto, de eficiencia na
empresa, hai unha hipétese intrépida que sobre-
pasar. Iso tanto mdis que tendencias contrarias
poden aparecer:

— as folgas, os estudios demdstrano (Rf.
BERNARD), resultan mdis das categorfas
favorecidas que dispofien de medios de informa-
cion e de presién maiores que das categorfas
mdis desfavorecidas'.

— a mellor cultura de empresa non pode
opofierse ¢ mercado e ds sdas regras de bronce.
De LIP a LESIEUR, o cemiterio econdmico estd
cheo de exemplos de empresas con cultura
orixinal, eliminadas polas tempestades da com-
petitividade.

Sen embargo, tanto polos seus "success
stories" como polos seus dramas, a cultura de
empresa aparece como unha compoiiente signifi-
cativa da eficacia global das organizacidns
involucradas, explicando asf unha parte deste
"factor residual" que deixaba pensativos Os
constructores das funcions de produccion.

2.3. CONCLUSION

As ddas proposicions presentadas breve-
mente non son estrafias unha da outra; pola
contra, mantefien unha relacién dindmica.

Por isto a cultura de empresa € un produc-
to social, pola capacidade que ten a empresa
para reflectir valores dominantes da sociedade
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civil e para contribufr a dar forma a esta arredor
dos temas da eficiencia; esta mesma cultura de
empresa puido aparecer como un factor esencial
desta busca da eficiencia considerada agora
como o alfa e o omega dunha civilizacion
racionalista.

Asistimos ¢ que € un "circulo virtuoso"
para uns e unha "espiral infernal" para outros.

A preeminencia do racional na orde do
pensamento chama 4 da eficiencia na orde da
accidn e esta exprésase necesariamente a traveés
das organizaciéns estructuradas"''. A empresa
—considerando as esixencias de produccién e de
mercado que debe asumir— por ser coas forzas
armadas e a Igrexa unha das organizaciéns
mellor estructuradas, tende a volverse a nova
referencia da sociedade civil.

A partir de ai "o que € bo para General
Motors" € bo non sé "para América", senén
para o progreso da humanidade.

Dende a ética protestante descrita por
WEBER 0s expertos do FMI, a cultura de
empresa non deixa de ganar titulos de nobreza
e de asegurarlle s seus defensores, non sé in-
fluencia e respectabilidade senén tamén unha
praza no parafso.

3. AS CULTURAS DE EMPRESAS,
FORZOSAMENTE DIVERSAS,
DAS SOCIEDADES MEDITE-
RRANEAS

Esta afirmacidn, central na nosa andlise,
estd implicitamente contida na problemdtica que
lembramos anteriormente.

Se a cultura de empresa ¢ efectivamente un
factor de integracién da empresa 4 sociedade
civil, sendo ¢ mesmo tempo reflexo desta e un
dos seus principais vectores de evolucién, entdn,
a diversidade das culturas de empresas debe
expresa-la diversidade das sociedades das cales
provefien.

Agora ben, énde atopar mdis diversidade,
heteroxeneidade ca neste espacio mediterrdneo,
tarto pola historia, onde ds veces é mdis doado
cando un escarva un oco atopar pegadas de
monumentos antigos que atopar unha fonte de
auga.

Sen pretendermos chegar a unha andlise
exhaustiva desta diversidade da que s6 o seu



inventario poderfa prolongarse 6 infinito, cen-
trarémonos en tres aspectos que, desde o punto
de vista da cultura de empresa, nos parecen
maiores:

— as caracterfsticas socioculturais dos pobos,
os niveis de desenvolvemento cientifico e
tecnoldxico,

— as opcidns dos sistemas econdmicos.

Afnda se estes factores son interdependen-
tes, parécenos posible insistir por orde sobre
cada un deles para resalta-las sias especificida-
des e 0 espacio que ocupan no funcionamento
—ou 4s veces no mal funcionamento— do con-
xunto.

3.1. AS CARACTERISTICAS SOCIOCUL-
TURAIS DOS POBOS MEDITERRA-
NEOS E O FEITO EMPRESARIAL

Sobre este tema inmenso esbozaremos
algins toques impresionistas.

1) As localizaciéns e os determinantes
xeogrdficos: estas caracteristicas opofien ©
Mediterrdneo das ribeiras, especialmente das
enseadas e dos esteiros, dos istmos e das illas,
6 Mediterrdneo do interior dos pafses ribeirdns
e, 4s veces, das grandes illas (Sardefia, Sicilia).
Aqui, desde tempos inmemoriais, instaldronse
portos, creando cidades que desenvolvfan activi-
dades mercantfs antes de ser industriais. A pro-
duccién estd presente, pero sobre unha base
xeralmente agricola?. Afnda que esta pode
presentarse baixo formas moi variadas, ata
opostas. As agriculturas intensivas e de regadio
das chairas aluviais (Po, Nilo,...) non teiien
nada que ver cos sistemas de produccién
extensivos —agricolas ou pastorais— das mese-
tas altas (Castela, Atlas, Anatolia...) .

