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A 

EDITORIAL 

Com a edigao deste numero, queremos expressar a nossa satisfagao 

pela receptividade que a REV1STA DE ADMINISTRAQAO vem en- 

contrando no meio academico e empresarial, fato este evidenciado 

por um numero significativo de assinaturas que tern sido feitas. 

Gostanamos ainda de manifestar nossos agradecimentos as organi- 

zagoes que tern colaborado com a Revista, atraves de comunicagao 

institucional, o que esperamos seja uma constante nas edigoes futuras. 

Finalmente, ressaltamos que este numero apresenta quatro artigos 

abrangendo areas funcionais da Administragao, trazendo contribuigoes 

conceituais e aplicagoes a situagoes especfficas da realidade brasileira. 

J 



SINTESES 

Miopia de Marketing ou Crise de Identidade em Projetos Tun'sticos g 
Gilberto Jose Weinberger Teixeira 

0 enfoque do desenvolvimento de empreendimentos de turismo de estagio de 
orientapao para o projeto para orientapao para o mercado tem sido posto em pratica 
por organizapoes oficiais e privadas de poucos pai'ses. No Brasil ainda 6 clara a 
orientapao para projeto, onde a enfase se resume quase que em construir hotels e 
esperar a vinda de clientes para ocupa-los. O problema desta distonpao e o alto prepo 
pago, nao propriamente pela falha de planejamento, mas principalmente pela falha 
de conceppao do empreendimento. 

Aplicapao de um Modelo de Crescimento para Novos Produtos 1 p 
Hiroo Takaoka — Washington Franco Mathias — Joao MucciHo Netto — 
Jairo Simon da Fonseca 

Apresentagao das caracten'sticas basicas dos principals modelos de proje<?ao de 
vendas relatives a novos produtos, sendo feit? uma aplicacpao do modelo de Bass 
para produtos brasileiros. Para esta aplicapao procurou-se explicitar as caracten'sticas 
do modelo proposto por Bass. A aplicapao foi feita para o caso de televisores (preto 
e branco e em cores), dada a disponibilidade de series historicas completas para este 
bem durclvel. Os resultados obtidos mostram um bom ajustamento do modelo e 
revelam a importancia da sua utilizagao como um poderoso instrument© de gerencia 
para os nossos executives. 

Hierarquizapao de Decisdes da Fun^ao Pessoal A "7 
Sergio Baptists ZaccareUi — Eunice Lacava Kwasnicka 
Defini<?ao de uma nova abordagem da fun<?cfo de pessoal estudando-a atraves da 
hierarquizagao do sistema de decisao. Procura classificar as decisdes em diferentes 
m'veis de graduapao, acompanhando de certa forma os varies m'veis organizacionais. 
Os diferentes nfveis sao denominados "camadas de decisao" Designou-se a funpao 
pessoal tres camadas basicas de decisao e um m'vel de processo, cujas, atribuitpdes 
consistem no seguinte: a) a primeira camada corresponde as decisdes de como as 
funpdes sao executadas; b) a segunda estd preocupada com o projeto tatico, ou seja, 
define a enfase a ser dada em cada uma das atividades que compde a funpao pessoal; 
c) a terceira atua nas decisdes poh'ticas e estrategicas. Finalmente, o processo, que 
compde a ultima fase, apesar de fazer parte do sistema, nao participa do processo 
decisoriomas sim do operacional e do "feed-back" as camadas decisorias. 

Uma Aplicapao da Teoria da Decisao ao Estudo da Localizapao Industrial x o 
Antonio R. N. Muscat — Marcos Cortez Campomar — 
Ruy Aguiar da SUva Leme 

Este trabalho tem como objetivo o estudo da localiza<?ao de f^bricas em transportes 
vinculados a arvpres de localizapao, analisando-se o caso em que ha incerteza em 
uma das variaveis determinantes daquela decisao, ou seja, a tarifa referente ao 
transporte de mat^rias-primas. 0 m§todo classic© de resolupao do problema sem 
incertezas — o M6todo dos Cortes, e apresentado em primeiro lugar. A resolu(pao do 
problema com incerteza se faz atraves do uso de arvores de decisao, o que permite, 
tamb^m, o estudo do valor da informapao acerca da tarifa para a qual, de im'cio, 
apenas se conhece a fumpao densidade de probabilidade. 0 exemplo com incerteza e 
resolvido, inicialmente, para o caso em que ele 6 avesso ao risco. As implicagoes 
sobre a decisao de localizapao, em fungao do comportamento do tomador de 
decisdes, s^fo apontadas no trabalho. 
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MIOPIA DE 

MARKETING OU 

CRISE DE IDENTIDADE 

EM PROJETOS 

TURISTICOS 

8 

INTRODUgAO 

0 conceito de Projeto Tun'stico e 

tao recente que Ihe falta ainda uma 

definigao satisfatoria. For isso mes- 

mo nao 6 surpresa que os metodos 

para desenvolver projetos tun'sticos 

estejam ainda num estagio embrio- 

nario e ate mesmo as metas e obje- 

tivos daquilo que se convencionou 

chamar de desenvolvimento tun's- 

tico estao a espera de uma completa 

determinapao. 

Essa situapao representa o que de- 

nominamos de miopia de marketing 

ou "crise de identidade" existente 

no terreno do turismo, crise essa 

que vem retardando os esforgos 

para desenvolvimento do turismo. 

A propria poh'tica de turismo no 

Brasil apoiou-se nessa visao estreita, 

"orientada para o projeto", enten- 

dendo que projeto tun'stico se re- 

sumia exclusivamente em construir 

hoteis e esperar pelos turistas que 

irao lota-los. 

Em verdade, essa visao simplista, 

onde havia uma preocupapao exces- 

siva de criar instalapoes, predomi- 

nou durante algum tempo em ou- 

tros pai'ses, mas, no mundo todo, 

com excegao do Brasil, ja se per- 
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cebe uma mudanga. Isto demons- 

tra uma preocupagao com os pro- 

gramas e projetos, no sentido de 

que sejam desenvolvidos em fungao 

dos mercados que irao ser atendidos 

e de modo a oferecer uma ampla 

faixa de faciiidades, equipamentos 

e servigos interligados, para satisfa- 

•zer as variadas-necessidades do tu- 

rista, desde o im'cio at6 o fim do 

seu "tour" 

Esse conjunto variado de servigos e 

equipamentos abrange a organi- 

zagao e promogao de "tours" que 

foram previamente planejados, um 

ef iciente servigo de reservas, o trans- 

porte de ida e volta do pai's ou re- 

giao envolvida com o turismo, bem 

como o transporte no destine; os 

servigos de hospedagem e alimen- 

tagao e um variado e amplo grupo 

de servigos auxiliares como espor- 

tes, entretenimento, "sightseeing", 

compras, etc. Todos os equipamen- 

tos e servigos destinados a atender 

essas necessidades, classificadas 

como "superestrutura" do turismo, 

estao cada vez mais se ampliando e 

tern por sua vez que serem apoiadas 

por uma "infraestrutura" que in- 

due aeroportos, estradas, portos, 

ferrovias, abastecimento de agua e 

energia, sistemas de esgotos, coleta 

de lixo, telecomunicagoes e, final- 

mente, a preservagao de recursos 

culturais, historicos e de outros 

"ativos tun'sticos" 

Este emergente conceito de "produ- 

to tun'stico", como sendo um con- 

glomerado de equipamentos e ser- 

vigos, tern por sua vez induzido 

uma preocupagao com as amplas 

ramificagoes dos efeitos do turismo 

sobre a economia, especialmente 

em pafses e regioes onde a atividade 

economica 6 menos desenvolvida. 

Os efeitos refletem-se nao so sobre 

a industria de transportes, que e a 

mais atingida, como tambem sobre 

a industria de construgao, o setor 

de abastecimento de alimentos, as 

industrias de mobiliario, textil, de 

confecgoes, de esportes; o comercio 

de bens de consume e material fo- 

tografico, a rede de distribuigao de 

gasolina, etc. 

A estes impactos sobre a industria e 

o comercio, somam-se efeitos dire- 

tos e indiretos sobre o campo social, 

poh'tico e tecnologico. 

Num reduzido numero de trabalhos 9 

pioneiros, tanto, no setor publico 

como no privado, o turismo e tra- 

tado com seriedade, como um setor 

ou uma industria que tern o seu 

significado economico, social e ate 

poh'tico, integrando-o nos pianos 

nacionais ou fegionais. 

E possi'vel detectar em seus pianos 

e projetos a necessaria coesao e coe- 

rencia com os pianos nacionais ou 

regionais e um processo detalhado 

de planejamento, que demonstra 

um subjacente fluxo logico e cientf- 

fico de id§ias. 

0 resultado obtido e, como nao po- 

deria deixar de ser, sucesso na im- 

plantagao de equipamentos e faciii- 

dades tun'sticas ajustadas com as 

exigencias dos diferentes tipos de 
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consumidores do mercado tun'stico. 

Nota-se tambem que alguns pafses 

em desenvolvimento, embora te- 

nham iniciado sua poh'tica tun's- 

tica com urn ''cheque em branco" 

demonstraram mais habilidade do 

que algumas nacoes industrializadas, 

pois foram capazes de aprender 

com os erros da experiencia destas 

ultimas. 

0 turismo, para algumas nagoes em 

desenvolvimento, tern demonstrado 
ser, nao so uma importante e dina- 

mica industria exportadora e um 

fator positive no seu balango de 

pagamentos, como tambem, capaz 

de. causar efeitos diretos e signifi- 

cantes nos m'veis de renda e de em- 

prego e na economia em geral. As 

10 divisas de moeda forte recebidas do 

turismo podem ser injetadas em 

investimento e modernizagao de 

outros setores economicos e acele- 

rar o desenvolvimento do pai's. 

Devemos admitir tambem, que a ex- 

traordinaria expansao do turismo 

desde a II GuerraMundialfoi muito 

mais uma ocorrencia espontanea do 

que resultante de um planejamento 

consciente e de uma "visao", da 

parte de governos e instituigoes in- 

ternacionais ou mesmo dos segmen- 

tos ja estabelecidos da propria in- 

dustria tun'stica — todos eles subes- 

timaram a sua importancia, o seu 

crescimento e suas conseqiiencias. 

Esse "boom" do turismo, que seria 

melhor denominado de "revolugao 

do lazer", foi em larga escala, uma 

resposta as mudangas economicas, 

sociais e tenologicas, originadas nas 

nagoes industrializadas. 

0 avango das tecnicas produtivas, 

que agora exige muito menos 

mao-de-obra para produzir maior 

volume de bens, resuitou numa nova 

era industrial, com maior quanti- 

dade de recursos dispom'veis para a 

industria de servigos e lazer. 

0 turismo ja e a maior industria de 

servigos e lazer no mundo, e possi- 

velmente, a maior industria expor- 

tadora do mundo sob a forma do 

"Turismo internacional" Entretan- 

to, apesar de ja ter demonstrado sua 

importancia, ele ainda sofre de um 

estigma: nao e respeitado, especial- 

mente em alguns pafses em desen- 

volvimento entre os quais se inclui 

o Brasil. 

Entre os sintomas desta ausencia de 

respeito citamos a baixa qualidade 

tecnica dos Orgaos Oficiais de Tu- 

rismo, geralmente entregues a polC- 

ticos fracassados ou servindo de ca- 

bide de emprego para afilhados polf- 

ticos. A conseqiiencia, obviamente, e 

a baixa qualidade da administragao, 

ausencia de pianos e desperdicio 

de recursos. 

Esta falta de um maior respeito de- 

corre, provavelmente, do fato de o 

turismo ser olhado como um intruso 

fn'volo, que se engrandeceu repenti- 

namente no sizudo mundo do desen- 

volvimento economico. Ter o "bi- 

kini", a pele bronzeada ou um par 

de esquis como sfmbolos de uma 

das industrias de mais rapido cresci- 
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mento e de um meio de distribuipao 

do bem estar, parece que e insultan- 

te a certas mentalidadeseconomicas. 

Essas mentes nao foram ainda pene- 

tradas pelos conceitosde que o lazer 

e mudanga de cenario sao hoje con- 

siderados uma terapia renovadora 

de forgas para um trabalho melhor 

e mais produtivo. 

Entretanto, respeitado ou nao, o 

turismo esta af nao s6 para ficar 

como para nos surpreender com um 

vigoroso crescimento. 

As tendencias socio-economicas e 

tecnicas que causaram seu apareci- 

mento nao irao, provavelmente, so- 

frer uma reversao; muito ao contra- 

rio e de se esperar que s6 acelerem. 

0 turismo, entendido no sentido 

mais atual, — a migragao temporaria 

e em grande escala da residencia ha- 

bitual para areas no ambito dasfron- 

teiras nacionais ou alem destas — in- 

trometeu-se no mundo como se fos- 

se um bebe robusto e superdesen- 

volvido. Nao teve muita assistencia 

de sua surpreendida mae (o comer: 

cio tun'stico) ou do seu assustado 

medico (os governos). 

Parece que tendo sido surpreendi- 

dos, com seu nascimento e reconhe- 

cendo que foi falha a sua assistencia 

pre-natal, estamos nos concentran- 

do demais em detalhes do parto, em 

lugar de proporcionar-lhe uma assis- 

tencia pos-natal adequada que pre- 

pare o caminho de uma vida adulta 

bem ajustada. 

Esta falha de otica, que nao deixa 

ver o que e realmente o turismo, de- 

corre de uma inabilidade em perce- 

ber a interpendencia de suas partes 

e a total extensao do fenomeno. 0 

que se ve entao, sao muitos hoteis 

de luxo sendo construfdos, muito 

mais para satisfazer o ego de seus 

proprietaries ou a criatividade de 

arquitetos, do que a bolsa de seus 

clientes, e consequentemente, mes- 

mo estando sempre lotados, nao sao 

capazes de pagar pelo investimento 

realizado. 

Centros ou regioes sao desenvol- 

vidos sem levar em conta acessos, 

atragoes tun'sticas ja existentes, ou 

os impactos no meio ambiente de- 

correntes da presenga maciga do 

homem. 

Ou entao os governos incentivam de 11 

um lado a atividade privada a inves- 

tir em instalagoes e equipamentos 

para expandir o fluxo de turistas, 

enquanto poh'ticas de tarifa de avia- 

gao comercial e umaexagerada men- 

talidade fiscal nos orgaos alfande- 

garios, restringem essa expansao; ou 

custos crescentes de tarifas de peda- 

gio conflitam com poh'ticas de in- 

centive do turismo rodoviario. 

0 desenvolvimento dos aeroportos 

se faz com atraso enorme em re- 

lagao ao process© tecnico dos avioes. 

Os problemas que sao hoje ainda 

uma ameaga no literal Rio/Santos 

podem ser observados como uma 

realidade no literal norte do Medi- 

terraneo, onde muitos "parai'sostu- 

nsticos" do passado estao transfor- 
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mando-se em "favelas tunsticas" 

em decorrencia de urn desenvolvi- 

mento incontrolado, especulagao 

imobiliciria, falta de manutengao e 

de controle ambiental, e como con- 

sequencia, crescentes problemas de 

poluigao do mar e das praias. Cen- 

tros tun'sticos sao incentivados a 

implantagao, para turistas sequiosos 

de sol e agua, mas deixam-nos, por 

falta de infra-estrutura, sem outra 

agua que nao a do mar. 

Todos esses problemas sao o prepo 

pago, nao tanto pela ausencia de 

urn planejamento mas, principal- 

mente, pelo erro na concepgao dos 

pianos. Os hotels foram planejados, 

nao para o mercado, mas para o 

proprietario; os avioes nao sao pla- 

nejados para o mercado ou para as 

operagoes que possam mante-los lo- 

tados. A superestrutura e planejada, 

mas e esquecida a infra-estrutura. 

