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PREZADOR LEITOR, 

0 Instituto de Administracao da Faculdade de Economiae Administracao 

da USP, reiniciou em 1977 a publicagao trimestral da REVISTA DE 

ADMINISTRAQAO, destinada a divulgar estudos e pesquisas dessa area 

de conhecimento. 

Desejando torna-la um meio de integracao e intercambio de conheci- 

mentos entre todas as escolas de Administragao do pais bem como entre 

os praticantes da profissao, esperamos contar com o recebimento de 

artigos de todos aque/es que se preocupam com o ensino e a pratica da 

Administraqao no Brasil. 

Cientes da importancia do profissional em se atualizar e conhecer uma 

ampla e diversificada gama de assuntos relatives as diferentes areas de 

especializacao em Administragao, estamos enviando esta edicao da RE- 
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com o seu nome na iista de assinantes da nossa Revista. 

Na expectativa de sua manifestacao, expressamos nossos votos de estima 

e aprego. 
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EDITORIAL 

£ com grande satisfagao que pu- 

blicamos o numero dois do vo- 

lume 13 da Revista de Adminis- 

tragao. Essa satisfagao deriva, em 

grande parte, de vermos materia- 

lizada muitas das diretrizes filo- 

soficas colocadas quando de sua 

reativagao, como norteadoras do 

seu funcionamento. Essa cons- 

tatagao nos leva a crer estarmos 

caminhando para uma consoli- 

dacao da Revista como instru- 

mento sintetizador e comuni- 

cador dos pensamentos de admi- 

nistragao predominantes no meio 

cienti'fico nacional. 

Neste numero, respeitados os 

criterios de aceitagao de artigos, 

sao publicadas duas materias de 

docentes do COPPEAD da Uni- 

versidade Federal do Rio de Ja- 

neiro. Isso reafirma o proposito 

da Revista de receber a colabo- 

ragao de estudiosos de Adminis- 

tragao das mais diferentes insti- 

tuigoes de ensino e pesquisa e 

dos praticantes da administragao. 

Nessa linha de raciocmio, a Re- 

vista apresenta ainda uma nova 

secgao: Notas e Comunicagoes, 

destinada a divulgar experiencias, 

seminaries e cursos realizados no 

Brasil. Neste numero, divulga-se 

uma experiencia realizada pelo 

Programa de P6s-Graduagao em 

Administragao — PPGA/UFRGS, 

de integragao universidade/comu- 

nidade atraves da abordagem por 

sistemas socio-tecnicos. 

Apresentamos ainda o elenco de 

dissertagoes de mestrado, teses 

de doutoramento e livre-docencia 

defendidas ao longo dos ultimos 

anos pelos professores do Depar- 

tamento de Administragao da 

FEA-USP, esperando com isso 

permitir um intercambio de ideias 

entre interessados nos diversos 

assunto analisados. 



SINTESES 

Tipologias Organizacionais e Atributos Administrativos 
Sergio Alves de Sousa 
Analise e classifica(?ao de organizapoes e apresentapao de algumas tipologias organi- 
zacionais e seu relacionamento com alguns atributos administrativos com o objetivo 
de discutir quern, do ponto de vista pratico, poderia vir a ser considerado como um 
administrador ideal. A hipotese de se considerar um administrador ideal fundamen- 
tando-se no seu desempenho passado em uma determinada organizapao, nao resiste 
a uma investigapao mais profunda. Contrapoe a isso a ideia deque o administrador 
ideal repousa sobre criterios de excelencia de desempenho com base em contingen- 
cias de natureza local e temporal, prescindindo de jufzo de valor aprion'stico e 
determinTstico dos seus atributos. 

Planejamento Estrat§gico nas Organizapdes Estruturadas por Projeto O A 
Jacques Marcovitch, Raymond Radosevich 
0 planejamento estrategico esta se tornando cada vez mais uma funpao imprescin- 
di'vel na organizapao moderna. Entre estas organizapoes se encontram aquelas es- 
truturadas por projetos, como por exemplo, as empresas de consultoria, as institui- 
pdes de pesquisa e desenvolvimento e as universidades. Varies autores ja propuseram 
uma serie de modelos prescritivos de planejamento estrategico destinados a grandes 
organizapdes que se caracterizam por um elevado grau de maturidade. Neste artigo, 
os autores apresentam um modelo prescritivo simples e evidenciam que o process© 
de planejamento estrategico varia em funpao do grau de maturidade organizacional. 
Sao identificados tres estilos: "laissez-faire", direcional e anah'tico com metas de- 
terminadas. A empresa estruturada por projeto devera passar pelos dois primeiros 
estilos antes de alcanpar o terceiro. A tentativa de implantapao imediata de um 
"processo anah'tico com metas determinadas" pode criar uma atitude oposta ao pla- 
nejamento estrategico com implicapdes negatives para o futuro da empresa. 

Gerdncia de Exportapao no Brasil: Um Estudo Exploratdrio a r\ 
Angela Schmidt 
Avaliapao das implicapdes da poh'tica brasileira de incentives as exportapdes para 
as pequenas e medias empresas do setor calcadista. Os resultados do estudo suge- 
rem que essas empresas nao estao na realidade exportando, mas simplesmente 
vendendo seus produtos para mercados externos atraves do sistema de marketing 
domestico, delegando o planejamento, implementapao e controle da estrategia de 
marketing aos importados estrangekos. 0 estudo conclui que a poh'tica brasileira 
de incentives a exportapao nao conseguiu estimular essas empresas a adotarem uma 
atitude mais agressiva face a exportapao. Alem disso, tal atitude, propiciada em 
parte pelas redupdes de prepo obtidas atraves dos incentivos, parece ter contri- 
bui'do para a posipao de vulnerabilidade com que se defronta hoje o setor no 
mercado internacional. 

Um Modelo Probabih'stico para Estimar a Demanda de Atividades de Lazer r z 
Gilberto Jose Weinberger Teixeira 

Tentativa de formular um modelo probabih'stico para estimar e projetar o uso de 
locais tun'sticos e de lazer. O estudo tentou: a) desenvolver um modelo conceitual 
que permite estimar o uso para turismo de um determinado local; b) aplicar o mo- 
delo usando dados empi'ricos com o objetivo de comparar o uso real e as taxas de 
visitas previstas para "camping" no Estadode S.Paulo; c) ilustrar a aplicapao da ana- 
lise probabih'stica no desenvolvimento de estimativas de demanda para "camping" 



CENTRAL REGIONAL DE CASOS 

USP 

A Central Regional de Casos/USP, anexo ao Departamento de Administragao da 
FEA-USP § uma unidade da Central Brasileira de Casosque ha um ano vem atuando 
ativamente com o obietivo de desenvolver e intensificar o uso da metodologia de 
casos no ensino de Administragao e no treinamento de executives. 

Para tanto, conta com o apoio do CEBRAE - Centre Brasileiro de Apoio a Pe- 
quena e Media Empresa e do CEAG/SP - Centro de Assistencia Gerencial a Peque- 
na e Media Empresa do Estado de Sao Paulo. 

A Central Regional de Casos/USP vem desenvolvendo, atualmente, uma serie de 
cursos para elaboragao de casos, para professores e alunos da FEA/USP, a nfvel de 
graduagao e pos-graduagao; cursos para executives de empresas privadas, de eco- 
nomia mista e associagoes de classe e ainda cursos especfficos para os elementos da 
area de recursos humanosdessasinstituigoes. Nesse tocante, a CRC/USP, vem reali- 
zando um intenso trabalho de divulgagao da metodologia de casos para aplicagao 
em empresas, pois, esta e uma area potencial gue somente agora comega a ser ex- 
plorada. Os executives de nossas empresas tern tornado consciencia do grande 
valor do metodo de casos como instrumento para desenvolver habilidades adminis- 
trativas. 

Ainda dentro dessa linha, objetivando difundir o uso da metodologia de casos, a 
CRC/USP reafirma sua intengao de colaborar com instituigoes de ensino e empre- 
sas privadas e publicas, para a promogao de cursos sobre o referido metodo, para 
tanto conta com um corpo de instrutores devidamente qualificado. 

Esses cursos tern sido realizados em diversos locais e, como resultado, mais de uma 
centena de casos nas areas de Finangas, Marketing, Administragao Geral, Produgao 
e Recursos Humanos foram gerados. Esses casos sao adquiridos e registrados pela 
CBC, passando a fazer parte do seu acervo, os quais, mediante solicitagao, poderao 
ser utilizados como instrumento de ensino em qualquer escola de Administragao do 
Pai's, bem como em empresas, nos seus programas de treinamento de executives. 

Deve-se ressaltar ainda que a CBC possui um catalogo dos casos dispomveis clas- 
sificados por area funcional, o qual tamb^m pode ser solicitado pelos interessados. 

Elementos do meio academico professores e estudantes - e do meio empresarial 
executives e consultores interessados no desenvolvimento e utilizagao dessa me- 
todologia como instrumento de aprendizado e treinamento, necessitando de infor- 
magoes adicionais devem-se dirigir ao seguinte enderego: 

CENTRAL REGIONAL DE CASOS - FEA-USP 
Departamento de Administragao - Sala AS-33 - Cidade Universitaria 

Telefones: 211-0411 -211-0233 -210-1511 (ramal 239/240) 



Sergio Alves de Sousa 

Professor Assislente 

da COPPEAD/UFRJ 

TIPOLOGIAS 

ORGANIZACIONAIS 

E ATRIBUTOS 

ADMINISTRATIVOS 

INTRODUCAO 

Na grande maioria dos casos, a efi- 

ciencia e a eficacia da acao adminis- 

trativa estao intimamente relacio- 

nadas, por um lado, com as caracte- 

n'sticas da personalidade e natureza 

das habilitacoes do administrador 

que a deflagra e, por outro, com as 

peculiaridades da organizacao (em 

um dado meio ambiente) que ori- 

gina e onde se verifica aquela acao, 

e na qua! aqueles atrlbutos se mani- 

festam. 

Um excelente desempenho de um 

determinado administrador profis- 

sional em uma certa organizacao 

nao o qualifica, necessariamente, a 

obter ''performance" igualmente sa- 

tisfatoria em uma outra organizacao. 

Tampouco a tese de que um dado 

tipo de organizacao, com base em 

suas caracten'sticas percebidas, 

requer e imprescinde de um "perfil 

especffico" de administrador efi- 

ciente, parece nao resistir a uma in- 

vestigacao mais profunda. 

Uma ngida padronizacao do papel 

do administrador para uma determi- 

nada organizacao, afora a sua natu- 

reza essencialmente restritiva ao 

recrutamento e obtencao de indivf- 

duos inovadores, desencoraja o apa- 

recimento, dentro da organizacao, 

de uma postura profissional in- 
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Tipologias organizacionais e atributos administrativos 

quieta e questionadora dos valores 

organizacionais e gerenciais sacra- 

mentados pela estrutura de domi- 

nagao administrativa existente. Mo- 

dernamente, esta sacramentada ser 

a filosofia gerencial que propugna 

por sistemas organizacionais e pra- 

ticas administrativas-gerenciais ca- 

pazes de favorecer a implementagao 

de estruturas flexfveis e adaptativas 

que impecam a manutengao do 

"status quo" organizacional e pro- 

piciem campo de acao, ao exerci'cio 

criativo da atividade administrativa, 

adequado a dinamica interna e ex- 

terna as organizagoes complexas, es- 

pecialmente em pai'ses como o 

Brasil. 

Para o desenvolvimento dessas ideias 

serao apresentadas algumas classifi- 

cacoes ou tipologias organizacio- 

nais, como base para consideragoes 

exploratorias, do que poderia vir a 

ser, na realidade, o administrador 

"ideal" 

TIPOLOGIAS 

ORGANIZACIONAIS 

A classificagao de um fenomeno, 

muitas vezes, precede ao seu estudo 

propriamente dito. No caso da pes- 

quisa organizacional, a essencia do 

esforgo para a classificagao das or- 

ganizagoes, reside na necessidade de 

serem determinadas variaveis cn'ti- 

cas que permitam ordenar a investi- 

gagao dessas complexas entidades. 

Pelo alto grau de complexidade que 

as organizagoes encerram, todavia. 

os esquemas tipologicos sugeridos 

nao sao de todo satisfatorio, na me- 

dida em que nao compreendem to- 

do o spectrum de agoes de intera- 

goes que se verificam intra e inter- 

-organizagoes, e entre essas e o meio 

ambiente do qua! fazem parte. 0 co- 

nhecimento de tipologias organiza- 

cionais, no entanto, faculta ao estu- 

dioso importantes instrumentos de 

analise das organizagoes, assim como 

propicia elementos norteadores do 

processo de adequagao da pessoa e 

da fungao administrativo-gerencial 

a uma dada organizagao. 

1. Katze Kahn (1974) 

Para esse do is autores, as organi- 

zagoes se enquadram em quatro 

amplas classes, embora se distingam 

subtipos. Tendo em vista a ativi- 

dade em que a organizagao se acha 

empenhada como um subsistema de 

um todo maior, que e a sociedade 

(fungao genoti'pica), propuseram a 

classificagao abaixo: 

a) Organizagoes Produtivas ou Eco- 

nomicas — dedicam-se a criagao 

de riqueza, a manufatura de bens e 

a prestagao de servigos para o pu- 

blico em geral. Elas podem ser sub- 

divididas segundo atividades prima- 

rias (lavoura, mineragao), secunda- 

rias (manufatura e processamento) 

e terciarias (servigos, comunicagao). 

Essas organizagoes geram produtos 

e servigos que satisfazem as neces- 

sidades basicas da populagao e con- 

tribuem para a manutengao da 

ordem coletiva por meio de recom- 

pensas indutoras. 

Revista de Administragao 
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b) Organizagoes de Manutengao — 

dedicam-se a socializagao e a ha- 

bilitagao das pessoas para seus pa- 

peis em outras organizacoes, como 

tambem na sociedade. A escola e a 

igreja seriam exemplos de entidades 

de manutengao e restauracao da 

ordem social. 

c) Organizagoes Adaptativas — dedi- 

cam-se a criagao, desenvolvi- 

mento e transmissao de conheci- 

mentos, que geram informagoes que 

respondem a questoes ou problemas 

existentes na sociedade. As universi- 

dades e instituigoes de pesquisa, 

por exemplo, teriam essa fungao 

adaptativa. 

d) Organizagoes Poh'ticas e Admi- 

nistrativas — dedicam-se a adjudi- 

cagao, coordenagao e controle de 

recursos, pessoas e subsistemas. 0 

Estado representaria o mais abran- 

gente exemplo, secundado por sin- 

dicatos, entidades governamentais, 

partidos poh'ticos. 

Assim como consideram as organi- 

zagoes sob o ponto de vista da trans- 

formagao ou trabalho que e reali- 

zado em relagao a sua contribuigao 

a estrutura social circunjacente (ca- 

racten'sticas de primeira ordem), os 

autores tambem se valem do que 

denominam de fatores ou caracte- 

nsticas de segunda ordem, para 

uma descrigao mais precisa das 

organizagoes, nas quais sao enrola- 

das as estruturas especi'ficas, suas 

relagoes internas e suas transagoes 

com o meio ambiente. Para tal, dis- 

cutem a natureza do processamento 

organizacional — transformagao de 

objetivos e/ou modelagem das pes- 

soas; os processes para assegurar a 

manutengao de insumo-humano — 

compensagoes expressivas e/ou ins- 

trumentais; a natureza da estrutura 

burocratica — permeabilidade orga- 

nizacional e configuragao estrutu- 

ral; e o tipo de equilfbrio — forma 

de utilizagao de energia e recursos 

dispom'veis. 

Sem duvida, as relagoes entre a so- 

ciedade como um todo e as organi- 

zagoes sao de enorme importancia, 

porem os criterios extraTdos daf por 

Katz e Kahn para classifica-las apre- 

sentam dificuldades, quando, por 

exemplo, se deseja distinguir a que 

classe pertencem instituigoes milita- 

res e certas entidades estatais nas 

sociedades em processo de transfor- 

magao, como no caso brasileiro 

(Pugh e Hickson, 1968). 

2. Etzioni (1974 a,b) 

Antes de estabelecer a sua tipologia 

organizacional, Etzioni elabora o 

conceito de consentimento — o 

equivalente da ordem social na or- 

ganizagao —. descrevendo-o como 

"uma relagao que consiste no poder 

coercivo, remunerative e norma- 

tivo) empregado pelos superiores 

para controlar os subordinados 

(aspecto estrutural) e a orientagao 

destes em relagao aquele poder 

(aspecto motivacional)" 

A tipologia proposta por Etzioni se 

vale de tres grupos principals para 

classificar as organizagoes: 

Tipologias organizacionais e atributos administrativos 



Tipologias organizacionais e atributos administrativos 

quieta e questionadora dos valores 

organizacionais e gerenciais sacra- 

mentados pela estrutura de domi- 

nagao administrativa existente. Mo- 

dernamente, esta sacramentada ser 

a filosofia gerencial que propugna 

por sistemas organizacionais e pra- 

ticas administrativas-gerenciais ca- 

pazes de favorecer a implementagao 

de estruturas flexi'veis e adaptativas 

que impecam a manutencao do 

"status quo" organizacional e pro- 

piciem campo de agao, ao exerci'cio 

criativo da atividade administrativa, 

adequado a dinamica interna e ex- 

terna as organizagoes complexas, es- 

pecialmente em pai'ses como o 

Brasil. 

Para o desenvolvimento dessas ideias 

serao apresentadas algumas classifi- 

cacoes ou tipologias organizacio- 

nais, como base para consideragoes 

exploratorias, do que poderia vir a 

ser, na realidade, o administrador 

"ideal" 

TIPOLOGIAS 

ORGANIZACIONAIS 

A classificagao de um fenomeno, 

muitas vezes, precede ao seu estudo 

propriamente dito. No caso da pes- 

quisa organizacional, a essencia do 

esforgo para a classificagao das or- 

ganizagoes, reside na necessidade de 

serem determinadas variaveis cn'ti- 

cas que permitam ordenar a investi- 

gagao dessas complexas entidades. 

Pelo alto grau de complexidade que 

as organizagoes encerram, todavia. 

os esquemas tipologicos sugeridos 

nao sao de todo satisfatorio, na me- 

dida em que nao compreendem to- 

do o spectrum de agoes de intera- 

goes que se verificam intra e inter- 

-organizagoes, e entre essas e o meio 

ambiente do qual fazem parte. 0 co- 

nhecimento de tipologias organiza- 

cionais, no entanto, faculta ao estu- 

dioso importantes instrumentos de 

analise das organizagoes, assim como 

propicia elementos norteadores do 

processo de adequagao da pessoa e 

da fungao administrativo-gerencial 

a uma dada organizagao. 

1. Katze Kahn (1974) 

Para esse dois autores, as organi- 

zagoes se enquadram em quatro 

amplas classes, embora se distingam 

subtipos. Tendo em vista a ativi- 

dade em que a organizagao se acha 

empenhada como um subsistema de 

um todo maior, que e a sociedade 

(fungao genotfpica), propuseram a 

classificagao abaixo: 

a) Organizagoes Produtivas ou Eco- 

nomicas — dedicam-se a criagao 

de riqueza, a manufatura de bens e 

a prestagao de servigos para o pu- 

blico em geral. Elas podem ser sub- 

divididas segundo atividades prima- 

rias (lavoura, mineragao), secunda- 

rias (manufatura e processamento) 

e terciarias (servigos, comunicagao). 

Essas organizagoes geram produtos 

e servigos que satisfazem as neces- 

sidades basicas da populagao e con- 

tribuem para a manutengao da 

ordem coletiva por meio de recom- 

pensas indutoras. 
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b) Organizagoes de Manutengao — 

dedicam-se a socializagao e a ha- 

bilitagao das pessoas para seus pa- 

peis em outras organizacoes, como 

tambem na sociedade. A escola e a 

igreja seriam exemplos de entidades 

de manutengao e restauragao da 

ordem social. 

c) Organizagoes Adaptativas — dedi- 

cam-se a criagao, desenvolvi- 

mento e transmissao de conheci- 

mentos, que geram informagoes que 

respondem a questoes ou problemas 

existentes na sociedade. As universi- 

dades e instituigoes de pesquisa, 

por exemplo, teriam essa fungao 

adaptativa. 

d) Organizagoes Polfticas e Admi- 

nistrativas — dedicam-se a adjudi- 

cagao, coordenagao e controle de 

recursos, pessoas e subsistemas. 0 

Estado representaria o mais abran- 

gente exemplo, secundado por sin- 

dicatos, entidades governamentais, 

partidos polfticos. 

Assim como consideram as organi- 

zagoes sob o ponto de vista da trans- 

formagao ou trabalho que e reali- 

zado em relagao a sua contribuigao 

a estrutura social circunjacente (ca- 

racten'sticas de primeira ordem), os 

autores tambem se valem do que 

denominam de fatores ou caracte- 

nsticas de segunda ordem, para 

uma descrigao mais precisa das 

organizagoes, nas quais sao enrola- 

das as estruturas especfficas, suas 

relagoes internas e suas transagoes 

com o meio ambiente. Para tal, dis- 

cutem a natureza do processamento 

organizacional — transformagao de 

objetivos e/ou modelagem das pes- 

soas; os processes para assegurar a 

manutengao de insumo-humano - 

compensagoes expressivas e/ou ins- 

trumentais; a natureza da estrutura 

burocratica — permeabilidade orga- 

nizacional e configuragao estrutu- 

ral; e o tipo de equilCbrio — forma 

de utilizagao de energia e recursos 

dispom'veis. 

Sem duvida, as relagoes entre a so- 

ciedade como um todo e as organi- 

zagoes sao de enorme importancia, 

porem os criterios extrafdos dai' por 

Katz e Kahn para classifica-las apre- 

sentam dificuldades, quando, por 

exemplo, se deseja distinguir a que 

classe pertencem instituigoes milita- 

res e certas entidades estatais nas 

sociedades em processo de transfor- 

magao, como no caso brasileiro 

(Pugh e Hickson, 1968). 

2. Etzioni (1974 a,b) 

Antes de estabelecer a sua tipologia 

organizacional, Etzioni elabora o 

conceit© de consentimento — o 

equivalente da ordem social na or- 

ganizagao —4 descrevendo-o como 

"uma relagao que consiste no poder 

coercivo, remunerative e norma- 

tive) empregado pelos superiores 

para controlar os subordinados 

(aspect© estrutural) e a orientagao 

destes em relagao aquele poder 

(aspect© motivacional)" 

A tipologia proposta por Etzioni se 

vale de tres grupos principals para 

classificar as organizagoes: 
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A coleta de dados foi feita junto a 

organizacoes industrials na regiao 

sudeste da Inglaterra, na decada de 

cinquenta. A amostra abrangeu cer- 

ca de 90% das empresas da regiao. 

As empresas pesquisadas possui'am 

um numero de empregados superior 

a cem. 0 grupo de firmas estudadas, 

que compreendia tanto filiais como 

matrizes, possui'am metas de produ- 

pao diversas em termos quantitati- 

vos e qualitativos, e tinham idades 

diferentes. 

A maioria dos aspectos organizacio- 

nais examinados apresentou muitas 

discrepancias, que nao podiam ser 

explicadas em termos de idade ou 

tamanho das organizacoes. A ori- 

gem das diferenpas estruturais e ge- 

renciais encontradas teve a sua dis- 

cussao orientada em funcao das 

variaveis: tecnologia e sistema de. 

controle predominante. 