Esta dicotomfa urbano-rural e, no interior
deste iltimo entre intensivo e extensivo, foi
durante moito tempo o froito dun determinismo
xeogrdfico que permitia distinguir tres tipos de
sociedades mediterrdneas e, a través delas, tres
relaciéns co feito empresarial.

— Sociedades urbanas que asumen o esen-
cial das terciarias e moi abertas ¢ espirito de
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empresa, particularmente ¢ intercambio mercan-
til xa sexa preto ou cara a lugares moi afasta-
dos.

— sociedades campesifias mdis pechadas
sobre elas mesmas (autosubsistencia) ou menos
orientadas cara 6 mundo das empresas (artesa-
nia, negocio de proximidade...).

— sociedades agro-pastorais semellantes,
por unha parte, 4s do grupo anterior, pero mdis
mdbiles e, por esta razén, ds veces, mdis aber-
tas (caravanas).

2) O peso da historia: A historia dos
pobos mediterrdneos estd aquf mdis ca noutros
lugares ligada 4s suias determinantes xeograficas.
A sda longa duracién permite aprehende-los
efectos das memorias colectivas e as sias impli-
caciéns sobre as I6xicas empresariais.

Esta historia global contén, en efecto, as
l6xicas indisociables dos seus intercambios e dos
seus conflictos: os primeiros ocupando os perio-
dos deixados vacantes polos segundos ou, 4s
veces, continudndoos baixo formas adaptadas 4s
circunstancias®.

Por orde, "cidades" orgullosas, construi-
das a mitdo arredor dos sitios portuarios, quixe-
ron engadirlle 4 potencia da sia economia mer-
cantil, os sofios da grandeza politica —a flota
armada garantindo, finalmente, a prosperidade
dos intercambios—.

Noutros casos son "imperios" de orixe
continental que se edificaron gracias 4s virtudes
espartanas dos seus soldados-campesifios ou dos
seus xinetes-nomadas, ddndose entre outros
obxectivos a submisién —4s veces a pillaxe—
das orgullosas cidades citadas anteriormente.

Esta larga historia —excesivamente sim-
plificada— de oposicién entre pobos da costa e
pobos do interior, tivo sen dibida unha influen-
cia sobre a formacién do espirito empresarial.

— Nuns casos, a tradiciéon mercantil e,
mdis ald, a capacidade de iniciativa € moi vivaz.
Asf puidemos observa-la excepcional vitalidade
que demostrou o pobo libanés —herdeiro de
vinte séculos de tradicién fenicia— a pesar das
dificultades, igualmente excepcionais, que
atopaba.

— Noutros lugares, este espirito empresa-
rial € menos marcado e as poboaciéns conserva-
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ron as sias pegadas rurais ainda se, como na
Europa temperada, abastecen a mdn de obra
necesaria ¢ movemento de industrializacién,
ainda que fose por debaixo do que cofeceu a
Europa do norte desde o século XVIII.

As didsporas desempeiaron e desempenan
ainda un rol considerable na propagacién e o
sostemento do espirito de empresa. Sdbese o rol
excepcional, incluindo os seus dramas, que tivo
a didspora xudfa sobre o conxunto mediterrdneo.
Cofiécese igualmente o rol activo das didsporas
italianas (do sur) e gregas, particularmente nas
relaciéons con América. No noso tempo, cruel
ironfa da historia, son as didsporas libanesas e
palestinas as que, 4 sda vez, serven de relevos
a moitas empresas mercantfs.

3) Prdcticas politicas e relixiosas, estruc-
turas familiares. Estes suxeitos, amplos e con-
trovertidos, non se prestan a observacions
sumarias.

O modo de organizacién da cidade in-
fluencia o espirito de empresa, pero de maneira
non sistemdtica. Se o liberalismo econémico
parece que debe conxugarse co liberalismo
politico —caso do modelo weberiano— non
faltan exemplos onde o desenvolvemento do
negocio se realizou 4 sombra de réximes autori-
tarios (Espafia de Franco, Grecia dos coroneis,
Turquia dos anos 60, etc...).

No seu conxunto, os paises mediterrdneos
ainda que se sintan orgullosos por inventar, con
Atenas, o concepto de democracia —finalmente
cunha préctica moi relativa— na actualidade non
mostran un meirande grao de modernizacién
politica ca de desenvolvemento econémico, sen
poder asegurarse que explica isto.