Cada urn concentra-se no seu pro- 

prio e estreito horizonte e falha em 

olhar para o conjunto. 

Qual § o nosso negocio? 

Ha uma tendencia a nos esquecer- 

mos que, embora o desenvolvimen- 

to do turismo venha sendo uma 

preocupagaoe responsabilidade mais 

e mais assumida pelos governos, o 

investimento e operagao de, prova- 

velmente, mais de dois tergos 

dos equipamentos tun'sticos do 

mundo esta nas maos do empresa- 

rio privado, cujos lucros ou perdas 

sao, em ultima an^lise, gerados em 

fungao das alteragoes da demanda 

do mercado. 

Usualmente sao tres as razoes para a 

intervengao do governo no campo 

do turismo: (a) proporcionar a infra- 

estrutura e outros tipos de apolo 

que tradicionalmente sao de respon- 

sabilidade do setor publico; (b) en- 

corajar e regular o desenvolvimento 

do turismo, em harmonia com obje- 

tivos economicos e sociais nacionais; 

(c) proporcionar a estrutura de co- 

ordenagao de todo o setor tun'stico, 

o que nao pode ser exercldo pela in- 

dustria tun'stica, dada a sua frag- 

mentagao e ausencia de autoridade 

reguladora. 

Em seu livro 'The Practice of Mana- 

gement" Peter Drucker enfatiza 

que, para o sucesso no mundo dos 

negocios, o administrador deve, 

constantemente, perguntar a si mes- 

mo, nao so "0 que e hoje nosso ne- 

gocio?" como tambem "Qual sera 

ou devera ser o nosso negocio no 

futuro?" 

"0 que e o negocio" nao pode ser 

decidido pelo produtor, pnas so- 

mente pelos seus clientes ou consu- 

midores. A resposta nao pode ser 

exclusivamente determinada pelo 

que o produtor de bens e servigos 

esta fazendo atualmente, mas sim, 

olhando para a empresa do ponto 

de vista do mercado e do cliente 

que, no caso do turismo e o turista. 

Drucker chama a atengao para a au- 

sencia desta preocupagao, que tern 

sido causa do declmio de muitos 

empreendimentos importantes. Ba- 

sicamente, e uma falha que resulta 

de deixar de identif icar ou de acom- 
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panhar o que o consumidor neces- 

sita a qualquer momento presente 

ou future. 

Assim, voltando ao turismo, a mais 

significante tend§ncia das ultimas 

d^cadas tem sido um declfnio das 

viagens de navio e de trem. E essas 

industrias tenderam, no passado, a 

pensar em si proprias como empre- 

sas de transporte de trem ou de na- 

vio, numa atitude classificada por 

Levitt, como "Miopia de Marke- 

ting" Tivessem essas empresas tido 

a preocupagao com o pontode vista 

de seus consumidores, isto 6, que o 

seu negocio eram "viagens", esta- 

riam hoje operando, simultanea- 

mente, as linhas aereas, o aluguel de 

carros e os servigos em rodovias, 

tudo em beneffcio de seus clientes, 

e desta forma acompanhando a 

tendencia do mercado. 

Neste momento, em particular, as 

linhas aereas regulares, que to- 

maram do trem e do navio, o trans- 

porte de longa distancia, estao ten- 

do problemas porque, de um lado, 

nao podem mais crescer as expensas 

de seus dois concorrentes, enquanto 

que, por outro lado, falharam em 

nao desenvolver esse novo mercado 

de massa que e das "viagens aereas 

de lazer" Na verdade esse mercado 

foi explorado, pioneiramente, por 

empresas aereas que se dedicaram, 

exclusivamente, a operagao com 

voos f retados. 

Seu erro de otica vinha sendo o de 

se classificarem como pertencentes 

ao ramo de "transporte a^reo regu- 

lar" em lugar de se situarem no 

ramo de "viagens" 

Entretanto, depois de resistir a essa 

tendencia de mercado por mais de 

uma d^cada, as empresas de aviagao 

comercial regular, sob pressao de 

um excesso de capacidade, entraram 

no negocio do voo fretado. Con- 

venceram-se de que nao ha motive 

para considerar como otimo, um 

fator m6dio de ocupagao de 50%, 

quando um fator de ocupagao de 

90% (ou mais) demonstrou ser 

possi'vel. 

A moral de tudo isso e, naturalmen- 

te, que o futuro sucesso do turismo 

depende constantemente do empre- 

sario perguntar-se a si proprio: 

"Qual e ou deveria ser o meu nego- 

cio?" Esta e a primeira pergunta a 

ser respondida, antes mesmo de pla- 

nejar qualquer programa ou projeto 

tun'stico. E deve ser repetida siste- 

maticamente, na medida em que o 

programa ou projeto e executado. 

0 consumidor e suas necessidades e 

que irao dar forma e definir "qual 

6 o negocio" 

Ora, se o consumidor e o foco do 

problema, teremos que definir nos- 

so consumidor e suas necessidades. 

Quem e o consumidor? 

Quais sao suas necessidades? 

Um turista, para a maioria das pes- 

soas, significa provavelmente um in- 

divi'duo viajando em ferias ou algo 

parecido. Entretanto, a definigao de 

turista internacionalmente adotada 
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e, simultaneamente, mais ampla e 

mais restrita do que essa. 

E mais ampla porque indue nao so 

aqueles que viajam por prazer e to- 

dos os tipos de lazer, como tambem 

todas as formas de viajantes por 

motivo de negocios, alem de uma 

vasta miscelania de "outros" que vi- 

sitam amigos e parentes, ou que via- 

jam por motives religiosos, educa- 

cionais, poh'ticos e inumeras outras 

razoes. , 

E mais restrita do que o conceito 

"viagem por prazer" porque, na ver- 

sao internacional, implica em que o 

viajante cruze a fronteira de um 

pafs para outro, que nao o de sua 

residencia, numa ausencia mmima 

de 24 horas. 0 turismo portanto 

14 abrange so o turista internacional e 

e entao, um segmento menor do 

mercado total. 

A concentracao num unico segmen- 

to, provavelmente, deve-se ao seu 

mais rapido crescimento, do ponto 

de vista estati'stico, e seus efeitos 

economicos. Alem disso, todos os 

estudos para definir turismo origi- 

naram-se na Europa onde, devido a 

extensao dos pafses, a maior parte 

da movimentagao tun'stica resulta 

de cruzar fronteiras. 

0 turismo domestico, e o outro 

segmento esquecido na definigao 

oficial, apesar de suas dimensoes e 

efeitos. 

Considerar o mercado tun'stico sem 

levar em conta o turismo domes- 

tico, e inaceitavel do ponto de vista 

empresarial e pragmatico. Se aceita- 

mos as diversas categorias de turis- 

mo internacional, enumeradas antes, 

como sendo tambem categorias de 

turismo domestico — o que parece 

mais adequado tanto do ponto de 

vista logico como do economico, — 

o turista domestico e aquele indivi'- 

duo que, pelas varias motivapoes 

citadas, viaja para alem de sua resi- 

dencia habitual, sem cruzar frontei- 

ras nacionais e por um pen'odo de, 

no mmimo 24 horas. 

Definindo desta forma, temos uma 

ideia mais clara de quern sao nossos 

clientes e suas necessidades. Nos 

pai'ses mais industrializados, o turis- 

ta domestico e maior usuario dos 

equipamentos tun'sticos do que o 

turista internacional; nos chamados 

pai'ses em desenvolvimento, parcial- 

mente, isso ira tambem ocorrer, em 

seu devido tempo. 

Esta demonstrado que a viabilidade 

financeira dos programas de investi- 

mento tun'stico depende, hum grau 

maior ou menor, do uso dos equipa- 

mentos pelo turismo domestico. 

E verdade que do ponto de vista do 

desenvolvimento economico o tu- 

rismo internacional e, e continuara 

sendo, um gerador importante de 

divisas. 0 turismo domestico, en- 

tretanto, pode tambem contribuir 

para a redistribuigaoda rendadentro 

das fronteiras nacionais. 

Podemos diferenciar, conceitual- 

mente e estatisticamente, entre tu- 
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rismo domestico e internacional 

desde que, ao considerarmos o mer- 

cado total, nao deixemos de lado 

qualquer um dos dois. Se remover- 

mos as viseiras e procurarmos abran- 

ger um horizonte maior, estaremos 

nos aproximando da solugao para a 

"crise de identidade" no turismo. 

A abordagenn de colocar os hotels 

como foco de toda poh'tica tun's- 

tica conduziu-nos a subestimar o 

mercado e o fluxo de pessoas no tu- 

rismo; o custo da viagem e ainda o 

maior componente de um "tour" — 

possivelmente 50% ou mais, no caso 

de viagens mais longas. 

Ora, estimar o mercado provavel 

para hotels, sem levar em conta os 

meios de acesso e seus custos, e 

como construir uma barragem num 

deserto; construir um hotel sem que 

tenham sido identificadas e estuda- 

das as necessidades do mercado, e 

como criar um monumento e nao 

um empreendimento lucrative. 

De igual forma, a preocupagao de 

focalizar o turismo internacional 

como se ele fosse um fenomeno iso- 

lado do turismo domestico cegou- 

nos e impediu-nos de ver "qual e 

o nosso negocio?" 

Temos que nos libertar de certos 

conceitos, olhando para os progra- 

mas e projetos tun'sticos do ponto 

de vista dos usuarios existentes e 

potenciais. 

Em desenvolvimento tun'stico nao 

ha lugar para raciocmios n'gidos e 

nem se deve permitir que "defini- 

goes importadas" nos confinem 

a objetivos errados e fagam-nos es- 

quecer que turismo significa antes 

de tudo, movimento e mudanga de 

"habitat" 

Se falamos, por exemplo, de "turis- 

mo de negocios", estamos conside- 

rando somente a motlvagao princi- 

pal para a viagem, esquecendo que 

estao sempre presentes motivagoes 

secundarias, que podem incluir fe- 

rias ou atividades de lazer. 0 "tu- 

rismo de negocios" tern sido, na 

verdade, um valiosos precursor para 

o desenvolvimento do lazer e outras 

formas de turismo. 

Assim, os chamados "hotels tun'sti- 

cos" e "hoteis comerciais" embora 

construi'dos para mercados especi'- 15 

ficos, na realidade sao usados, tanto 

por turistas de negocios como pelas 

outras inumeras categorias de tu- 

ristas. 

Com muita frequencia deixamos de 

considerar que, no que tange ao 

turismo, estamos tratando com mi- 

gragoes temporarias de grandes mas- 

sas humanas e com diferentes dese- 

jos e motivagoes. E essas pessoas 

nao se ajustam facilmente em esca- 

ninhos ou prateleiras, como as mer- 

cadorias no comercio ou na expor- 

tagao. Num ano, so porque cruza- 

ram uma fronteira internacional, 

tornam-se uma "exportagao" para o 

pai's receptor e sao etiquetados 

como turistas internacionais, mes- 

mo que tenham viajado so alguns 

poucos quilometros. No outro ano 
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eles podem nao ter cruzado qual- 

quer fronteira internacional, embora 

tenham realizado uma viagem de 

600 quilometros ou mais, mas sao 

etiquetados como "turistas domes- 

ticos" Entretanto, do ponto de 

vista de potencial de mercado, eles 

continuam sendo de interesse, tanto 

para o turismo internacional como 

para o turismo domestico E este e 

um aspecto esquecido quando sao 

analisadas separadamente as estatfs- 

ticas de "turistas domesticos " e de 

" turistas internacionais" 

0 turismo e amorfo, fragmentado e 

tern peculiaridades muito proprias. 

Estamos vivendo em plena "era da 

quantificagao", em que os metodos 

de analise economica sao levados a 

tais extremes que o julgamento e o 

bom spnso correm riscos de serem 

16 postos de lado. Esses excesses, no 
turismo, podem nos conduzir, peri- 

gosamente a construir hoteis com 

quartos do tamanho de uma cabine 

telefonica porque a "metodologia" 

demonstra que seu mdice de renta- 

bilidade por metro quadrado e alto. 

A natureza e complexidade do tu- 

rismo sao tais que, apesar de uma 

indiscutfvel necessidade de melho- 

ria das suas estati'sticas (especial- 

mente no Brasil), nunca se podera 

confiar exclusivamente em n'gidos 

modelos matematicos. 

Ha uma tendencia, entre aqueles 

que estudam e analisam o desenvol- 

vimento tun'stico, a medir os esfor- 

gos e resultados por padroes quan- 

titativos; a interpretar um cresci- 

mento do Produto Nacional Bruto 

ou uma expansao do trafego de tu- 

ristas internacionais, como unica 

prova de progresso. Isso implica 

em excesso de confianga, em medi- 

das numericas que nos dizem muito 

pouco sobre os custos sociais e os 

impactos culturais e o que o publi- 

co pensa sobre esses efeitos. 

Nos ultimos anos estamos presen- 

ciando alguns desafios a poh'tica e 

ao poder da industria tun'stica. Ha 

uma decada atras, o turismo era vis- 

to por muitos economistas como 

um dos instrumentos mais uteis 

para o dese.nvolvimento. A "indus- 

tria sem fumaga" que era mais efi- 

caz que qualquer outra, podia criar 

uma base economica e gerar empre- 

gos. Hoje os beneffcios do turismo 

sao ponderados com mais cuidado 

devido aos problemas ambientais 

provocados pelo mesmo. 

Centros tun'sticos mais famosos 

preocupam-se com esses problemas. 

0 Hawai, por exemplo, fixou atra- 

ves de uma "Poh'tica Tun'stica Tem- 

poraria" que, "as necessidades e es- 

tilo de vida dos seus residentes de- 

veriam receber prioridade especial 

sempre que as necessidades da in- 

dustria tun'stica pudessem afeta- 

-las" As llhas Virgens estao pondo 

em pratica um programa para "re- 

duzir a excessiva confianga no tu- 

rismo" E essas medidas nao sao 

coincidencias isoladas, mas baseiam- 

-se na crescente percepgao dos cus- 

tos sociais do turismo, na compre- 

ensao de que ele e muito mais do 

que uma ferramenta ou panaceia 

economica sem conseqiiencias so- 

ciais, mas um aqente de mudanga 
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social comparcivel a outros agentes 

como as migragoes, colonizagao, 

ocupagao militar e o proselitismo 

religiose. 

0 desenvolvimento tun'stico exige, 

muitas vezes, a utilizagao do bom 

senso e experiencia do homem de 

negocios, na avaliagao de um inves- 

timento, atHbuindo as estimativas 

qualitativas e quantitativas somente 

um papel de indicadores e medidas 

para auxiliar o julgamento humano. 

Em outras palavras, dinamos que 

no turismo o pragmatismo estci 

mais a vontade do que a logica. 

Uma discussao muito freqiiente nos 

cfrculos que estudam o desenvolvi- 

mento economico, e que lembra a 

classica pergunta "quern veio pri- 

meiro,o ovo ou a galinha?", e sobre 

o crescimento do turismo ser fun- 

gao da demanda ou da oferta. A ex- 

periencia indica que nao existe um 

relacionamento de causa-efeito, 

pois a demanda e oferta interagem 

entre si de acordo com as diferentes 

circunstancias. 

De um ponto de vista pragmatico 

sao conhecidos e identificaveis os 

fatores principais que influenciarao 

o crescimento do turismo nas pro- 

ximas duas d^cadas, abstraindo-se 6 

claro, grandes crises economicas ou 

guerras. As tendencias sdcio-econo- 

micas basicas, que a longo prazo, 

impulsionaram o crescimento pas- 

sado do turismo sao irreversfveis e 

provavelmente ganharao velocidade. 