De acordo com a natureza de tres 

modalidades de sistemas produtivos, 

as organizacoes estudadas foram 

consideradas como pertencentes a 

tres grandes grupos e, para cada um 

deles, foi relacionada uma serie de 

caracten'sticas comuns aquelas in- 

dustrias de maior sucesso. 0 quadro 

apresentado a seguir ilustra resu- 

midamente a classificacao decorren- 

te da pesquisa de Woodward e refla- 

te algumas semelhancas e diferen- 

ciacoes existentes entre as diversas 

caracten'sticas organizacionais co- 

mentadas, notadamente quanto ao 

sistema de controle correspondente. 

Nao obstante a contribuicao que a 

pesquisa de Woodward deu ao estu- 

do das organizacoes industrials, es- 

pecialmente pelo destaque dado a 

variavel tecnologia, ela tambem nao 

esta imune a cnticas desfavoraveis. 

Essas se evidenciam, por exemplo, 

quando se constata a existencia de 

muitas industrias que, apresentando 

sistemas produtivos mistos, nao po- 

dem ser enquadradas em nenhuma 

das tres classes sugeridas. Por outro 

lado, embora a tecnologia afete as 

poh'ticas administrativas e a organi- 

zacao formal, a reci'proca tambem 

poderia ser igualmente considerada, 

notadamente quando se incorporam 

ao estudo de fatores ambientais e 

culturais exogenos a organizacao. 

6. Pugh, Hickson e Hinnings 

Outra pesquisa de grande importan- 

cia foi a realizada na Inglaterra (Bir- 

mingham), por Pugh, Hickson e 

Hinnings (1968). Ao final da inves- 

tigacao de 52 organizacoes, onde 38 

eram filiais, foram identificados 

sete tipos de estrutura organizacio- 

nal (variacoes burocraticas), atraves 

de um enfoque tridimensional, 

onde foram consideradas tres di 

mensoes basicas — concentracao de 

autoridade, estruturapao de ativida 

des e natureza de controle — e 

tendo por alvo a concepcao organi 

zacional weberiana. Abaixo estao 

descritos os tipos organizacionais 

encontrados: 

a) Burocracia Plena: alta estrutu- 

racao de atividades; alta concen- 

tracao da autoridade; baixa integra- 

cao do fluxo de trabalho, em ter- 
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mos de tecnologia adotada; alta pa- 

dronizacao nos procedimentos de 

selecao e promocao; alta formali- 

zacao na definicao de papeis. Exem- 

plo encontrado: uma organizacao 

do governo de atuacao nacional. 

b) Burocracia Plena Nascente: carac- 

ten'sticas analogas as anteriores, 

porem em menor evidencia. Exem- 

plos encontrados: fabrica de papel, 

organizacao do governo de atuacao 

local. 

c) Burocracia de Fluxo deTrabalho: 

alta estruturacao de atividades; 

baixa concentracao de autoridade; 

reduzido controle de linha no 

fluxo de trabalho. Exemplos encon- 

trados: as empresas de maior porte 

da amostra estudada. 

d) Burocracia de Pessoal (caracten's- 

ticas opostas as da anterior): 

baixa estruturacao de atividades; alta 

concentracao de autoridade; alto 

controle de linha no fluxo de tra- 

balho. Exemplos encontrados: 

predominaram orgaos governamen- 

tais diversos. 

e) Burocracia Nascente de Fluxo de 

Trabalho: caracten'sticas analogas 

as da Burocracia de Fluxo de Tra- 

balho, porem em menor evidencia. 

Exemplos encontrados: empresas 

diversas, relativamente grandes 

(porte medio-grande). 

f) Pre-Burocracias de Fluxo deTra- 

balho: baixa estruturacao de ati- 

vidades; baixa concentracao de au- 

toridade (funcional); baixo controle 

de linha no fluxo de trabalho. 

Exemplos encontrados: as empresas 

de menor porte da amostra. 

g) Organizacoes Implicitamente Es- 

truturadas: baixa estruturacao de 

atividades; alta concentragao de au- 

toridade (acentuada centralizacao); 

alto controle de linha no fluxo de 

trabalho. Exemplos encontrados: 

companhia de seguros, fabrica de 

brinquedos, empresa de construgao, 

loja de departamentos. 

7. Outras Tipologias 

Com o mesmo objetivo de agrupar 

as organizacoes, de conformidade 

com certas caracten'sticas, para per- 

mitir o seu melhor estudo, muitos 

outros autores utilizaram diversos 

esquemas tipologicos, a maioria 

de validade restrita. Assim, a ti'- 

tulo de ilustracao, poder-se-ia ainda 

citar criterios de classificacao que 

se valem da origem da propriedade; 

que utilizam a variavel tamanho; 

que se valem das ''metas organiza- 

cionais"; que observam a forma de 

aceitagao de membros; que ressal- 

tam o objeto com que trabalha o 

quadro tecnico; que atentam sobre 

a forma de conseguir os objetivos 

dados; ou que focalizam a natureza 

tecnologica da tarefa executada. 

8. Alguns Comentarios 

Aqui nao cabe um jufzo sobre qual 

das tipologias apresentadas seria a 

que melhor acolhe o universe orga- 

nizacional, uma vez que a pergunta 

fundamental, e ate o momento 

sem resposta conclusiva, repousa 

Revista de Administragao 



Revista de Administragao 

sobre a questao da escolha do cri- 

terio: qual o criterio que deveria 

ser eleito como base para um estu- 

do tipologico definitive? 

Ao situarmos a problematica da es- 

colha de criterio, retomamos a es- 

sencia da pesquisa e analise das or- 

ganizapoes: como delimitar e expli- 

citar as organizacoes como objeto 

de estudo, sem que se venha a dei- 

xar de lado importantes variaveis 

que concorrem para a sua auten- 

tica caracterizapao? A inexistencia 

de uma resposta satisfatoria a essa 

indagacao leva respeitaveis estudio- 

sos da area, no seu processo de 

busca, a estudos cujas abordagens, 

em sua maioria, tern um m'vel de 

abrangencia inversamente propor- 

cional ao grau de profundidade 

analftica. Os resultados de tais 

pesquisas sao excepcionalmente va- 

lidos e consistentes, enquanto vis- 

tos por uma otica particular e espe1 

cffica, onde segmentos do com- 

posto organizacional sao investiga- 

dos a luz de uma determinada es- 

cala de valor. 

Ocorre que dimensoes de analise 

global e integrada, como estrutura, 

processo, tecnologia, ambiente, pos- 

suem concepgoes flui'das ainda nao 

sujeitas a uma adequada operacio- 

nalizapao, o que impede uma cor- 

reta apreensao de como, por que, 

quando e sob que contingencias 

elas interagem, seja do ponto de 

vista endogeno ou exogeno as orga- 

nizagoes. Em outras palavras; esse 

complexo relacionamento e perce- 

bido e muitas vezes modelado, to- 

davia, ate agora, nao foi apreendido 

em sua totalidade. 

Dessa forma, as tipologias apresen- 

tadas pecam pela simplificagao, na 

medida em que nao podem consi- 

derar a um so tempo toda a gama 

de variaveis que certamente afetam 

o objeto de estudo. Em suma, o 

ponto crucial das tipologias organi- 

zacionais reside no fato de que a 

organizagao real nao pode ser facil 

e exatamente encaixada em quais- 

quer das categorias sugeridas, como 

seria o desejado em uma tipologia 

definitiva. 

Foge ao escopo deste trabalho, e 

nao e pretensao do autor sugerir ou 

elaborar uma tipologia julgada mais 

adequada ao estudo e analise das 

organizagoes, mas sim discutir e sa- 

lientar a fragilidade conceitual e 

pratica de se agruparem as organi- 

zagoes rigidamente segundo tipos, 

ou se valer das tipologias como 

forma de adequagao de um sistema 

administrativo-gerencial a uma dada 

organizagao, seguida da escolha do 

administrador "ideal" 

ATRIBUTOS 

ADMINISTRATIVOS 

A discussao do que viria a ser um 

administrador "ideal" envolve, pelo 

menos, dois aspectos basicos, que 

se poderiam denominar: atributos 

intrmsecos e atributos extrmsecos. 

Como atributos intrmsecos estamos 

considerando aquelas peculiaridades 
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inatas, que o distinguem como per- 

sonalidade unica; e como atributos 

extrmsecos estamos entendendo 

aquelas caracten'sticas ou habilita- 

goes adquiridas, reveladas e/ou de- 

senvolvidas na vivencia da atividade 

administrativa. 

Seja qual for a categoria profissio- 

nal a que um indivi'duo pertenga, 

desde que esteja inserido em uma 

organizagao, na qual dirija ativida- 

des de pessoas e assuma a respon- 

sabilidade funcional e moral de al- 

cangar resultados atraves do esforgo 

cooperativo, faz-se presente a neces- 

sidade de possuir, em maior ou 

menor escala# certas habilitagoes, 

sejam elas instrumentais, socials 

e/ou institucionais. 0 termo habili- 

tagao e aqui usado de acordo com 

o sentido que Ihe e dado por Katz 

(1955), que o conceitua como "ca- 

pacidade que pode ser desenvolvida 

e nao necessariamente inata, que 

se manifesta no desempenho e nao 

apenas em potencial" 

A habilitagao instrumental ou tec- 

nica esta associada a ideia de espe- 

cializagao em determinado campo 

ou segmento do conhecimento 

administrativo; a habilitagao social 

ou humana reflete a aptidao do 

administrador em bem relacionar-se 

com membrosdaequipeque formal- 

mente dirige ou coordena, em es- 

pecial, e com outros participantes e 

grupos da organizagao, em geral; e a 

habilitagSfo institucional, globalizan- 

te ou conceitual, consiste na capa- 

cidade do administrador em, mesmo 

estando ma is atento para um ponto 

focal, manter uma visao da totali- 

dade organizacional, tanto no que 

diz respeito as relagoes intra-orga- 

nizacionais, como no que concerne 

ao negocio frente ao seu ambiente 

operacional externo relevante, em 

um dado contexto cultural. 

Cabe sustentar que esses dois ele- 

mentos (atributos intrmsecos e 

extrmsecos), coexistem no indivi'- 

duo de maneira interligada e inter- 

dependente e que, so em alguns 

instantes do exerci'cio profissional, 

pode-se vislumbrar a nebulosa fron- 

teira que os separa. A predominan- 

cia relativa de um ou de outro, no 

entanto, manifesta-se, especialmen- 

te, no processo de tomada de deci- 

s5es que requeira maior ou menor 

utilizagao de mecanismos mentais 

"nao-logicos" (intuitivos) ou "logi- 

cos" (racionais), por conta do 

menor ou maior conhecimento das 

relagoes entre causa e efeito, tendo 

em vista o alcance de um determi- 

nado objetivo (Brackett, 1972). 

Tal equih'brio dinamico, que pode 

tambem ser ilustrado na ideia de 

"mentes" e "cerebros", efundamen- 

tal na atividade administrativa, na 

medida em que e necessario "sentir" 

a organizagao antes que se possa 

apreender e racionalizar os proces- 

sos dialeticos inerentes as organiza- 

goes, por conta da inevitabilidade 

do conflito e da mudanga que se 

constatam nas mesmas. Para Blau e 

Scott (1970), "a eficiencia em uma 

organizagao depende de muitos fa- 

tores diferentes, alguns dos quais 

sao incompati'veis entre si (. .) a 
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diferenciagao hierarquica promove 

a coordenagao, mas ao mesmo tem 

po, restringe os processes de comu- 

nicagao que beneficiam a tomada 

de decisoes" Poder-se-ia acrescen- 

tar dilemas decorrentes de defronta- 

mentos intra-organlzacionais, como 

da disciplina burocratica versus es- 

pecializagao profissional ou planeja- 

mento administrativo versus inicia- 

tiva, entre muitos outros. 

A pratica administrativa demonstra 

que, do proprio processo de resolu- 

gao de um problema organizacional 

complexo, costuma emergir um 

novo problema que, por sua vez, tera 

a busca e a escolha da alternativa de 

solugao orientadas pelo aprendi- 

zado adquirido. A opgao por uma 

maior descentralizagao, por exem- 

plo, pode implicar em uma modifi- 

cagao consideravel no sistema de 

comunicagoes laterals, que, por sua 

vez, demanda alteragoes dos meca- 

nismos de coordenagao e controle 

do novo esquema de tomada de 

decisoes instaurado. 

0 exerci'cio de atividade administra- 

tivo-gerencial demonstra, tambem, 

que aquelas tres habilitagoes basicas 

coexistem (pelo menos em estado 

latente) na pessoa do administrador 

e independem do m'vel hierarquico. 

Numa dada organizagao, a evidencia 

de uma delas, no entanto, apre- 

senta-se como consequencia da de- 

manda decorrente de um problema 

que requeira piano ou estrategia de 

agao corretora, com enfase em grau 

maior ou menor sobre fatores psi- 

cossociais, aspectos tecnicos ou 

sobre propositos organizacionais 

mais amplos. 

No caso de conflito a m'vel pessoal 

ou grupal que ponha em risco o in- 

dispensavel espi'rito de cooperagao 

reinante em uma dada unidade de 

trabalho, requer-se uma agao que 

tenha por base a habilitagao social. 

Tal requisite administrativo, a ser 

satisfeito pela habilidade no trato 

com pessoas e grupos, existe em 

qualquer que seja o tipo de organi- 

zagao considerada, variando apenas 

a enfase reclamada. Entretanto, a 

tftulo de ilustragao, esta sera pro- 

vavelmente maior nas Associagoes 

de Benefi'cios Mutuos (Blau e Scott, 

1970), nas Organizagoes de Manu- 

tengao (Katz e Kahn, 1974) e nas 

Organizagoes Coercitivas (Etzioni, 

1974 a,b). 

No processo de resolugao de pro- 

blema cuja repercussao das decisoes 

tomadas restrinja-se ao aspecto pre- 

dominantemente tecnico, como no 

caso de operacionalizagao de um 

novo metodo de controle de quali- 

dade, atraves de uma maior precisao 

no cumprimento de especificagoes 

tecnicas, espera-se um desempenho 

mais orientado em fungao da habi- 

lidade instrumental. Essa habili- 

tagao deve ser mais requerida quan- 

do se trata de Organizagoes de Ser- 

vigo (Blau e Scott), de Organizagoes 

Utilitario-Normativas(Etizioni,1974 

a,b) e de Organizagoes Adaptivas 

(Katz e Kahn, 1974). 

Quando esta em jogo um objetivo 

organizacional mais abrangente, 

como o atingimento de uma taxa 
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mi'nima de rentabilidade, preservan- 

do-se a qualidade e mantendo-se 

um adequado Tndice de produtivi- 

dade, faz-se necessaria uma habili- 

dade institucional agucada, no sen- 

tido de ser diagnosticada a causa do1 

mau desempenho da organizacao, 

seja esta oriunda do ambiente ou 

circunscrita as fronteiras da organi- 

zacao. A necessidade por essa habi- 

litacao parece que deve ocorrer com 

maior intensidade nas Organizacdes. 

Poifticas e Administrativas (Katz e 

Kahn, 1974), nas Organizacoes de 

Bem-Estar Publico (Blau e Scott, 

1970) e nas Organizacoes Norma- 

tivas (Etzioni, 1974 a,b). 

No que diz respeito as Organizacoes 

Produtivas ou Economicas (Katz e 

Kahn, 1974), as Organizacoes Utili- 

tarias (Etzioni, 1974 a,b) e as Fir- 

mas Comerciais (Blau eScott, 1970), 

as tres habilitacoes citadas (social, 

instrumental e institucional) seriam 

— em maior grau do que para os 

outros tipos — igualmente indispen- 

saveis a atividade administrativa e 

estariam variando sua intensidade 

requerida dentro de um contmuo, 

de conformidade com as circunstan- 

cias, em um dado instante. 

Para cada uma das habilitacoes exis- 

tem programas de treinamento de 

reconhecida validade, os quais, jun- 

tamente com o aprendizado no 

trabalho, proporcionam meios para 

um meihor desempenho em uma 

dada atividade administrativa. Cabe 

salientar, todavia, que a operaciona- 

lizacao dos conhecimentos obtidos 

deve, necessariamente, coadunar-se 

com a personalidade ou refletir as 

tendencias naturais do administra- 

dor. porquanto a relacao homem- 

organizacao deve ser biunfvoca, sem 

aflorar predominancia permanente 

de quaisquer das partes. Se um 

administrador possui uma persona- 

lidade introvertida (atributo intrm- 

seco), quando sujeito a um programa 

de capacitacao ou aperfeicoamento 

em quaisquer das habilitacoes ci- 

tadas (atributos extrmsecos), este 

devera ser compati'vel com as suas 

caracten'sticas pessoais. Ou seja, 

apos o treinamento, nao se deve 

nem se pode exigir de sua parte um 

comportamento extrovertido, pois 

isso seria amoral por parte da orga- 

nizacao, na medida em que ela nao 

tern o direito de agir para modificar 

valores inatos do indivfduo. Afora 

esse aspecto etico, suscitar passivi- 

dade ou conformismo por parte de 

seus contribuintes pode redundar 

em series prejui'zos para a propria 

organizacao, porquanto inibiria sa- 

lutares desvios inovadores. 

Dessa forma, pode se manter preser- 

vado e intacto o ego do administra- 

dor profissional, o qual, com a sua 

essencia pessoal salvaguardada e 

com as habilitacoes administrativas 

basicas adquiridas e adequadamente 

desenvolvidas, pode se revelar um 

dirigente eficiente e eficaz. 

CONCLUSAO 

Como vimos, por conta da enorme 

complexidade e abrangencia que 
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envolve o estudo das organizacoes 

(formais e complexas) e consideran- 

do-se os diversos enfoques que se 

podem utilizar para sua investi- 

gacao, as pesquisas organizacionais 

sao muitas vezes sistematizadas, 

tendo por base o estabelecimento 

de uma tipologia, cuja logica interna 

repousa sobre pressupostos e crite- 

rios eleitos pelos pesquisadores, 

com vistas a especTficos objetivos 

e propositos de analise. Assim e que 

as organizacoes, conforme foi apre- 

sentado na primeira parte deste tra- 

balho, puderam ser agrupadas se- 

gundo a funcao social da organi- 

zacao, enquanto subsistema compo- 

nente do macrossistema social (Katz 

e Kahn, 1974), a identificacao do 

principal beneficiario (Blaue Scott, 

1970), a natureza da participacao 

dos contribuintes inferiores (Etzio- 

ni, 1974 a,b), uma taxonomia deri- 

vada empiricamente (Mass e outros, 

1966), a estrutura oryanizacional 

vigente (Pugh e outros)e, a caracte- 

nstica tecnologica dos sistemas pro- 

dutivos e natureza do controle 

(Woodward, 1965). Como se pode 

inferir, os dois componentes da 

nossa discussao (a organizacao e o 

administrador) nao comportam 

classificacao ou tipologia comum 

unica e generalizadamente acei- 

tavel — exceto para certas finalida- 

des, didaticas ou analfticas. Diante 

disso, um posicionamento intelec- 

tual passivo e acn'tico, que leve a 

aceitacao de uma determinada clas- 

sificacao organizacional como defi- 

nitiva, provavelmente por extensao, 

estaria associado a uma demanda de 

administradores "especialistas" por 

tipos de organizacao. Ou, no outro 

extremo, a uma necessidade de 

administradores ^generalistas", com- 

pletes e adequados para quaisquer 

organizacoes. Ass m sendo, ambas 

as posturas frente ao conhecimento 

administrative poderiam ser tradu- 

zidas na proposicao maniquefsta, 

segundo a qual o administrador 

''ideal" seria aquele indivi'duo do- 

tado de determinadas caracten'sti- 

cas pessoais (atributos intrmsecos) 

e com altas doses de atributos 

extrmsecos (instrumental, social e/ 

ou institucional. 

Imagine essa proposicao analisada 

atraves de uma abordagem analoga 

a que adota uma perspectiva multi- 

dimensional para investigacao dos 

postulados organizacionais weberia- 

nos, segundo a qual: a) nenhuma 

associacao formal possuira exata- 

mente o conjunto das caracten's- 

ticas incorporadas no tipo ideal de 

burocracia, embora b) este idealtipo 

possa, por meio de suas dimensoes, 

ser utilizado como indicador, que 

possibilita determinar em que as- 

pecto particular uma organizacao e 

burocratizada (Gouvea, 1954; Halt, 

1963; Udy, 1954). 0 alto grau de 

diversidade organizacional observa- 

do no mundo concrete — por conta 

das inevitaveis diferenciacoes nos 

ambientes operacionais das organi- 

zacoes, enquanto sistemas abertos 

— implica em ampla e complexa va- 

riedade de demanda (externa e in- 

terna), que requer, portanto, admi- 

nistradores com qualificacoes pes- 

soais e profissionais contingencial- 

mente diferenciadas. 
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0 "administrador — idealtipo" en- 

tendido como aquele altamente do- 

tado das tres habilitacoes descritas 

— seja ele especialista por tipos de 

organizacao, ou generalista por estar 

apto a pertencer a quaisquer organi- 

zacoes — analogamente ao que se 

verifica para a burocracia, apresenta- 

se util somente na medida em que 

nos fornece um referencial atraves 

do qual poder-se-ia avaliar ate que 

ponto um ''administrador-indivi'- 

duo" satisfaz integralmente aos 

reais requisites administrativos de 

uma dada organizacao. Afinal, para 

se comprovar a possfvel existencia 

de administradores da primeira ca- 

tegoria, deve-se ter como base de- 

monstrativa a avaliacao do efetivo 

desempenho do mesmo em quais- 

quer ''tipos'' de organizacoes (den- 
22 tro de uma mesma tipologia ou 

nao), as quais, como se tentou de- 

monstrar, sao tao diversas entre si, 

como tao diversos podem ser os pa- 

droes administrativos por elas reque- 

ridos, para que um indivi'duo possa 

adequadamente administra-las. E 

isso e, no mmimo, um campo de es- 

tudo administrativo-organizacional 

ainda pouqui'ssimo explorado, tao 

fertil quanto diffcil e a sua opera- 

cionalizacao. 

Enquanto isso nao ocorrer, perma- 

necera a concepcao do administra- 

dor "ideal" como aquele indivi'duo 

que, no seu efetivo desempenho pro- 

fissional, satisfaz os criterios (locais 

e temporais) de eficiencia e eficacia 

administrative numa dada organi- 

zacao, prescindindo, portanto, de 

um jui'zo de valor aprion'stico e de- 

termim'stico dos seus atributos in- 

trmsecos e/ou extrmsecos. 
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ABSTRACT 

The author presents some organizational 

typologies and relate them to managerial 

qualifications, arming at discussing who, 

from a practical viewpoint, could be 

considered as an ideal manager. 

In order to do so, the author first analyzes 

briefly the types and classifications of 

-organizations developed by various 

authors — Katz and Kahn, Blau and 

Scott, Etzioni, Pugh, Hass and Woodward. 

A discussion of the qualifications (intrin- 

sic and extrinsic) is, then, conducted as a 

support to an investigation of what would 

be an efficient and effective management. 