Os factores relixiosos son ainda mdis
controvertidos e, por iso, mdis delicados en
razén dos conflictos, 4s veces, as atrocidades,
que, en nome dos seus deuses respectivos, 0s
pobos mediterrdneos puideron cometer e/ou
sufrir. Nas relaciéns entre as relixions e a
cultura de empresa non se poden adiantar certe-
zas. Cristidns e musulmdns lograron, cando era
preciso, concilia-las esixencias da sia fe e o
desenvolvemento do seu negocio: onte as cru-
zadas provocaban a ledicia dos armadores vene-
cianos, hoxe os bancos isldmicos saben realizar
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operacidns de financiamento respectando a "cha-
ria". En canto ¢ lugar privilexiado que ocupan
os intermediarios xudeus no negocio do difieiro,
sdbese que se trata mdis dun condicionamento
histérico que dalgunha predestinacion.

O peso das estructuras familiares parece
mdis determinante. Os pobos mediterrdneos, na
stia gran maiorfa, seguen amarrados a estructu-
ras familiares tradicionais, ampliadas a unha
parentela extensa por non dicir toda unha tribo
ou un clan.

Por certo, esta situacion estd en evolucién
notoria, especialmente nos paises da Europa
mediterrdnea cuns modos de vida e estructuras
sociais que se achegan Gs da Europa setentrional
(urbanizacién, familia reducida ¢ "micleo”
bdsico ou ata estoupido deste).

Queda unha diferencia sensible entre a
importancia e a intensidade das relacions fami-
liares nos pafses mediterrdneos de comparalas,
por exemplo, co que son nos paises anglosa-
x6ns. Isto parece constituir un compoiiente
significativo da cultura de empresa; a familia
ampliada (clan, tribo) estd a desempenar un rol
moitas veces maior na organizacién da empresa
mediterrdnea e nas siuas relaciéns de negocios.
O rol das mulleres —ou mdis ben a ausencia de
rol— estd por sublifiar: a vida empresarial do
Mediterrdneo € ainda mdis ca noutros sitios, "un
asunto de homes". Ainda que, ai tamén, estd
aparecendo unha evolucion, pédese considerar
que globalmente, 0 mundo das empresas medi-
terrdneas segue mdis machista ca no Norte.

3.2. OS NIVEIS DE DESENVOLVEMEN-
TO CIENTIFICO E TECNOLOXICO*"

Débense relacionar estes aspectos co con-
xunto das caracterfsticas socioculturais dunha
poboacién; illdmolos porque constitien, desde o
noso punto de vista, un factor maior e moitas
veces determinante da cultura de empresa para
un pafs e unha época determinados.

Os pobos mediterrdneos se podian estar
orgullosos dun pasado glorioso (Rf. "A idade de
ouro" do Califato de Cérdoba) desde hai varios
séculos deixaron de se-la cabeza do progreso
cientifico e tecnoléxico®.

Os paises mediterrdneos non cofieceron
realmente unha Revolucién Industrial e a sia



industrializacién, que non € despreciable, cons-
trufuse sobre todo con transferencias tecnol6xi-
cas procedentes do Norte.

Este atraso da maiorfa dos pafses medite-
rrdneos no campo cientifico e tecnoléxico €
seguramente unha das caracterfsticas dominantes
destes pafses, pero tamén unha das desvantaxes
maiores que deben enfrontar na competencia
internacional. '

Sen embargo, esta constatacién global
debe ser relativizada segundo os pafses e
as rexions afectadas. Non se poden compa-
ra-los niveis tecnoléxicos, moitas veces exce-
lentes, alcanzados nas ribeiras do norte por
algunhas firmas (Fiat), algunhas ramas
industriais (petr6leo), por cuncas de emprego
(polos tecnoléxicos), cos da maiorfa dos
pafses do Sur e do Leste moito mdis
atrasados'®.

No interior dun mesmo pafs pddense
constatar disparidades tecnoléxicas e estas foron
descritas frecuentemente: asi entre o norte e 0
sur de Italia, entre Catalufia e a Espaiia profun-
da, entre Atenas e o resto de Grecia, entre o
leste e 0 oeste de Turqufa, etc. é preciso ter
presente a grande importancia que tefien os
centros urbanos na caracterizacién dos niveis
tecnol6xicos das zonas estudiadas. Barcelona e
Madrid, Mildn e Turin, Atenas non son sé
metrépoles urbanas, sen6n tamén polos tec-
noléxicos e de servicios terciarios superiores
ben integrados nunha rede internacional. Con
tamafios diferentes, Estambul, o Cairo, Casa-
blanca, exercen un rol comparable fronte do seu
"interland".

Nos pafses mediterrdneos, mdis que nos
pafses do Norte, e na ribeira Sur mdis que na
ribeira Norte, a distancia aparece como mdis
grande entre os centros urbanos mdis dindmicos
e 0 demais das economfas concernidas. Os
niveis tecnol6xicos tamén fortalecen e completan
as conclusions ligadas 4 xeopolitica e 4 historia
dos paises mediterrdneos.