A maioria das mudangas tecnologi- 

cas que afetarao o turismo nas pr6- 

ximas duas d6cadas ja ocorreram, 

como por exemplo os avioes de 

grande capacidade, a pre-fabricagao 

em construgao civil, a reserva de 

hoteis por computadores, etc. Sabe- 

mos tamb^m que usualmente ha um 

interval© de tempo de varies anos 

antes que a natureza humana tenha 

completa consciencia do impacto 

dos progresses tecnologicos e co- 

mece a explora-los de forma mais 

ampla. 

Assim, ao considerarmos quern sera 

o nosso futuro consumidor, deve- 

mos verificar os mercados existen- 

tes e as novas tendencias que vao 

ocorrendo, como vilas de ferias, 

clubes de ferias, mini-tours, moto- 

rizagao crescente das populagdes, 

uso de vei'culos recreacionais (trai- 

lers e casas motorizadas), o lazer 

em condommio, etc. 

Sao esses elementos, que relaciona- 

dos com a experiencia do passado e 

as tendencias socio-economicas do 

mercado, irao compor a mat^ria- 

-prima para formular qualquer pro- 

jegao de crescimento do turismo. 

Somente quando soubermos quern 

6, e quern sera nosso consumidor, 

seremos capazes de planejar e reali- 

zar os investimentos em programas 

e projetos que sejam adaptados as 

necessidades desses consumidores e 

integra-los num produto tun'stico. 

O que 6 um Projeto Tun'stico? 

Agora estamos em melhores condi- 

goes de estabelecer os contornos do 

que seja um Projeto Tun'stico. Em 

primeiro lugar, ele deve ser definido 
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somente em termos da demanda e, 

se esta orientagao para o mercado 

for mantida durante os processos de 

plaoejamento, implementapao e 

operagao, teremos assegurada a sua 

viabilizagao. 

Dinamos entao que se classifica 

como Projeto Tunstico, qualquer 

tipo de projeto, cujo desenvolvi- 

mento financeiro, economico, polf- 

tico, social e estetico, seja justifi- 

cado por uma demanda tun'stica de 

longo prazo. Basicamente, apenas 

os seus beneffcios financeiros e eco- 

nomicos h'quidos, sao sucetfveis de 

quant if icagao, pois a avaliagao com- 

pleta de qualquer programa ou pro- 

jeto tun'stico exige em larga escala 

o uso do julgamento e do bom senso. 

A primeira etapa em qualquer pla- 

18 nejamento tun'stico deve ser a iden- 

tificagao dos mercados que justifi- 

carao o programa ou projeto. Os 

projetos tun'sticos tern urn ciclo de 

maturagao do investimento muito 

longo, daf ser importante consi- 

derar cuidadosamente os atuais e os 

provaveis futures consutnidores e 

suas necessidades. So poderemos 

identificar o mercado tun'stico iden- 

tificando o turista. Cada sub-mer- 

cado so podera ser adequadamente 

identificado dentro de um contexto 

amplo de mercado total existente. 

Neste artigo sugerimos que a con- 

cepqao mais ampliada de turismo, 

abrangendo turistas domesticos e 

internacionais, apoia-se no aspecto 

dinamico da viagem, do movimento 

de pessoas com motivagoes deter- 

minadas. 

Quern quer que se envolva com o 

planejamento do turismo deve cons- 

cientizar-se de que o seu campo de 

agao abrange tudo que esteja envol- 

vido numa viagem ou transporte de 

pessoas; consequentemente auto- 

moveis, onibus, navios, trens, avioes, 

rodovias, portos, moteis, marinas, 

restaurantes, "campings", loja de 

"souvenirs", etc, devem ser vistos 

como elementos interdependentes 

da industria tun'stica e nao como 

entidades isoladas. 

Qualquer desses elementos, isolada- 

mente ou combinados, bem como 

qualquer sistema sanitario, de ener- 

gia, abastecimento de aguas, esgotos 

ou de telecomunicagoes, quando jus- 

tificado por uma demanda tun'stica, 

sera um PROJETO TURfSTICO. 

ABSTRACT 

In tourism development the angle of 

vision has shifted from a blinkered 

"project-orientation" to a wider "market 

orientation" But this view is accepted 

and put in practice by a comparatively 

few government and private organizat- 

ions. 

In spite of its demonstrable importance 

today tourism still suffers from a stigma 

and a lack of respectability. 

The problems of this distortion are the 

price of not so much failure to plan as 

failure to conceive. Each individual on 

the various components of the tourist 

product as concentrated in his own 

business and failed to see the whole and 

to identify "what is realy it's business" 
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APUCACAO 

DE UM MODELO 

DE CRESCIMENTO 

PARA NOVOS 

PRODUTOS 

INTRODUQAO 

Este trabalho tern por objetivo 

apresentar um resumo dos prin- 

cipals modelos de projegao de ven- 

das validos para novos produtos, 

sendo feita uma aplicagao do Mode- 

lo de Bass (1969) para produtos 

brasileiros. Para esta aplicagao pro- 

curou-se explicitar as caracten'sticas 

do modelo proposto por esse autor. 

A aplicagao foi feita para o caso de 

televisores (preto e branco e em 

cores), por ser este o unico bem du- 

ravel para o qual estavam dispom'- 

veis series historicas completas. 

MODELOS DEVENDAS 

PARA NOVOS PRODUTOS 

Um evento absolutamente normal 

dentro de economias dinamicas, 

onde a renda discricionaria cresce 

continuamente no tempo, e aobso- 

lescencia de produtos e/ou marcas. 

Isto implica, muitas vezes, no pro- 

prio desaparecimento da empresa. 

Assim, faz-se necessaria a imple- 

mentagao de um processo de geren- 

cia de negocios que leve em devida 

consideragao o fenomeno "mudan- 
_ _ // 
ga. 
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A plica pa o de um modelo de crescimento 

Isto significa que as empresas de- 

vem procurar inovar sempre, seja 

pelo desenvolvimento de novos pro- 

dutos ou de novas marcas. 

Todavia, o simples desenvolvimento 

de novos produtos ou marcas nao 

significa sucesso. Normalmente, es- 

te processo vem acompanhado de 

altos custos e de riscos. Muitas ideias 

brilhantes nao se viabilizam em ter- 

mos de um produto de sucesso no 

mercado e alguns produtos de su- 

cesso apresentam ciclo de vida 

bastante curto. 

Desse modo, o problema que se 

apresenta ao administrador de uma 

empresa e a conceppao de um pro- 

grama de desenvolvimento de novos 

produtos que ajude a minimizar os 

20 riscos associados a inovagao. 

Existem alguns ingredientes basicos 

para um programa desse tipo, sendo 

que um deles e a disponibilidade de 

modelos explfcitos para planeja- 

mento e previsao das vendas de 

novos produtos. 

A literatura recente sobre o assunto 

permite identificar diversos tipos 

cia de variaveis comportamentais ou 

de decisao. 

Nesta parte do trabalho, buscamos 

descrever alguns desses modelos. 

Todavia, antes disso, procuraremos 

caracterizar melhor o conceito de 

"novo produto", bem como a "si- 

tuagao" que pode estar associada ao 

novo produto. Essa "situagao" 

pode ser distinguida quanto ao grau 

de inovagao que se acha imbutido 

no produto e o grau de recomprabi- 

lidade do mesmo. Essas caracten's- 

ticas tendem a influenciar o projeto 

do modelo de previsao. 

Existem tres categorias de novos 

produtos que podem ser intuitiva- 

mente distinguidas: 

(a) PRODUTO TOTALMENTE 

NOVO: ele e novo, tanto para o 

mercado como-para a empresa. Ele 

vira compor uma classe de produ- 

tos que concorrera com outras clas- 

ses. Uma vez que ele e novo e dife- 

rente, os consumidores terao muito 

que aprender a respeito dele antes 

de adquin-lo. 

de modelos de projegao de vendas (b) NOVA MARCA: diz respeito a 

de novos produtos. Estes modelos um produto que e novo para a em- 

variam quanto ao numero e quanto presa, mas nao muito novo para o 

as caracten'sticas das variaveis consi- mercado. A nova marca representa 

deradas, quanto ao m'vel de agrega- o esforgo da empresa, para penetrar 

gao e quanto ao m&todo de solugao. numa dada classe de produtos. 

Todos esses modelos procuram ex- Os consumidores reconhecem a 

plicar e/ou predizer o nfvel das ven- marca como parte da referida classe 

das de novos produtos, ao longo do de produtos e, portanto, menor 

tempo, como resultado da influen- sera a necessidade de aprendizado 
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sobre o produto quando comparada 

com produtos totalmente novos. 

(c) NOVO MODELO OU ESTILO: 

o produto e apenas superficialmen- 

te novo para o mercado e a empre- 

sa. Ele e imediatamente reconhe- 

cido e visto como sendo uma exten- 

sao ou dependente da linha de pro- 

dutos da empresa. 0 produto ja 

possui canais de distribuigao perfei- 

tamente definidos e uma imagem 

materializada na mente dos com- 

pradores. 

Uma outra distingao que deve ser 

feita entre produtos diz respeito ao 

fato do produto poder ser compra- 

do apenas uma vez, ocasionalmente 

ou frequentemente: 

(a) PRODUTOS COMPRADOS 

APENAS UMA VEZ: sao represen- 

tados por novidades ou por produ- 

tos extremamente caros. Numa po- 

pulagao fixa, uma vez que todosos 

consumidores potenciais tenham 

feito sua compra, nao havera mais 

qualquer venda. A curva represen- 

tativa das vendas desse tipo de pro- 

duto assemelha-se a curva do ciclo 

de vida de um produto generico, 

crescendo ate um certo ponto e de- 

crescendo em seguida (curva nao 

cumulativa). A curva das vendas 

acumuladas tende para um limite 

que coincide com o mercado poten- 

cial para o produto e ilustra a taxa 

de penetragao no mercado. 

(b) PRODUTOS COMPRADOS 

OCASIONALMENTE: sao represen- 

tados por muitos dos bens dur^veis 

tais como: automoveis, torradeiras, 

equipamentos industrials e certos 

itens de vestuario. Apresentam ci- 

clos de reposigao ditados por obso- 

lescencia ffsica ou psicologica. As 

tecnicas de previsao para esta cate- 

goria de bens implica muitas vezes 

em separar a estimativa das vendas 

"novas" da estimativa das vendas 

de reposigao. Este ultimo item e es- 

timado a partir de dados da distri- 

buigao etaria das unidades ja adqui- 

ridas e da vida util do produto. 

(c) PRODUTOS COMPRADOS 

FREQUENTEMENTE: identificam- 

se a itens como produtos industrials 

ou de consumo nao duraveis. Apre- 

sentam um ciclo de vida diferente 

dos produtos citados em a e b. 

Admitindo-se populagao fixa, inici- 

almente o numero de compradores 

aumenta, para diminuir em seguida. 

Todavia, uma fragao dos comprado- 

res torna-se cativa ("consumidores 

firmes" e assim, a curva de vendas, 

apesar de decrescer, apresenta um 

patamar referente ao m'vel de ven- 

das cativo (vendas de repetigao). 

MODELOS DE PLANEJAMENTO 

E PREVISAO DE VENDAS 

DE NOVOS PRODUTOS 

Os modelos resumidos a seguir re- 

presentam esquemas que levam em 

consideragao apenas a primeira ven- 

da do produto. Ao mesmo tempo, 

admite-se que o produto e total- 

mente novo, seja para o mercado ou 

para a empresa. 

Aplicapao de um modelo de crescimento 
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0 primeiro tipo de modelo a ser 

abordado representa, na verdade# 

um conjunto denominado "mode- 

los de difusao" e e baseado no con- 

ceito de "processo de difusao", que 

e o nome dado ao processo de pro- 

pagagao de uma nova ideia, desde 

a sua fonte de invengao (ou criagao) 

ate o seu ultimo utilizador ou ado- 

tante. 

0 objetivo de um modelo dedifusao 

e produzir uma curva definida do 

ciclo de vida das vendas de um pro- 

dutof usualmente com base num 

dado conjunto de parametros. Esses 

parametros podem ter ou nao um 

conteudo comportamental. 

Admite-se que eles possam ser esti- 

mados, ou por analogia com a serie 

de dados de um produto introduzi- 

do no passado ou pelos dados mais 

recentes de vendas, na medida em 

que o produto penetrou no mer- 

cado. 

Existem 4 tipos de modelos de di- 

fusao: 

(a) Modelo de difusao concava. 

(b) Modelo de difusao em S. 

(c) Modelo de difusao epidemiolo- 

gica. 

(d) Modelo de difusao.tecnica. 

Modelo de difusao concava 

Um dos primeiros modelos foi o 

proposto por Fourt e Woodlock 

(1960) e testado para varies produ- 

tos. £ um modelo exponencial, e, 

pela aplicagao empi'rica permitiu 

observar que: 

(a) a curva cumulative tende a um 

m'vel limite de penetracao inferior a 

100% da populagao; 

(b) os incrementos sucessivos sao 

decrescentes. 

0 incrementode penetracao do mer- 

cado para qualquer pen'odo e dado 

por: 

Qt = rQ (1 -r)1"1 

onde: 

= incremento (vendas no tempo t) como fragao do mercado potencial 

r = taxa de penetragao no mercado restante 

Q = mercado potencial como fragao da populacao 

t = pen'odo de tempo 

0 problema e estimar r e Q. 
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Inicialmente estima-se Q, o mercado 

potencial. Pode-se, a seguir. tomar 

como referenda, estudos de merca- 

do para se detectar a porcentagem 

de pessoas que expressaram um for- 

te desejo de comprar o novo produ- 

to. 0 analista faz entao uma estima- 

tiva de r, a taxa de penetragao, pro- 

curando descobrir quao rapidamen 

te os compradores potenciais, prova- 

velmente, aprendem sobre o produ- 

to, e passem entao a demanda-lo. 

Uma vez o produto no mercado e 

passado mais um penodo de tempo, 

o analista pode corrigir a estimativa 

de r com base nas novas informa- 

coes advmdas do mercado, em ter- 

mos de novos compradores. 

Uma das cn'ticas que se faz ao mo- 

delo de Fourt e Woodlock e que o 

processo de difusao e visto unica- 

mente como funcao do tempo. 0 

programa de ''marketing" da em- 

presa nao e considerado explicita- 

mente como uma variavel relevante. 

Modelo de difusao em S 

0 modelo de difusao concava as- 

sume que a penetrapao de mercado 

e maior no primeiro pen'odo, decli- 

nando nos primeirospen'odossubse- 

quentes. Isto e verdadeiro para no- 

vos produtos que apresentam apelos 

imediatos ao mercado, que sao res- 

guardados por intensos programas 

de promogao e distribuigao. 

Existem outfbs produtos, entretan- 

to, que se defrontam com maior re- 

sistencia do mercado para a sua 

aceitacao. Para estes produtos, os 

consumidores sao divididos em ca- 

tegorias, de acordo com a maior ou 

menor rapidez pela qual adotam o 

produto. 

Essas categorias sao: (a) Inovadores; 

(b) Imitadores; (c) Maioria prede 

cessora; (d) Maioria conservadora; e 

(e) Retardatarios. 

A curva normal tem-se mostrado 

ideal para possibilitar um bom ajus- 

tamento aos dados, quando o pro- 

duto apresenta as caracten'sticas 

acima citadas. E possfvel, inclusive, 

subdividir a curva normal em seg- 

mentos que permitem a identifica- 

gao das cinco categorias de consu- 

midores mencionados. 