Finally, it is discussed the difficulty of 

accepting the typologies as conclusive 

ones, as well as the problems of identifying 

the qualifications of an ideal manager, 

both from the viewpoint of characte- 

ristics associated to him and these related 

to types of identified organizations. 

The author concludes stating that the 

hypotesis of considering an ideal manager 

based on his past performance in a certain 

organization can't be more duply investi- 

gated. In opposition to this is the idea 

that the ideal manager rests on perfor- 

mance excellence criteria based on con- 

tingencies of the local and time nature, 

prescinding of aprioristic and determinis- 

tic value judgement of this qualifications. 
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PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO NAS 

ORGANIZACOES 

ESTRUTURADAS 

PGR PROJETO 

INTRODUCAO 

O crescimento de uma sociedade 

exige das organizacdes um elevado 

grau de adaptabilidade. Este tra- 

balho trata do relacionamento das 

organizacoes estruturadas por pro- 

jeto e seu ambiente. Estas organi- 

zacoes sao, por exemplo: as empre- 

sas de consultoria, de treinamento 

e desenvolvimento de recursos hu- 

manos, as instituicoes de pesquisa 

tecnplogica, as entidades publicas e 

de economia mista responsaveis 

pela execucao de programas priori- 

tarios (alimentacao, energia, habi- 

tacao). 

As organizacoes que se estruturam 

por projetos tendem a aumentar 

tanto no setor publico como no 

setor privado e podem ser identifi- 

cadas como organizacoes que em 

funcao dos seus objetivos iancam 

mao deste tipo de estruturacao. 

Cada projeto ou programa passa a 

ter uma vida propria integrada nas 

atividades da empresa. Para cada 

cliente ou service e delineado o 

piano de um projeto que deve ser 

executado dentro de um prazo de- 
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termmaao corn recursos humanos 

e materiais alocados. 

0 processo de planejamento, in- 

cluindo a formulacao, a execucao 

e o controle, e crucial para o suces- 

so a longo prazo de toda insti- 

tuicao, devido as freqiientes e ra- 

pidas mudancas em seu ambiente. 0 

planejamento e uma funcao admi- 

nistrativa extremamente complexa 

que tem recebido, nos ultimos anos 

um tratamento muito conceitual e 

bastante empmco. tanto dos que 

ensinam na area como dos que o 

praticam. Apesar de as teorias e 

conceitos de planejamento fornece- 

rem algumas diretrizes gerais, as cir- 

cunstancias de cada organizacao sao 

tao especificas que a administracao 

precisa adaptar estas generalizacoes 

quando da aplicacao do planeja- 

mento. Estas adaptacoes tornam-se 

ainda mais problematicas na medida 

em que uma consideravel parcela da 

bibliografia disponivel sobre plane- 

jamento e controle se encontra em 

livros escritos por autores estrangei- 

ros e somente alguns deles foram 

traduzidos para o portugues. 

0 planejamento de atividades que 

lidam com um elevado grau de ino- 

vacao continua sendo, em grande 

parte, uma arte quando comparado 

ao planejamento de atividades de 

producao rotineira. Poucas orga- 

nizacoes estruturadas por projeto 

em qualquer pais nao se benefi- 

ciariam consideravelmente com a 

adocao de um esforco conjunto e 

integrado para analisar e melhorar 

seus processos de planejamento. 

A utilizacao de tecnicas de plane- 

jamento de curto e medio prazo ja e 

comum na maior parte das organi- 

zacoes. Graficos de Gantt, Redes 

de Caminhos Cn'ticos e outros cro- 

nogramas ja sao adotados com fre- 

quencia na maior parte das organi- 

zacoes. Entretanto, tal dissemi- 

nacao nao se verifica com os pro- 

cessos formais de planejamento de 

longo prazo. Apesar destes pro- 

cessos nao serem adotados pela 

maioria das organizacoes, pode-se 

observar uma rapida conscienti- 

zacao sobre sua importancia tanto 

no Brasil como no Exterior. Uma 

pesquisa executada por Naylor e 

Schauland (1975) procurou identi- 

ficar quais sao as caracten'sticas das 

empresas que utilizam modelos de 

planejamento de longo prazo, por 

que, como e por quern estes mo- 

delos estao sendo utilizados. A pes- 

quisa conclui que o numero deorga- 

nizacoes que utilizam modelos de 

simulacao para efeito de planeja- 

mento de longo prazo cresceu de 

menos de 100 organizacoes, em. 

1969, para mais de 2.000 organi- 

zacoes em 1975, nos Estados Uni- 

dos, Europa e Canada. 

Este crescimento que tambem se 

verifica no Brasil decorrede: a) uma 

disponibilidade cada vez maior de 

conhecimentos sobre o planeja- 

mento e as areas especi'ficas das 

empresas (marketing, producao, 

financas); b) uma crescente dispo- 

nibilidade de recursos materiais que 

permitem a obtencao de infor- 

macoes em espacos de tempo curtos 

(computadores); c) uma sensibili- 

Planejamento estrategico nas organizacoes 



Planejamento estrat6gico nas organlzagoes 

zagao cada vez mais forte sobre o 

grau de risco que a organizacao esta 

assumindo, resultante das incertezas 

que o meio-ambiente Ihe oferece. 

Neste trabalho, apos a discussao de 

alguns conceitos pertinentes de 

planejamento estrategico, sera apre- 

sentado e comentado um modelo 

prescritivo simples em todas as suas 

fases. A seguir, discutir-se-a a ade- 

quacao do estilo prescritivo para 

as empresas estruturadas por pro- 

jeto. 0 trabalho mostra que o 

estilo de planejamento estrategico 

devera variar em funcao do grau 

de maturidade e crescimento da 

organizagao que pretende lancar 

mao do mesmo. Conclui-se o tra- 

balho com algumas recomendacoes 

baseadas nas conSideragoes feitas. 

26   

O PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

Para melhorar a pratica do plane- 

jamento e proveitoso considerar 

o planejamento como um pro- 

cesso organizacional. Isto e, o 

planejamento e um process© de 

estabelecimento de objetivos, de 

discussao de expectativas e infor- 

macoes, e comunicacao de resul- 

tados pretendidos entre os indivf- 

duos, as unidades de trabalho, os 

projetos, os departamentose mesmo 

entre organizagdes. Como tal, o 

aprimoramento da formulacao e 

implantacao de pianos implica em 

mudangas no comportamento hu- 

mano, mudangas nas potencialidades 

organizacionais e nas estruturas 

administrativas, assim como uma 

revisao contmua das atividades 

desempenhadas. 

As mudangas no comportamento 

humano que melhoram as praticas 

do planejamento incluem modifica- 

goes de atitudes e a aquisigao de 

novos conhecimentos e habilidades. 

Para aceitar as responsabilidades de 

um planejamento, com entusiasmo 

suficiente para assegurar seu suces- 

so, os administradores e em menor 

grau o pessoal tecnico precisam 

frequentemente mudar suas atitu- 

des em relagao as contribuigoes do 

planejamento, antes de se disporem 

a adquirir novas habilidades de pla- 

nejamento ou de se engajarem em 

sistemas formais de planejamento. 

A aquisigao de conhecimentos 

novos para melhorar o processo de 

planejar inclui: 1) o conhecimento 

de como planejar, e 2) o que e ne- 

cessario como insumo para a exe- 

cugao do processo. 0 primeiro 

aspect© e o assunto deste trabalho; 

o segundo e peculiar a cada organi- 

zagao e sera o tema de futures 

trabalhos. 

Muitas praticas atuais de planeja- 

mento, com pouca participagao do 

pessoal de m'vel mais baixo e pre- 

visoes inadequadas de condigoes 

futuras sao quase sempre causas 

diretas de problemas que ocorrerao 

durante a execugao e o controle de 

pianos. Portanto, para os pianos 

serem implantados com sucesso, 

o ciclo complete de planejamento, 

execugao e controle precisa ser 

cuidadosamente analisado. 
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OBJETIVOS DO 

PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

0 planejamento resulta em proce- 

dimentos que auxiliam os dirigen- 

tes a tomarem decisoes com maior 

conhecimento das suas futuras im- 

plicacoes. Em outras palavras, 

permite uma melhor compreensao 

do impacto future causado pelas 

acoes adotadas hoje. 0 planeja- 

mento pode consumir muito tempo 

em todos os nfveis da organizacao, 

inclulndo o tempo de pessoal tecni- 

co que esta envolvido no processo. 

Portanto, uma das decisoes mais 

importantes tomadas pelos dirigen- 

tes e a extensao e o tipo de planeja- 

mento adequado a organizacao. 

Quanto tempo deve ser dedicado e 

qual tipo de planejamento deve ser 

feito? Quais os problemas que 

surgem no processo de adocao do 

planejamento a longo prazo? As 

partes seguintes deste trabalho pre- 

tendem auxiliar os dirigentes a res- 

ponderem a estas dif fceis perguntas. 

De modo geral, conforme uma orga- 

nizacao cresce e se torna mais com- 

plexa, sao necessarios mais proces- 

ses formais de planejamento para 

alocar e orientar a utilizagao dos re- 

cursos para uma crescente variedade 

de missoes e atividades. Em muitas 

organizagoes o desenvolvimento 

destas fungoes administrativas, tais 

como o planejamento, esta aquem 

das necessidades da organizagao. 0 

delineamento de novos sistemas e 

processes, a especializagao nas fun- 

goes administrativas, a contratagao 

de novos administradores, o treina- 

mento dos novos e dos antigos sao 

atividades as quais, habitualmente, 

nao sao dadas atengoes suficientes. 

Quando uma organizagao esta cres- 

cendo rapidamente, a atengao e 

voltada para novas tarefas e para o 

processo de investimento dos novos 

recursos e freqiientemente a preo- 

cupagao com a maneira pela qual 

estes novos recursos deverao ser 

geridos nao e suficiente. 

O PROCESSO ANA LIT I CO 

PARA ELABORACAO DO 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

A maior parte da literatura que e re- 

levante para o planejamento e pres- 

critiva; isto e, diz aos dirigentes 

como eles deveriam planejar. Cn'ti- 

cas feitas a muitos destes conceitos 

de planejamento ressaltam que as 

prescrigoes sao baseadas em pre- 

missas discuti'veis a respeito das 

caracten'sticas das organizagoes e 

seus administradores. Alguns mo- 

delos de planejamento sao clara- 

mente nao pragmaticos dadas a li- 

mitagao do tempo, disponibili- 

dade de informagoes e comple- 

xidade da tarefa de pesquisa. Entre- 

tanto, as praticas de planejamento 

na maior parte das organizagoes por 

projeto podem ser melhoradas e 

alguns dos conceitos de planeja- 

mento normativo podem servir 

como modelos desde que adaptados 
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a realidade das organizacoes aos 

quais os mesmos devem ser apli- 

cados. A maior parte dos modelos 

prescritivos do planejamento su- 

gerem meios de aumentar a raciona- 

lidade e logica da tomada de de~ 

cisao sobre acoes futuras. 

Ha muitos modelos prescritivos 

gerais do processo de planejamento, 

alguns apresentando tres ou quatro 

etapas e outros uma duzia ou 

mais (1). EEntretanto, quando exa- 

minados em detalhes, a maior parte 

focaliza diversos aspectos-chave do 

planejamento os quais procuramos 

incorporar na descricao de urn mo- 

delo prescritivo de planejamento de 

longo prazo (Figura 1). Deve-se 

observar que esta e uma tentativa 

de generalizar o processo de plane- 

jamento com o unico objetivo de 

apresenta-lo de uma forma mais 

simples e abrangente. A seguir 

serao descritas as etapas do pro- 

cesso: 

1. Determinacao dos Objetivos 

2. Analise do Ambiente Externo 

3. Analise do Ambiente Interne 

4. Geracao, Avaliacao e Selecao de 

Alternativas 

5. Implantacao e Avaliacao de 

Controle 

1. Determinacao dos Objetivos 

A maior parte dos modelos prescri- 

tivos sugere que os objetivos da or- 

ganizacao deveriam ser declarados 

explicitamente atraves de toda a or- 

ganizacao (2). Os objetivos, argu 

mentam, sao necessarios para pro 

procionar direcao e orientacao a 

todos os membros da organizacao 

desde o m'vel da direcao da institui- 

cao ate o cientista, engenheiro, tec- 

nico, administrador Sem objetivos, 

nao ha, ou ha poucos criterios e 

padroes de avaliacao de desem- 

penho. A nao ser que haja um con- 

senso a respeito do que se espera 

deles, os indivi'duos e as unidades 

organizacionais serao avaliados e 

receberao recursos em funcao de 

criterios subjetivos que possivel- 

mente criarao conflitos desneces- 

sarios. Se os objetivos forem estabe- 

lecidos, comunicados e aceitos, eles 

poderao tornar-se alvos altamente 

motivadores que fazem convergir 

(1) Das obras classicas que sao uma fonte continua de referencia podemos destacar: 

ANSOFF, Igor, Corporate Strategy, McGraw Hill Books Company, N.Y., 1965; 

EWING, David U., The Pratice of Planning, Harper & Row, Publishers, N.Y., 

1965; STEINER, George A., Top Manager Planning, The Macmillian Company, 

N.Y., 1969; ACKOFF. Russel L., A Concept of Corporate Planning, Wiley Inters- 

cience, N.Y., 1970. 

(2) Uma exce9ao notavel e "A Contingency Approach to Planning: Planning with 

Goals and Planning Without Goals" - de Michael B. McCaskey, Academy of 

Management Journal, June 1974, pp. 281-292. 
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FIGURA 1 — Planejamento Estrategico: Modelo Prescritivo Simples 
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os esforcos das unidades organiza- 

cionais. Os recursos poderao assim 

ser alocados sobre bases mais equi- 

tativas e as unidades poderao ser 

avaliadas em funpfo do grau de rea- 

lizacao de-objetivos. 

2. Analise Externa 

Para operar eficazmente, a institui- 

cao precisa capacitar-se no seu rela- 

cionamento com os outros elemen- 

tos do sistema social maior. Na 

maior parte das instituicoes, esta 

preocupacao esta concentrada prin- 

cipalmente nos relacionamentos ex- 

ternos que proporcionam recursos 

diretos ou impoem restricoes 

formais ou legais as sua atividades. 

0 conhecimento do ambiente — ne- 

cessidades, oportunidades, recursos 

dispom'veis e restricoes — e essen- 

cial para a determinacao de um 

piano estrategico reah'stico. A anali- 

se do ecossistema proporciona uma 

nogao do que e possfvel, do que 

devera ser influenciado e do que e 

desejavel. 0 conhecimento dos 

objetivos e atividades das agencias 

governamentais, associacoes comer- 

ciais e industriais, cooperativas agn- 

colas e outros grupos podem auxi- 

liar a diregao das organizacoes a efe- 

tuar calculos mais reah'sticos dos 

recursos potencialmente dispom'veis 

e aumentar esta disponibilidade 

no medio prazo. 

3. Analise Interna 

0 patrimonio da organizagao — fi- 

nanceiro, humano, de recursos ma- 

teriais, etc — e extrafdo de um in- 

tercambio com o ambiente. Os seus 

produtos e services sao fornecidos 

ou prestados em troca de recursos 

materiais e nao materials recebidos. 

A configuracao deste patrimonio re- 

presenta as potencialidades desen- 

volvidas pela instituicao. Para que 

uma instituicao possa estabelecer 

com precisao sua capacidade de de- 

sempenhar certas atividades, ela 

precisa ter um perfil de potenciali- 

dades internas ja desenvolvido. 

0 planejamento prescritivo sugere 

que uma compreensao do ambiente 

e da missao da organizacao sao pre- 

requisites para identificacao da dis- 

crepancia existente entre as poten- 

cialidades exigidas para desem- 

penhar as atividades correntes e as 

almejadas. Na medida em que existe 

um conhecimento desta discrepan- 

cia e possfvel determinar as medidas 

necessarias para que novas potencia- 

lidades sejam desenvolvidas em 

funcao das novas atividades a serem 

desempenhadas. Estas medidas 

devem afetar tanto a capacidade 

tecnica quanto a administrativa 

atraves da selecao e treinamento 

dos recursos humanos, sistemas e 

estruturas organizacionais, insta- 

lacoes e recursos fi'sicos e financei- 

ros. A Figura 2 ilustra como a ana- 

lise e as decisoes no processo de pla- 

nejamento culminam em mudancas 

nas potencialidades da instituicao. 

4. Geragao, Avaliacao e Selecao 

das Alternativas. 

As etapas de definicao dos objetivos. 
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FIGURA 2 — 0 Planejamento Provoca a Modificacao do Perfil e das 

Potencialidades Organizacionais. 

Resultados de Planejamento 

1. Objetivos 

2. Missoes e Metas de Crescimento 

3. Poh'tica de Precos, Poh'tica de Sala- 

rios, Poh'tica de Marketing, Poh'tica 

de Relacionamento com outros ele- 

mentos do ambiente 

4. Especificacao de Atividades e Crono- 

gramas 

5. Especificacao de Responsabilidades 

Mudanca na 

Poh'tica de 

Instalacoes e de 

espaco f fsico 

Mudancas em Tecnologia 

(Conhecimento e inforjna- 

coes utilizadas nas ativida- 

des da organizacao) 

Mudancas nos Rec. Hu- 

manos (substituipao de 

pessoal, selecao, treina- 

mento, redefinicao de 

funcoes e atividades, 

etc.) 

Mudancas na Estrutura da 

I nstitu icao (F luxos deComu- 

nicacao, nova distribuicao 

de autoridade e responsabi- 

lidade etc.) 

Mudancas nos Sistemas Adminis- 

trativos (Polfticas, Regulamentos, 

Procedimentos, etc.) 

analise externa e analise interna sao 

seguidas por um processo de ge- 

racao, avaliacao/selecao de alterna- 

tivas de estrategia. No caso da insti- 

tuicao de P & D as alternativas sele- 

cionadas e adotadas pela instituicao 

devem corresponder a um conjunto 

de diretrizes em relacao: 

a) ao tipo de services a serem pres- 

tados pela instituicao: pesquisa 

basica, aplicada, treinamento,» 

desenvolvimento de produto, etc. 

(Marcovitch e Vasconcellos,1977); 

b) aos segmentos do ambiente que a 

instituicao considera que deve 

atender com prioridade (empre- 

sas publicas, empresas privadas, 

etc.); 
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c) aos criterios que devem ser le- 

vados em conta na selegao de 

novos programas e na renovagao 

dos presentes; 

d) a alocagao de recursos entre as 

varias unidades organizacionais 

no que tange a promogao, 

contratagao de recursos humanos 

e compra de equipamentos e 

instalagoes, etc. 

A analise do ecossistema revela 

oportunidades para estabelecer no- 

vas missoes; expandir missoes atuais 

com novos programas e projetos, 

melhorar metodos de prossegui- 

mento das tarefas atuais; ou ga- 

rantir novas fontes de obtengao de 

recursos. A alta administracao e ha- 

bitualmente encarregada da maior 

parte da responsabilidade formal 

pela representacao da organizagao 

no seu relacionamento com o meio- 

-ambiente. Frequentemente, entre- 

tanto, o pessoal tecnico tambem 

cria oportunidades atraves de con- 

tatos — programados ou casuais - 

com clientes potenciais ou ideali- 

zando aplicacoes criativas de tecno- 

logias com as quais ja estao fami- 

liarizados. 

Alguns modelos de planejamento 

prescritivo reconhecem que a iden- 

tificagao de novas atividades alter- 

nativas aparecem freqiientemente 

em ambos os m'veis — alta adminis- 

tragao e pessoal tecnico. Se os pro- 

jetos sao identificados e propostos 

pelos m'veis tecnicos intermediaries 

da instituicao, eles deverao ser co- 

municados para revisao por um pro- 

cesso de avaliacao e selecao que e 

utilizado pela alta administragao 

para analisar sua compatibilidade 

com as prioridades da empresa. 

5. Implantagao, Avaliagao 

e Controle 

Os pianos proporcionam orientagao 

aos membros da organizagao que 

estao encarregados de sua implan- 

tagao. Se estes membros participa- 

ram ativamente na criagao dos 

pianos, a motivagao para executar 

os pianos sera possivelmente bem 

mais alta (Conrath, 1968). Se uma 

potencialidade nao existe para atin- 

gir os objetivos desejados, como e 

freqiientemente o caso, a implan- 

tagao dos pianos significa o aumen- 

to e mudangas nos recursos organi- 

zacionais. 

Na organizagao estruturada por pro- 

jeto observaremos quatro m'veis de 

planejamento que se integram e se 

complementam: o planejamento es- 

trategico, o planejamento de inte- 

gragao a m'vel da instituigao, o pla- 

nejamento do subsistema de apoio 

e o planejamento dos projetos. En- 

quanto o primeiro procura fornecer 

diretrizes para a relagao entre a or- 

ganizagao e seu ambiente, o segun- 

do traduz essas diretrizes em nor- 

mas para o desenvolvimento e ma- 

nutengao dos sistemas administrati- 

vos internes. O planejamento de 

projetos define as metas e os pianos 

para cada um dos projetos em fun- 

gao das diretrizes definidas pelo 

piano de integragao ao m'vel institu- 

cional e finalmente o planejamento 

do subsistema de apoio procura ga- 



Revista de Administragao 

rantir que as necessidades de infra- 

estrutura dos varios projetos e da 

administragao superior serao satis- 

feitas. A Figura 3 ilustra o relacio- 

namento entre os m'veis hierarqui- 

cos a fim de formulae implantar, 

avaliar e controlar os pianos. A co- 

municagao e "feed-back" no plane- 

jamento e muito importante para 

garantir a eficacia organizacional, 

por causa das funcoes especi'ficas 

da administragao e dos tecnicos, 

principalmente nas organizagoes es- 

truturadas por projetos. A interagao 

e encorajada pelos adminlstradores 

competentes tanto atraves do uso 

de sistemas de planejamento formal 

quanto dos canais informais. 

FIGURA 3 — Relagdes entre os Nfveis de Planejamento nas Fases de 

Planejamento, Implantapao e Controle. 
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0 controle, para ser eficiente, pre- 

cisa ser um esforpo positive e cons- 

trutivo enfatizando a corregao dos 

desvios em vez da sua punigao. 

Tanto os desvios positives (sucessos 

excessivos) quanto os desvios nega- 

tives (desempenhos abaixo da 

expectativa) deverao ser investiga- 

dos para promover "um aprendi- 

zado organizacional" A fungao de 

controle resulta da comparagao 

entre o realizado e o planejado e# 

portanto, e fundamental existir mo- 

tivagao e persistencia em executar 

esta comparagao apesar do longo 

intervalo de tempo que existe entre 

o planejamento e o controle. Esta 

persistencia deve existir mesmo se 

os indivi'duos responsaveis pelo 

planejamento ja nao se encontrarem 

vinculados a instituigao. 

OUTRAS ABORDAGENS 

RELEVANTES DE 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Ate o presente nos limitamos a apre- 

sentar uma abordagem prescritiva 

procurando refletir de uma forma 

simples os principals autores que 

defendem um processo formal e di- 

vidido em etapas. Alguns estudiosos 

se preocuparam em observar como 

o planejamento era feito, em vez de 

"prescrever" como ele deveria ser 

feito. Destes estudiosos cabe des- 

tacar dois trabalhos: sao os de 

Ross Clayton (1971) e Michael 

McCashey (1974). 