3.3. ASOPCIONS DE SISTEMAS ECONO-
MICOS

Con este dltimo factor, volvemos encon-
trar unha das caracterfsticas da organizacién das
sociedades humanas, compofiente que parece

Revista Galega de Economia, Vol.2, Ndm.1 (1993), pp.179-192

interesante identificar porque toca a esencia
mesma do feito empresarial.

En efecto, este é estreitamente tributario
da opcién por un sistema econdmico fronte 6
que as empresas se instalan.

Se a maioria dos pafses mediterrdneos
instaldronse nun contexto e nunha problemdtica
de economfa mercantil, moitas veces desde
tempos inmemoriais, sabemos que algiins deles
elixiron no politico un sistema econémico de
tipo planificado (antiga Iugoslavia, Alxeria e
—durante un tempo— Exipto, ata de stpeto Tu-
nez).

Sabemos tamén sobre que desenganos
desembocaron estas opciéns de sistemas; fraca-
s0s tan patentes que ainda que non se pode afir-
mar que os modelos empresariais importados do
Norte (tipo modelo weberiano) poden ser tamén
un éxito no Sur, en cambio tense que constatar
que os modelos de economfa planificada, igual-
mente importados, son ainda menos adaptados 4
cultura das sociedades mediterrdneas.

Iso non significa que o Estado estea
ausente na organizacién dos sistemas econd-
micos mediterrdneos. Pola contra, estes seguen
marcados por unha tradicién de intervencién da
potencia ptblica como drbitro, como protector
e, 4s veces, como actor maior do xogo econémi-
co. Pero esta potencia piblica €, en reflexo a
outros compoifientes das sociedades medi-
terrdneas, unha institucién complexa, heteroxé-
nea, imaxe ela mesma das tensién e contradic-
ciéns da sociedade civil. En contextos dife-
rentes, ligados 4 suia historia e sobre todo a
niveis de desenvolvemento contrastados, Italia,
Turqufa, Exipto constitien exemplos signifi-
cativos de paises nos que un Estado omnipresen-
te —especialmente pola importancia do seu
sector publico— desempeiia un rol multiforme
nunha sociedade mercantil.

3.4. CONCLUSION: DIVERSIDADE E
FONDO COMUN

Para rematarmos esta pequena visién de
horizonte dos determinantes das culturas de
empresas mediterrdneas, presentaremos alguns
trazos, os cales a través da diversidade das
situaciéns, debuxan unha especie de "fondo
comin" destas culturas. Trataremos, 4 parte
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—anexo II— de establecer unha tipoloxia conci-
sa.

Algiins trazos comuins 4s culturas de em-
presas mediterrdneas son:

1) No Mediterrdneo a cultura de empresa
estd mdis ligada 4 tradicion mercantil, secular,
ata milenaria, que a unha prdctica tecnoldéxica
ou idustrial. Esta zona encontrouse illada dun
dobre movemento de desenvolvemento dun
saber cientifico e técnico, por unha parte, e de
investimentos productivos, por outra; dobre
movemento que marcou moi profundamente e
de maneira sucesiva, 4 Europa do Norte, o0s
Estados Unidos e a Xapdén.

2) Esta marxinalizacién das economfas
mediterrdneas fronte 0 seu vector central do
desenvolvemento, constituido por esta interac-
cién entre "a ciencia, a técnica e a industria'’,
traduciuse tamén por un "distanciamento” fronte
a este conxunto "inmaterial" constituido polas
instituciéns do capitalismo (bolsas de valores,
organismos de financiamento, de seguro e
outros servicios terciarios superiores) e tamén
polos procedementos de funcionamento e de
xestion que elas provocan (dos sistemas de
financiamento mdis complexos ata 0s novos
métodos de "marketing").

Todas estas institucions e procedementos,
polos cales tédalas tltimas andlises mostran ata
que punto constittien 0 dmbito competitivo das
firmas, foron "inventadas", postas a punto,
experimentadas nas rexions do Norte (empresas,
axencias, consultorios...) e logo transferidas,
adaptadas con resultados diversos, no Sur. Mdis
que as diferencias de produccién ou de producti-
vidade industriais, este desfasamento entre os
centros de decision e as précticas dos instru-
mentos modernos da vida dos negocios expresa
da mellor maneira este desprazamento do centro
de gravidade das "economfas mundo" que
expulsou a zona mediterrdnea 4 sua periferia.

3) As culturas de empresas mediterrdneas,
4 parte da suda diversidade, quedan marcadas
polo peso que representan as relacions interper-
soais —especialmente a familia ampliada— e
nacen dunha economta da relacién que completa
e se distingue da economia da transaccion
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fundada sobre os mecanismos do mercado e a
sda interiorizacion nas organizacions.

Neste aspecto, convén insistir sobre o rol
moi importante que constitiie a economia infor-
mal que se volveu un compoifiente maior da
economfa e da cultura mediterrdnea.