A curva normal tern sua fungao de 

distribuigao acumulada em forma 

de S, daf justificar-se o nome do 

modelo como sendo "modelo de di- 

fusao em S" 

Em alguns casos, o uso da normal 

nao produziu bons ajustamentos e 

outras especificagoes foram utiliza- 

das para gerar formas em S. 

Entre essas especificagoes, surgiram 

a log-normal e a logi'stica. 

Aplicagao de um modelo de crescimento 
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No caso de logi'stica, a especificagao 6 

Qt = Q[ 1 + e"(a+ bt) ] "1 

onde: 

Qt = percentagem acumulada de adopao em T 

t = tempo 

Q = m'vel de equih'brio 

a = constante que posiciona a curva na escala de tempo 

b = taxa de crescimento 

Atrav6s de uma manipulagao alg^brica, mostra-se que 

1 n hrrrl = a + bt LQ-Qt J 

ou seja, o logaritmo da proporgao dos queja adotaram o produto para a 

proporpao dos que ainda irao adota-lo e uma fungao linear do tempo. Esta 

fungao pode ser estimada por mmimos quadrados simples. 

Modeios de Difusao Epidemiologica 

Alguns estudiosos tern propostoque 

os modeios de epidemia (chamados 

tamb^m de modeios de contagios) 

possibilitam uma util analogia ao 

processo de difusao de novos pro- 

dutos. 

Argumentam que a passagem de 

uma ideia, uma mensagem ou pro- 

duto, de um "conhecedor" para um 

"desconhecedor", 6 como a passa- 

gem de um germe de uma pessoa 

contaminada para uma outra pessoa 

ainda nao contaminada. No caso de 

produtos ou id&as, existe o envolvi- 

mento de processos psicologicos 

(cognigao, voligao, etc.). 

Os modeios de difusao epidemiolo- 

gica acham-se divididos da seguinte 

forma: 
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(a) MODELOS DE iNFECQAO 

CONTI'NUA: a epidemia tern um co- 

mego e um fim, desenvolvendo-se a 

infecgao ininterruptamente entre 

estas duas extremidades. 

(b) MODELOS DE CADEIA BINO- 

MIAL: a epidemia se limita a um 

espago curto de tempo e durante os 

pen'odos nao infecciosos, os germes 

onde: 

Qt = 

Qj = 

r = 

Q = 

P = 

De acordo com a equagao agima, a 

taxa de variagao no numero de 

compradores e uma fungao de dois 

termos. 0 primeiro termo diz que o 

incremento de compradores e uma 

proporgao constante r do produto 

do numero corrente de comprado- 

res e nao-compradores. 

0 termo sugere que a difusao 6 de- 

vida a influencia dos compradores 

sobre os nao-compradores er impli- 

citamente, que cada comprador esta 

em contato com todos os nao-com- 

pradores. 

ou sao latentes ou estao em incu- 

bagao. 

(c) MODELOS DE EPIDEMIA RE- 

CORRENTE: a infecgao alcanga 

proporgoes epidemicas periodica- 

mente. 

Para maior parte das situagoes, o 

modelo de infecgao contmua e o 

mais aplicado. £ dado por: 

0 segundo termo sugere que os nao- 

-compradores serao convertidos em 

compradores a uma taxa constante 

p, independentemente do numero 

de compradores. 

A equagao, quando integrada, gera 

uma curva em S, representativa do 

processo de difusao^O problema, 

portanto, e estimar Q, r e p a fim 

de que a equagao esteja totalmente 

especificada. 

Esse modelo apresenta, entretanto, 

algumas limitagoes. A equagao nada 

Qt = rQj (Q - Qj) + p (Q - Qj) 

o numero de novos compradores no penodo corrente 

numero cumulative de compradores no instante T 

efeito de cada comprador em cada nao-comprador 

numero total de compradores 

taxa de conversao de indivi'duos sem a influencia de compradores 
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informa a respeito da dispersao das 

diferengas entre as pessoas, no que 

se refere a rapidez com que se tor- 

nam compradores do novo produto. 

A equagao assume que existe um 

pleno contato entre todos os mem- 

bros do sistema social. Na realidade, 

um sistema social e um emaranhado 

complexo de grupos e subgrupos, 

baseado em barreiras e afinidades 

demograficas, geograficas, religiosas 

e sociais. 

Alem de tudo, a equagao e determi- 

nfstica, enquanto o process© de di- 

fusao na vida real 6 estocastico. 0 

numero de pessoas que veem uma 

particular propaganda num certo 

instante de tempo, ou que tern pos- 

sibilidades de dialogar a respeito de 

26 um produto, 6 influenciado por um 
grande numero de fatores aleato- 

rios. 

RESUMO DO MODELO DE 

BASS 

0 modelo se propoe a determinar a 

evolupao das primeiras compras de 

um novo produto duravel de consu- 

me, ao longo do tempo. 0 modelo 

6 baseado nos conceitos de adogao 

e difusao de novos produtos dentro 

do sistema social e classificaosagen- 

tes de process© como sendo inova- 

dores e imitadores. 

A inovagao pode ser entendida 

como sendo o surgimento de um 

novo produto (tanto para o merca- 

do como para a empresa), nova 

marca ou novo modelo. 

0 modelo em questao, preocupa-se 

com novos produtos: admite que 

um Inovador e aquele que decide 

adotar um novo produto sem a in- 

fluencia de outrem e imitador ^ 

aquele indivi'duo que e influenciado 

de alguma forma por aqueles que 

ja compraram. 

OMODELO 

A hipotese basica easeguinte:a pro- 

babilidade de que uma compra ini- 

cial seja feita no tempo T dado que 

nenhuma compra tenha sido feita 

ainda, e funpao linear do numero de 

compradores previos. 

Isto e: 

P (T) = p + (q/m) Y (T) (1) 

onde p e q/m sao constantes, Y (T) 

o numero de compradores previos e 

P (T) uma medida da probabilidade 

antes mencionada. 

Como Y (0) = 0, a constante p § a 

probabilidade da compra inicial no 

instante T = 0 e seu valor reflete a 

importancia dos inovadores no sis- 

tema social. 0 produto (q/m) Y (T) 

representa a pressao exercida sobre 

os imitadores a medida que aumen- 

tam as compras previas. 
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Esta probabilidade pode ser reescrita como sendo: 

f (T) 
  — = P (T) = p + (q/m) Y (T) (2) 

1 - F (T) 

onde f (T) 6 a fungao densidade de compra em T e 

F (T) = f (t) dtm sendo F (0) = 0 
/o 

Como f (T) e a fungao densidade de probabilidade de compra em T erne 

o numero total de compras durante o pen'odo para o qual a fungao f (T) 

foi construfda, tem-se: 

S (T) = m f (T) 

onde S (T) 6 igual as vendas no instante T 

Substituindo a f(T) dada pela relagao (2), tem-se: 

Sm = m f(T) = m P(T) [ 1 - F (T) ] 

Mas como: 

Y(T) = fj S(T)dt = m jj f(t)dt = m F(T) 

tem-se: 

S(T) = P(T) [ m - Y(T)] = [ p +— f S(t)dt ] [ m -f7 S(t)dt ] 
m Jo 'o 

Desenvolvendo-se o produto, tem-se: 

S(T) = pm + q /^S(t)dt-pf S(t)dt-—[ ( S(t)dt]2 

/o /o m /o 

S(T) = pm + q Y(T)-pY(T)--[ Y(T)]J 

m 

S(T) = pm + (q-p) Y(T)-—[ Y(T) ]2 

m 

Aplicapao de um modelo de cresclmento 



Aplicapao de um modelo de crescimento 

As razoes comportamentais para estas hipoteses sao: 

(a) As primeiras compras do produto sao feitas tanto por inovadores como 

por imitadores. 

(b) A importancia dos inovadores sera maior no comego, mas diminuira 

monotonicamente no tempo. 

(c) 0 Coeflciente p e de inovagao e q e o de imitagao. 

Desde que: 

f(T,=iiIL= p + (q -p) F(T) - q [ F(T) ]2 

m 

e como f(T) = , entao: 

dT 

dF 
dT = 

p+ (q-p) F -q F 

Esta equagao diferencial nao linear que tern por solugao 

q-pe" (T+C> (P+q) onde C e a constante de 
F = 

integragao 

Como F(0) = 0, a constante de integragao e: 

- C =   I n — 
P+q P 

Substituindo a constante tem-se: 

1 -e ^P+q)T 

F = 
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Logo, 

(p+q)2 -(p+q)T 

P 6 

l^e"(p,q,T.lC 
P 

m(p+q)2 - (p+q)T 

n ® 
S(T)= mf(T) = 

iq „" lp*<,,T. 1 )> 
P 

Para achar o instante de tempo do pico de vendas basta derivar S 

m(p+q)3 - (p+q)Tr q -(p+q)T 

S'= — = p p 

e p+q -1] 

dT fP -(P+cl)T 

P 

rqe-lp.qlTtl] 

Entao: 

1 , p 1 i ^ T = In— =  In — 
p+q q p+q p 

e a condipao para existir o maximo e q > p. 

0 volume de vendas no pico e dado por: 

m (p+q)2 

sen = 
4q 

/T* -(p+q)T. 
j „r/T.l m(1-e ) m (q-p) 

-'o 
Y(T*) = S(t)dt = mF(T*) = 

q -(p+q)!* 2q 
— e +1 
P 
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UTILIZAgAO DO MODELO 

EM PREVISOES A LONGO 

PRAZO 

Existem dois casos na previsao a 

longo prazo: 

(a) ausencia de informapoes sobre 

as vendas. 

(b) com informapao parcial sobre as 

vendas. 

No primeiro caso (a) a solupao e de- 

terminar empiricamente os valores 

dos parametros, baseado na experl- 

encia, na analise do potencial do 

mercado e dos motivos de compra, 

no produto existente, cujo compor- 

tamento e similar, etc. Neste ultimo 

caso, os parametros podem ser de- 

term inados por meio do modelo 

discrete apresentado abaixo. 

Para estimar os parametros do mo- 

delo bcisico: 

S(T) = pm - (q-p) Y(T) -q/m Y2 (t) 

Utiliza-se o modelo discrete seguin- 

te: 

Sy = 3 + b Yy_i + C Y2 y 

onde 

T = 2, 3, 4 

Sy = vendas no instante T 

T-l 
Yy_ i = 2 St = vendas acumu- 

T=1 ladas at^ o ins- 

tante T-1. 

e ainda 

a = pm 

b = q-p 

c = -q/m 

Isto porque os dados disponi'veis 

sao series de tempo discretas. 

No segundo caso (b), como existem 

tres parametros a serem estimados, 

e possi'vel, com as tres primeiras 

observapoes de vendas, obter esti- 

mativas dos respectivos parametros. 

50 = a' 

51 =3^ + b' Yo + c' Y2
0 

52 = a' + b' Yi + c' Y? 

onde: 

Sy 6 a venda no tempo T 

Yy e a venda acunjulada ate o ins- 

tante T 

q' p 
m = Km q = — p =  

k k 

sendo: 

a' = p'm' 

b'=q'-p' 

onde: 

n' 
1+0,4 (1 +-3r) p' 

P 

0,97 
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k 6 umfatorde correc^fo devido ao 

vi§s introduzido ao se substituir o 

modelo contmuo pelo modelo dts- 

creto. 

Para uma melhor compreensao do 

fator de corregao k, o leitor deve 

consultar o artigo de Bass citado na 

bibliografia. 

aplicaqao do modelo 

DE BASS PARA O CASO 

DE TELEVISORES 

Apresentapao dos dados 

Os dados utilizados neste trabalho 

sao os do quadro 1. 

Ano Preto e Branco Cores Total 

1951 3,5 — 3,5 

1952 7,5 — 7,5 

1953 10,0 — 10,0 

1954 13,0 _ 13,0 

1955 40,0 - 40,0 

1956 67,0 — 67,0 

1957 81,0 — 81,0 

1958 122,0 — 122,0 

1959 90,0 — 90,0 

1960 164,0 — 164,0 

1961 200,0 — 200,0 

1962 269,0 _ 269,0 

1963 294,0 — 294,0 

1964 336,0 — 336,0 

1965 370,0 — 370,0 

1966 408,0 — 408,0 

1967 467,0 — 467,0 

1968 678,0 — 678,0 

1969 746,0 — 746,0 

1970 816,0 — 816,0 

1971 958,0 — 958,0 

1972 1 109,0 68,0 1 177,0 

1973 1 345,0 152,0 1 497,0 

1974 1 341,0 323,0 1 664,0 

1975 1 184,0 532,0 1 716,0 

1976 1 238,0 646,0 1 884,0 

1977 1 294,0 766,0 2 060,0 

Fontes: 1951/66 — Mercado Global 

1967/77 -ABINEE 

Quadro 1 — Vendas de TV (em 1 000 unidades) 
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As vendas de Tv# preto e branco e em cores, estao representadas no 

grafico 1 
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As taxas de crescimento geometrico m^dio, calculadas para alguns pen'odos 

selecionados, estao apresentadas no quadro 2. 

Quadro 2 

Taxas de Crescimento Geometrico Medio 

Pen'odos PeB Cores 

1951/73 31,1% a.a. — 

1951/67 35,8% a.a. — 

1967/73 19,3% a.a. — 

1972/77 _ __ 62,3% a.a. 

0 ano de 1967 foi tornado como 

base para divisao dos pen'odos por 

ter sido neste ano que se implantou 

o credito direto ao consumidor. 

Observa-se que a taxa georqetrica 

media do pen'odo 1951/73 (ou seja, 

ate a venda do pico) para a TV em 

preto e branco e de 31,1% a.a., taxa 

esta que e consideravelmente menor 

que a observada para TV em cores 

no pen'odo 1972/1977 (que foi de 

62,3% a.a.). 

Algumas razoes podem ser apresen- 

tadas para esta penetragao ma is r^- 

pida da TV em cores, como: 

— Mercado potencial maior (em ter- 

mos de renda) quando da intro- 

dugao da TV em cores. 

— Disponibilidade de mecanismos ja 

provados para oferta de credito di- 

reto ao consumidor. 

~ Disponibilidade de programas 

transmitidos em cores, etc. 

TELEVISORES 

PRETO E BRANCO 

Apiicapao do modelo aos dados do 

Brasil 

Admitindo-se que cada aparelho 

tern uma vida util de 12 anos, elimi- 

nou-se da s^rie de venda do quadro 

1 aquela parcela que seria destinada 

a reposigao das unidades gastas. Es- 

tes dados estao no quadro 3. 
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Quadro 3 — Vendas Lfquidas de Reposipao de TV Preto e Branco 

(1 000 unidades) 

Ano 
Preto e Branco Reposipao Vendas Lfquidas 

(1) (2) (1) - (2) 

1951 3,5 — 3,5 

1952 7,5 — 7,5 

1953 10,0 ~ 10,0 

1954 13,0 — 13,0 

1955 40,0 — 40,0 

1956 

CD 

• CO — 67,0 

1957 81,0 — 81,0 

1958 122,0 — 122,0 

1959 90,0 — 90,0 

1960 164,0 — 164,0 

1961 200,0 — 200,0 

1962 269,0 — 269,0 

1963 294,0 3,5 290,5 

1964 336,0 7,5 328,5 

1965 370,0 10,0 360,0 

1966 408,0 13,0 395,0 

1967 467,0 40,0 427,0 

1968 678,0 67,0 611,0 

1969 746,0 81,0 665,0 

1970 816,0 122,0 694,0 

1971 958,0 90,0 868,0 

1972 1 109,0 164,0 945,0 

1973 1 345,0 200,0 1 145.0 

1974 1 341,0 269,0 1 072,0 

1975 1 184,0 294,0 890,0 

1976 1 238,0 336,0 952,0 

1977 1 294,0 370,0 924,0 

Com base nos dados de vendas lfquidas, foi calculado um modelo de 
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regressao sobre a fungao seguinte: 

S(T) = a + b Y(T-1) + c [ Y(T-1) ]2 

Os resultados obtidos foram: 

Com base nestas estimativas, calcu- 

laram-se os valores de p, q e m: 

p = 0,0017482 

q = 0,24264 

m = 16433 x 103 unidades. 