0 primeiro descreve duas aborda- 

gens opostas de planejamento. De 

um lado, o planejamento anah'tico 

onde a responsabilidade pelo plane- 

jamento e centralizada num m'vel 

superior da organizagao, a partir 

do qual as metas e diretrizes sao 

definidas de cima para baixo; 

e onde o processo e formalizado. 

No outro extremo se encontra a 

abordagem "laissez-faire" onde o 

processo de planejamento nao e 

necessariamente um processo ra- 

cional. A responsabilidade e difusa 

na organizagao e, portanto, cada 

tecnico tern uma responsabilidade 

pelo mesmo e nessa situagao as 

metas e diretrizes sao estabelecidas 

de baixo para cima. 

0 segundo apresenta duas outras 

abordagens observadas no dia-a- 

-dia e que merecem destaque. De 

um lado, o planejamento com 

metas; no outro extremo, o plane- 

jamento direcional. O planejamento 

com metas especi'ficas e mensura- 

veis caracteriza-se por ambientes 

onde os membros exigem tarefas 

bem definidas e onde a taxa de mu- 

-danga do ambiente externo e redu- 

zida. De outro lado, o planejamen- 

to direcional, onde nao existe uma 

preocupagao em definir metasquan- 

tificaveis, mas sim determinar dire- 

goes para o crescimento da insti- 

tuigao. Este planejamento e mais 

pertinente as organizagoes que 

lidam com a inovagao e que existem 

em um ambiente caracterizado por 

uma taxa de mudanga extrema- 

mente elevada. 
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ESTAGIOS DE CRESCIMENTO 

EOESTILODE 

PLANEJAMENTO ESTRAT6GICO 

0 entusiasmo com a adogao de um 

estilo analftico de planejamento es- 

trategico e arriscado e somente 

pode-se verificar em um numero li- 

mitado de organizagoes que ja atin- 

giu o tamanho e a maturidade para 

tal empreendimento. Isto quer dizer 

que enquanto nao se atingir esta 

maturidade e tamanho, nenhum es- 

forgo, de planejamento estrategico 

deve ser feito? 

Obviamente, a resposta e nao; no 

entanto, o tipo de estilo adotado 

deve ser adequado a cultura da or- 

ganizagao. As organizagoes estrutu- 

radas por projeto tern como origem, 

geralmente, um grande projeto ou 

programa. Neste m'vel procura-se 

tirar vantagens de um foco de opor- 

tunidades e cabe a este projeto ou 

programa sustentar a organizagao. 

Com o tempo novas oportunidades 

surgem, mas fica a criterio de cada 

um, em fungao de seu bom-senso e 

de sua capacidade o envolvimento 

da organizagao em novos projetos. 

£ o estilo "laissez-faire" que e 

adotado. 

Com o tempo a organizagao cresce 

e/ou o "projeto-mae" entra na sua 

fase de conclusao, o que leva a cu- 

pula da organizagao a se preocupar 

em definir diretrizes de sobreviven- 

cia e crescimento. £ neste estagio 

que pode-se langar mao, com suces- 

so, do estilo direcional de planeja- 

mento estrategico. Adotando-se 

este processo a cupula da organi- 

zagao estara preocupada basica- 

mente com as perguntas: onde deve- 

mos ir? Quais os servigos e poten- 

cialidades que devemos desenvol- 

ver? Quais os segmentos de mer- 

cado aos quais devemos dar priori- 

dade? Quais as poh'ticas que de- 

vemos adotar para reter e desenvol- 

ver os tecnicos qualificados? 

Num terceiro estagio e possi'vel ini- 

ciar uma definigao de metas quanto 

ao volume de faturamento anual 

por segmento de mercado atendido 

e/ou por potencialidade desenvol- 

vida. Quanto maior a maturidade 

e o tamanho da instituigao, mais 

necessario e possi'vel se fara a deter- 

minagao de metas a serem atingidas 

periodicamente (anualmente, por 

exemplo). Com isto a cupula da or- 

ganizagao podera seguir as etapas 

formais do Planejamento Estrate- 

gico conforme o processo prescri- 

tivo descrito anteriormente neste 

trabalho. Isto nao quer dizer que a 

preocupagao em identificar o am- 

biente interno e externo da insti- 

tuigao se fara, somente, no terceiro 

estagio. Esta preocupagao sempre 

persistira, no entanto, de uma 

forma menos formalizada que 

neste ultimo. 

0 grau de maturidade organizacio- 

nal nao decorre do tamanho da em- 

presa, do numero de empregados ou 

de seu faturamento, mas de sua 

forma de se relacionar com o seu 

meio (Lippitt, 1969). Enquanto 
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que uma organizacao com baixo 

grau de maturidade tem como preo- 

cupacoes cnticas a sobrevivencia 

como um sistema viavel, a organi- 

zacao com alto grau de maturidade 

esta mais preocupada em desenvol- 

ver caracterfsticas unicas em relacao 

as outras organizacoes do seu meio 

e, em paralelo, elevar sua contribui- 

cao a sociedade na qual ela esta in- 

serida, semf no entanto, prejudicar 

o seu proprio crescimento. A orga- 

nizacao com grau medio de matu- 

ridade tem como preocupacao cn- 

tica a obtencao de maior estabili- 

dade e de uma boa reputacao. Neste 

estagio procura-se diminuir a vulne- 

rabilidade da organizacao em re- 

lacao as ameacas do meio e se de- 

senvolver uma imagem positiva que 

a beneficiara a medio e longo prazo. 

0 Quadro 4 procura relacionar os 

tres graus de maturidade organiza- 

cional e o estilo de planejamento es- 

trategico adotado. Pode-se observar 

atraves do quadro que a hipotese 

que apresentamos e que, a medida 

que a organizacao amadurece ela 

passara de um estilo de planejamen- 

to estrategico do tipo ^laissez-faire" 

para direcional e finalmente adotara 

um estilo anah'tico com a definicao 

clara de metas a serem alcancadas em 

determinados perfodos de tempo. 

Levando em conta as situacoes ci- 

tadas anteriormente, um dos riscos 

que a alta administracao de uma ins- 

tituicao estruturada por projeto 

pode incorrer, e tentar passar de 

uma situacao de "laissez-faire" para 

uma abordagem anah'tica adotando 

o planejamento com metas. A maior 

parte de organizacoes deste tipo no 

Brasil, caracteriza-se pela inexisten- 

cia de um planejamento estrategico. 

Portanto, a adocao de um piano es- 

trategico deve ser feita em etapas, 

procurando definir direcoes para o 

crescimento e a sobrevivencia da or 

ganizacao em vez de metas especf- 

ficas e mensuraveis. Esta tatica 

para que a medio prazo a insti- 

tuicao tenha um piano estrategico, 

pode diminuir as resistencias dos 

membros da alta administracao que 

se recusam, no primeiro ciclo, a se 

envolverem num processo oneroso, 

para definir metas diffceis de deter- 

minar em funcao da mutacao do 

ambiente externo. 

Conclufmos, portanto, que no pri- 

meiro ciclo o esforco de elaboracao 

do piano deve-se reduzir a uma 

preocupacao de definir direcoes de 

crescimento em vez de metas espe- 

cfficas, evitando adotar um proces- 

so anah'tico sem adaptacoes. 

Uma preocupacao com esses aspec- 

tos pode evitar a frustracao do en- 

volvimento inutil de uma organi- 

zacao no processo de elaboracao do 

planejamento estrategico. A adocao 

de um processo defendido por um 

dos autores prescritivos, sem a de- 

vida adaptacao para a realidade or- 

ganizacional de cada empresa pode 

corresponder a um desperdfcio de 

tempo e recursos que gera uma 

frustracao compreensfvel. 

Revista de Administracao 



Revista de Administrapao 

Quadro 4 — Grau de Maturidade Organizacional e o Estilo de 

Planejamento Estrategico 

Estilo 
P.E. 

Grau 
de M.O^X 

"LAISSEZ-FAIRE" DIRECIONAL 
ANALlTICO COM 

METAS DETERMINADAS 

BAIXO 

Aceitavel em funcaodas 
indeflnicoes internas e 
das atitudes altamente 
oportunistas a serem 
adotadas. 

Desejavel quando pos- 
si'vel apesar das dificul- 
dades na sua adocao. 

Difi'cil de adotar em 
funcao da carencia de 
informacdes gerando 
frustracao quando ado- 
tado. 

MEDIO 

Limita o crescimento 
da instituicao e cria in- 
seguranca entre os tec- 
nicos. 

Necessario e sempre 
que possi'vel com o en- 
volvimento da maioria 
dos tecnicos. 

Possi'vel, porem limita 
a organizacao no seu 
crescimento como 
tambem e oneroso em 
funcao do seu tamanho. 

ALTO 

Inaceitavel tanto pela 
cupula como pelos tec- 
nicos. Coloca em risco 
a sobrevivencia da orga- 
nizacao. 

Aceitavel desde que 
exista um elevado m'vel 
de consenso entre os 
membros da organi- 
zacao. 

Necessario para dar um 
"esprit de corps" e per- 
mitir uma clara visao 
das oportunidades per- 
seguidas. 

37 

CONCLUSAO 

Se de um lado o Planejamento Es- 

trategico e relevante para a sobrevi- 

vencia e o crescimento das organi- 

zacoes, do outro lado, sua adocao 

resulta de, e provoca, um processo 

complexo de mudancas organiza- 

cionais. Neste trabalho, que assinala 

a importancia do planejamento es- 

trategico e seus objetivos, procura- 

mos descrever um processo prescri- 

tivo simples de elaboracao do plane- 

jamento estrategico e destacar 

alguns dos problemas que, quando 

tratados adequadamente, podem 

elevar a probabilidade de sucesso da 

elaboracao do piano estrategico 

elevando assim o grau de eficacia da 

organizacao estruturada porprojeto. 

Planejamento estrategico nas organizacdes 



Planejamento estrat6gico nas organizapoes 

BIBLIOGRAFIA 

ACKOFF, Russel L., A Concept of Corporate Planning, Wiley Interscience, New York, 

1970. 

ANSOFF Igor, Corporate Strategy, McGraw Hill Book Company, New York, 1965. 

CLAYTON, Ross, Convergent Approach to R & D Planning and Project Selection, 

Research Management, September 1971, pp. 68-73. 

CLELAND, David I., KING, William R., Information for more Effective Strategic 

Planning, Long Range Planning, vol. 10, February, 1977. 

CON RATH, David W., The Role of the Informal Organization in Decision Making on 

38 Research and Development, IEE Transactions on Engineering Management, September, 
1968. 

EWING, David, The Practice of Planning, Harper & Row, Publishers, New York, 1968. 

FLEMING, John E., Research Planning: A Bargaining Process, Research Management, 

Vol. XI, n9 6, 1968, pp. 377-382. 

FRIEDMAN, Yoran; SEGEV, Eli, Horizons for Strategic Planning, Long Range Planning, 

October 1976, pp. 84-89. 

LINDBLOM, Charles E., The Science of Muddling Through, Public Administration 

Review, Spring 1959. 

LIPPITT, G. L., Organization Renewal Achieving Viability in a Changing World, 

Appleton Century-Crofts, Educational Division, Meredith Corporation, New York, 1969. 

LORANGE, Peter; VANCIL, Richard F., How to Design a Strategic Planning System, 

Harvard Business Review, September/October, 1976, pp. 75-81. 

MARCOVITCH, Jacques;VASCONCELLOS, Eduardo, Tecnicas de Planejamento Estrate- 

gico para Instituicdes de Pesquisa, Revista de Administracao do Institute de Adminis- 

tragaoda FEA-USP, n9 1, Volume 12, 1977 

McCASHEY, Michael B., A Contingency Approach to Planning: Planning with Goals and 

Planning Without Goals, Academy of Management Journal, Volume 17, n9 2, June, 

1974, pp. 281-292. 

NAYLOR, Thomas H.; SCHAULAND, Horst, A Survey of Users of Corporate Planning 

Models, Management Science, n9 9, May, 1976, pp. 927-937. 

Revista de Administracao 



Revista de Administrapao 

ABSTRACT 

Strategic planning is becoming more and 

more an indispensable function of the 

modern organization. Among these orga- 
nizations are found those structured by 

projects, as for example, the consulting 

firms, the R&D institutions and the 

universities. Various authors have already 

proposed a series of prescriptive models 

of strategic planning aimed at large orga- 
nizations that are characterized by a high 

level of maturity. In this article, the 

authors present a simple prescriptive 

model and show that the process of 
strategic planning varies in function of 

the level of organizational maturity. Three 

styles are identified: "laissez-faire" 

directional and analytical with deter- 

mined goals. The company structured by 

project should pass through the first two 

styles before reaching the third. The 

attempt to implement the "analytical 

process with determined goals" immediate- 

ly could create an attitude against 

strategic planning with negative impli- 

cations for the future of the firm. 

Planejamento estrat§gico nas organizapoes 
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GERENCIA DE 

EXPORTACAO NO 

BRASH. UM 

ESTUDO 

EXPLORATORIO 

INTRODUCAO 

Exportar e, sem duvida, uma de- 

cisao atraente e cntica para uma em- 

presa cuja atuacao esteve ate entao 

limitada ao mercado domestico. 

£ atraente, uma vez que permite 

uma ampliacao dos horizontes de 

negocios da firma, trazendo opor- 

tunidades novas e inexploradas. 

£ cntica, porque nao so pressupoe 

a alocacao de recursos humanos e 

financeiros a uma nova atividade, 

como envolve maiores riscos, na 

medida em que a empresa nao dis- 

poe de conhecimento, /#know-how" 

e experiencia em outros mercados, 

que podem ser totalmente diferen- 

tes do mercado interno. 

No Brasil, no correr da ultima de- 

cada, cerca de 6.000 empresas tern 

se engajado em atividades de expor- 

tacao, o que indica que, no balanco 
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entre riscos e oportunidades, a atra- 

cao de novos negocios tem tido um 

peso cada vez maior. 

De fato, apos duas decadas em que 

as exportacoes brasileiras permane- 

ceram estagnadas em torno de 1,5 

bilhoes de dolares, esse valor ascen- 

deu, nos dez anos seguintes, a uma 

perspectiva de 12 bilhoes de dolares 

em 1977. 

Uma serie de fatores concorreram 

para o crescimento das exportacoes 

brasileiras. Entre eles, cabe ressaltar 

a enfase dada, a m'vel governamen- 

tal, a necessidade de desenvolver 

e estimular as exportacoes, de 

forma a equilibrar o balance de pa- 

gamentos e conter o endividamen- 

to externo do pafs. Para tal, os ins- 

trumentos da polftica cambial e da 

polftica de incentives a exportacao 

foram ativados. 

Entretanto, o "boom" das exporta- 

coes foi acompanhado pelo cresci- 

mento tambem acentuado das im- 

portacoes, devido a crescente neces- 

sidade de maquinaria e equipa- 

mento, os quais levaram o Brasil a 

apresentar mais uma vez deficits em 

seu balance de pagamentos, provo- 

cando um aumento do endivida- 

mento externo. 

Torna-se portanto cada vez maior a 

necessidade de que as empresas bra- 

sileiras desenvolvam seus atuais pro- 

gramas de exportacao, e que novas 

firmas ingressem nessa atividade, 

abrindo-se novos mercadose diversi- 

ficando nossos produtos de expor- 

tacao. 

Mas por que a empresa brasileira 

decide exportar? Quais os motives 

que levam o empresario a levar seus 

produtos ao mercado internacional? 

Qual o impacto que a decisao de ex- 

portar tem sobre a empresa? Quais 

as estrategias que levaram as firmas 

exportadoras ao sucesso ou ao fra- 

casso? E qual a experiencia da em- 

presa exportadora brasileira? 

Essas e outras perguntas ainda per- 

manecem surpreendentemente em 

aberto. 

Mas para que cada empresa nao pre- 

cise limitar-se apenas a experiencia 

que ela possa porventura ter em 

mercados externos, para que cada 

uma possa usufruir do conhecimen- 

to e da experiencia que essas 6.000 

empresas exportadoras adquiriram 

em dez anos de exportacoes, e fun- 

damental que essas perguntas sejam 

respondidas de forma contmua e 

sistematica. 

Esse trabalho procura dar uma con- 

tribuicao inicial ao estudo da Ge- 

rencia de Exportacao no Brasil. 

QUEM £ A EMPRESA 

EXPORTADORA BRASILEIRA? 

Reportando-nos a dados ja existen- 

tes na CACEX, verificamos que um 

grande numero de empresas expor- 

tadoras responde por uma parcela 

bastante reduzida das exportacoes 

totals. Esses dados que ilustram a 

situacao para o ano de 1974, mos- 
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tram que menos de 2% das firmas 

exportadoras respondem por mais 

de 2/3 do valor total de bens e ser- 

vicos exportados. 0 restante 1/3 

das exportacoes e feito por 98% 

das empresas exportadoras brasi- 

leiras. Tal fato parece indicar que 

a pequena e media empresa estao 

bastante envolvidas com a ativi- 

dade de exportacao. 

Sabemos que 98% das empresas in- 

dustriais brasileiras sao pequenas 

e medias. Os estudos realizados ate 

hoje, refletem o fato de que essas 

empresas sofrem de uma serie de 

carencias gerenciais, que seria longo 

enumerar detalhadamente, salien- 

tando-se porem a escassez de talen- 

to gerendal em marketing. 

Entretanto, como frisou um autor, 

Rodger (1974), os problemas de 

marketing nao desaparecem sim- 

plesmente porque uma empresa nao 

tern pessoal ou recursos para lidar 

com eles, e as funcoes de marketing 

tern que ser conduzidas, implfcita 

ou explicitamente, por alguem den- 

tro ou fora da organizacao. As cau- 

sas de fracasso de pequenas empre- 

sas parecem estar menos relaciona- 

das com tamanho, disponibilidade 

de capital e engenharia do produto 

do que com deficiencias basicas de 

gerencia e planejamento, e, em es- 

pecial, com planejamento do pro- 

duto e de marketing deficientes. 

Be esses problemas ja assumem gravi- 

dade no mercado interne, tornam- 

se muito mais graves quando a firma 

se volta para os mercados de expor- 

tacao. No mercado interno o empre- 

sario e simultaneamente vendedor e 

comprador; conhece e partilha do 

mesmo ambiente socio-cultural que 

seus consumidores. £ constante- 

mente informado, direta ou indire- 

tamente, das variaveis poh'tico-eco- 

nomicas em acao. Por mais inade- 

quado que seja o seu sistema de 

coletar dados e processa-los, a infor- 

macao flui espontaneamente ate 

ele, ainda que incompleta. Nada dis- 

so ocorre quando a empresa se volta 

para mercados externos. Nao mais 

partilha do conhecimento das pre- 

ferencias de seus consumidores. Des- 

conhece, igualmente, os problemas 

que decorrem da legislacao do pafs 

para onde exporta, ou pretende 

exportar, assim como, que tipo de 

propaganda e promocao e mais ade- 

quado, quais os canais de comuni- 

cacao mais eficiente, quais os canais 

de distribuicao dispom'veis, qual o 

m'vel de despesas promocionais 

mais eficaz. 

Face a tais dificuldades a pequena e 

media empresa brasileira, estaria 

possivelmente mal aparelhada para 

competir em mercados externos.. 

Entretanto a evidencia mostrava se- 

tores industriais brasileiros onde a 

empresa pequena e media apresen- 

tavam resultados excepcionais de 

exportacao, tais como: os texteis, 

calcados, manufaturados de couro, 

etc. 

Decidimos iniciar nossa pesquisa 

pelo estudo em profundidade de 

um setor especffico da industria: o 

de calcados. A pesquisa envolveu 
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goes de manufaturados. A caracte- 

n'stica predominante deste setor in- 

dustrial e de ser constitufdo por 

pequenas e medias empresas de 

capital exclusivamente nacional, en- 

contrando-se concentrado geografi- 

camente em duas micro-regioes 

produtoras: a do Vale dos Sinos, no 

Rio Grande do Sul, e a de Franca, 

em Sao Paulo. A par disto, caracte- 

riza-se por produzir um produto em 

que a mao-de-obra e o fator intensi- 

vamente empregado e as materias 

primas basicas estao dispom'veis in- 

TABELA 1 — Exportacoes Brasileiras de Calcados de Todos os Tipos 

1968/1976 

ANOS 
Valor FOB 
US$1,000 

% Total 
Exportacao 

Brasil 

% Total 
Exportacao 

Industrializados 

Variacao 
Percentual 
Sobre Ano 
Anterior 

Indices 
1968 = 100 

1968 450 0,023 0,118 51% 100 

1969 1.850 0,080 0,373 311% 411 

1970 8.273 0,302 1,244 347% 1.838 

1971 29.322 1,009 3.567 254% 6.516 

1972 54.563 1,367 4,465 86% 12.125 

1973 93.478 1,507 4,814 71% 20.773 

1974 120.274 1,509 4,059 28% 26.727 

1975 165.136 1,907 4,809 37% 36.697 

1976 220.000 * 33% * 48.889 

(*) Estimativa 

Fontes: CACEX (1968/1974) 

IBCCA Institute Brasilelro de Couros, Calcados e Afins 

(1975/1976) 

entrevistas com especialistas da in- 

dustria e levantamento de dados 

secundarios. 

A INDUSTRIA BRASILEIRA 

DE CALCADOS 

E AS EXPORTACOES 

A industria brasileira de calcados 

apresentou, desde 1969, um desem- 

penho notavel na pauta de exporta- 
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ternamente e cuja tecnologia basica, 

tambem se encontra disponi'vel in- 

ternamente. Essas empresas foram 

fundadas, em sua maioria, por arte- 

saos ou antigos empregados de fir- 

mas concorrentes, que trouxeram 

consigo o conhecimento do offcio a 

que se dedicavam. Em virtude dessa 

caracterfstica a maior parte das em- 

presas e familiar. 

As exportacoes das empresas do 

setor calcadista brasileiro evoluiram 

de um valor FOB de 450.000 dola- 

res em 1968 para uma estimativa de 

200 milhoes em 1976. 

Isso significou, em termos percen- 

tuais, uma evolucao de 0,02% para 

quase 2% do total de exportacoes 

brasileiras, e 5% do total de expor- 

tacoes de produtos industrializados. 

Observe-se que as variacoes do cres- 

TABELA 2 ~ Producao e Exportacoes Brasileiras de Calcados 

(em milhoes de pares) 1965/1975 

ANO PRODUgAO EXPORTAgAO 
%EXPORTAgAO 

PRODugAo 

1965 58,2 0,3 0,5% 

1966 63,6 0,1 0,1% 

1967 65,7 0,2 0,3% 

1968 68,6 0,3 0,4% 

1969 73,1 0,2 0,3% 

1970 81,8 2,2 0,3% 

1971 83,6 9,0 10,8% 

1972 92,8 15,6 16,8% 

1973 125,0 21,6 17,3% 

1974 134,4 27,7 20,6% 

1975 154,5 34,6 22,4% 

1976 # 163,0 * 46,0 # 
28,2% 

( ) Estimativas do ICBBA FONTES: Producao: 1965/66/67 IBGE 

1967 a 1970 ACI-NH 

1971 a 1976 IBCCA 

Exportacao: 1965 a 1974 CACEX 

1975 a 1976 IBCCA 

Revista de Administrapao 



Revista de Administracao 

cimento anual tern sido decrescen- 

tes ano a ano, e que pode ser inter- 

pretado da seguinte forma: no pe- 

n'odo 1969/1971, que pode ser 

considerado o penodo de ''decola- 

gerrT das exportacoes de calcados, 

ocorreu o ingresso, no mercado ex- 

terno, de grande numero de firmas, 

interessadas nessa nova oportunida- 

de de negocios, assim como as fir- 

mas que ja vinham exportando an- 

teriormente, embora em escala re- 

duzida, ampliaram suas operacoes 

de exportacao. A partir de 1971. 

tanto o numero de novas firmas, 

quanto o aumento na escala de ex- 

portacao de outras, vieram ocorren- 

do em mdices cada vez mais baixos, 

em virtude de, por urn lado, um uso 

cada vez maior da capacidade 

ociosa dispom'vel, e por outro, um 

numero cada vez menor de novas 

firmas interessadas e em condicoes 

de produzir para exportar. 