4. DINAMICA DAS ECONOMIAS
E SOCIEDADES MEDITERRA-
NEAS E EVOLUCIONS DAS
CULTURAS DE EMPRESAS

Neste cuarto punto, abordarémo-lo ultimo
aspecto da pregunta feita: a mdis dificil porque
concerne 4 evolucion futura e que, segundo a
experiencia moitas veces desmente 0s puntos de
vista dos expertos: jas culturas das empresas
mediterrdneas van converxer ou, pola contra,
vanse diferenciar?

Tal pregunta necesita o exame previo que
podemos presentar da maneira seguinte:

1) ¢Existe un modelo de referencia? E
evidente que a resposta, a priori, & positiva non
forzosamente como realidade, pero si como
“tipo ideal". Este modelo, ¢ que se lle pode
chamar weberiano, occidental, anglosaxén ou
Whasp... descansa sobre certos principios
independentes:

— racionalidade do empresario que funda a sia
funcién de utilidade sobre variables econd-
micas,

— informaciéns dispoiiibles e acceso libre a
mercados diversos,

— regulacién polo mercado.

Coiiécese a intluencia deste tipo de cultura
de empresa nos dispositivos institucionais insta-
lados polos Estados ou por conxuntos como a
CEE, para facer respecta-las "regras do xogo"
(comisién anti-trust e loita contra os acordos e
posiciéns dominantes, regulamentacién das OPC
(Ofertas Piblicas de Compra) e represion dos
“delictos de iniciados" (especulacién na bolsa de
valores gracias a informacions secretas)...

O exame da realidade econémica leva a
matizar este tipo de ideal. Nos propios paises
anglosaxons a situacién é mdis complexa: es-
tructura oligopolistica, rol activo dos poderes



publicos (exemplo: grandes programas tecnold-
xicos, ou apoio 4 agricultura...).

Asf e todo, débese observar que a situa-
cién é diferente segundo os pafses. Asf a cultura
de empresa alemana, que participa no mesmo
conxunto da economia occidental, é moi diferen-
te da cultura de empresa americana: importancia
da concertacién co mundo do traballo (ata 4s
veces da coxestién), rol dos bancos no control
do capital das firmas industriais, etc...

2) ¢E o mdis rendible o modelo de refe-
rencia?Af tamén unha resposta apresurada
levarfa a responder positivamente co risco de ser
desmentida polos feitos. O modelo weberiano da
empresa descansa, antes que todo, sobre unha
regulacién polo mercado, que € postulada
como
a unica aceptable nun sistema de economia
liberal.

M4dis ald da diversidade, xa citada, dos
modelos empresariais occidentais, como o
demostran a RFA e os EE UU, € agora evidente
que os resultados, cada ano mdis clamorosos,
das empresas xaponesas demostran non $6 a
existencia senén tamén a eficacia dun modelo
empresario non weberiano. Tédalas andlises que
se interesaron neste novo modelo de referencia
sublifiaron a importancia dos factores da cultura
de empresa propia deste pafs: disciplina, forte
implicacién coa organizacion, solidariedade,
"turn-over" baixo, etc. . .

Para simplifica-lo debate, diremos que 6
modelo anglosaxén fundado sobre a preeminen-
cia do mercado, o modelo nipén oponse pofien-
do como valor fundamental a organizacion.

Polo tanto, non € fronte a un senén fronte
a varios modelos de referencia onde se debe
situa-la evolucion das futuras culturas de empre-
sas mediterrdneas.

4.1. FACTORES DE CONVERXENCIA

Son innegables e descansan sobre varios
aspectos.

O mdis importante €, incontestablemente,
o prestixio vinculado 6 modelo americano domi-
nante, que foi afnda mdis fortalecido co derrum-
bamento dos pafses do Leste e coa recente
guerra do Golfo, proba de demostracién da
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potencia tecnoléxica americana. Como lembra-
mos, este prestixio tradiicese dun xeito especial
na formacién dos cadros dirixenciais na maiorfa
dos pafses mediterrdneos.

Non menos importante é a dindmica creada
pola construccién da Comunidade Econémica
Europea. A pesar das lentitudes da sia edifica-
cién politica, como acaba de sublifia-la crise
iugoslava, a CEE converteuse no plan econémi-
co e 6 mesmo tempo nunha referencia e nun
actor maior.

Os pafses membros estdn arrastrados nun
proceso veloz de modernizacin das suas estruc-
turas econdmicas e das sias prdcticas empresa-
riais. A Iéxica do "gran mercado" de 1993 ¢é
xustamente constituir, de Copenhague a Lisboa
e de Edimburgo a Atenas, un espacio pouco a
pouco unificado no que as culturas de empresas,
mdis ald dunha diversidade orixinaria, tendan a
achegarse.