E, substituindo-se estes valores no 

modelo basico, tem-se: 

T*= 20,184 anos 

S*= 1011,2x103 unidades 

onde: 

To corresponde a 1955, ou seja, e o 

primeiro ano em que pm e menor 

ou igual as vendas pela primeira vez. 

quadro 4 

Valor t de student 

a 28,7295 

b 0,2409 -11,7520{*) 

c -0,1477x10 4 19,7830(*) 

R2 97,79% 

(*) Significante ao m'vel de 5%. 

Ano do pico Vendas no 

pico (unidade) 

Previsto Real Previsto Real 

1974 1973 1 OllxlO3 1 145x103 

Comparando-se os valores calculados com os observados, tem-se: 

Pode-se dizer, portanto, que o mo- A relagao entre os valores observa- 

delo apresenta urn ajuste muito dos e calculados encontra-se no 

bom aos dados. quadro 5. 
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Quadro 5 — Vendas Lfquidas de TV Preto e Branco (1 000 unidades) 

Valon Va lores Va lores Resfduo 

A no observados (1) calculados (2) (D- (2) 

1952 7,5 29,6 - 22,1 

1953 10,0 31,4 - 21,4 

1954 13,0 33,8 - 20,8 

1955 40,0 36,9 3,1 

1956 67,0 46,5 20,5 

1957 81,0 62,4 18,6 

1958 122,0 81,5 40,5 

1959 90,0 109,8 19,8 

1960 164,0 130,5 33,5 

1961 200,0 167,5 32,5 

1962 269,0 211,6 57.4 

1963 290,5 269,0 21,5 

1964 328,5 328,5 — 

1965 360,0 392,9 - 32,9 

1966 395,0 459,8 - 64,8 

1967 427,0 528,8 -101,8 

1968 611,0 598,2 12,8 

1969 665,0 688,1 - 23,1 

1970 694,0 773,4 - 79,4 

1971 868,0 848,6 19,4 

1972 945,0 922,5 22,5 

1973 1 145,0 977,8 167,2 

1974 1 072,0 1 009,0 62,7 

1975 890,0 1 003,8 -113,8 

1976 952,0 973,4 - 21,4 

1977 924,0 915,0 9,0 

Revista de AdministrapSo 



Revista de Administrapao 

0 grclfico 2 permite que seja visualizada a qualidade do ajuste obtido. 

VENDAS 
(1 000 [I) 

Gr£fico 2 

observado 

calculado 
/ 

60 1951 75 ANOS 

Finalmente, partindo-se dos valores de p, q e m, estimamos atraves do 

modelo de regressao, fez-se a aplicagao no modelo basico. Os resultados 

calculados atraves do modelo basico, encontram-se no quadro 6. 
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Quadro 6 

Vendas Liquidas de TV Preto e Branco (1 000 unidades) 

Vaiores Vaiores Resfduo 

Ano observados (1) calculados (2) (D- (2) 

1955 40,0 36,5 3,5 

1956 67,0 46,4 20,6 

1957 81,0 58,9 22,1 

1958 122,0 74,6 47,4 

1959 90,0 94,2 " 4,2 

1960 164,0 118,8 45,2 

1961 200,0 149,1 50,9 

1962 269,0 186,4 82,6 

1963 290,5 231,8 58,2 

1964 328,5 286,2 42,3 

1965 360,0 350,4 9,6 

1966 395,0 424,6 - 29,6 

1967 427,0 508,1 - 81,1 

1968 611,0 598,9 12,1 

1969 665,0 693,6 - 28,6 

1970 694,0 786,9 - 92,9 

1971 868,0 872,3 " 4,3 

1972 945,0 942,5 2,5 

1973 1 145,0 990,4 154,6 

1974 1 072,0 1 010,7 61,3 

1975 890,0 1 001,3 -111,3 

1976 952,0 963,1 - 11,1 

1977 924,0 900,4 23,6 

Atraves do grafico 3 e possi'vel ter-se uma ideia melhor do grau de ajuste 

que o modelo basico apresenta em relagao aos dados observados de vendas 

h'quidas. 
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^VENDAS 
(1 000 fl) 

Grafico 3 
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A partir dos resultados apresenta- 

dos, pode-se concluir que o modelo 

apresenta um ajuste muito bom, 

permitindo que seja inferida a ten- 

dencia de crescimento das vendas 

de TV preto e branco, a data de 

pico de vendas e o valor das vendas 

no pico. Deve ser observado que as 

oscilagoes em torno da tendencia 

podem ser explicadas por outros 

fatores, tais como: as copas mundi- 

ais de futebol, crises de conjuntura, 

maior ou menor facilidade para 

obter credito direto etc. 
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Comparapao entre resultados obti- 

dos com dados brasileiros e os resul- 

tados obtidos por Bass com dados 

americanos. 

No quadro 7 estao listados os valo- 

res pela aplicagao do modelo aos 

dados brasileiros e os valores obti- 

dos por Bass. 

Quadro 7 

^^arSmetros 

Produto 

m (106) P q 

Brasil EUA Brasil EUA Brasil EUA 

Televisores preto e 

branco 16,433 96,717 0,0017 0,0278 0,2426 0,2510 

40 Pode-se observar que, guardadas as 

proporgoes de tamanho das econo- 

mias do Brasil e dos EUA, o poten- 

cial de mercado (m) apresenta-se 

com um valor razocivel. 0 mesmo 

pode ser dito do coeficiente de imi- 

tagao (q), que 6 aproximadamente 

igual para os dois pafses. 

o valor do coeficiente de ino- 

vapao (p) por n6s obtido e muito 

discrepante do valor obtido por Bass 

para os EUA. Uma explicagao para 

este fenomeno poderia ser o pro- 

prio tamanho, relativamente reduzi- 

do, das fami'lias com maior nfvel de 

renda, existentes na d6cada de 

1950; fato que minimizaria o papel 

dos inovadores no processo de aqui- 

sigao e difusao da compra de televi- 

sores no Brasil. AI6m disto, 6 pos- 

sfvel tamb^m, que dentro da pr6- 

pria classe de famriias de renda mais 

elevada, o televisor nao fosse consi- 

derado um sfmbolo de status. 

TELEVISORES EM CORES 

Aplicapao do modelo aos dados do 

Brasil 

Neste caso, aplicaremos o modelo 

de previsao a longo prazo proposto 

por Bass, uma vez que dispomos 

das observagoes iniciais. 
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Utilizando-se o modelo ja mencionado no ftem "Utillzapao do modelo em 

previsoes a fongo prazo", tem-se: 

50 = 0,068 = a' 

51 = 0,152= a'+ 0,068 b + 

+ 0,004624 c' 

52 = 0,323 = a' + 0,22 b' + 

+ 0,0484 c' 

Resolvendo-se este sistema de equagoes, obteve-se: 

a' = 0,068 m' = 2,5845 m = 4,0734 

b' = 1,2694 p' = 0,0263 p =0,0167 

c' =-0,5013 q' = 1,2957 q = 0,8221 

Substituindo-se os valores de p, q e m, no modelo basico, obteve-se a 

seguinte previsao: 

Quadro 8 

(em 106 unidades) 

Ano 
VENDAS 

CALCULADA 
VENDA 

OBSERVADA 

1973 0,149 0,152 

1974 0,308 0,323 

1975 0,560 0,532 

1976 0,811 0,646 

1977 0,853 — 

1978 0,641 — 

1979 0,373 — 

0 pico projetado ocorrera para T = 

= 4,645 pen'odos, ou seja, no ano 

de 1977 e o respectivo volume de 

vendas no pico 6 de 871 000 apare- 

Ihos. Este resultado deve ser consi- 

derado com a devida cautela, dada a 

sensibilidade do modelo aos tres da- 

dos iniciais (Vide item "Cntica ao 

Modelo de Previsao a Longo Pra- 

zo"). 

O grafico 4 permite que seja visua- 

lizada a relagao existente entre os 

valores observados e os valores pro- 

jetados atrav^s do modelo. 
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^VENDAS 
(1 000 jU) 

Grafico 4 

\ 

\ 

observado 

calculado 

ANOS 

1971 72 73 74 75 76 77 78 79 

Comparaqao entre os resultados 

com os dados brasileiros e os resul- 

tados obtidos por Bass com os 

dados americanos 

A tftulo de ilustrapao, apresenta- 

mos uma compragao entre os valo- 

res obtidos por nds, para o Brasil, e 

aqueles obtidos para os E.U.A. 
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Quadro 9 

PA IS 

PARA- 
METROS 

BRASIL E.U.A. 

a' 0,0680 0,700 

b' 1,2694 0,9548 

c' - 0,5013 - 0,0374 

m' 2,5845 26,2253 

P' 0,0263 0,0267 

q' 1,2957 0,9815 

m 4,0733 (*) 37,9392 (*) 

P 0,0167 0,0184 

q 0,8221 0,6784 

(*) 106 unidades. 

Observa-se que o mercado potencial 

(m) 6 totalmente diferente, o que 

pode ser considerado normal, ja que 

as duas economias tem dimensdes 

nao-comparaveis. 

Jci os valores de p e q podem ser 

considerados razoaveis. 

CRITIC A AO MODELO DE 

PREVISAO A LONGO PRAZO 

Restripdes de taxas 

Este modelo so funciona para as si- 

tuagoes em que a taxa de cresci- 

mento das vendas do primeiro pe- 

n'odo para o segundo e maior do 

que a do segundo para o terceiro. 

Seja a relagao: 

51 — t So 

52 = u Si = t u So 

onde 
51 - So 

t =  

So 

52 ~Si 
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Substituindo a relagao no sistema 

abaixo 

Sq = a 

= a + b So + c So 

S2 = a + b (So + Si) + c (So + Si )2 

tem-se: 

ta = a + ba + ca2 

tua = a + (1 + t)b + (1 + t)2 c 

Resolvendo o sistema acima tem-se: 

tu - t2 

C ~ (1 + t) ta 

t2 - 1 - u + t 
b =    

Como 

q 
c < 0 (c   onde q, m > o) 

m 

o numerador deve ser negative 

ja que o denominador 6 sempre po- 

sitive. Entao, 

tu -12 < 0 u < t 

Logo,conclui-se que a taxa de cres- 

cimento do primeiro perfodo para o 

segundo deverci ser maior do que a 

do segundo para o terceiro. 

ANALISE DE 

SENSIBILIDADE 

Os parametros p, q e m, determina- 

dos pelo sistema, sao muito sensf- 

veis as pequenas variagoes nas tres 

observagoes. 0 quadro 10 ilustra es- 

sa sensibilidade, que foi feita com 

base nos vaiores iniciais de vendas 

TV em cores, isto 6: 

S(l) = 68 000 

S(2) = 152 000 

S(3) = 323 000 

Note-se que variagoes de 10% no m'- 

vel de vendas, resultam em varia- 

goes muito maiores nos parametros 

estimados. 

HIPOTESE DE CONSTANCIA 

DO MERCADO POTENCIAL 

Este modelo admite como hipbtese 

o mercado constdnte, o que nem 

sempre 6 verdade, na pr^tica. Para 

que o modelo represente com mais 

rigor a realidade § essencial levar 

em consideragao o mercado como 

sendo varicivel. 
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Quadro 10 

So Si S2 m P q T* S# 

-0,10 -0,73 1.79 0,38 - 0.42 -0.61 

-0,10 -0.61 1.60 0.04 -0.28 -0.57 

0,10 -0.67 2.03 0.17 -0.37 -0.59 

0,10 0.10 -0.52 1.08 0.14 -0.27 -0.43 

-0.10 0.10 -0.76 2.17 0.50 -0.47 -0.63 

-0.10 0.10 0.10 -0.73 1.81 0.48 -0.45 -0.59 

-0.10 -0.10 -0.10 -0.70 1.54 0.25 -0.36 -0.61 

0.10 -0.10 -0.74 2.85 0.20 -0.44 -0.66 

-0.10 0.10 -0.10 -0.78 2.51 0.51 -0.49 -0.66 

0,10 0.10 0.10 0.10 0.00 0.00 0.00 0.10 
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ABSTRACT 

The objective of this paper was to present 

a summary of the major models for pro- 

jecting sales of new products. A model 

developed by Bass is applied to the bra- 

zilian market of television sets (black & 

white and color TV sets) focusing on the 

model's characteristics. The television 

market was chosen due to availability of 

complete sales data. The findings dis- 

closed a good adjustment of the model 

showing its usefulness when applied in 

forecasting of durable goods. So this 

model is an efficient tool to management 

decision making. 
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INTRODUQAO 

Iremos tratar neste trabalho da fun- 

<pao pessoal dentro de uma nova 

abordagem da teoria da administra- 

<pao. Como 6 sabido, a Ciencia Admi- 

nistrativa e uma ciencia nova e, por- 

tanto, sujeita a modificar-se pela 

adaptapao de conhecimentos novos 

de outras ciencias. 

Tradicionalmente, os livros sobre 

administragao de pessoal sao uma 

coletanea de tdpicos isolados, sem 

mostrar os seus graus de importan- 

cia relativa, sem mostrar as inter-re- 

lagoes necessariamente existentes. 

For exemplo, os livros apresentam, 

geralmente, capi'tulos isolados tra- 

tando, exclusivamente, de recruta- 

mento, de selepao de pessoal e de 

treinamento, porem, o tratamento 

conjunto desses assuntos e nulo ou 

insuficiente, embora, evidente que 

seja muito importante, pois e obvio 

que quanto mais refinadas e rigoro- 

sas forem as tecnicas e criterios de 

recrutamento e selepao, menos ten- 

dera a ser enfatizado o treinamento 

e vice-versa. Alem disso, os livros 

de textos tradicionais nao abordam, 

convenientemente, para uma dada 

empresa, qua! deve ser a fungao tra- 

tada mais tecnicamente, ou seja, no 

exemplo, qua! e mais importante: o 
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recrutamento, a selepao ou o treina- 

mento? Essa lacuna da abordagem 

teorica, tern sido preenchida pela 

experiencia dos administradores de 

pessoal. E importante um esforgo 

ordenado para fazer um avango teo- 

rico que substitua essa experiencia 

ou que, pelo menos, acelere sua 

aquisigao por parte dos administra- 

dores de pessoal. 

A nova abordagem que pretende- 

mos dar a funcao pessoal e estuda- 

-la de acordo com a hierarquizacao 

de sistemas de decisoes. Nesse senti- 

do, as decisoes da fungao pessoal 

serao divididas em tres nfveis ou 

camadas de decisoes. A terceira ca- 

mada reune as decisoes relacionadas 

com o meio ambiente externo, com 

a tecnologia utilizada e com outros 

setores da empresa, a segunda cama- 

da de decisoes, contem as entases a 

serem dadas a cada operacao, a pri- 

meira camada contem decisoes rela- 

cionadas com a forma em que as 

operagoes sao executadas e por 

ultimo temos o processo propria- 

mente dito. Dessa forma, teremos 

uma hierarquizagao de sistemas em 

camadas. 

£ importante chamar a atengao 

para a extraordinaria potencialida- 

de que este tipo de hierarquizagao 

traz para a estruturagao de concei- 

tos, desta e de outras areas funcio- 

nais da administragao. 