Grande parte desse crescimento 

deveu-se a categoria calcados de 

couro, que constituia 52% das ex- 

portacoes de calcados de todos os 

tipos em 1968, crescendo para 93% 

em 1975. 

Comparando as exportacoes de cal- 

cados com a producao total vemos 

que o crescimento significative 

ocorrido na producao deveu-se 

principalmente as exportacoes, 

chegando, em 1976, a mais de 25% 

da producao. 

No que se refere a paises dedestino, 

as exportacoes de calcados estao 

concentradas no mercado americano. 

A participacao dos calcados brasilei- 

TABELA 3 — Exportacoes Brasileiras de Calcados Pai'ses de Destino 

(US$ 1.000 FOB) 

Pafses 1971 1972 1973 

de 
Destino 

Valor 
% do 
Total Valor 

% do 
Total Valor 

% do 
Total 

EUA 26.626 90,8 46.949 86,0 77.820 89,7 

Reino Unido 320 1,1 1.447 2,6 4.408 4,7 

Canada 1.572 5,4 2.842 5,2 3.255 3,4 

Outros 804 2,7 3.325 6,2 7.995 2,2 

TOTAL 29.322 100,0 54.563 100,0 93.478 100,0 

Fonte: Cacex 
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ros no mercado americano tamWm 

apresentou um crescimento acele- 

rado. Considerando apenas a cate- 

goria calgados de couro femininos. 

o Brasil evoluiu de uma partici- 

pa^ao de 1,6% em 1970, para 9,2% 

em 1972, no mercado de calgados 

importados. 

TABELA 4 — Participapao dos Pafses Exportadores de Calgados de Couro 

nas Importapoes do Mercado Americano 

(Em 1.000 pares) 

Categoria: Calpados Femininos 

Pafs de 

Origem 

1970 1971 1972 

Quantidade % do Total Quantidade % do Total Quantidade % do Total 

Italia 61.081 73,8 55.959 63,4 56.412 56,0 

Espanha 12.466 15,1 17.813 20,2 23.328 23,6 

India 2.086 2,5 2.274 2,6 2.740 2,8 

Mexico 1.375 1,7 1.247 1,4 1.054 1,1 

Brasil 1.307 1,6 6.065 6,9 9.138 9,2 

Franpa 659 0,8 627 0,7 503 0,5 

Japao 476 0,6 

B^lgica 324 0,4 

Gr6cia 672 0,8 1.158 1,2 

R.Unido 411 0,5 

Argentina 320 0,3 

Portugal 208 0,2 

TOTAL 82.777 100,0 88.331 100,0 99.063 100,0 

Fonte: Fairchild Publications Market Department (baseado no U.S.Bureau 

of the Census Data) 
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Na categoria de calpados masculinos, o aumento tambem foi significativo: 

de 3,2% em 1970, para 6,1% em 1972. 

TABELA 5 — Participapao dos Pafses Exportadores de Calgados de Couro 

nas Importapdes do Mercado Americano 

(Em 1.000 pares) 

Categoria: Calpados Masculinos 

Pafs de 

Origem 

1970 1971 1972 

Quantidade % do Total Quantidade % do Total Quantidade % do Total 

lt£lia 13.324 39,8 13.512 35,1 12.954 31,3 

Espanha 7.218 21,6 10.201 26,5 11.481 27,8 

Franpa 2.212 6,6 1.982 5,1 2.082 5.0 

R.Unido 2.032 6,1 1.604 4,2 1.146 2,8 

Al.Ocid. 1.426 4,3 1.765 4,6 1.979 4,8 

Tchecosl. 1.241 3,7 1.194 3,1 

Brasil 1.063 3,2 1.641 4,3 2.514 6,1 

Japao 835 2.5 1.529 4,0 

India 826 2.5 715 1,9 

M6xico 820 2,5 932 2,4 736 1,8 

Canada 451 1.3 387 1,0 

Sufpa 379 1.1 369 1.0 

Rumania 423 1,1 

Gracia 364 0,9 

Portugal 146 0.4 

Argentina 99 0,2 

TOTAL 33.463 100,0 38.526 100,0 41.273 100,0 

Fonte: Fairchild Publications Market Department (baseado no U.S. Bureau 

of the Census Data) 
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FOR QUE A INDUSTRIA DE 

CALQADOS APRESENTOU ESSE 

ACELERADO CRESCIMEIMTO 

DAS EXPORTAgOES? 

QUAIS OS MOTIVOS DESSE 

SUCESSO? 

A primeira vista, a resposta parece 

repousar em tres fatores principais: 

— Crise de 1968/69 no mercado 

interno 

— Esti'mulos do governo brasileiro 

a exportagao de manufaturados 

— Oportunidades surgidas no 

mercado internacional 

Examlnemos porem, especifica- 

mente cada um desses fatores: 

CRISE DE 1968/69 

NO MERCADO INTERNO 

0 mercado domestico de calgados 

vem sofrendo sucessivas crises por 

ser um mercado bastante sensi'vel a 

medidas anti-inflacionarias, em par- 

ticular, restricoes de credito. A crise 

de 1968/1969 assumiu um carater 

bastante serio para o setor, ocor- 

rendo uma diminuigao de vendas a 

m'vel de varejo e consume final. 

Alguns aspectos desta crise foram: 

atrasos e falta de pagamento, devo- 

lucoes de mercadorias e modifi- 

cacoes na distribuigao do produto. 

Algumas industrias, que nao dis- 

punham de infra-estrutura capaz de 

suportar a crise e sobreviver a 

mesma, tiveram que encerrar suas 

atividades. 

ESTI'MULOS DO GOVERNO 

BRASILEIRO A EXPORTAQAO 

DE MANUFATURADOS 

A grande inovagao da poh'tica de 

exportagao apos 1967 foi o estabe- 

lecimento do sistema de incentives 

a exportagao. Com o objetivo de 

criar esti'mulos ao empresariado na- 

cional, a poh'tica de exportagao se 

baseou na adogao de incentives fis- 

cais e crediti'cios, cujos pressupos- 

tos eram o estabelecimento de con- 

digoes basicas de competigao no 

mercado internacional, atraves do 

prego, e tornar a exportagao uma 

atividade suficientemente lucrativa. 

Observamos o efeito dos incentives 

governamentais sobre os pregos 

dos calgados brasileiros no exterior. 

Esse quadro mostra uma compa- 

ragao entre os pregos do produto 

brasileiro e do produto italiano na 

Alemanha Ocidental. Observa-se 

que o custo do frete e consideravel- 

mente mais elevado para o calgado 

proveniente do Brasil do que o da 

Italia. Alem dessa desvantagem, a 
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tarifa alfandegaria incide sobre o 

calcado brasileiro mas nao sobre o 

italiano, em funcao da isencao de 

tarifas existente entre pafses mem- 

bros do Mercado Comum Europeu. 

Apesar disso, o calcado brasileiro e 

mais barato do que o italiano, a nao 

ser para o artigo mais popular. 

Considerando agora o mercado 

americano, para o qual o produto 

italiano nao e favorecido por meno- 

res distancias (ou seja, custo infe- 

rior de frete, nem por isencao tari- 

faria, pode-se imaginar a vantagem 

obtida pelo calgado brasileiro. 

A poh'tica de incentivos fiscais teve, 

porem outros efeitos. 

Em 1972, comecaram a surgir 

ameacas ao desenvolvimento das ex- 

portacoes brasileiras de calcados 

em virtude desses mesmosesti'mulos 

fiscais oferecidos pelo governo bra- 

sileiro. Os Estados Unidos come- 

param a estudar um sistema de fi- 

xacao de cotas para seus fornece- 

dores. A Gra-Bretanha, outro gran- 

de mercado, anunciou a intencao de 

impor sobretaxas para proteger o 

fabricante nacional, cujo produto 

nao podia competir, em preco, com 

o calpado brasileiro. 

Em setembro de 1974 o Congresso 

Americano decidiu impor uma alf- 

quota adicional sobre o calcado bra- 

sileiro, atendendo a solitacao dos 

fabricantes americanos, em processo 

proposto pela National Footware 

Association, que pleiteava a aplica- 

cao de taxas compensatorias as im- 

portapoes de calpados. A acusacao 

era de que os baixos precos dos cal- 

cados brasileiros so eram possfveis 

devido aos subsi'dios concedidos 

pelo governo brasileiro aos expor- 

tadores. 

Em 1976, apos a visita do Secreta- 

rio do Tesouro americano, ficou 

decidido que o governo brasileiro 

aboliria os creditos fiscais de ICM 

para os calcados, sendo esta decisao 

efetivada a partir de 19 de Janeiro 

de 1977 

Ainda hoje, os fabricantes de 

calcados enfrentam a possfvel 

ameaca de um sistema de quotas no 

mercado americano. 

OPORTUNIDADES SURGIDAS 

NO MERCADO 

IINTTERNACIONAL 

Em 1969, uma serie de greves 

ocorridas no setor de calcados da 

Italia, principal exportador mondial 

de calcadosdecouro,afetaram a dis- 

ponibilidade do produto para o 

mercado internacional. A Espanha, 

outro grande exportador mondial, 

tambem nao foi capaz de atender a 

essas necessidades. Tais fatos refle- 

tiam uma tendencia historica mais 

profunda do que se poderia imagi- 

nar, qual seja, a tendencia do deslo- 

camento da produpao de calcados 
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para os pafses que dispunham de re- 

servas de mao-de-obra barata. 

0 mercado norte-americano, princi- 

pal importador mundial de calcados, 

era o maior responsavel pelo cresci- 

mento da demanda mundial. 

Em decorrencia da incapacidade de 

atender a demanda por parte dos 

fornecedores tradicionais — Italia e 

Espanha — os importadores ameri- 

canos comecaram a buscar novas 

fontes de abastecimento, concen- 

trando suas atencoes no Brasil, que 

dispunha de condicoes favoraveis ao 

atendimento das necessidades do' 

mercado americano. Tambem as 

"trading companies" japonesas pro- 

curaram no Brasil o fornecedor de 

que o mercado americano neces- 

sitava. 

QUAIS AS FUNCOES 

EXERCIDAS POR 

ESSES INTERMEDIARIOS? 

Esses intermediaries exercem uma 

serie de funcoes junto ao fabricante 

brasileiro: 

• Orientacao do fabricante quanto 

ao prod uto 

0 importador orienta o fabricante 

quanto ao "design" os materiais, as 

cores, as formas, os modelos e aces- 

sorios. Determina o que vai ser e o 

que nao vai ser produzido na tem- 

porada de moda. Ele traz para o fa- 

bricante o modelo e negocia com 

ele as alteracoes que podem ser in- 

troduzidas no produto. 

• Determinagao de pregos 

0 importador americano determina 

o preco que estara disposto a 

pagar pelo produto. Este preco e 

determinado a partir do que ele 

define como sendo o prego final de 

venda ao consumidor. Daf ele vai 

retirando a margem do lojista, a sua 

propria margem (que e de 30 a 40%) 

obtendo finalmente o preco que ele 

esta disposto a pagar ao fabricante. 

• Vendas 

0 importador possui equipe de ven- 

dedores qualificados, no mercado 

americano. £ ele quern decide a 

quern e por quanto o calcado brasi- 

leiro sera vendido. 

• Controle de Produgao e Controle 

de Qualidade 

0 importador (americano) viaja 

constantemente ao Brasil, onde 

mantem agentes de compra junto 

aos principals centres fornecedores. 

Os agentes de compra informam o 

andamento da produgao e contro- 

lam a qualidade. 0 produto so e ex- 

posto depois que o agente de com- 

pra Ihe passa um atestado de quali- 

dade. 
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• Transporte 

0 importador procura o meio de 

transporte mais vantajoso. Acom- 

panha os embarques e verifica even- 

tuais atrasos. Recebe e desembaraca 

a mercadoria. 

• Promopao 

0 importador visita os centres de 

moda da Europa. Visita as feiras 

gerais e especializadas. Participa de 

varias feiras e "shows" promovendo 

o produto importado. 

• Estocagem do produto em 

armazens 

0 importador estoca o produto em 

armazens proprios ou alugados. Essa 

funcao e necessaria, pois as compras 

sao realizadas com bastante antece- 

dencia, e o lojista nao tern condicoes 

de estocar os calgados de toda uma 

temporada. 

SUMARIO e conclusoes 

A analise suscinta que fizemos do 

caso das exportagoes brasileiras de 

calgados nos permite resumir alguns 

aspectos relevantes: 

• As exportacoes brasileiras de cal- 

cados apresentam um crescimento 

notavel a partir de 1968/69. 

• As empresas do setor calgadista 

brasileiro foram simultaneamente 

empurradas para o mercado inter- 

nacional pela falta de oportunidade 

no mercado interne e puxadas para 

ele, em virtude das condicoes ex- 

cepcionalmente favoraveis vigentes 

no mercado internacional, o que 

veio posteriormente a provocar 

reacoes nos principais mercados 

compradores, atraves de acusacoes 

de "dumping" £ questionavel, 

portanto, se a estrategia de precos 

adotada seria realmente a melhor, 

dadas as condigoes vigentes no 

mercado. 

• Embora dispondo do produto 

certo, no momento certo, a pre- 

gos competitivos, e de um mercado 

aberto para suas exportagoes, pos- 

sivelmente jamais se teria atingido 

os elevados indices de crescimento 

das exportagoes de calgados se o 

marketing desse produto nao tivesse 

sido assumido pelos intermediarios 

estrange! ros. 

As fungoes exercidas pelos interme- 

diaries estrangeiros tornaram a ex- 

portagao de calgados uma simples 

atividade de produgao para o mer- 

cado domestico. 

Ao tomar a si a fungao de marketing 

de exportagao, o intermediario as- 

sumiu a posigao de "channel cap- 

tain" ou seja, o elemento, nos ca- 

nais de exportagao, que lidera a 

operagao. Isso nos leva a algumas 

conclusoes: 

1. A primeira conclusao e a alta po- 

sigao de risco em que as empresas 
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da industria de calcados se encon- 

tram: 

A concentrapao em um unico mer- 

cado — os E.U.A. — faz com que os 

efeitos de quaisquer medidas legais 

de retaliagao por parte dos fabrican- 

tes americanos assumam proporcoes 

assustadoras. 

A pratica de pregos, excessivamente 

baixos (gracas aos incentivos) gera 

nao so problemas no mercado ame- 

ricano mas cria posicoes defensivas 

para nossa entrada em outros mer- 

cados. 

A concentracao em uma unica linha 

de produtos gera, do lado da empre- 

sa, uma dependencia muito maior 

nas incertezas do meio ambiente in- 

ternacional. 

A delegacao, ao intermediario, da 

funcao de marketing, enfim, eviden- 

cia a profunda dependencia dos fa- 

bricates brasileiros para o marke- 

ting de seus produtos no exterior. 

Assim, se definirmos exportacao, 

nao no sentido geral que Ihe atribui 

a teoria economica (simples fluxo 

de bens e services para fora do pafs), 

mas sob o ponto de vista gerencial, 

como a anaiise, planejamento e 

controle de programas destinados a 

atingir uma clienteia — alvoem mer- 

cados externos, podemos dizer que 

as empresas do setor calgadista bra- 

sileiro nao estao exportando, mas 

simplesmente vendendo seus produ- 

tos para mercados atraves do siste- 

ma de marketing domestico. 

2. A segunda conclusao equeaatua- 

cao do governo nacional, atraves dos 

atuais incentivos a exportagao, nao 

so tern sido insuficiente para evitar 

a dependencia em relagao ao inter- 

mediario, como tern contribui'do 

para a posicao de risco em que essas 

empresas se encontram. 

Os pressupostos basicos da polftica 

de incentivos eram tornar o produ- 

to brasileiro mais competitivo no 

mercado internacional, e aumentar 

a receita do exportador. 

Vimos como os precos dos produ- 

tos brasileiros no exterior tern se 

mostrado excessivamente competi- 

tivos, gerando acusacoes de ''dum- 

ping" 

Mas quanto a aumentar a receita do 

exportador? Os resultados iniciais 

alcancados nesta pesquisa nao nos 

permitem chegar a uma conclusao a 

esse respeito. Encontramos, porem, 

algumas indicacoes de que isso apa- 

rentemente nao ocorreu. Ao entre- 

vistarmos elementos da industria 

calgadista, ouvimos a declaragao de 

que a industria nao mais conseguiria 

obter lucro no mercado internacio- 

nal se os creditos fiscais de I CM fos- 

sem retirados. E isso porque o inter- 

mediario mantera sua margem, mes- 

mo que o fabricate tenha que 

operar em prejufzo. a\ uma m'ti- 

da sugestao de que os incentivos 

estariam aumentando, nao a receita 

do exportador, mas a receita do in- 

termediario. 
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3. A terceira conclusao e obvia. A 

historia de sucesso das exportagoes 

de calgados ja nao reflete tao niti- 

damente um sucesso. 

A alternativa de manter a situagao 

atual envolve um risco crescente. Es- 

sas empresas estao, hoje, em uma 

posigao em que nao podem mais 

prescindir do mercado externo. Mui- 

tas investiram pesadamente em ma- 

quinaria e equipamentos, e ainda 

nao obtiveram retorno sobre seus 

investimentos. E a capacidade insta- 

lada na industria e hoje bastante 

superior a capacidade de absorgao 

do mercado interno. 

A grande alternativa aberta para 

essas empresas e, sem duvida, a 

aceitagao de sua responsabilidade 

no marketing, de seus produtos no 

exterior; e a adocao do conceito de 

marketing integrado; e aumentar 

seu poder de barganha com relagao 

ao intermediario, diversificando 

mercados e produtos de exportagao. 

0 sucesso das exportagoes brasilei- 

ras, no future, estara intimamente 

ligado a habilidade das empresas em 

se estruturarem para a exportagao, 

adotando estrategias de marketing 

bem planejadas, estudando o meio 

ambiente internacional, desenvol- 

vendo sua capacidade gerencial. 

Com o refortalecimento de barreiras 

protecionistas nos principais merca- 

dos externos e a crescente pressao 

internacional contra os subsfdios as 

exportagoes, a competitividade da 

empresa brasileira devera ser fun- 

damental, com intensidade cada vez 

maior, em uma gerencia de exporta- 

gao eficaz. 
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ABSTRACT 

This article covers some of the implication 

regarding Brazilian export incentives to 

small and medium size shoe industry. The 

findings suggest that these companies are 

not really exporting but selling abroad 

using domestic marketing system. Conse- 

quently activities such as planning, imple- 

mentation and control are being exercized 

by importers in their own countries. The 

policy of export incentives based funda- 

mentally on price reduction contributed 

to lead these companies to a relative 

vulnerability position on the international 

market. 
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UM MODELO 

PROBABIUSTICO 

PARA ESTIMAR 

A DEMANDA 

DE ATIVIDADE 

DE LAZER 

O MODELO CONCEITUAL 

Um modelo conceitual e uma repre- 

sentacao de um sistema em estudo, 

utilizado com as finalidades precf- 

puas de previsao e controle. Os mo- 

delos cienti'ficos sao mais explana- 

torios do que descritivos. 

0 uso de modelos e importante nas 

situacoes em que e impossfvel ou 

muito onerosa a determinacao de 

efeitos de mudancas que estao se 

realizando em sistemas existentes. 

As provaveis mudancas podem ser 

estimadas atraves da manipulacao 

de um modelo do sistema. 

Um modelo e uma abstracao da rea- 

lidade. E um certo grau de abstra- 

cao e sempre necessario porque as 

relacoes economicas ou sistemas 

economicos reals envolvem um vas- 

to numero de variaveis relevantes. 

Assim, a completa e total especifi 

cacao de um sistema atraves de um 

modelo e impraticavei, senao impos- 

si'vel. 

Um modelo pode ser classificado 

como "bom" se, apesar de suas 

abstracdes, ele permitir que se faca 

previsoes precisas dos efeitos de 

mudancas no sistema. 

Deste modo, o grau de previsibilida- 

de pode ser usado como um teste 

do modelo. Geralmente o que se 
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deseja num modelo e que ele seja 

relativamente simples e que consi- 

dere somente as variaveis principais, 

relacionando-as de tal forma que se 

possa fazer previsoes com razoavel 

consistencia. 

0 modelo apresentado neste artigo 

foi desenvolvido com a finalidade 

de prever a selecao de destinos de 

lazer (ou equipamentos de lazer) 

alternativos dispom'veis para o con- 

sumidor. Os elementos indicados a 

seguir sao fundamentais para desen- 

volver-se conceitualmente um siste- 

ma de relacionamento que permita 

prever o provavel uso de um dado 

destine de lazer (ou equipamento 

de lazer). 

Suponhamos que X1, X2 Xn 

representam alternativas individuals 

pertencentes a um conjunto de alter- 
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nativas (S). 0 indivfduo pode fazer 

sua escolha dentre essa faixa de 

alternativas, sendo esta escolha dita- 

da pelos determinantes de sua de- 

manda individual como renda, gos- 

tos, preferencia, etc. Admite-se que 

cada alternativa tern um valor posi- 

tive ou funcao utilidade (Ux) Va- 

lor e utilidade sao usados como 

sinonimo no sentido de que cada al- 

ternativa possui um valor para o 

consumidor devido a utilidade ou 

prazer gerado pelo seu uso. 

Dados esses elementos basicos, a 

probabilidade de uma dada alterna- 

tiva (Xj) ser selecionada, e propor- 

cional a utilidade (UXj) (associada 

com a alternativa individual) e a uti- 

lidade relacionada com todosos des- 

tinos alternativos (Ux1, Uxn) no 

conjunto total (s) ou seja: 

Px: = 
Ux: 

UX: 

i - 1 

(1) (Luce, 1959; 

Huff, 1963) 

onde: 

Pxj = probabilidade de selecao da alternativa Xj 

UXj = valor ou utilidade associada com a alternativa Xj 

n 
UXj = valor total ou utilidade total associadas com todas as alternativas 

n 
i=l (Xj Xn) com a condicao que PXj = 1 e que 

_ ^ i = i 
OC-PXj < 1. 
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Urn modelo probabih'stico 

A probabilidade de selecao de uma 

dada alternativa e, portanto, pro- 

porcional aos valores relatives ou 

utilidades atribufdos pelo indivf- 

duo dentre as alternativas disponf- 

veis. 