Os terceiros pafses mediterrdneos vdélvense
cada vez mdis cara 4 CEE, ben sexa para
pedi-la sia adhesi6n, ben sexa no marco dun
acordo de asociacion. Este proceso ten como
condicién e como consecuencia un achegamento
dos sistemas econémicos e das précticas empre-
sariais. Isto constitie por si mesmo, un factor
potente de converxencia das culturas de empre-
sas nos pafses involucrados.

4.2. FACTORES DE DIVERXENCIA

Non son menos potentes cOs anteriores, 0
que leva a rexeitar calquera progndstico aventu-
reiro.

O mdis salientable é a diferencia entre os
niveis de desenvolvemento cientificos e tecnold-
xicos para os que xa lembrdmo-la importancia
que tifian na evolucion das culturas de empresas.
Esta diferencia, en lugar de reducirse, amplfase
entre os pafses do Norte e os pafses do Sur e,
polo tanto, aumenta a "distancia” entre as cultu-
ras de empresas das rexions mdis avanzadas e as
das rexiéns mdis tradicionais: ¢ tempo que unha
tecndpole instala unha rede de comunicacién
complexa, unha zona rural reproduce un modo
de funcionamento secular.

A diferencia entre os niveis de desenvol-
vemento econémico evoluciona pouco mdis ou
menos como o precedente. O Mediterrdneo pode
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facer ver unha mostra do conxunto das situa-
ciéns posibles: das opulentas cidades lombardas
ata as estepas sudanesas ameazadas pola fame.

A crise que cofiece o capitalismo occi-
dental, ainda que arrastra situaciéns que global-
mente Sson moi superiores para as poboacidns
afectadas, fronte 4s da Europa oriental e dos
paises do Sur, estd na base de frustracidns co-
lectivas e de medidas proteccionistas ata, ds ve-
ces, nas crispacidns sobre as vantaxes adquiri-
das.

Os pafses do Sur estdn cofiecendo unha
crise estructural ainda mdis importante que corre
o risco de anula-los esforzos de insercién na
comunidade internacional. Os seus desenganos
econdémicos e, en moitos casos, a caida do
poder adquisitivo ten como consecuencia forta-
lece-lo recurso a modelos de funcionamento
tradicionais fundados sobre a solidariedade e as
redes familiares (ampliadas), a economfa infor-
mal, etc.

En certa medida, estas dias crises conxu-
ganse e asistimos a un desenvolvemento nos
paises do Norte de expresidns procedentes da
economfa subterrdnea, inclufdos os seus aspectos
menos gloriosos. Esta tendencia é un factor de
converxencia, pero no sentido dunha "contami-
naciéon" do modelo weberiano cldsico ("clean")
por un "virus" ata a data considerado como
acantonado nos paises atrasados de desenvolve-
mento. O crecemento do fendémeno mafioso €,
sobre este asunto, o exemplo mdis revelador e
0 mdis preocupante.

4.3. CONCLUSION

Pdédese adianta-la hipdtese segundo a que
as culturas de empresas mediterrdneas, a seme-
llanza das economias e das sociedades nas que
participan, continuardn desenvolvéndose baixo
diferentes formas xuntando o modelo de refe-
rencia anglosaxdén con tradiciéns socioculturais
mediterrdneas. Este sincretismo debfa avanzar
paralelamente cun desenvolvemento das econo-
mias duais, elas mesmas expresiéns coexistentes
de culturas de empresas heteroxéneas.

Ir mdis ald deste progndstico necesitarfa
recorrer a un estudio empirico "pesado” permi-
tindo atondar na tipoloxfa das culturas de em-
presas mediterrdneas e analiza-los factores da

188

sda evolucion. A sua realizacién chamaria a un
traballo 6 mesmo tempo pluridisciplinario e
internacional, as{ como o recurso a unha meto-
doloxfa rigorosa, especialmente en canto 0s
criterios para defini-lo campo e os compofientes
da cultura de empresa.

Sobre o plano tedrico, tal proceso necesita
igualmente un atfondamento na andlise. Como xa
suxerimos, serfa conveniente construir unha
economia politica da relacion que completaria,
no dmbito das redes tan importantes nas culturas
de empresas mediterrdneas, 0s avances que
autores como COASE e logo WILLIAMSON
levaron 4 andlise das relacidns entre mercados e
organizacions.

ANEXO 1

COMPONENTES DA CULTURA
DE EMPRESA

A semellanza de todo concepto bastante
novo, a definicién e o contido da cultura de
empresa cambia cos diferentes autores, investi-
gadores e prdcticos. Sen embargo, podemos
examinar unha certa cantidade de compoifientes
que xeralmente son admitidos como pertencentes
G campo do concepto, ou que estdn en interac-
cion estreita con el. Distinguimos dentro deles,
sete principais:

1) Valores dominantes: este compofente,
¢ o mdis xeral, pero tamén o mdis "difuso” e o
mdis "cultural”: actitude xeral fronte 4 empresa
como conxunto organizado, espirito individual
en oposicion ¢ espirito colectivo, relaciéns co
traballo, grao de implicacién, etc.; en resumo,
o conxunto dos diferentes elementos que permi-
ten caracteriza-lo "clima” da organizacion.