HIERARQUIZAQAO 

TIPO CAMADA 

Fazendo uma representagao grafica 

desse tipo de hierarquizagao de sis- 

tema, teremos como modelo geral, 

o representado na fig. 1. Cada ca- 

mada corresponde a um sistema de 

decisoes dentro da hierarquia de 

sistema de decisoes. 

Figura! 

entrada n + 1 

intervengao 

entrada n 

entrada 1 

CAMADA N + 1 

4 

CAMADA N 

CAMADA 1 

PROCESSO 

-► sai'da n + 1 

^ performance 

sai'da n 

sa t'da 1 
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Apesar de todas as camadas pode- 

rem apresentar suas respectivas 

sai'das e mais comum que, somente 

o ^processo apresente a safda" 0 

"processo'', se apresenta fora da 

hierarquia de decisoes e e o objetivo 

das decisoes. 

A "intervencao", corresponde a co- 

municacao das decisoes de uma ca- 

mada a outra que Ihe e inferior. Es- 

sa "intervencao" fornece elemen- 

tos (parametros) indispensaveis para 

a tomada de decisoes tfpicas da ca- 

mada inferior. Por sua vez, cada ca- 

mada recebe das camadas que Ihe 

sao infenores, as informagoes sobre 

a "performance" ou seja, as infor- 

macoes sobre as consequencias das 

decisoes tomadas, que sao pertinen- 

tes para a revisao da reconsideragao 

futura das decisoes. 

Dentro das premissas de construgao 

desse tipo de hierarquia de sistemas, 

e intuitive que seu campo de aplica- 

gao restrinja-se a hierarquia de deci- 

soes pela enfase de intervengao so- 

bre a caixa inferior e no relatorio de 

performance para a caixa superior. 

Mesarovic e outros (1970) citam o 

modelo da figura 2, representando 

o que se denominou de "hierarquia 

funcional de tomada de decisao" 

Figura 2 

HIERARQUIA DE DECISOES 

Adaptacao ao 

Ambiente 

Aprendizagem e 

Adaptacao 

Se/egao 

{Decisoes relacionadas com 

adaptacao ao ambiente ex- 

terno. 

Decisoes sobre os parame- 

tros para se/ecao do curso 

de acao. 

Decisao sobre se/egao do 

curso de agao. 

Processo 
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ramo deve adotar polftica de pes- 

soal adequada para enfrentar de- 
O SISTEMA GLOBAL DA manda de mao-de-obra do setor 

FUNQAO PESSOAL 

0 sistema global, aplicado a fungao 

pessoal, e constitui'do por tres ca- 

madas de decisoes hierarquizadas, 

havendo um fluxo de informapoes 

de uma camada para outra. Essas 

camadas comandam um process©, o 

qual tem a caracten'stica de ser um 

fluxo de pessoas que tem por ori- 

gem o mercado de trabalho; ficam 

a servipo da empresa e desligam-se 

do sistema, em um dado momento, 

por iniciativa propria ou por demis- 

sao. 

Esse processo compreende um con- 

junto de operapoes que permitem o 

tratamento dessas pessoas enquanto 

parte da organizapao. As camadas 

de decisoes que comandam o pro- 

cesso sao: 

Terceira camada: E a camada mais 

alta do sistema, cujas atividades tem 

um carater estrategico. As decisoes 

geradas nessa camada sao as chama- 

das decisao de "cupula" ou da alta 

direpao, estabelecendo a polftica ge- 

ral da Funpao Pessoal. Essa e a ca- 

mada que esta mais proxima do am- 

biente e conhece quais as variaveis 

desse ambiente que irao afetar a or- 

ganizapao e como tratar com essas 

variaveis. Por exemplo, se o governo 

vem incentivando o desenvolvimen- 

to da industria textil, a empresa do 

Segunda camada: Essa e a camada 

que deve estar preocupada com o 

projeto tatico, ou seja, elaborar as 

decisoes estrategicas para serem en- 

viadas a primeira camada. Ela fixa 

a enfase que devera ser dada nas 

operapoes da funpao pessoal. Sao 

decisoes tfpicas de Diretores e Asse- 

ssores de Recursos Humanos. Reto- 

mando o exemplo acima, a decisao 

dessa camada devera ser em termos 

de escolher qual a forma mais ade- 

quada para manter o indivfduo na 

organizapao. A enfase a ser dada em 

salaries e benef fcios, etc. 

Primeira camada: Corresponde as 

decisoes taticas de como as funpoes 

deverao ser executadas para atingir 

o objetivo definido. Nesse nfvel de 

decisao o grau de detalhe e muito 

grande, com especificapoes detalha- 

das de cada atividade do processo. 

Se as atividades nao forem bem es- 

pecificadas sera muito diffcil opera- 

cionalizar as decisoes tomadas nas 

diversas camadas. 

A Fig. 3 mostra as tres camadas da 

hierarquizapao de sistemas, com os 

fluxos de entrada, os nucleos e os 

fluxos de safda de informapoes den- 

tro de cada camada. 
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Figura 3 

ENTRADAS 
Informapoes: 

ambiente externo 
ambiente interno 
etc. 

ENTRADAS 
Informapoes: 

t6cnicas disponCveis 
de Administrapao de 
Pessoal e seus efeitos. 

ENTRADAS 

Informapoes: 
t6cnicas em detalhes 
aplic^veis cl Adminis- 
trapao de Pessoal. 

ENTRADAS 
Pessoas do mercado de 
trabalho. . 

3.° CAMADA 

Decisoes sobre: 
grau de identificapao do empregado com 
a empresa, 
utilizapao de mao-de-obra do mercado 
versus desenvolvimento interno de mao- 
-de-obra. 
polftica de sal^rio. 

Informapoes das 
Decisoes da Alta 
Administrapao 

Feed-back 

2.° CAMADA 

Decisoes sobre: 
enfase no recurtamento interno 
enfase na selepao 
enfase no treinamento 
etc. 

Informapoes das decisoes sobre a 
enfase a ser dada nas diversas fun- 
poes da Administ. de Pessoal. 

Feed-back 
51 

1.° CAMADA 

Decisoes sobre: 
t^cnica a usar no recrutamento interno 
t6cnica a usar na selepao 
t6cnica a usar no treinamento 
etc. 

Definipao das 
t^cnicas a se- 
rem usadas. 

Feed-back 

PROCESSO 

Fluxo pessoal na empresa (do recruta- 
mento at6 o desligamento), sendo sub- 
metido as operapbes: recrutamento in- 
terno, selepao, etc. 

S A I'D AS 

Pessoas ex-em- 
pregados que 
voltam ao mer- 
cado de traba- 
lho. 
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SISTEMA DE DECISAO 

DA TERCEIRA CAMADA 

Conforme dissemos anteriormente, 

a terceira camada e a mais impor- 

tante na hierarquizagao das decisoes, 

uma vez que e a camada que dire- 

ciona as demais camadas, a origem 

de todo o processo, portanto, apre- 

senta um grau de complexidade e 

abstragao bem maior que as demais 

camadas. 

Recebendo um fluxo de informa- 

goes consideravel, do ambiente ex- 

terno, das demais camadas da fun- 

gao pessoal e das demais fungoes 

da organizagao em relagao ao pes- 

soal que nelas operam, o Nucleo do 

Sistema forma, entre outras, as se- 

guintes decisoes: 

(a) Decisao sobre o grau de identifi- 

cagao do empregado com a empresa, 

ou seja, se e funcionalmente neces- 

sario que ele goste da empresa e o 

quanto eledevegostar. Para uma fir- 

ma de espionagem, por exemplo, e 

importante que o espiao tenha gran- 

de identificagao com a empresa, 

caso contrario pode surgir o caso 

do espiao duplo. Ja uma empresa 

com uma linha de produgao alta- 

mente mecanizada, onde a influen- 

cia do homem e muito pequena, o 

grau de identificagao homem-empre- 

sa pode ser muito baixo. Essa gra- 

duagao pode variar dentro de uma 

mesma empresa, havendo setores 

em que e mais necessaria que em 

outros a identificagao entre empre- 

gado e a empresa. 

(b) Decisao sobre o volume de uti- 

lizagao da mao-de-obra qualificada 

no mercado versus o desenvolvi- 

mento interno a empresa, da quali- 

ficagao do pessoal e da cultura or- 

ganizacional. Essa relagao pode ser 

a de tornar a tecnologia mais pro- 

xima ou mais distante da qualifi- 

cagao. Se uma empresa dispoe de 

uma tecnologia muito sofisticada, 

que pode constituir segredo tecno- 

logico, podera optar em desenvol- 

ver sua propria especializagao de 

pessoal, de forma a manter sua 

mao-de-obra dentro de um grau 

tecnico exclusive, mantendo uma 

diferenciagao dos concorrentes no 

mercado global. Por outro lado, a 

sua decisao pode ser a de querer 

relacionar a sua tecnologia com a 

qualificagao existente no mercado. 

Ha variante dessa decisao, como pa- 

rece ser o caso da industria de cigar- 

ros, que prefere substituir homens 

por novas maquinas, mesmo que an- 

tieconomicas. 0 mesmo se aplicp a 

cultura organizacional, podendo ser 

mais ou menos exclusiva. 

(c) Decisao sobre a poh'tica salarial 

a ser usada pela empresa, em rela- 

gao ao salario de mercado. Nesse 

ponto, a terceira camada ira decidir 

entre pagar abaixo, igual ou acima 

do m'vel de salario do mercado, que 

e uma decisao sobre o tipo de equi- 

h'brio externo de salario. Uma em- 

presa intensive em capital podera 

optar por se manter acima do mer- 

cado, outra do tipo intensive em 
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trabalho nao tera propensao a pagar 

mais que o mercado. 

Muitas dessas opinioes nao sao ex- 

plicitadas, por conveniencia muitas 

vezes ou por sistema de comunica- 

gao deficiente em outras, mas ficam 

colocadas na linha filosofica da alta 

administragao. Se essas informagdes 

nao existirem, quer de forma clara 

ou nebulpsa, nao existirao premlssas 

basicas para as camadas seguintes. 

Essas premissas serao as variaveis 

independentes para as decisdes da 

segunda camada, que tern urn papel 

muito importante, principalmente 

nos casos em que nao ha conveni- 

encia, por parte da organizagao, em 

explicar o motive real para a ado- 

gao de umadada poh'tica de pessoal. 

O SISTEMA DE DECISOES DA SEGUNDA CAMADA 

O Nucleo do Sistema de Decisdes 

0 nucleo do sistema de decisdes agrupa todas as fungdes da area de pessoal, 

conforme podemos verificar na Fig. 5, que sao: 

— decisdes sobre recrutamento externd 

— decisdes sobre selegao 

— decisdes sobre orientagao 

— decisdes sobre treinamento 

— decisdes sobre avaliagao de eficacia 

— decisdes sobre avaliagao de eficiencia 

— decisdes sobre estudo dos cargos 

— decisdes sobre avaliagao de salaries 

— decisdes sobre benefi'cios (salarios indiretos) 

— decisdes sobre recrutamento interno 

— decisdes sobre promogdes 

— decisdes sobre desligamento 

— decisdes sobre aplicagao de normas e regulamentos 

— decisdes sobre aconselhamento 

— decisdes sobre higiene e seguranga 

— decisdes sobre comunicagdes 

— decisdes sobre relagdes com sindicatos e orgaos de associagdes dos 

empregados. 

As Partes do Sistema de Decisao 

Para maior clareza apresentaremos a seguir uma descrigao sucinta de algu- 

mas "partes" mencionadas acima. 

Hierarquizagao de decisoes 
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A Representagao Grafica Detalhada da Segunda Camada do Sistema 

Entradas da 3a. Camada 

Informagoes sobre premissas basicas da 

poli'tica de pessoal 
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Queremos mencionar que a forma 

como abordaremos esta descrigao 

nao e a unica possi'vel. Ha varias 

possibilidades de explicitar o tipo 

de decisao pela mudanga da enfase. 

For exemplo, na decisao sobre re- 

crutamento externo nos basearemos 

na variavel grau de passividade/ativi- 

dade do recrutamento, mas, outros 

autores poderao preferir outra va- 

riavel alternativa ou complementar. 

Decisao sobre o recrutamento 

externo 

Sendo o recrutamento externo ou 

de externos o processo de obter in- 

vfduos que se candidatem a vir a 

participar da empresa, a decisao que 

cabe nesta camada do sistema glo- 

bal e quanto a enfase a ser dada na 

sua execucao. Podemos decidir por 

uma poh'tica de recrutamento ex- 

tremamente simples, ou por uma 

enfase enorme nesta fungao, ou por 

qualquer situagao intermediaria en- 

tre estes extremes. 

A ti'tulo de ilustragao, podemos or- 

denar os metodos de recrutamento 

externo como no quadro 1, em que 

esses metodos vao ficando cada vez 

mais complexes e eficazes. 

Quadro 1 

DECISAO SOBRE RECRUTAMENTO EXTERNO 

Enfase BAIXA  ^ Recrutamento passive 

— indicagao pessoaf 

Recrutamento quase passive 

— p/aca na porta da empresa 

Recrutamento ativo nao discriminado 

— nas escolas 

— agendas em geral 

Recrutamento ativo discriminado 

- so em fontes especializadas 

Recru tamen to com pet i ti vo 

— convite a pessoas previamente inves- 

tigadas 

Enfase ^ r ALTA 

55 
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Decisao sobre Selepao 

Como a selegao e uma continuidade 

do processo de recrutamento, econ- 

siste no ato de escolher, dentre os 

elementos recrutados, aquele que 

mais se enquadra nos requisites do 

cargo, ou seja, aqueles que serao 

admitidos para ocuparem o cargo 

Decisoes sobre Treinamento 

0 treinamento na organizagao con- 

siste no conhecimento adicional, 

que e dado ao empregado com a fi- 

nalidade de auxilia-lo no desempe- 

nho de sua tarefa e traze-lo o mais 

proximo possi'vel das habilidades 

que o cargo exige. 

vacante, a decisao aqui continua 

sendo a enfase a ser dada na sua 

execucao. Podemos utilizar meto- 

dos complexos para selecionar um 

indivi'duo, ou metodos tao simples 

que chegam a ser quase empi'ricos. 

No quadro 2 mostramos como pode 

variar o grau de enfase na selecao. 

Usualmente o departamento de pes- 

soal providencia um guia para trei- 

namento, principalmente porque os 

departamentos operacionais nao 

tern tempo para tal. Em muitas em- 

presas o departamento de treina- 

mento representa um papel impor- 

tante na obtengao de um alto grau 

de produtividade dos empregados. 

Quadro 2 

DECISOES SOBRE SELEQAO 

Enfase B A1X A  ^ com base nas qua!idades im edia tamen te 

a pa rentes. 

— o primeiro que aparece e o primeiro que 

fica 

com base na ana/ise de "curriculum" 

— "curriculum" 

— formufario de admissao 

com base em en trev is fas' 

com uso de psicologo 

com uso de teste de desempenho simu- 

lado 

— teste de inteligencia 

Enfase 
.. _. — teste de desempenho 

^ - teste de persona!idade 
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As decisoes a serem tomadas, sao 

quanto ao grau de complexidade do 

treinamento a ser utilizado. 0 trei- 

As decisoes mais importantes das 

fungoes acima sao: a de determina- 

gao dos parametros de medida de 

eficiencia e eficacia do indivi'duo, 

de modo que os resultados deem in- 

formagoes adequadas para a defini- 

gao da poh'tica de beneffcios, pro- 

mogoes, demissao, etc. 

namento vai se tornando mais com- 

plexo em fungao do tipo de empre- 

gado a ser treinado. 