A definicao da utilidade para o usua- 

rio do equipamento de lazer e dos 

fatores que dao origem a essa utili- 

dade e o primeiro problema que se 

deve enfrentar. Obviamente os pos- 

si'veis fatores que geram a utilidade 

para o consumidor sao numerosos e 

este fato da origem por si so a neces- 

sidade de um certo grau de abstra- 

cao, tanto na definicao das variaveis 

produtoras de utilidade, como de 

suas relacoes. Simplicidade e previ- 

sibilidade devem ser considerados 

criterios importantes para especifi- 

cacao de um modelo empfrico de 

derivacao da probabilidade de uso. 

As condicoes gerais de probabilida- 

de para a selecao de destines alter- 

natives antes definidas sao agora 

redefinidas. 

Admitamos que kn repre- 

sentam destines (ou equipamentos 

de lazer) alternatives de um conjun- 

to de alternativas K. Ha uma funcao 

utilidade (Uk) para cada destine al- 

ternative e que reflete a utilidade 

Ifquida daquela alternativa para o 

usuario. Ha (n) alternativas a serem 

escolhidas e os usuarios de cada ori- 

gem (cidade) serao considerados se- 

paradamente, isto e, ha (m) origens 

onde os usuarios decidem qual des- 

tino sera escolhido. 

A probabilidade dos usuarios perten- 

centes a uma dada origem selecionar 

em um particular destino Pjk e dada 

pela formula: 

X Uk (2) 
k - 1 

onde os elementos sao os mesmos 

definidos na formula (1) com exce- 

cao dos Xj (caso geral) que foram 

substitufdos por Uk — utilidade de 

destines alternatives para cada ori- 

gem (i). 

Os fatores produtores da utilidade 

relacionados com a taxa de visita e 

grau de utilizagao sao: 

1. Distancia da viagem do ponto de 

origem do consumidor (residen- 

cia) ate os destines alternatives 

considerados. 

2. Area de cada equipamento ou 

destino de lazer. 

Substituindo estas variaveis naequa- 

cao (2) a probabilidade do consumi- 

dor em uma dada origem (i) selecio- 

nar o destino (k) e: 

S a 

^ k 

b 
Dik 

P ik     (3) 

k - 1 Djk 
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onde: 

Sk ~ Superf fcie (area) do k-esimo destino ou equipamento de lazer 

D.. - Distancia da origem (i) ao destino (k) I K 

(i = 1 m e k = 1 n) 

a = parametro que reflete o efeito da area do destino no numero de 

viagens ao mesmo destino. 

b = parametro que reflete o efeito da distancia no numero de viagens 
ao destino. 

Urn exemplo hipotetico e simplificado podera ajudar a ilustrar melhor a 

logica e os calculos do modelo preditivo. Admitamos uma situacao de tres 

destines (k = 1, 2, 3) e tres origens ou residencias de usuarios (i = 1, 2, 3). 

As superficies dos tres destines em hectares sao: 

destino (k) Areas 

1 10 

2 15 

3 20 

As distancias em quilometros da origem dos usuarios aos destines 

sao: 

ORIGEM (i) DESTINO (k) 

1 2 3 

1 5 20 15 

2 10 25 20 

3 5 30 20 

Usando a equacao 3 e possfvel estimar a probabilidade de urn usuario de 

uma qualquer das tres origens visitar os diversos destines. Para simplicidade 

de exposicao nao consideramos os expoentes (a) e (b) na formula 3. 

Um modelo probabilfstico 



Um modelo probabilfstico 

As possibilidades dos usuarios da origem 1 visitarem os tres equipamentos 

de lazer sao computadas nos exemplos seguintes: 

S, 

D! , 

10 

p =    =   = 0,490 
rl 1 

sk 

k = 1 
Di> 

10/5+ 15/20+20/15 

onde: 

S1 = superfi'cie (area) do equipamento de lazer 1. 

D1 1 = distancia da origem ao equipamento de lazer 1. 

Sk 

n  = area do equipamento de lazer 1 sobre a distancia da origem 

D. . 1 ao equipamento de lazer 1, mais area do equipamento de 
1'k lazer 2 sobre a distancia da origem 1 ao equipamento de 

lazer 2 mais area do equipamento de lazer 3 sobre a distan- 

cia da origem ao equipamento de lazer 3. 

15/20 

Pi ,2 = =0,184 

10/5 + 15/20 + 20/15 

k = i 

20/15 
Pi 3 = = 0,326 

10/5 + 15/20 + 20/15 

A probabilidade de que os usuarios de uma dada origem dirijam-se para os 

destines considerados esta sujeita a condicao 

X P
lk = ' 
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Para o exemplo anterior temos: 

P, , = 0.490 

P, 2 = 0.184 n 

X pik='ooo 
P, 3 = 0.326 k = 1 

A quantidade esperada de viagens de uma dada origem (i) ao destino (k) e 

uma fungao do total de viagens de lazer realizadas pelos usuarios da origem 

(i) e a probabilidade deles selecionarem o destino (k). 

Esta relacao pode ser expressa como: 

ik 

□: 
ik 

Y. (4) 

ou 

Yik - 

k = 1 

P . Y. i k i 

D ik 

onde: 

Yjk = Estimativa do numero de viagens da origem (i) ao destino (k) 

Yj = Total de viagens de lazer realizadas pelos usuarios da origem. 

0 total de viagens de lazer realizadas 

pelos usuarios de uma dada origem 

(Y.) deve ser estimado antes de se 

usar o modelo(4). 0 total de viagens 

a um dado destino (Yjk) e calcu- 

lado pela soma do numero estimado 

de viagens de lazer de todas as ori- 

gens ao destino (i), ou em outras 

palavras, pela soma de cada (Y.k) 

calculada pelo modelo (4). 

0 uso desomenteduascaracten'sticas 

para representar a utilidade para o 

usuario de um dado equipamentode 

lazer e, induscutivelmente, uma abs- 

tracao e simplificapao da realidade. 

Um modelo probabilistico 



Um modelo probabih'stico 

Entretanto, qualquer tentativa de 

especificar a variedade de fatores 

que podem influir na decisao de se- 

lecao do equipamento de lazer en- 

frentara enorme dificuldade e com- 

plexidade e, no mfnimo sera subje- 

tiva e de diffcil mensuracao. Alem 

disto, apesar da presenca obvia de 

inumeros fatores que potencial- 

mente influem na decisao, a adocao 

de somente dois fatores nao e tao 

irreal. Estudos empfricos realizados 

por Clawson e Hotelling (1949) 

apoiam a evidencia de que a distan- 

cia da viagem e um fator dos mais 

relevantes na decisao do consumi- 

dor do produto "lazer" Segundo 

Clawson (1949) e outros autores 

(Wennergren, 1965, 1967; Mere- 

witz, 1966), o efeito da distancia 

e das despesas em viagem no local 

do lazer sobre a demanda de ativi- 

dades de lazer, estas medidas pelo 

numero de viagens, foi expresso 

por um coeficiente de determina- 

cao de 0,98 (Searle, 1975). 

A especificacao da area do equipa- 

mento de lazer como determinan- 

te da utilidade e baseada na suposi- 

gao de que ela reflete uma quantifi- 

cacao logica da qualidadedo destino 

e conseqiientemente sua utilidade 

para o usuario. £ bem verdade que 

para certas atividades de lazer a area 

nao e necessariamente o fator mais 

importante. Entretanto, o fator area 

e uma forte determinante da capaci- 

dade e do nfvel de congestionamen- 

to que, por sua vez, e um dos mais 

importantes elementos da qualidade. 

Em outras palavras quanto maior a 

area dispom'vel, menor a probabili- 

dade de congestionamento e, em 

consequencia, maior a qualidade do 

equipamento e sua utilidade para 

o usuario. 

Em resumo, a area tern um efeito 

positive sobre a utilidade e a distan- 

cia da viagem um efeito negative. 

Assim, por exemplo, se dois desti 

nos de lazer sao iguais em area, 

aquele que exigir maior viagem tera 

menor utilidade para o usuario. 

Finalmente, em favor das duas varia- 

veis restaria citar a simplicidade de 

quantifica-las e de determinar suas 

estimativas para qualquer tipo de 

destino ou equipamento de lazer. 

OSPARAMETROS 

As taxas de visitas podem ser esti- 

madas a partir do modelo conceitual 

discutido antes, onde os expoentes 

a e b foram ignorados ou admitidos 

como igual a um. Entretanto, previ- 

soes mais acuradas da taxa de visi- 

tas poderao ser obtidas se baseadas 

em parametros derivados para cada 

uma das origens. 

Isto significa admitir que o usuario, 

em cada uma das origens, ao decidir 

sobre o destino, podera dar maior 

importancia a distancia de viagem 

ou a area do destino. 

Obviamente, o uso dos parametros 

(a) e (b) so podera ser adotado 

quando hajam dados dispom'veis 

das viagens realizadas das varias ori- 

gens a cada destino. 
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A PRECISAO DO MODELO 

A medida da precisao do modelo e 

dada pela comparacao entre o nu- 

mero estimado de visitas a um dado 

destino, o numero real de visitas e o 

instrumento de medida da precisao 

e um coeficiente de determinacao 

(R2). 

R2 = 1 - 

f V" - Y 1 ik T jk 

( Y k - Y M. ^ i k i k 

(5) 

onde: 

R2 

Y 
i k 

= coeficiente de determinacao 

= numero real (atual) de visitas feitas ao destino (k) a partir da origem 

(i) 

Y = media de visitas ao destino k a partir da origem (i) 
ik 

Yik = numero previsto (estimado) de visitas ao destino (k) a partir da 

origem (i) 

A equacao 5 permite medir com 

que grau de precisao o modelo ex- 

press© pela equacao 4 e capaz de 

prever as viagens aos varies destinos. 

Na medida em que se aproximem 

osvalores Yik (previsao) e Yjk(reali- 

de) o componente 
(Yk - Yik)

2 

(Yk - Yik): 

tornar-se-a menor e em consequen- 

cia o valor de R2 aproxima-se de 

(1). Se o numero de visitas previsto e 

a quantidade real for igual(R2 = 1), 

poderemos afirmar que a previsao 

foi perfeita. Em outras palavras, 

quanto mais proximo o valor de R2 

da unidade, mais precisa a previsao. 

Alterando-se os valores dos expoen- 

tes (a) e (b) na equacao 4, serao al- 

terados os valores de previsao ge- 

rando-se em consequencia novos va- 

lores de R2 Nao e diffcil, atraves 

de um simples programa de compu- 

tador, calcular os sucessivos valores 

de R2 sujeitos a mudancas dos para- 

metros ef pela repeticao deste pro- 

cesso interativo, obter-se-a os valo- 

res dos parametros (a) e (b) que ma- 

ximizam o coeficiente de determi- 

nacao. 

Um modelo probabil/stico 
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APLICACAO DO MODELO 

0 modelo conceitual foi aplicado 

na atividade campismo no Estado 

de Sao Paulo tendo os dados sido 

coletados em 1974 de uma amostra. 

A amostra de 100 (cem) turistas foi 

selecionada ao acaso de uma lista 

dos socios de uma agramiacao de 

campismo residentes no Estado de 

Sao Paulo. 

Cada turista foi inicialmente conta- 

tado por entrevista pessoal tendo 

recebido na ocasiao um questiona- 

rio para registrar os seguintes dados; 

campings visitados, distancia viajada, 

duracaoda permanencia no camping. 

Como um modelo deste tipo as va- 

riaveis "numero de dias de perma- 

nencia'' e as informacoes socio eco- 

ndmicas nao sao relevantes na deci- 

sao de escolha do destino (4, 5, 6), 

o questionario nao cogitou delas. 

Os dados referentes a um penodo 

de um ano foram coletados abran- 

gendo turistas das oito principais 

cidades-origem da viagem turfstica. 

A selecao destas oito cidades foi fei- 

ta a partir de uma lista de 18 cida- 

des-origem e apos ter sido constata- 

do que os turistas dealgumas cidades 

realizavam um numero tao reduzido 

de viagens tunsticas, que sua inclu- 

sao no modelo nao conduziria a 

nenhum resultado significante. 

As distancias de cada cidade-origem 

(i) ao destino alternative (k = cam- 

ping de destino) foram obtidas de 

uma carta rodoviaria da Secretaria 

de Transportes do Estado de Sao 

Paulo, obtendo-se em consequencia 

os valores (Djk) da formula (3). 

As superffcies dos destines tunsti- 

cos foram obtidas em contato pes- 

soal com os proprietarios dos cam- 

pings (Sik). 

Os calculos das probabilidades usan- 

do-se a formula (3) de visitas foram 

realizados para cada um dos 22 

campings-destino considerados no 

estudo. 

As estimativas do numero provavel 

de visitas a um dado camping foram 

baseadas na formula (4) usando-se 

como Yj o total das viagens realiza- 

das pela amostra no penodo de um 

ano considerado na pesquisa. 

Os resultados do calculo interativo 

para obtencao dos valores dos ex- 

poentes (parametros a e b) e os va- 

lores maximos de R2 sao apresen- 

tados na tabela 1 

Os valores dos parametros da area 

variam de 0,250 a 1,000 e do para- 

metro da distancia de 1,25 a 4,00. 

Um exemplo da aplicacao da formu- 

la (4) exemplifica melhor como sao 

usados os parametros a e b. 

Suponhamos que se deseja utilizar o 

modelo para prever o numero de via- 

gens que os campistas da cidade-ori- 

gem (1) farao a um dado destino. 
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TABELA 1 — Parametros Estimados e Coeficiente de Determinacao para 

Oito Origens de Viagens Tun'sticas no Estado de Sao Paulo 

ORIGEM SUPERFICIE DISTAIMC1A R2 TOTAL DE 

VIAGENS 

(i) (a) (b) OBSERVADAS 

- Sao Paulo 0,375 1,25 0,805 215 

- S.J.Campos 0,750 1,50 0,996 47 

- S.B.Campos 0,750 2,50 0,996 192 

- S.Andre 1,000 2,00 0,999 39 

- JundiaT 0,500 2,50 0,998 37 

Campinas 1,000 4,00 0,965 92 

- Santos 0,250 1,50 0,351 74 

Rib.Preto 0,250 2,00 0,809 48 

Expoentes do 

conj. (i) 0,500 1,50 0,801 744(Total) 

0 numero estimado de viagens de- 

terminado pelo modelo usando os 

expoentes da Tabela 1 corresponde 

o mais proximo possi'vel do numero 

real das viagens realizadas e nao ha 

nenhuma outra combinacao de va- 

lores exponenciais (parametros) que 

forneca R2 superior a 0,805. Basea- 

do em decisoes passadas doscampis- 

tas com relacao a viagens pode-se 

portanto prever com 80% de preci- 

sao qual o numero future de viagens 

da cidade-origem 1 para osdiversos 

campings. 

A substituicaodos valores na formu- 

la (4) sera como se segue: 

q 0,375 
bk 

D 1,25 
'ik 

Yik=  = 0,215 

Q 0375 
^k 

k = , 
1 k 
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Em quatro das oito cidades-origem, 

o modelo explica 99% da variabili- 

dade do numero de viagens (Tabela 

1) e em somente uma cidade-origem 

a previsibilidade do modelo e baixa. 

Esta irregularidade entre o compor- 

tamento real e o previsto pelos tu- 

ristas originados em Santos sugere 

que outros fatores alem daqueles 

dois considerados no estudo sao 

importantes na decisao de selegao 

do destino por parte dos residentes 

em Santos. Talvez porque esta cida- 

de e a unica considerada no estudo 

que possui praias, reduzindo a im- 

portancia das duas outras variaveis 

no estudo e no baixo valor de R2 al- 

cangado, fosse a priori esperado. 

Os parcimetros aqui descritos sao 

relevantes, para se aplicaro modelo 

de um modo mais generico. Assim, 

por exemplo, usando esses para- 

met ros do conjunto e possi'vel ana- 

lisar qual seria o impacto da adia- 

cao de uma nova cidade-origem na 

area em questao (Estado de Sao 

Paulo, no caso) e prever o numero 

de viagens aos varies campings de 

destino incluindo essa nova cidade- 

origem. 

DERIVAQAO DA DEMANDA 

0 modelo probabilfstico tern, alem 

das caracterfsticas preditivas ate 

aqui descritas, a flexibilidadede per- 

mitir o calculo da demanda. As for- 

mulas 3 e 4 podem ser ajustadas para 

se levar em consideragao, se neces- 

sario, outras variaveis produtoras de 

utilidade. 

Esta flexibilidade de adaptagao do 

modelo conceitual permite tambem 

aplica-lo a problemas de estimagao 

formal da demanda. 

Entre os procedimentos de estima- 

gao de demanda turfstico-recreativa 

usualmente adotados (4, 5, 6) pre- 

domina o metodo que relaciona os 

custos variaveis das viagens com o 

numero de viagens realizadas para 

um dado destino, considerando-se 

relacao como uma aproximagao da 

demanda do consumidor. Normal- 

mente estas estimativas sao realiza- 

das turfstico-recreativa. Assim, por 

exemplo, se assumirmos a hipotese 

que os dados amostrais coletados 

neste estudo refletem o total das 

origens que visitam, por exemplo, o 

destino (1), pode-se calcular a de- 

manda para este destino atraves do 

seguinte procedimento: 

1. Determinar a distancia do desti- 

no (1) a cada origem e estabele- 

cer um custo dessa viagem. 

2. Determinar o numero de visitas 

de cada origem durante o perfo- 

do analisado ao destino (1). 

3. Dividir o total de viagens de cada 

origem ao destino (1) pelo nume- 

ro de visitantes residentes na ori- 

gem, o que nos dara o numero de 

viagens por turista. 

4 Atraves de analise de regressao, 

relacionar o numero de visitas 

"per capita" com o custo da via- 

gem. 

A relagao custo-uso resultante deste 
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procedimento representa a situacao 

de demanda ilustrada de modo sim- 

plificado na Figura 1 Cada ponto 

do grafico de dispersao da Figura 1 

representa a relacao custo-viagem 

para uma dada origem de turistas. 

Em outras palavras cada ponto do 

grafico representa a combinagao de 

custo medio de viagens e viagens 

"per capita" para a origem conside- 

rada. 

0 diagrama de dispersao dos dados 

e o conjunto anah'tico a partir do 

qual pode-se calcular a estimativa 

estati'stica da demanda. 

FIGURA 1 

ilustrapao da demanda teorica de 

um dado destino 

CUSTO MEDIO 

DE VIAGEM \ ^ 

\ ^ 

x \ 
\ DEMANDA 

X 

MEDIA DE VIAGENS "PER CAPITA" NO PERI'ODO 

67 

A aplicacao do modelo probabilfsti- 

co para estimar fungoes-demanda e 

direta e obvia. Ele fornece a neces- 

saria estimativa do total de visitan- 

tes a um dado destino. 

Alem disso, a estimativa nao precisa 

restringir-se aos dados existentes da 

realidade pois o modelo probabih's- 

tico pode gerar seus proprios dados 

estimados atraves da alteracao das 

variaveis pertinentes usadas na for- 

mulacao das estimativas. 

Uma das possibilidades da aplicacao 

do modelo probabilfstico e a previ- 

Um modelo probabilfstico 
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sao da taxa de visitas a um equipa- 

mento tun'stico que esta sendo pla- 

nejado desde que sejam conhecidos 

a sua area e o destino deste equipa- 

mento tun'stico para definirmos as 

distancias das cidades-origem. 

Admitamos que um camping esta 

sendo planejado no Estado de Sao 

Paulo e que portanto sera mais uma 

alternativa de destino a somar-se 

aquelas 22 (vinteeduas) inicialmen- 

te consideradas. 

Para gerarmos uma estimativa da 

demanda necessitamos de uma pre- 

visao do numero provavel deviagens 

que serao realizadas ao novo desti- 

no a partir das oito origens. 

Considerando conhecidas as distan- 

cias das oito origens ao camping 

proposto e sua area, a etapa seguinte 

e o calculo do efeito da adiapao des- 

te novo destino sobre as viagens de 

cada origem. 

Deve-se admitir que; (Do total de 

viagens das oito origens permanece 

constante, isto e, havera uma redu- 

gao de viagens para alguns ou todos 

os campings alternatives; (2) os 

campistas reagirao a distancia e ta- 

manho do novo camping de modo 

consistente com os campings exis- 

tentes. 

Como o total de viagens e mantido 

constante, o efeito desta fase da 

analise e simplesmente alocar um 

certo numero de viagens entre 23 

destinos em lugar de 22 destinos e 

esta alocagao baseia-se na area dos 

campings, distancias e nos parame- 

tros de cada origem. Nesta situagao, 

portanto, considera-se que nao ha- 

vera aumento da demanda agregada 

para campismo no Estado de Sao 

Paulo. 

0 efeito do novo camping na aloca- 

cao das viagens associadas com cada 

uma das origens e analisado pela 

aplicacao das formulas (3 e 4) para 

cada uma das origens e consideran- 

do-se a area do novo camping e as 

suas distancias a cada uma das 

origens. Obtem-se entao a proba- 

bilidade Pjk (formula 3) e a estima- 

tiva do numero de viagens (formula 

4) para cada uma das origens, o que 

nos fornecera uma estimacao da de- 

manda do novo camping. 

Na Tabela 2 exemplificamos a apli- 

cagao das formulas a origem 1 (Sao 

Paulo) indicando o numero de via- 

gens com origem em Sao Paulo pre- 

vistas para o novo camping. 

0 modelo tambem permite outras 

variacoes uteis. Por exemplo, em 

lugar de considerar fixo o numero 

total de viagens como no exemplo 

anterior, digamos que e esperado 

um aumento de 30% no numero 

de viagens de cada uma das oito ori- 

gens. 

Para a origem (Do total de viagens 

sera entao 215 + (0,30 x 215) = 

2.795 viagens. 

Revista de Administragao 



Revista de Administraqao 

TABELA 2 — Numero de Viagens Previstas ao IMovo Camping (X) a 

partir da Origem 1 (Sao Paulo) 

DESTINOS (k) 

PREVISAO 

PROBABILIDADE NUMERO DE VIAGENS 

1 .1241 26.7 

2 .0093 1.9 

3 .0128 2.8 

4 .0171 3.7 

5 .0103 2.1 

6 .0086 1.9 

7 .0103 2.1 

8 .0967 20,9 

9 .0099 2.1 

10 .0159 3.4 

11 .0127 2.8 

12 .0020 .4 

13 .0131 2.8 

14 .4028 86.6 

15 .0254 5.4 

16 .0067 1.5 

17 .1042 22.3 

18 .0185 4.1 

19 .0234 4.9' 

20 .0077 1.7 

21 .0181 3.9 

22 .0188 4.1 

DESTINO (X) .0312 6.7 

TOTAL 1.0000 215.0 

Considerando-se o aumento do nu- 

mero de viagens, a previsao de via- 

gens com origem em Sao Paulo e 

destinadas ao camping X sera: 

0.0312x279.5= 8.7 

0 aumento projetado de viagens de 

cada uma das oito origens e da esti- 

mativa de viagens ao camping (X), 

admitindo-se o aumento de 30%, e 

indicado na Tabela 3. 
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TABELA 3 — Probabilidade e Numero Projetado de Visitas ao Camping 

(X) a partir das Vdrias Origans e Admitindo um Aumento 

do Numero de Viagens. 