2) Historia da empresa: compoiiente
indispensable para entende-los outros e empraza-
los nunha perspectiva temporal: condiciéns de
creacidn, feitos marcadores, memoria colectiva.

3) Oficio: este vello termo, voluntaria-
mente simple, reencontrou na andlise estratéxica
unha nova mocidade e considera varios aspec-
tos: relacién proceso-producto, especificidade
profesional, grao de cualificacidn, esixencias en



termos de formacién e de saber facer, situacion
na xerarquia socio-técnica...

4) Xestion dos recursos humanos: este
aspecto inmenso que tende a transformarse
nunha disciplina real de xestiéon €, 4 vez, un
compoiiente e un producto da cultura de empre-
sa; os seus diferentes elementos son ben cofieci-
dos: politica de emprego, “turn-over” e outros
"indicadores sociais", politica salarial, participa-
cidn no beneficio, formacién...

5) Estilo "management": este compoiiente,
moi proximo ¢ anterior, refirese ¢ conxunto da
empresa e a "pilotaxe estratéxica": dende as
opcidns sobre os modos de organizacién —en
relacion coas opciéns tecnoléxicas— 6s proce-
dementos de animacién e de regulacion. Neste
campo, o rol do persoal dirixencial —a sua
personalidade, a sda cultura propia, a sua for-
macién— constitie un factor moitas veces
determinante e que é analizado como tal.

6) Relaciéns co contorno econdmico: este
compofiente fai resalta-los aspectos externos,
mdis exactamente as relaciéns entre a empresa
e 0s seus interlocutores/competidores econdmi-
cos: tipos de relaciéns coa clientela directa, os
circuitos de distribucién, os competidores, os
abastecedores, os fornecedores de capitais, etc.,
espirito de agresividade ou, pola contra, a
procura de compromisos ou de interlocutores.

7) Relacions co contorno socio politico:
este ultimo compofiente completa o anterior no
campo "non econdmico”: relaciéns coas diferen-
tes instituciéns nacionais, rexionais ou locais,
"imaxe" da empresa na sociedade civil, etc.,
politica de "communication corporate”.

Como xa lembramos, estd claro que estes
diferentes compofientes son, a middo, interac-
tivos e constitien outras tantas dimensions
dunha empresa tomada como organizacion
finalizada e estructurada no campo social. O
conxunto destas dimensiéns cobre mdis que a
cultura de empresa que non pode ter un alcance
tan global, pero mostra ben que esta se volveu
un concepto que mdis adiante serd indispensable
para analiza-lo funcionamento das organizacions
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mercantis e para aprecia-la eficacidade do seu
funcionamento.

ANEXO II

BOSQUEXO DUNHA TIPOLOXIA
DAS CULTURAS DE EMPRESA
MEDITERRANEAS

Esta clasificacién concisa reflicte a diversi-
dade das sociedades mediterrdneas, dos seus
niveis de desenvolvemento cientffico e tecnolo-
xico, das suas opcidns de sistemas econémicos.

Reproduce unha toma de posicién sucesiva
fronte a un modelo de referencia constituido,
explicitamente ou implicitamente, polo modelo
anglosaxdn.

e CATEGORIA I : Culturas de empresas .
proximas ¢ modelo dominante: atpase, por
unha parte, nas grandes empresas —especial-
mente as filiais dos grupos multinacionais— e,
por outra, nas zonas urbanas desenvolvidas do
arco latino (Cataluna, Francia mediterrdnea,
Italia do Norte) d4s que se lles pode engadir
—coa sta especificidade— Israel (moi ligado 6
capitalismo americano).

e CATEGORIA 2. culturas de empresas en
evolucion rdpida cara a un modelo dominante:
corresponde a unha gran cantidade de empresas,
medianas ou grandes, nos que os dirixentes,
especialmente pola sia formacién', tenden a
aplica-lo modelo anglosaxén. Atépase tamén
nestas rexions con fortes transformaciéns que
constitien as "escaleiras" da comunidade euro-
pea, tal como Andalucia ou Turqufa occidental.