Decisoes sobre a Administragao de 

Salarios 

Administragao de salarios consiste 

em algumas atividades referentes 

aos salarios da empresa, tais como: 

pesquisas sobre salaries, avaliagao 

atualizada dos salarios da empresa, 

Quadro 3 

DECISOES SOBRE TREINAMENTO 

ENFASE BAIXA —  \ treinamento sem responsabilidade do ins- 

trutor 

— observar a/guem fazendo 

— aprender fazendo 

treinamento com instrutor no local de 

traba/ho 

— instrugao de como ex ecu tar a tare fa 

— rotagao no traba/ho 

treinamento com instrutor, porem fora do 

local de traba/ho 

— conferencias 

— aulas formais 

— seminarios 

treinamento com metodos sofisticados 

— simulacao 

— mini-drama 

Enfase ^ r ALTA — laboratorio de sensibilidade 
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determinagao de taxas de aumento, 

etc. Algumas dessas atividades sao 

conti'nuas para manutengao e acom- 

panhamento do processo. 

As decisoes a serem consideradas 

nessa fungao sao relacionadas com a 

formalizagao da avaliapao de cargos. 

Em fungao da necessidade da em- 

presa a enfase dada na avaliapao e 

maior ou menor. 

Quadro 4 

58 

DECISOES sobre administraqao salarial 

ENFASE BAIXA  ^ Metodo sofisticado com uso de computador, 

Exemplo: M6 to do de pontos. 

Metodo sofisticado, mas feito manua/mente. 

M4todo mais simples. 

Exemp/o: comparagao 

Sem M6todo formal, feito pe/o chefe 

imedia to 

Enfase ^ r ALIA 

As Interagoes entre as Partes da 

Segunda Camada 

As dezessete fungoes estao bastante 

interrelacionadas e muitas dessas 

fungoes podem ser colocadas em 

uma escala de dificuldades que, pro- 

gressivamente, indica termos mais 

sofisticados de tratamento. Apre- 

sentamos nos quadros as escalas 

para algumas das fungoes considera- 

das mais utilizadas no sistema. 

Podemos dar maior enfase em uma 

fungao, em detrimento da outra, ou 

seja, usarmos m'vel alto de uma fun- 

gao e baixo de outra. Tudo depende 

do produto que queremos obter e 

das variaveis que temos no ambien- 

te que poderci atingir o modelo. 
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Decisoes sobre 

Desligamento 

Desligamento e quando o indivi'duo 

deixa aorganizagao voluntaria ou in- 

voluntariamente. 0 processo invo- 

luntario e feito pela aplicagao de 

normas e regulamentos da Organiza- 

gao. 0 voluntario e definido pelo 

empregado a partir do momento 

que se desinteresse da atual organi- 

zagao. 

Quadro 5 

DECISOES SOBRE DESLIGAMENTO 

Enfase BAIXA  ^ Definigao de criterios rigorosos de 

desligamento, nao admitindo nenhuma 

fa/ha do empregado. 

Definigao de alguma regra, porem 

apresentando alguma flexibilidade na 

hora de ap/ica-las 

Nao existe nenhuma norma. Cada caso 

e estudado individualmen te, havendo 

Enfase ^ r ALTA bastante ponderagao nas decisoes. 
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Algumas vezes, apesar de diferenpas 

de enfase nas fungoes, obtemos re- 

sultados em muitos aspectos identi- 

cos. Ja outras alternativas dao resul- 

tados bastante diferentes, como por 

exemplo, o recrutamento externo 

versus recrutamento interno. As 

consequencias de urn ou de outro 

sao bastante distintas. Por exemplo, 

uma empresa que usa exclusivamen- 

te o recrutamento externo para to- 

dos os cargos e outra que usa sem- 

pre o recrutamento interno, com 

excecao do recrutamento para o 

cargo menos qualificado, chamado 

de im'cio de carreira, a partir do 

qual os funcionarios serao transferi- 

dos para outros cargos mais impor- 

tantes. 

Hierarquizapao de decisoes 
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O SISTEMA DE DECISAO DA PRIMEIRA CAMADA 

Como detalhe da representapao grafica, temos: 

Entrada. 

InformaQdes de outros setores 

Recursos 

j: 

Entrada 

Pessoas 
da 

Comu- 
mdade 

► 

Processo 

Recrutamento 

inter no 

Recrutamento 
externo 

Seteqao Treinamentc 

As decisoes da primeira camada sao 

no sentido de especificar uma meto- 

dologia de trabalho para a execugao 

das tarefas do fluxo de pessoal. Te- 

mos assim, decisoes do tipo opera- 

cional como, quais as fontes de re- 

crutamento e como utilizar essas 

fontes. 

Para ser mais exph'cito podemos 

tomar algumas das decisoes da se- 

gunda camada e ver como elas sao 

desenvolvidas em detalhe na pri- 

meira. Tomemos o quadro 3.2.cl — 

decisoes sobre treinamento. Se for 

decidido na segunda camada por 

enfase baixa, a primeira camada 

dvera decidir qual a melhor forma 

de atingir bons resultados com urn 

treinamento tipo "aprenda fazen- 

do" quais os passes desse treina- 

mento, duragao, quern devera passar 

por ele, etc. Se, ao contrario, a en- 

fase decidida foi a alta, a primeira 

camada devera fazer um onpamento, 

processo de selepao dos participan- 

tes, pre-requisitos necessaries aos 

participantes, etc. Isso devera ser 

feito para todas as atividades da 

fungao pessoal, o que nao faremos 

aqui para nao alongar muito o 

artigo. 

Essas informagoes deverao ser en- 

viadas ao nucleo do processo, que 

nao participa do processo de deci- 

sao, mas tern apenas a obrigagao de 

executar as decisoes tomadas nas 
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Entradas da 2? Camada 
£nfase a ser dad a nas operagdes 

Safdas para 2? Camada 

Nucleo da 1? Camada 

Decisdes Operacionais de cada Tarefa da 

Administragao de Pessoa! 

Sai'da de inforhriapoes operacionais 

Nucleo para o processo 

Manutencao Desligamento 

Sa/da 

Pessoas 
desfi- 
gadas 

da 
Empresa 

tres camadas e enviar informagoes 

dos resultados obtidos da aplicagao 

dessas decisoes, procurando sempre 

manter o fluxo de infomnagoes con- 

tfnuo e renovado em todas as ca- 

madas. 

da segunda camada sao ti'picas de 

urn diretor e seu staff. A terceira 

camada, mais trabalhosa e detalha- 

da contem as decisdes ti'picas da 

media administragao, enqiiantoque, 

o processo e gerido pelos operado- 

res da fungao pessoal. 

A competencia para 

DECIDIR 

Nas grandes empresas teremos urn 

paralelismo estreito entre os m'veis 

da hierarquia administrativa e os m'- 

veis das camadas de decisao. Assim, 

as decisdes da terceira camada sao 

da alta administragao — presidencia 

e diretoria em conjunto. As decisdes 

Nas pequenas empresas, sem espe- 

cializagao administrativa, o dono 

deve fazer as decisdes de todas as 

camadas, mas se ele for pessoalmen- 

te organizado podera ir mudando 

de chapeu e decidir sucessivamente 

uma camada apos a outra. Nao ha 

mudanga do processo decisorio, 

apenas a concentrapao da compe- 

tencia para decidir em uma unica 

pessoa. 
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CONCLUSAO 

aumentando produtividade, entre 

outros beneffcios advindos dessa 

nova abordagem. 

Podemos concluir desse trabalho 

que a teoria da hierarquizacao das 

decisoes, desenvolvida por Mesaro- 

vic e outros, e perfeitamente aplica- 

vel a teoria administrativa, no caso, 

a funcao pessoal. 

Se as declsoes forem organizadas 

nessa hierarquia sistemica podere- 

mos obter uma otimizagao no pro- 

cesso decisorio, facilitando o pro- 

cesso operacional, que iradisporde 

linhas bastante bem definidas de 

acao, minimizando o volume de er- 

ro, diminuindo custos operacionais. 

E tambem interessante o paralelis- 

mo entre as camadas de decisoes 

que apontamos e o m'vel hierarqui- 

co da empresa, compatibilizando o 

aspecto funcional com o aspecto de 

hierarquizacao administrativa. 

Sabemos que existe um grande nu- 

mero de fatores que influenciam na 

diferenciacao da administracao de 

pessoal entre as empresas e esses 

fatores determinam as camadas de 

decisao e o que ocorre dentro delas. 

Este aspecto nao foi abordado aqui, 

devendo pela sua extensao ser feito 

em um artigo exclusivo para esse 

topico. 
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ABSTRACT 

The objective of this article was to define 

a new approach to study the personnel 

function, throught the hierarchical deci- 

sion system. The decisions are classified 

in different levels, following, in a certain 

way, the various organizational level exist- 

ing in the personnel function. A different 

level was called "decision stratum" So 

the personnel function is viewed as having 

three basic strata with the following tasks: 

a) the first stratum correspond to the 

decision related to the way those activi- 

ties will be performed; b) the second 

works with the tatic decisions projects, 

and define the emphasis that should be 

given in all activities of the personnel 

function; c) the third is responsible for 

strategic and policy making decisions. 

Finally, the last fase is the "process", 

where there is no decision involved but 

only its operationalization and the final 

feed-back. 
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INTRODUQAO 

Na teoria da localizagao industrial a 

hipotesp basica e bastante simples e 

diz que a empresa escolhe entre as 

possfveis localizagoes, aquela que 

Ihe-da maior lucro (Leme, 1965). 

Quando se procura adaptar a teoria 

a realidade encontra-se serias difi- 

culdades devido a incerteza sobre os 

possfveis elementos que irao deter- 

minar a maximizagao deste lucro, 

considerando principalmente que o 

horizonte de tempo relevante para 

o calculo deste lucro 6 de 20 ou 30 

anos, tempo mfnimo em que a in- 

dustria deve permanecer na nova 

localizagao. 

Neste trabalho procura-se apresen- 

tar um modelo de localizagao e a 

forma classica de trata-lo, introdu- 

zindo a seguir uma forma de trata- 

mento que envolve incerteza em 

uma das variaveis. 

Como o intuito e de ilustrar o pro- 

cesso, e apresentado um exemplo, 

tratado primeiro pela forma classica 

e depois pela forma que implica em 

incerteza na variavel tarifa de trans- 

porte. 
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TRANSPORTES VINCULADOS 

AGRAFOS (ARVORES). 

M6todo Classico de Resolupao 

(Determinapao da Localizapao 

Otima) 

No processo de localizapao de uma 

industria podemos dizer que, quan- 

do se procura minimizar o custo do 

transporte das mat6rias-primas e do 

produto acabado, com o objetivo 

de maximizar o lucro, estcl sendo 

procurada uma localizagao determi- 

nada pelo transporte, isto e, "Loca- 

lizagao Orientada pelo Transporte" 

(L.O.T.). 

Na adaptagao do modelo de Weber 

pelo Prof. Ruy Leme (Leme, 1965), 

encontramos urn modelo de trans- 

portes vinculados a grafos, ou seja, 

as localidades onde se situam as di- 

ferentes fontes de mat6ria-prima e 

os diferentes mercados para o pro- 

duto acabado sao inter!igados por 

diferentes vias de transporte (redes) 

jci existentes. 

Nesta adaptapao toma-se como co- 

nhecidas as quantidades de materia- 

-prima a serem utilizadas, a possfvel 

distribuigao percentual pelos merca- 

dos do produto acabado, e o valor 

das tarifas para transporte tanto da 

materia-prima como do produto 

acabado. 

Quando se tern um modelo com as 

caracterfsticas descritas acima, um 

m6todo classico de resolugao do 

problema (determinagao da locali- 

zagao 6tima da industria) 6 chama- 

do de "m6todo dos cortes" 

0 m^todo dos cortes consiste em 

fazer-se cortes nas redes de trans- 

porte, que ligam as fonte de ma- 

teria-prima e os mercados, atribuin- 

do-se pesos a esquerda e a direita 

dos cortes com base no custo por 

km do material a ser transportado. 

A orientagao para a localizagao ideal 

6 dada pela maior forga de atragao, 

representada pelo maior resultado 

da soma dos pesos de cada lado dos 

cortes. 

Este metodo § utilizavel somente 

quando o grafo for reduzido a uma 

arvore, que e o caso em que o grafo 

nao contenha circuitos, jci que, 

quando hcl circuitos, surgem proble- 

mas de resolu^ao que irhpedem sua 

aplicagao (a nao ser para certos ca- 

ses particu lares). 

O MODELO SOB CONDIQOES 

DEINCERTEZA 

Uso de Crit^rios de Valor 

e de Utilidade 

No modelo visto e necessario que se 

tenha conhecimento "a priori" sobre 

os diversos elementos que o com- 

poe (tarifas, quantidade de mat6ria- 

-prima e mercados). 

Em uma situagao real, os problemas 

de localizagao implicam, muitas 

vezes, em desconhecimento sobre 

estes elementos, que eles sao fru- 

tos de condigoes ambientais incertas. 
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Assim 6 que a incerteza sobre o re- 

suitado das escolhas efetuadas e 

uma forte caracterfstica dos proble- 

mas relacionados com decisoes de 

localizagao. 0 grau e a natureza des- 

ta incerteza podem variar considera- 

velmente de uma situagao para 

outra. De uma maneira geral, elas 

estao ligadas a eficacia do sistema 

de previsao posto a funcionar, ao 

processo de identificagao dos esta- 

dos da natureza e as caracterfsticas 

do meio ambiente, no seio do qual 

os problemas de decisao serao po- 

sicionados. 

Tradicionalmente, as formas de in- 

certeza capazes de afetar as conse- 

qiiencias das linhas ou cursos de 

agao considerados sao divididas em 

quatro categorias. Pode-se falar, 

entao# em universo certo (ou subje- 

tivamente certo), em universo alea- 

tbrio, em universo antagonico e em 

universo indeterminado. Em cada 

um destes universes 6 possi'vel des- 

crever o tipo de incerteza que os 

caracteriza, os problemas que os en- 

volvem e o criterio de decisao a uti- 

lizar em cada caso. 

A decisao enfrentada por qualquer 

tomador de decisao pode ser des- 

crita como, a escolha de um entre 

pelo menos dois cursos de agao que 

estao relacionados, atrav^s de uma 

funpao, com certas condigoes ambi- 

entais (chamadas estados da natu- 

reza), as quais estao fora do seu 

controle. Tais condigoes afetam os 

cursos de agao de tal forma que a 

interagao entre eles produza um 

unico resultado. Simbolicamente: 

Vij = F (Aj, Ej) 

onde, Aj = i-esimo curso de apao dispom'vel para o tomador de decisao. 

(i = 1,2,3 n) 

Ej = j-esimo estado da natureza. 

(j= 1,2, 3 m) 

Vjj = o valor do resultado da interapao do i-esimo curso de agao e o 

j-esimo estado da natureza (tambem chamado consequencia). 

F(.) = relagao funcional entre as variciveis Aj e Ej, que produz o resultado 
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Este modelo geral pode ser usado 

para formular qualquer tipo de pro- 

blema de deasao, havendo, entre- 

tanto, duas dificuldades associadas 

ao uso do modelo. Primeiro, cada 

Vjj deve ser definido precisamente 

(quantificado) e para isto £ neces- 

s£rio definir tanto uma medida de 

valor como uma especificagao da 

relagao funcional entre cada Vjj e 

a interagao de cada Aj e Ej. 