TOTAL DE VIAGENS 

DE TODAS ORIGENS 

A TODOS DESTINOS 

PREV1SAO DE VIAGENS 

DA ORIGEM i AO 

CAMPING X 

ORIGEM (i) PROBABILIDADE ATUAL AUMENTO 30% ATUAL AUMENTO 30% 

1 0,0312 215 280 6,7 8,7 

2 0,0067 47 61 0,3 0,4 

3 0,0134 192 250 2,6 3,4 

4 0,0009 39 51 0,0 0,1 

5 0,0102 37 48 0,4 0,5 

6 0,0074 92 120 0,7 0,9 

7 0,0568 74 96 4,2 5,5 

8 0,0256 47 61 1,2 1,6 

Baseando-se em alteragoes como essa na atividade, de viagens das origens, 

multiplicadas pela probabilidades de cada origem, obter-se-a as estimativas 

da demanda esperada de um dado camping. 0 modelo e portanto capaz de 

fornecer uma variagao de situagoes alternativas muito uteis para fins de pla- 

nejamento tun'stico. 
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ABSTRACT 

All available evidence indicates that the 

demand for tourism and recreation is this 

country is increasing and will continue to 

increasing much more in the coming years. 

As leisure use of natural resources contines 

to increase, its importance becomes more 

to decision makers responsible for public 

and private allocation. Estimates of 

consumer demand and associated resource 

values are basic to this decision process. 

This study attempts to formulate a proba- 

bilistic model to be used in estimating and 

projecting consumer use of leisure and 

tourist facilities. Specifically, the objecti- 

ves were: (1) to develop a conceptual 

model which permits estimates of probable 

tourist use of a given facility or site; (2) 

To apply the conceptual model to 

empirical data for the purpose of compa- 

ring actual and model predicted visitation 

rates for camping in the State of Sao Pau- 

lo; (c) To illustrate the application of the 

probabilistic analysis in the development 

of statistical demand estimates for camp- 

ing. 

The model development is intendend for 

general problems of estimating many 

types of tourist resource use. 

Camping is used in the analysis to explore 

the applicability and operation of the 

model. 
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0 Programa de Pos-Graduacao em Administracao da Universidade Federal 

do Rio Grande do Sul (PPGA) tern como urn dos seus objetivos principals 

72 integrar a Universidade com a comumdade atraves da realizacao de cursos 

e seminarios dirigidos aos empresanos e gerentes de alto m'vel. Seguindo 

esta orientacao, fez realizar em julho de 1977 em Porto Alegre, urn semi- 

nario sobre "Produtividade Orgamzacional Uma Visao Socio-Tecnica." 

A ORGANIZACAO 

SOB UM PONTO DE VISTA 

SOCIO-TECNICO 

A visao socio-tecnica de organiza- 

coes, como a de muitas teorias con- 

temporaneas, partiu de umaconcep- 

cao da organizacao como urn sistema 

aberto, engajado numa constante 

troca com seu ambiente. A tarefa 

primaria da organizacao pode ser 

definida em termos de urn ciclo con- 

tinuo de insumos (materia-prima, 

energia, recursos humanos), trans- 

formagoes de materia-prima e 

produtos (exportacao de produtos 

para o ambiente). Urn fator chave 

na determinacao das caractensticas 

deste ciclo de insumo-transforma- 

cao-produto e a tecnologia utilizada 

no processo de transformacao. 

A escolha de uma tecnologia parti- 

cular define urn conjunto de alter- 

nativas apropriadas para a estrutura 

do sistema social, cuja tarefa sera 

controlar a tecnologia escolhida. 0 

contrario tambem e verdadeiro: a 

escolha de urn sistema social ou es- 
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trutura organizacional define um 

conjunto de altemativas apropria- 

das para o tipo de tecnologia que 

poderia ser efetivamente empregado. 

As organizacoes sao vistas como 

compostas de dois principals subsis- 

temas independentes, mas correla- 

cionados — o sistema social e o siste- 

matecnico. Deste modo, a tarefa do 

gerente consiste em manipular 

todas as interfaces importantes 

entre estes dois subsistemas, assim 

como manipular a inteface entre o 

sistema socio-tecnico em seu am- 

biente. 

Na analise socio-tecnica de organi- 

zapoes, o ciclo de insumo-transfor- 

macao-produto e subdividido em 

suas fases basicas, atraves da identi- 

ficacao das mudancas, que podem 

ser percebidas no estado da materia- 

prima. Cada mudanca identificavel 

ESTRUTURACAO 

DO 

SEMINARIO 

0 Seminario realizado pelo Progra- 

ma de P6s-Graduacao em Adminis- 

tracao teve como objetivos especf- 

ficos: 

a) Proporcionar aos executives co- 

nhecimentos da teoria e pratica de 

organizacao, concebidas como siste- 

mas socio-tecmcos; 

b) explorar processos de mudanca 

organizacional usando pesquisa de 

acao com metodologia socio-tecnica; 

na materia-prima define uma opera- 

cao unitaria. A busca de meios para 

melhorar o funcionamento da orga- 

nizacao comeca com a busca de 

fontes nao controladas (ou inade- 

quadamente controladas) de erros 

ou variacoes nas operacoes unitarias 

do processo de producao. A seguir, 

parte-se para um processo analftico 

elaborado, no qual o sistema social, 

o sistema tecnico e os ambientes re- 

levantes sao examinados para que 

se possa localizar as fontes de varia- 

gao nao controladas e dentre elas 

as variacoes chaves. Finalmente, sao 

examinadas as maneiras e altemati- 

vas de real izar estas operacoes uni- 

tarias para que possam mais efetiva- 

mente controlar as variacoes chaves 

no processo de transformacao, sen- 

do as melhores dentre elas imple- 

mentadas atraves de uma reestrutu- 73 

racao do sistema socio-tecnico. 

c) apresentar resultados de casos, 

nos quais, intervencoes e analises 

socio-tecnicas tenham aumentado 

de maneira significativa a produ- 

tividade organizacional. 

Mas, alem deles, houve a preocupa- 

cao de, atraves do contato com os 

membros das organizacoes represen- 

tadas, criar uma abertura para esta 

nova abordagem de analise organi- 

zacional, ao mesmo tempo em que 

se procurava verificar a sua adequa- 

cao a realidade brasileira. 

As leituras requeridas para o semi- 

nario consistiram de doze artigos 

selecionados e traduzidos especial- 

Notas e Comunicapoes 



Notas e Comunicapao 

mente para esta ocasiao, extraidos 

da vasta literatura sobre a teoria de 

sistemas socio-tecnicos. Estes arti- 

- gos totalizaram mais de 300 p^ginas 

mimeografadas. 

As sessoes do seminario consistiram 

de palestras introdutorias, por nos 

seguidas de discussoes das leituras 

indicada. 

Ao final das sessoes foi solicitada 

uma avaliacao por parte dos alunos 

a respeito do curso em geral (do 

conteudo e sua aplicagao) e do ma- 

terial distribuido, cujas respostas 

nos deram subsfdios para relatar es- 

ta experiencia. 

0 grupo que participou do semina- 

rio, casualmente foi formado por 

cinco engenheiros, cinco adminis- 

tradores de empresas e duas jovens 

da area de Ciencias Sociais, (repre- 

sentando o mestrado em Sociologia 

Industrial da PUC/RS), uma estru- 

tura interdisciplinar que se mostrou 

bastante conveniente para o tema 

que se pretendia discutir. Desse mo- 

do, segundo a percepqao dos parti- 

cipantes, "A formaqao em Adminis- 

tragao e Sociologia dealgunscolegas 

auxiliaram a formar e consolidaros 

conceitos", enquanto que a viven- 

cia dos engenheiros ligados a pro- 

duqao contribuiu para enriquecer os 

conteudos, atraves de exemplos pra- 

ticos do seu dia a dia de trabalho. 

AVAL IAQ AO DO 

SEMINARIO 

PELOS ALUNOS 

Embora tenha havido uma partici- 

pagao intensa do grupo nos debates, 

constatou-se no decorrer das sessoes 

uma resistencia crescente por parte 

do grupo de engenheiros quanto ao 

nfvel de abstragao dos conceitos e a 

abrangencia da teoria. Segundo seus 

depoimentos, o curso ,foi "interes- 

sante como informagao e pouco 

pratico diante da nossa realidade", 

ou "o curso precisaria ser mais eluci- 

dative no que diz respeito aos con- 

ceitos, sua exemplificagao e sua co- 

locagao na pratica, e um curso 

bastante abstrato" se bem que te- 

nha sido considerado "Bom como 

abertura na abordagem de proble- 

mas gerenciais, que ocorrem fre- 

quentemente, em grande numero 

de empresas que conhego" e per- 

mita a "abordagem da empresa 

como um todo" 

Por parte dos administradores(*), 

observou-se uma aceitagao maior 

"Trata-se de uma teoria bastante va- 

lida e importante e que nao artifi- 

cialcializa as coisas" embora uma 

certa cautela — ("E um assunto no- 

vo que deveria ser muito bem estu- 

dado e analisado, antes de uma 

aplicagao pratica"). 

(*) Para fins de analise, estamos considerando nesia categoriaasduasparticipantes da 
area de Sociologia Industrial. 
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As restrigoes dos participantes, con- 

forme verificou-se mais tarde, ocor- 

reram muito mais pela dificuldade 

de assimilacao do material entregue, 

em face do escasso tempo para lei- 

tura e discussao (o que normalmen- 

te ocorre em cursos rapidos) do que 

quanto a aceitacao da teoria e anali- 

se socio-tecnica. Tanto que, 3/4 de- 

les declararam que se surgisse opor- 

tunidade fariam outro curso sobre 

este mesmo assunto. 

Uma constante preocupacao dos 

participantes foi quanto a aplicacao 

pratica da teoria, o que esta bem 

de acordo com a propria natureza 

do grupo, formado em sua grande 

maioria por pessoas de agao e nao 

de academicos. Na verdade, o curso 

nao pretendia apresentar urn "paco- 

te" de coisas para serem aplicadas a 

curto prazo na organizacao, mas 

fornecer conceitos teoricos e urn 

esquema de analise mais ou menos 

delineado, que permitisse abertura 

de ideias, reflexao e cn'tica aos 

empresarios. Desse modo, houve 

um certo conflito entre professor e 

alunos no sentido de que a preocu- 

pacao dos alunos, principalmente 

dos engenheiros, com um esquema 

fechado e imediatamente aplicavel, 

tinha de ser contornada pelo pro- 

fessor que estava apresentando um 

esquema aberto e flexivel com va- 

riaveis nao controlaveis, tal qual a 

realidade se nos apresenta. 

Apesar disso, onze entre eles afir- 

maram haver aprendido alguma 

coisa aplicavel ao seu trabalho, seja 

simplesmente pela "consciencia de 

que num future esta teoria podera 

ser necessaria", ou por aspectos 

parciais da teoria, como "a necessi- 

dade de integrar mais o lado huma- 

no nas tarefas, bem como reestrutu- 

ra-las em termos de enriquecimento 

do trabalho" ou "discutir com os 

funcionarios as mudancas a serem 

feitas no trabalho e nao apenas com 

as chefias" (respostas dos engenhei- 

ros). 0 grupo dos administradores 

apontou aspectos mais globais da 

teoria, frisando a interdependencia 

dos dois sistemas: tecnico e social, 

visando as melhores condigoes so- 

ciais e a produtividade e que a 

"teoria permite uma visao global 

da empresa" 

Num sentido mais amplo, debateu-se 

tambem sobre as condigoes de apli- 

cabilidade da teoria a cultura brasi- 75 

leira. Fatores relevantes apontados 

foram o sistema tecnologico das 

organizagoes, que e extremamente 

variavel em natureza e em m'vel, no 

pafs; as leis trabalhistas que, se pro- 

tegem o trabalhador, muitas vezes 

vem dificultar a implantagao de 

esquemas de incentive, que as vezes 

tern acompanhado as experiencias 

de reestruturagao do trabalho e au- 

tonomia dos empregados nas em- 

presas, em outros paises; as condi- 

goes do mercado de trabalho que se 

caracteriza por abundante mao-de- 

obra nao qualificada e facilmente 

substitufvel; o problema dos custos 

de um aumento de produtividade, 

pelo menos a curto prazo, ou seja, 

enquanto os custos sao imediatos, 

os benef i'cios surgem num longo pra- 

zo; a instabilidade do sistema eco- 
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nomico a nfvel mternacional e seus 

reflexos sobre a economia brasilei- 

ra; a questao dos valores em relagao 

ao trabalho, tanto por parte do em- 

presario como dos supervisores e 

trabalhadores. Finalmente, comen- 

tou-se a respeito do pioneirismo de 

uma mudanpa baseada nesta nova 

abordagem, pelo fato de nao haver 

quase precedentes no BrasiK*), e 

quanto a questao das qualificagoes 

requeridas pelo grupo encarregado 

da intervengao nas organizagoes, 

que ainda e precise formar. 

A respeito desta ultima observagao, 

temos a dizer que, o PPGA esta 

formando um nucleo nesta area 

(sob nossa orientagao), atraves de 

um grupo de estudos de professores 

e alunos do Programa, do incentivo 

a elaboragao de dissertagoes de mes- 

trado, da formagao de uma biblio- 

teca especial izada no assunto, de 

tradugoes de textos, de seminaries 

aos alunos, bem como um projeto 

com duragao de tres anos sobre a 

"Qualidade de Vida no Trabalho e 

Sistemas Socio-T^cnicos" ora em 

exame por orgaos financiadores. 

Alem disso estao sendo programa- 

dos novos seminaries para executi- 

ves em outras cidades do Pafs. 

Acreditamos que as reservas expres- 

sas pelos estudantes deste semin^rio, 

com referencia a aplicabilidade do 

enfoque sbcio-tecnico para a admi- 

nistragao no Brasil, nao podem ser 

facilmente rejeitadas. As adaptagoes 

na teoria e no metodo que seriam 

desej^veis no contexto brasileiro 

necessitam ser cuidadosamente es- 

tudadas. 0 ponto a ser enfatizado, 

baseado tanto na experiencia do 

seminario como no sucesso que o 

enfoque socio-tecnico tern atingido 

em outros paises, e que existe o po- 

tencial para uma aplicagao bem su- 

cedida e que as vantagens que apre- 

senta sao bastante promissoras. 

N6s consideramos que, no contexto 

brasileiro e especialmente importan- 

te analisar os relacionamentos entre 

organizagoes e seus ambientes, em 

virtude da complexidade e impor- 

tancia destes relacionamentos. 0 

enfoque socio-tecnico e capaz de tal 

analise e o PPGA da UFRGS pre- 

tende, para o futuro, desenvolver 

esta linha de pensamento no con- 

texto brasileiro. 

(♦) A unica experiencia, que temos noticia no Brasil, que utiliza uma abordagem seme- 

Ihante a Socio-Tecnica, foi mencionada em palestra, proferida pelo Eng. Jos6 Ri- 

cardo da Silveira, gerente da Rhodia Nordeste S/A Industria Texteis e Quimicas, na 

Associagao de Dirigentes Cristaos de Empresas, em 20/07/76. Segundo o que foi 

relatado, aquela empresa esta com um projeto piloto de implantagao na sua unidade 

em Sao Jos6 dos Campos para realizar duas experiencias de reestruturagao do tra- 

balho, uma na se9ao de manutengao e outra numa das segOes de fabricag^o. 
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O INSTITUTO DE ADMINISTRA^AO 

IA/USP 

0 IA assinou contrato com o CEAG - Centro de Assistencia Geren- 

cial a Pequena e Media Empresa do Estado de Sao Paulo, para desen- 

volver um programa de apoio gerencial a empresas de transporte cole- 

tivo urbano (onibus) de Sao Paulo. 0 programa, com duragao de 9 

meses, envolve trabalhos de diagnostico empresarial, treinamento ge- 

rencial, consultoria na implantagao das recomendagoes feitas e es- 

tudo a respeito do setor. 

0 IA esta realizando, em convenio com a Associagao Comercial de 

Sao Paulo, com recursos do CEBRAE — Centro Brasileiro de Apoio 

a Pequena e M^dia Empresa, o V COMPEC - Curso de Especializagao 

em Consultoria a Pequena e M6dia Empresas Comerciais. 0 Curso 

tern a durapao de 5 meses, preparando tecnicos graduados em Admi- 

nistragao e Economia, provenientes de varies Estados, para atuarem 

nos orgaos de apoio a essas empresas. 

J 
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dissertaqOes de mestrado defendidas na fea-usp 

MESTRE 

Jos6 Afonso 
Mazzon 

M^rio Tanabe 

Aloi'sio Pinto Alves 

Isak Kruglianskas 

Roberto Sbragia 

Washington Franco 
Mathias 

Antonio Cesar 
Amaru Maximiano 

Gloria Delia 
Monica Trevisam 

Miguel A. de 
Almeida Gabriel 

Waldomiro Nunes 
Teixeira Junior 

Hiroo Takaoka 

ORIENTADOR TITULO 

Alexander Berndt 

Nicolau Reinhard 

Tomasz Kowaltowsky 

Eduardo Vasconcellos 

Formulagao de um Modelo de 
Avaliapao e Comparagao de 
Modelos em Marketing 

Jogos de Empresas 

Programagao: Projeto, Codificapao, 
Testes de Apuragao de Erros e 
Documentagao. 

Uma Analise das Caracten'sticas 
de Estrutura Matricial 

Eduardo Vasconcellos Uma Analise das Caracten'sticas de 
Estrutura Matricial em Instituigoes 
de Pesquisa e Desenvolvimento 
Industrial 

Samsao Woiler 

Jacques Marcovitch 

Ruy Aguiar da 
Silva Leme 

Alexander Berndt 

Jos6 Fernando da 
Costa Boucinhas 

O Projeto no Processo de 
Planejamento da Firma. 

A Transformagao de Pesquisadores 
em Gerentes; Analise de Necessidades 
de Treinamento. 

As Atividades Profissionais dos 
Bachar6is em Administragao 
Graduados pela USP, de 1964 a 1974, 
em 1974 

Algumas Consideragoes sobre a 
Teoria das Organizagoes 

Um Estudo da Poh'tica de Finan- 
ciamento das Empresas no Brasil 
na D6cada de 70 

Tomasz Kowaltowsky Tabelas de Decisao e sua 
Implementagao 

ANO 

1978 

1978 

1977 

1977 

1977 

1977 

1977 

1977 

1977 

1977 

1976 

/Tpo 
( NA 

SOLICITEI ESTA 
REUNIAO PARA 
SOLUCIONARMOS 
UM PROBLEMA. 
0 CASO £ QUE.. 

. PORQUE 0 SENHOR 
NSC PR0M0VE UMA. 

P0DERIAM0S 
CONSEGUIR 
QUE... ^ 

n 
See 
(rt 

C0NC0RD0. rs POPEM j/ 
A3 S) 

SIM, MAS 
ACONTECE 
QUE... ^ 

J 
TEX TO CYRO BERHARDES / 
OESENHO: MARIA APARECIDA DE GODOY 
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MESTRE ORIENTADOR TfTULO ANO 

Marco Antonio 
Heredia Viveros 

Michitoshi Oishi 

Eunice Lacava 
Kwasnicka 

Humberto 
Baptistella Filho 

Lindolfo Galvao 
de Albuquerque 

Marcos Cortez 
Campomar 

Ademir Antonio 
Ferreira 

Cyro Fernandas 

Jos6 Augusto 
Guagliardi 

Rubens da Costa 
Santos 

Jos^ Luiz 
Martins Spino 

Israel Brunstein 

Sergio Baptista 
Zaccarelli 

Leo Erickson 

Sergio Baptista 
Zaccarelli 

Geraldo Luciano 
Toledo 

Leo Erickson 

Sergio Baptista 
Zaccarelli 

Leo Erickson 

Leo Erickson 

Uma Analise de Estruturas Organi- 
zacionais de Empresas na America 
doSul 1976 

Determinagao do I ndice Agregado da 
Eficiencia no Sistema de Transfor- 
mapao e sua Contribuigao na 
Melhoria da Produtividade 1976 

Modelo de Planejamento de Mao-de- 
-Obra Aplicado a Instituipoes 
de Pesquisa 1975 

Os Objetivos da Embalagem no 
Marketing e os Pr6-Testes de 
Avaliapao 1975 

Uma Abordagem Sistemica ao 
Desenvolvimento de Executives 1975 

Aspectos de Promopao de Produtos 
Farmaceuticos no Brasil 1975 

Descripao e Avaliagao dos Modelos 
de Comportamento do Consumidor: 
Abordagens Parciais e Integrativas 1974 

Contribuigao para a Abordagem 
Sistemica dos Problemas 
Organizacionais 1974 

Um Modelo de Organizagao de 
Marketing para Bancos Comerciais 1973 

Canais de 
Distribuipao. 1973 

MAS ENTAO 
PORQUE 0 
SENHOR MAO 

V 
' ENTAO PAgA COMO QUIZER E PARE DE NOS EN CHER' ! ! 0 

Af 

\ PODERIA, 
MAS t QUE.. 

9 

W 

/esta reuniao W,. 
I FOI PRODUTIVA.-- 

CONSEGUI PROVAR A \ 
MIM MESMO QUE NINGUEM 
t CAPAZ DE ME CONVENCER .. 