Noutros lugares atopamos testemuiios dela,
expresion dunha economia dual, nas metropoles
tales como Atenas, Roma, Ndpoles ata, mdis 6
Sur, nas grandes zonas econdmicas urbanas
como O Cairo ou Casablanca.

o CATEGORIA 3: culturas de empresas
tradicionais que presentan algiuns factores de
evolucion: son ainda dominantes na maiorfa das
pequenas e medianas empresas e en case todalas
rexiéns que pertencen ds zonas menos desenvol-
vidas da ribeira Norte (Mesogiomo italiano) e a
fortiori na ribeira Sur (Tiinez, Marrocos).
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e CATEGORIA 4. culturas de empresas
que cofiecen o peso de opcidns orientadas pola
economia planificada e que comenzan agora a
sda reconversién (Alxer, antiga lugoslavia), con
algiins casos particulares como o das grandes
empresas que xa tefien costumes do mercado
internacional (exemplo: a SONATRAC en
Alxer).

o CATEGORIA 5: culturas de empresas
inexistentes en razon das opcidns politicas
anteriores. E o caso destas economfas illadas
que seguen mantendo Libia ou Albania.

Coémpre repetir que esta sintese € esque-
mitica e ten sobre todo un valor ilustrativo.
Vale sobre todo para o postulado implicito que
constitdie o modelo anglosaxén e que agora
convén discutir.

ANEXO III

ALGUNS "SUCCESS STORIES" DAS
EMPRESAS MEDITERRANEAS

Para ilustra-las andlises e os argumentos
presentados neste ensaio, eliximos presentar
algunhas historias exemplares de empresas
mediterrdneas, "success stories”, que mellor que
longas explicaciéns testemufian a vitalidade do
feito empresarial no Mediterrdneo e resaltan,
pola sda diversidade, o rol das culturas de
empresas.

Estas empresas foron elixidas sobre a base
de diferentes criterios xeogrdficos, de tamafio,
de actividade e de réxime xuridico, para
dispor dunha mostra que sen pretender
unha representatividade estatistica, permite a
unha interpretacion suficientemente diversi-
ficada.

Considerando os principios dunha investi-
gacién cooperativa internacional, estas monogra-
ffas son establecidas en coordinacion cos dife-
rentes correspondentes do programa, sobre
a base dunha metodoloxia definida en co-
muin.

Hoxe en dia, algunhas delas estdn acaba-
das, outras estdn en curso de realizacion,
outras ainda estdn en fase de identifica-
cién,
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NOTAS

2

11

4.

15.

Rfc. as notas de problemiticas do Comité
Editorial.

Definicions madis restrictivas ca outras que
incliien o conxunto de Francia, Espana, Portu-
gal, ata paises que pertencen 6 mundo dos
Balcdns (Rumania, Bulgaria) ou a peninsula
ardbica.

Italia, Francia e Espafa para as stias rexions
mediterrdneas, comunmente chamadas "arco
latino".

Turquia, Grecia, a antiga lugoslavia, Israel e
Chipre.

Magreb, Machrek.

Rtc. nota do Comité Editorial.

Conécense as discordias que constitien, ds
veces, a substitucion dos dirixentes funda-
dores, ata o punto que un cambio mal contro-
lado pode ser unha catdstrofe non s6 para a
persoa do dirixente sendén tamén, ds veces,
para a propia empresa (exemplo: o preito
Boussac).

Asi o informe de actividades desta igrexa
americana achégase ¢ dunha sociedade comer-
cial, jpero estd ela realmente tan afastada
desta?

Segundo unha expresién de Michel MAR-
CHESNAY.

Pilotos e controladores da navegacion adrea
fannolo lembrar periodicamente.

COASE demostrouno hai moito tempo (1937)
¢ 0 Premio Nobel entregado hai pouco (1991)
¢ unha homenaxe tardia a unha contribucién
maior.

Miis xeralmente "primaria” incluindo as pro-
ducciéns extractivas (petréleo, fosfatos...)
onde estas existen.

Empézase s6 —lrangate s6 como exemplo— a
saber como se realizaron os intercambios mer-
cantis durante as tltimas crises do Medio
Oriente.

Tomarémo-la expresién "tecnoléxico" na sia
acepcion contempordanea de "saber sobre a
técnica”.

Entre outros criterios e sen sobreestimalo, a
xeografia dos Premios Nobeis € sobre este
punto bastante signifitiva. O Mediterrdneo estd
presente s6 no campo da literatura (CAMUS,
Naguib MAHFOUZ); por certo, € importante



pero iso non pode recupera-la inexistencia no
campo cientifico.

16. A excepcion de Israel, pais d parte que consti-
tie un pouco "a excepcién que confirman a
regra”, o seu desenvolvemento estd, polo
esencial, asegurado sobre a base de aportes
esoxenos en homes, capitais a tecnoloxia.

17. Frangois PERROUX quen lembrou o rol maior
que desempefiou esta interaccién na formacién
do capitalismo contempordneo.

18. Estas formaciéns moitas veces foron adquiri-
das no estranxeiro, nos paises do Norte ou 4s
veces no pais de orixe pero en instituciéns
cunha cultura (idioma de traballo e métodos de
ensinanza) que ¢ ela mesma representativa de
modelos eséxenos; Rf. rol das universidades
americanas en Medio Oriente e as numerosas
formaciéns de tipo MBA que se multiplican na
maioria dos paises.
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