\ S9?S 
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TESES DE DOUTORAMENTO / LIVRE DOCENCIA 

DOUTOR ORIENTADOR 

Eduardo Vasconcellos 

TITULO ANO 

Estruturas Matriciais em Instituicoes 
de Pesquisa e Desenvolvimento 
do Estado de Sao Paulo 1977 

Geraldo Luciano 
Toledo 

Aspectos da Analise do 
Planejamento e do Programa de 
Marketing para Bancos Comerciais 1977 

Jacques Marcovitch Interapao da Instituipao de 
Pesquisa Industrial com seu 
Ambiente e suas Implicacoes na 
Eficacia Orgamzacional 1977 

Sylvio Carlos 
Borges dos Reis 

Controle em Marketing - Aplicapao 
do Ciclo de Vida do Produto 1977 

Jairo Simon 
da Fonseca 

Contribuipao ao Emprego de 
Regressao no Processo de Previsao 1975 

Sylvio Carlos 
Borges dos Reis 

Flavio 
Fausto Manzoli 

Crit^rio de Decisao para a 
retirada de Produto de linha 1973 

Roberto Braga Lenita Correa 
Camargo 

O Cr6dito ao Consumidor e as 
Sociedades de Credito, 
Financiamento e Investimento 
Nacionais 1973 

Reynaldo S6rgio Baptista 
Cavalheiro Marcondes Zaccarelli 

O Comportamento Administrative 
nas Organizacoes Hospitalares 1973 

Nguyen Huu Tung Sergio ludicibus Alguns Aspectos da Aplicapao do 
Sistema Integrado de Cbntrole 
Orpamentario numa Empresa 
Brasileira 1973 

Nicolau Reinhard Flavio 
Fausto Manzoli 

Aplicapao de Programapao Linear 
a Solupao de Problemas de 
Sequenciamento 1973 

Nelson Gomes 
Teixeira 

Lenita Correa 
Camargo 

A Atuapao da Empresa 
Multinacional naEconomia 
Latino-Americana 1973 
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DOUTOR 

Keyler Carvalho 
Rocha 

Jose Luiz 
Martins Spino 

Jose Carlos 
Moreira 

Jos6 Fernando 
da Costa Boucinhas 

Jacques Marcovitch 

Gilberto Jos6 
Weinberger 

Geraldo Luciano 
Toledo 

Eduardo 
Vasconcellos 

Antonio Duilio 
Sandano 

Adalberto Americo 
Fischmann 

Alexander Berndt 

Jairo Simon 
da Fonseca 

ORIENTADOR 

Lenita Correa 
Camargo 

S6rgio Baptista 
Zaccarelli 

Lenita Correa 
Camargo 

Flavio 
Fausto Manzoli 

S6rgio Baptista 
Zaccarelli 

Flavio 
Fausto Manzoli 

Meyer Stilman 

Sergio Baptista 
Zaccarelli 

Sergio Baptista 
Zaccarelli 

Sergio Baptista 
Zaccarelli 

Flavio 
Fausto Manzoli 

Flavio 
Fausto Manzoli 

TITULO 

Oferta e Procura de 
Capitals no Brasil 

Consideragoes sobre o Numero de 
Ni'veis Hierarquicos nas 
Estruturas Administrativas 

O Orgamento da Empresa como 
Forma de Controle Financeiro, 
sua Utilizagao na Otimizagao 
do Resultado 

A Aplicagao de Modelos ao 
Processo de Planejamento 
na Empresa 

Contribuigao ao Estudo da 
Eficacia Organizacional 

Marketing do Pescado na Capital 
Paulista, Aspectos Intitucionais 
de Deficiencias da Rede 
Distriduidora 

Segmentagao de Mercado e 
Estrat6gia de Marketing 

Contribuigao ao Estudo da 
Estrutura Administrativa 

Contribuigao para a Analise dos 
Graus de Diferenciagao e 
Integragao na Estrutura de 
Organizagao de Empresas Privadas 

Algumas Aplicagoes de 
Ecologia de Empresa 

A ApMcagao de Modelos 
Matematicos na Selegao 
de MCdias 

Aplicagao das Equagoes de 
Diferengas Finitas em Fdrmulas 
de Previsao Adaptativa 

ANO 

1973 

1973 

1973 

1973 

1973 

1973 

1973 

1973 

1973 

1973 

1972 

1970 
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Administrapao por Objetivos: 

Uma Abordagem Socio-Tecnica 

Geraldo Ronchetti Caravantes 

McGraw Hill (Porto A/egre) 

/? ediqao - 1977 

An^lise: Cyro Bernardes — Professor 

Assistente do Departamento de Admi- 

nistragao da FEA-USP 

Nao obstante deixar de ser novidade, o 

assunto da ApO continua atua/. Devido 

ao enfoque eminentemente de apticacao 

pratica, o Uvro e recomendado sobre- 

tudo para cursos de treinamento de exe- 

cutivos. Seu objetivo principal e propor 

uma sistematica para a adocao da Ad mi- 

ni stracao por Objetivos pel as empresas e 

organizacdes publicas. 

Tratando-se de uma dissertacao de mes- 

trado transformada em Uvro, o assunto e 

tratado como uma contribuicao para 

aplicacao pratica da ApO. 

0 autor inicia a obra mostrando a neces- 

sidade das empresas adotarem novas 

tecnicas administrativas, tendo em vista 

as mudancas sociais. Prossegue com 

a/guns aspectos comportamentais e in- 

troduz o lei tor na filosofia da ApO. 

Propoe entao um modelo deta I hado de 

aplicacao e de aprimoramento organiza- 

cional. Final iza mostrando a possibi/i- 

dade de ap/icar a ApO na administracao 

publica. Entusiasma ler um Uvro sob re 

administracao, escrito por um brasileiro, 

sobretudo por tratar um assunto desti- 

nado a melhorar o gerenciamento das. 

empresas, sem confer base manipulativa 

ou ideo/ogica, como as conhecidas "es- 

co/as" Porem, parece que o autor nao 

en tendeu bem o conceito de si sterna 

socio-tecnico, tan to assim que sua expH- 
cacao nao foi baseada nas fontes, como 

Emery, Trist, Herbst e Miller, mas em 

compendios esco/ares. Por isso sua abor- 

dagem nada con tern da filosofia exposta 

pelos pesquisadores de Tavistock. Tam- 

bem merece reparo o emprego abusivo 

de "anglicismos" como "imp/ementar" 
//consistencia,/ e "depurar" com signi- 

ficados outros que os original's do por- 

tugues. Sao detalhes que poderiam ser 

corrigidos em edicdes posteriores, como 

o que se le na pagina 63 — "entropia ne- 

gativa ou homeostase" Me/hor seria que 

nao ch a masse de "ecologia" o ambiente 

situacional do gerente, ja que esse termo 

e adequado para o "meio no qua! a em- 

presa subsiste^ Mas, tudo isso pode ser 

relevado pe/o aspecto de praticidade e 

deta/hamento do quadro de referenda 

para aplicacao da ApO, que nos parece o 

ponto forte deste Uvro. 

ControJadoria — Teoria e 

Estudos de Casos 

Stephen Charles Kanitz 

Livraria Pioneira Editora 

/? edicao — 1977 

Analise: Masayuki Nakagawa — Profes- 

sor Assistente do Departamento de 

Contabilidade e Atuaria da FEA-USP 
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A Controladoria ja adquiriu em nosso 

meio empresaria! o "status" de padrao 

internacionaf e o Hvro oferece aos a/u- 

nos dos cursos de ciencias contabeis, 

administragao e economia os "insights" 

para uma ex eel en te rea/izaqao profis- 

sional. Em termos de area de apiicagao, 

este Uvro pode integrar a bibliografia 

basica de qualquer disciplina de adminis- 

tragao financeira em cursos de gra- 

duaqao e e o primeiro Hvro no genero 

que sai com o manual do mestre. 

Pode ser adotado como livro-texto pois 

cob re perfeitamente os to pi cos re/ativos 

a conceituacao e organizacao da contro- 

ladoria. Merece especial destaque o capf- 

tulo aos "criterios de ava/iacao empresa- 

ria I". Para ilustrar este importante as- 

sunto para a Controladoria, pode ser uti- 

ll'zado o caso da Genera! Electric, expos- 

to nesse Uvro. Para que os alunos perce- 

bam que, tambem, um si sterna de ava- 

Hagao mais "rfgido" pode funcionar, e 

possfve! utUizar o caso seguinte que e o 

da Companhia Ga/vor. 

At raves de 5 capi'tulos, metade do Hvro 

e destinado a apresentacao teorica de 

conceitos e tecnicas mais uti/izados na 

area. A outra metade e dedicada a apre- 

sentagao de 9 casos que ilust ram sufi- 

cientemente os diversos problemas en- 

frentados pe/os "controllers". 

0 autor teve como objetivo fazer com 

que o profissional da area de adminis- 

traqao financeira perceba a verdadeira 

area de eficacia do "controller" Ja ao 

m'vel academico, o Hvro propicia ao mes- 

tre a oportunidade de um enfoque inter- 

discipHnar, isto 6, fazer com que os 

alunos compreendam a interre/acao exis- 

tente entre os objetivos de estudo da 

"controladoria" com o resto das Hnhas 

curricula res que in teg ram a forma qao 

do "con tad or gerencial" 

Perfil de Aguia 

Michael Maccoby 

Dife! — Difusao Editorial S/A 

edicao em portugues — 1976 

Tradupao: Wamberto Hudson Ferreira 

Analise: Ceci'lla Witaker Bergamini —Pro- 

fessora do Departamento de Adminis- 

tra(?ao da FEA-USP. 

0 Hvro tange um assunto de preocupacao 

re/evante na atual conjuntura das organi- 

zaqdes, a/tamente preocupadas com o 

desenvolvimento humano numa era de 

grandes e ace/eradas mud an gas organiza- 

cionais. Pouca ou nenhuma ressonancia 

teria ao m'vel inicia! de ensino em admi- 

nistragao ou qualquer ciencia do com- 

portamento apticado a Administragao. 

Para entende-lo, segundo o objetivo do 

autor, torna-se necessario um mais ampto 

m'vel cultural afiado a uma significativa 

vivencia do dia a dia empresaria!. Sua 

leitura seria de grande utilidade para 

cursos de pos-graduagao em quaisquer 

especialidades, desde que haja em seu 

curriculum de materias a/gum topico 

Hgado a comportamento humano na 

organizagao. Atraves de uma pesquisa 

iniciada em 1969, o autor procurou es- 

tudar os gerentes de organizagoes com o 

objetivo de descobrir de que modo suas 

atitudes emocionais Ihes inf/uenciavam 

o trabalho e de que modo o proprio tra- 

ba/ho Ihes mo/cfava a perspectiva e os 

motivos. 

0 Hvro e entao um re I a to das conc/usoes 

desse psicologo, que pessoa/mente tra- 

ba/hou num cuidadoso estudo baseado 

em entre vistas com 250 gerentes de em- 

presas muito bem sucedidas financeira- 

mente, comercialmente, e que traba- 

Ihavam com tecnologia das mais avan- 
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gadas. Na tentativa de afastar variaveis 

contraproducentes, o autor fez tambem 

questao de esco/her empresas nas quais 

os gerentes nao fossem considerados 

"vftimas do si sterna" mesmo seus bene- 

ficiarios, bem como fossem pessoas 

admiradasdentro das me/hores empresas. 

0 enfoque uti/izado e principa/mente o 

ma is sadio, tentando ioca/izar indfcios 

de sucesso nas diferentes areas de atuagao 

desses executivos, dentro ou fora das 

suas organizagdes. Muito produtivamente 

procura Ioca/izar quais as condigoes que 

propiciam o "optimum" do desenvo/vi- 

mento humano, permitido pe/o sistema 

empresarial, em lugar de buscar diagnos- 

ticar os sofrimentos e suas circunstan- 

cias causadoras na vida das pessoas que 

trabalham. 

Ordenando e agrupando os dados levan- 

tados, torna-se possi'vel ao autor caracte- 

rizar cinco diferentes esti/os de compor- 

tamento organizacional, cuja descrigao 

e comp/etada por exemp/os reais que 

1 lust ram a maneira de ser do Artesao, do 

Lutador das Se/vas, do Ho mem de Em- 

presa, do Jogador e o Jogador Criativo. 

0 real significado de cada um desses 

tftu/os com os quais foram batizados os 

cinco esti/os diferentes so vai sendo real- 

men te atingido a medida que Maccoby 

descreve cada um deles, sendo facilitada 

uma visao c/ara de suas principals dife- 

rengas ao final desses capftulos, quando 

explicita seus pontos fortes e circunstan- 

cias organizacionais nas quais cada um 

deles pode a War com maior sucesso. 

Em seus ultimos capftulos, o livro foi 

enriquecido com a Ugagao entre os pres- 

supostos tedricos do seu autor e as prin- 

cipal's cor rentes de pensamento das dife- 

rentes esco/as de administragao. Este 

fecho, portanto, posiciona para o lei tor 

as conc/usdes feitas por um psicanalista 

culturalista, frente, principa/mente as 

teorias que tern buscado compreender o 

comportamento humano nas organiza- 

goes Hdando a pen as com elementos de 

ordem consciente, is to e, de ego, ou de 

re/agao entre o indivfduo e o mundo 

com o qua! interage. 

Para quern le Perfi! de Aguia sao neces- 

sarios a I guns conhecimentos fundamen- 

tals da teoria psicanah'tica, uma vez que 

tenham sido e/es utilizados nao em ex- 

cesso, mas com extremaprecisao. A justa 

medida em que foram mencionados e a 

oportunidade com que aparecem e que 

tornam a leitura pro fund a, clara e ao 

mesmo tempo excitantemente atraente. 

Por outro lado, muito enriqueceria a 

compreensao do traba/ho se o leitor pro- 

curasse informar-se, embora superficial- 

men te do que seja o teste de Rorschach 

e de como e habitualmente interpretado 

pe/os seus especialistas. A fa/ta desse co- 

nhecimento podera deixar truncadas 

muitas das i/ustragdes onde foram utili- 

zadas essas interpretagoes, desmerecen- 

do erroneamente a seriedade e a cienti- 

ficidade que predominam no livro, de 

im'cio ao fim. 

Deve ser louvada a atitude do tradutor 

que extremamente p red so e corned ido 

em sua terminologia nao adentrou ao 

c/ima de espetacularidade a/tamente 

comercial, que no geral envo/vem as 

obras sob re comportamento humano. 

Por outro lado, seu Unguajar e acessfve! 

a leigos em psico/ogia e muito adequado 

as pessoas a quern se destina a obra: exe- 

cutivos a I ta mente posicionados dentro 

de organizagoes que possuem refine- 

ment o tecnoldgico, estudiosos em Ad mi- 

nistragao Geral e Recursos Humanos. 
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Supervisao e Gerencia 

Lewis R. Benton 

Zahar Editores 

7? ediqao - 1977 

Tradupao: Jorge Milton Moreira Nunes 

Ancilise: Eunice Lacava Kwasnicka — Pro- 

fessora Assistente do Departamento de 

Administrapao da FEA-USP. 

0 autor mostra ter uma visao bastante 
c/assica da Teoria da A dministraqao, 

com um estilo de redacao mais sinteti- 

zado do que a maioria dos americanos, 

porem continuando na linha de mostrar 

o que ate agora foi desenvolvido na teo- 

ria administrativa, sem contudo apresen- 

tar grandes inovagdes. 

0 tema e bastante atual, envoivendo 

uma gama muito grande de assuntos que 

o administrador deve conhecerpara o de- 

sempenho de sua fungao. 

0 Hvro nao pode ser considerado como 

um Uvro-texto, pois ele reune assuntos 

que podem ser abordados em varias dis- 

ci plinas, porem pode ser considerado lei- 

tura comp/ementar, tan to nos cursos de 

graduagao como no de pos-graduagao. 0 

objetivo espea'fico do autor foi o de dar 

aos estudantes de administragao, bem 

como a profissionais desse campo, uma 

visao dos principal's assuntos que devem 

ser conhecidos para o desempenho de 

sua tarefa e que permita tomar decisoes 

criativas, uma vez que, segundo o autor, 

o administrador deve ter uma gama de 

conhecimentos bastante extensa, conhe- 

cimentos esses que permitirao desenvol- 

ver suas habilidades no processo ad mi- 

ni strati vo. 

Os assuntos abordados neste livro ja o 

foram por varios outros auto res", tanto 

em livros dedicados a area de ensino 

comportamental como a area de ensino 

da Administragao Geral. A forma utili- 

zada pelo autor nao e polemica pois nao 

esta contestando ou recriando teorias, 

mas apenas constatando o que ja foi des- 

coberto. Com a inc/usao de questoes e 

pequenos casos no final de cad a capf- 

tulo, facilita a didatica de apresentagao 

de assuntos. 

0 livro esta estruturado em seis partes: 

Na primeira, composta de cinco capf- 

tulos, o autor procura dar uma visao 

macro do traba/ho e porque os indivf- 

duos procuram as organizagoes. Nela, 

desenvolve desde o historico da adminis- 

tragao, com Taylor e outros precursores, 

falando um pouco sobre o trabalho indi- 

vidual e o trabalho em grupo e, con- 

duindo, descreve brevemente como uma 

organizagao pode ser estruturada sob o 

aspecto de constituir re/acionamentos 

de autoridades e responsabilidade. 

Na segunda parte do livro o autor passa 

do geral para o espea'fico e aborda como 

o gerente e o supervisor vao obter seus 

recursos h uma nos, entrando inclusive 

em tecnicas de recrutamento e selegao 

dos indivfduos. 

Na terceira, o autor procura dar uma 
orien tagao de qua is os problemas que o 

administrador d ever a enfrentar na admi- 

nistragao de seus recursos humanos, tais 

como absentefsmo, disciplina, remune- 

ragao, etc. 

Na quarta parte, aborda quais os compo- 

nentes que o administrador dispoe para 

man ter uma supervisao eficiente e a me- 

dida que ele utiliza adequadamente as 

tecnicas de comunicagao, lideranga, pro- 

cesso decisorio, e se o seu desempenho 

sera eficiente e eficaz. 
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Na quinta, coloca os e/ementos de pro- 

ducao, ou seja, os elementos que afetam 

a producao do indivfduo, tais como: 

mensuracao do trabalho, seguranca, pro- 

dutividade, etc. 

Na ultima parte, bastante sucinta, apenas 

do is cap ft u I os, procura dar uma visao 

dos temas importantes com os qua is o 

administrador deve preocupar-se, visan- 

do o futuro da administracao. 

De maneira geral, a organizacao do Uvro 

esta boa, com a ressalva da colocacao de 

capi'tulos, que apesar de contribuir para 

a informacao nao estao em sintonia com 

o conteudo e objetivo do Uvro, como 

por exemplo, na segunda parte, "a fun- 

cao da Gerencia de Pessoal." 

Quanto ao aspecto de conceitos e forma 

de apresentacao do assunto, sao perfei- 

tamente corretos, sendo o Uvro de lei- 

tura faci! e rapida compreensao. A tra- 

ducao esta boa, sem grande prejufzo ao 

texto original. 

Administrapao por Objetivos 

Joao Bosco Lodi 

Livraria Pioneira Editora 

6? edicao — 1977 

Analise: Eduardo P.G. Vasconcellos — 

Professor Livre Docente do Departa- 

mento da FEA-USP 

Este Uvro resulta da fusao de do is traba- 

Ihos: um Uvro anteriormente pub!icado 

pelo autor sob re Administracao por 

Objetivos e um texto que permite visua- 

lizar a apticacao pratica em empresas 

brasileiras. 

A primeira parte se inicia com uma expo- 

si cao comentada das obras de Drucker. 

A seguir, os perigos do mau uso de ApO 

sao enfatizados. Os capi'tulos seguintes 

conceituam ApO e most ram as varias 

abordagens para sua apUcacao. Enfase e 

dada a diferenciacao entre objetivos de 

curto e longo prazo. A primeira parte do 

Uvro termina com um capi'tulo sob re o 

re/acionamento entre objetivos e estru- 

tura organizacional. 

Na segunda parte do Uvro, varios aspec- 

to s da primeira parte dao resumidos e 

sete exemplos de determinacao de obje- 

tivos resu/tantes da apticacao de ApO 

sao apresentados. 

Os conceitos sao muito bem colocados, 

a ilustracao e adequada, entretanto, po- 

deria ser melhor ainda se apresentasse os 

organogramas mencionados no capi'tulo 

sob re objetivos e estrutura. Os exemplos 

praticos sao de grande valia, enriquecen- 

do o trabalho. Entre a parte I e II existe 

uma grande sobreposicao e repeticao, 

mas que nao chega a causar preju/'zo a 

obra como um todo. 

0 tema nao e novo, tendo sido tratado 

na Uteratura de forma intensa. E apli- 

cavel a realidade brasileira e muito ade- 

quado para cursos de graduacao e semi- 

narios especiais para executivos. 

Os objetivos do autor foram mostrar a 

re/evancia e aplicabilidade de ApO para 

permitir uma maior eficacia organizacio- 

nal — mostrar os riscos e pontos fracos 

do procedimento. 

Demonstra extenso conhecimento teo- 

rico e pratico sobre o assunto do Uvro, 

assim como, honestidade em mostrar os 

perigos da utiI izacao do metodo. 
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Matematica Financeira 

Washington Franco Mathias e 

Jose Moreira Gomes 

A t/as S/A 

1? edicao — 1977 

Analise: Antonio Pereira do Amaral — 

Professor Titular do Departamento de 

Contabilidade e Atuaria da FEA-USP. 

0 Hvro expoe a teoria da Matematica Fi- 

nanceira estudando a avahacao de um 

capita! e de conjuntos de capitals em ca- 

pita! izacao simples e composta. Aborda 

ainda problemas de amortizacao em seus 

varies aspectos. Aborda tambem, muito 

de acordo com a reatidade brasileira, o 

prob/ema da correcao monetaria re/ativo 

a avaliacao de capitals. Toda a teoria ex- 

posta e acompanhada de um numero 

bem razoave! de exerci'cios praticos. 

Quanto a sua organ izacao, nao podemos 

deixar de apresentar pequenas cn'ticas, 

que nao diminuem, de forma a/guma, o 

valor do trabalho e que o autor podera 

considerar, ou nao, para uma segunda 

edicao. 0 graftco da pg. 121 deve ser 

ligeiramente modificado para, ja at', 

mostrar que em qualquer ponto, dentro 

do primeiro perfodo, o montante a juros 

simples e maior que o montante a juros 

compostos, como se pode depreeender 

do grafico da pag. 135. Julgamos que o 

autor deve refazer o conceito de equiva- 

lencia de capita is (pg. 211), pois em ca- 

pita I izacao composta, nao e necessario 

dizer que os valores atuais devem ser 

iguais porque a equivalencia nao depende 

da data focal. 0 exemplo da pg. 213 

nos confirma isto. A expressao anui- 

dades, como sindnimo de rendas, em- 

bora usada por alguns autores, principal- 

men te am erica nos e ingleses, nao nos pa- 

rece apropriada. Preferimos simp/esmen- 

te a expressao: Rendas. Na pg. 239, o 

quadro de resumos das rendas apresenta 

a/gumas fa!has. Pelo quadro apresentado, 

o lei tor pode ser levado a julgar que a 

subdivisao das rendas temporarias nao se 

aplica as rendas perpetuas. (Nao se apHca 

aos montantes simplesmente porque, 

nestas ultimas, estes nao existem.) E 

ma is ainda, que a subdi visao das rendas 

de term os constantes nao se aplica as 

rendas de termos variaveis. Ainda na pg. 

239, a definicao de renda diferida nao e 

muito feliz. Sabemos o que o autor quer 

dizer mas o que esta dito confunde uma 

data com perfodo de tempo. No meio 
da pg. 239 ha as afirmacdes: 2% < / e 

7% > i. Consideradas simultaneamente 

nada temos a dizer. Mas, consideradas 

isoladamente, cabe a pergunta: Por que, 

necessariamente 2% < / ou 7% > i? Pa- 

rece-nos que seria necessario dizer, 

mesmo ta/vez sem demonstracao, que a 

funcao arfjj e decrescente na variavel i. 

A pg. 414, no meio da pagina, apos a 

1 + t 
expressao i + r =  vem a afir- 

1 + j 
macao: "Logo, para se obter a tax a real 

basta dividir a taxa nominal pel a tax a da 

inflacao." Foi evidentemente, um des- 

cuido que deve ser corrigido. Recomen- 

damos tambem aos autores que, numa 

proxima edicao, dedicassem mat's 

a/gumas paginas a um estudo ma is 

extenso das rendas de termos variaveis e 

tambem das amortizacdes por prestacdes 

variaveis. 

0 tema e sempre atual pois os proble- 

mas de avaliacao de um capita! ou de 

conjuntos de capitals e de grande inte- 

resse para varias areas de atividade e de 

grande apticacao pratica. 

A matematica financeira e um instru- 

men to indispensavel a to das as pessoas 

que atuam na area de admimstracao fi- 

nanceira. Nesta area, o Hvro e de grande 

Resenha de livros 



Resenha de livros 

utilidade para os cursos de graduagao e 

pos-graduagao. 

em h'ngua portuguesa, embora tenham 

surgido u/timamente, algumas boas 

obras. Os autores pretenderam, e conse- 

guiram, ampHar com urn bom traba/ho 

esta bibliografia. 

A bibliografia existente neste campo e 

ainda bastante pobre, principa/mente 
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