A teoria economica postula uma 

medida ideal do valor como sendo 

a utilidade (quantidadedesatisfagao 

resultante de um especi'fico Vjj), 

entretanto nao ha um padrao empC- 

rico que permita medir utilidade 

que seja universalmente aceito, 

al£m do que, comparagoes tempo- 

rais e interpessoais de escaias de uti- 

lidade sao particularmente dif Cceis. 

Muitos dos problemas de decisao, 

entretanto, podem ser resolvidos 

em termos de um padrao que tern 

ampla aceitagao, que £ a unidade 

monet£ria. 
Com este padrao £ possi'vel calcular- 

se um retorno (resultado) monetS- 

rio associado a um especi'fico Vjj. 

No context© deste trabalho a conse- 

quencia da interagao de Aj e Ej sera 

medida em termos de unidades mo- 

net£rias no Ttem Introdugao no Mo- 

delo de Incerteza quanto as Tarifas 

eatravesde uma medida de utilidade 

no ftem Introdugao no Modelo de 

Curvas de Utilidade nao-lineares. 

Uma outra dificuldade no process© 

de decisao £ que depois que os va- 

lores das consequencias (resultados) 

foram determinados deve ser ado- 

tado um crit£rio para determinagao 

do curso de agao preferido. 

For este fato, deve ser procurado 

um modelo de decisao para orien- 

tar o tomador de decisao no proces- 

so de escolha entre os cursos de 

agao viaveis. 

Na procura deste modelo temos, 

que o conhecimento do ambiente 

onde ser£ tomada a decisao pode 

ser de tres tipos: na certeza, com 

risco e na incerteza. 

0 ambiente na certeza significa que 

o tomador de decisao sabe qua! o 

estado da natureza que ira ocorrer. 

Muitas vezes, entretanto, o tomador 

de decisao nao tern um conhecimen- 

to certo do estado da natureza que 

ira vigorar no future, devendo, por 

isto, tentar prev§-lo. 

Se ele tiver conhecimento sobre a 

probabilidade de ocorrencia de cada 

um dos varies estados da natureza, 

ele podera usar os valores esperados 

dos varies cursos de agao a fim de 

determinar que decisao tomar. Esta 

decisao caracteriza-se como tomada 

de decisao sob risco. 

A decisao com risco requer que o 

administrador saiba (ou seja capaz 

de estimar com bastante confiabili- 

dade) a verdadeira probabilidade 

de ocorrencia de cada estado da 

natureza. 

A decisao na incerteza refere-se £ si- 

tuagao onde nao ha possibilidade de 
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se determinar, objetivamente, a pro- 

babilidade de ocorrencia dos esta- 

dos da natureza. Neste caso o cri- 

t6rio de decisao torna-se de particu- 

lar importancia. 

Entre os Vcirios crit6rios possi'veis 

podemos citar os seguintes: 

a. cnterios provenientes de aborda- 

gens da teoria dos jogos (tratam os 

estados da natureza como um opo- 

nente a ser derrotado pela estrat^- 

gia) ; Maximax, Maximin e Arrepen- 

dimento Minimax. 

b. criterios probabih'ticos (associam 

probabilidades aos diversos estados 

da natureza): Laplace, Valor mone- 

tario esperado e Perda de oportuni- 

dade esperada. 

Nao e escopo deste trabalho de- 

talhar eanalisaros diversos criterios, 

os qua is sao apresentados somente 

para introdugao dos que vao ser uti- 

lizados, qua! seja o crit^rio de valor 

monetario esperado e, apos este, o 

de utilidade esperada. 

Estes criterios sao utilizados no 

exemplo a ser apresentado porque 

sao adotadas probabilidades subje- 

tivas para avaliar a possibilidade de 

ocorrencia dos diversos estados da 

natureza, tendo-se como base a ana- 

Use bayesiana, o que permite o uso 

de valores esperados como criterio 

de decisao. 

0 valor monetclrio esperado e cal- 

culado atrav^s da esperanga mate- 

matica, dando um resultado para 

cada curso de agao (Aj), devendo 

ser escolhido o curso de agao otimo. 

FORMULAgAO DE 

UM EXEMPLO 

0 exemplo da Fig. 1 servira para o 

desenvolvimento de todo este tra- 

balho. 

Consideramos uma fabrica que em- 

prega quatro tipos diferentes de 

mat^ria-prima provenientes dos 

mercado A, B, C e I. 0 produtofa- 

bricado sera distribui'do para os se- 

guintes centros consumidores: D, E 

e F Na Fig. 1 damos para cada ma- 

t6ria-prima, a quantidade necessaria 

para se produzir 1 tonelada de pro- 

duto acabado e como esta produgao 

se distribui percentualmente para os 

diversos mercados: 

Figura 1 

A 
2'0ton ► 

B 2>5ton ^ 

1,5 ton 

1,0 ton ^ 

A posigao das fontes e dos centros 

consumidores 6 dada na arvore de 

localizagao (Fig. 2): 

1 ton 

0,3 ton 
+ D 

0,3 ton 
> E 

0,4 ton 
"► F 
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Figura 2 

D 

C 

Observagao: os numeros indicam as distancias entre as localidades, expres- 

sas em km. 

Notacao para o desenvolvimento do exemplo: 

• letras maiusculas (A, B, ) = localizagoes alternativas. 

• LOT = localizagao orientada pelo transporte 

• □ = ponto, numa arvore de decisao, em que o agente racional decide 

• O = ponto, numa arvore de decisao, em que a natureza decide 

• E (x) ou < x > = esperanga matematica da variavel aleatoria x 

• E (x/g) ou < x/g > = esperanga de x condicionada ao estado de informagao 

9 

f (x) •X = possfveis valores da variavel aleatoria contf- 

nua x, com fungao densidade de probabili- 

dade f (x) 

- possiveis valores da variavel aleatoria discreta 

x, com distribuigao de probabilidades P (xj). 
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• x = equivalente certo de uma loteria 

• u (x) = utilidadedo resultado x 

As tarifas, em Cr$/(ton. x km.), valem: 

(a) para materias-primas : a = 2,0 

(b) para produtos acabados: b = 10,0 

Todos os outros dados necessarios ao desenvolvimento do trabalho, serao 

apresentados a medida em que forem utilizados. 

SOLUQAO DO EXEMPLO 

SEGUNDO O METODO 

CLASSICO 

GRAFICO DE ACRESCIMO 

DE GUSTO 

0 metodo de solugao mais conhe- 

cido, e tanribem mais pratico, para o 

problema do item anterior e o cha- 

mado "Metodo dos Cortes" Na ar- 

vore (Fig. 3) empregamos este me- 

todo e a cada corte associamos a 

soma de pesos a esquerda e a direita 

do corte. A resultante de tais pesos 

e indicada pela flecha dupla, que 

mostra em qual sentido se encontra 

a LOT 

Figura 3 

A 

<0 
3,0 

20 14,0 10,0 

21 ,0 ^ ,0 0 
G 3 LOT -O 

2^0 

3,0 
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Os pesos empregados para a determinapao da LOT sao dados na Tab. 1. 

Tabela 1 

tarifas 
Cr$ / (ton. x km) 

toneladas por 

unid. de prod. 
Pesos (ttj) 

A 2,0 2,0 4,0 

B 2,0 2,5 5,0 

C 2,0 1,5 3,0 

D 10,0 0,3 3,0 

E 10,0 0,3 3,0 

F 10,0 0,4 4,0 

1 2,0 1,0 2,0 

SOMA 24,0 

Assim, pelo emprego do m6todo 

dos cortes, determinados a LOT, 

que no nosso exemplo 6 o ponto 

H. 

Na maioria das decisoes de locali- 

zagao industrial, o custo do trans- 

porte tem papel importante, mas 

nem sempre 6 o unico tipo de cus- 

to em jogo. Para que se possa levar 

em consideragao outros custos, 

como por exemplo: mao-de-obra. 

impostos, aluguel, energia, etc., e 

ainda para testar a sensibilidade da 

estrutura de dados, podemos cons- 

truir o grdfico de acr^scimo de 

custo, que nos diz em quanto au- 

mentarci o custo de transporte re- 

ferente a uma tonelada de produto 

quando nos afastamos da LOT e 

nos dirigimos para as outras locali- 

dades da clrvore de localizapao. 

Abaixo, apresentamos o gr^fico de 

acr^scimo de custo, construfdo a 

partir dos cortes efetuados na fig. 3: 

Revista de Administrap§o 



Figura 4 

Revista de Administragao 

6200 

3700 

3500 

2500 

1800 

1000 900 800 

B(350) A(250) G{150) E(100) 1(50) H(LOT) F{200) D(350) C(500) 
km 

introduqAo, no modelo, 

DE INCERTEZA QUANTO 

AS TAR I FAS. 

Resolupao do Exemplo 

com Incerteza 

Conforme o que foi salientado 

no item "O Modelo sob Condigoes 

de Incerteza", o empres^rio em 

geral nao tern pleno conhecimento 

de diversos fatores que o modelo 

em estudo admite como dados e 

constantes. Esta fora do escopo 

deste trabalho a introdugao da in- 

certeza em todos os dados do pro- 

blema de localizagao de fabricas 

em transportes vinculados a grafos, 

no entantc, para que se sinta o 

efeito de tal modificagao, aborda- 

remos o caso em que ha incerteza 

na tarifa correspondente ao trans- 

porte de mat^rias-primas. 
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0 problema de localizagao resolvido no ftern "Solupao do Exemplo Segun- 

do o MStodo Cl^ssico" pode ser esquematizado na an/ore de decisao da 

Fig. 5: 

Figura 5   

H 

no de decisSb e 

melhor alternativa 

A 

D 

G 

alternativas de localizagfo 

9000 

10200 

12700 

10000 

8300 

7300 

7400 

6500 

7500 

resultado de cada alternativa 

(custo de transporte) 
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Na ^rvore de decisao, foram in- 

clufdos os pontos G e H que, em- 

bora nao sejam mercados, sao en- 

troncamentos. Em uma drvore de 

localizagao, a LOT pode se achar 

em urn dos mercados (fornecedor 

ou consumidor), em um dos en~ 

troncamentos, ou entre dois pon- 

tos que tenham o mesmo custo de 

transporte. 

Como nao ha incerteza envolvida, 

este tipo de problerha se enquadra 

nos casos chamados de decisao sob 

certeza em Analise da Decisao. 

As tarifas ate entao foram assumi- 

das como determinfsticas, porem, 

devido a concorrencia entre as em- 

presas de transporte (mesmo es- 

tando seus pregos sujeitos ao con- 

trole governamental ha uma certa 

guerra de pregos), 6 difi'cil prever, 

"a priori", qual sera a tarifa para 

cada um dos insumos e para o pro- 

duto final, antes de se fazer uma 

pesquisa detalhada do mercado. 

Mesmo que esta pesquisa fosse rea- 

lizada, decorre um razocivel pen'o- 

do de tempo desde os estudos de 

localizagao da fcibrica ate sua ins- 

talagao e infcio deoperagqes.Tudo 

isto nos leva a conclusao de que, 

as tarifas devam ser tratadas como 

variaveis aleatorias e nao como va- 

lores determim'sticos. 

Assim; para o desenvolvimento do 

nosso exemplo, suponhamos que a 

tarifa para as mat^rias-primas seja 

conhecida apenas probabilistica- 

mente. 

Suponhamos que a distribuigao 

para a tarifa (a) das materias-pri- 

mas, estabelecida subjetivamente, 

seja; 

Figura 6 

k/(a) 

/ 

1/3 0,5<a <3,5 

/(a) = < 

1 
0 qualsquer outros 

^ valores de a 

1/3 
r   1 

4 

i 
i 

l 

0,5 
V/ 

3,5 
^ fa 

Notemos que desta forma a media de a, i.e., E(a) = 2. 
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Agora, a arvore de decisao assume o seguinte aspecto: 

Figura 7 

74 

H 

(alter nativa 

otima) 

9000 

A 
10200 

12700 

10000 

8300 

7300 

7400 

4 
6500 

7500 

f(a) - 1/3 ^ 2175a + 4650 

/(a) - 1/3 2275a + 5650 

/(a) - 1/3 4175a + 43gQ 

/(a) - 1/3 4025a + 1950 

/(a) - 1/3 ^ 2875a + 2550 

/(a) - 1/3 - 2975a+ 1350 

/(a) - 1/3 M 1875a + 3650 

/(a) = 1/3 

/(a) = 1/3 

2175a + 2150 

2425a + 2650 
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Para atribuirmos o resultado de 

cada localizagao alternativa, deve- 

mos verificar o que ocorre com o 

custo total de transporte, refe- 

rente a uma tonelada de produto 

acabado, para todas as localizagoes 

alternativas. Sendo o custo total 

de transporte uma funcao de "a" 

do tipo Cx(a) ^ Kx + Rx a, onde 

x e a localizacao em estudo, damos 

na Tabela 2 os valores de Kx e 

Rx para todas as alternativas. 

Tabela 2 

X Kx Rx Cx(a) em Cr$ < Cx(a) > em Cr$ 

A 4650 2175 2175a+ 4650 9000 

B 5650 2275 2275a + 5650 10200 

C 4350 4175 4175a+ 4350 12700 

D 1950 4025 4025a+ 1950 10000 

E 2550 2875 2875a + 2550 8300 

r 1350 2975 2975a+ 1350 7300 

G 3650 1875 1875a+ 3650 7400 

H 2150 2175 2175a+ 2150 6500 

I 2650 2425 2425a + 2650 7500 

Agora, para determinar a localizacao otima, devemos calcular (Cx(a)> para 

todos os x e determinarmos x tal que corresponda ao min <Cx(a)) 

Mas: 

<Cx(a)> = <KX + Rxa> = < Kx> + < Rxa> = Kx + Rx <a> 

Como E (a) = < a > = 2, temos 

<Cx(a)) = l^x 2Rx 

Uma aplicapao da teoria da decisao 



Uma aplicapao da teoria da decisao 

Na tabela 2, na ultima coluna, in- 

dicamos os valores de < Cx(a) > para 

todas as alternativas de localizagao. 

Como vemos, os valores de < Cx(a) > 

para todos os x, sao exatamente os 

mesmos que aqueles obtidos na fig. 

5 e novamente a alternativa H e a 

melhor. 

A igualdade verificada se deve ao 

fato da media de "a" ser igual a 2, 

valor adotado em condicoes de 

certeza. 

Devido ao que explicamos acima, 

nao necessitamos o custo total de 

transporte para cada alternativa, 

para que se decida a localizagao 

otima em condigoes de incerteza. 

mas tao somente o resultado do me- 

todo dos cortes. 

Suponhamos agora que possamos 

obter clarividencia com relagao a 

tarifa "a", por exemplo, atraves de 

uma tomada de pregos das transpor- 

tadoras, analisando seu comporta- 

mento passado e realizando proje- 

goes das tarifas, ou ainda, contra- 

tando um indivfduo que informal 

a tarifa com exatidao. 

Nesta situagao, qua! sera o valor da 

informagao adicional, isto e, ate 

quanto devemos pagar para obter 

esta informagao? Para obtermos este 

valor, construi'mos a arvore de 

decisao (Fig. 8). 

Figura 8 

A 

C 

D 

/(a) 

Para cada valor de "a", precisamos 

escolher a melhor decisao (A, B, C, 

.). Porem, para sabermos qual a 

melhor localizagao da fabrica para 

cada valor de "a", necessitamos ana- 

lisar a sensibilidade do problema de 

localizagao as variagoes na tarifa 
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Tal analise de sensibilidade e feita 

de modo bastante facil se construi'r- 

mos os graficos Cx(a) = Kx + F^a, 

para todos os vertices da arvore de 

localizacao. A figura 9 apresenta 

tais graficos. 

CQ UJ < U_ — OX 
W4JJ41J 

m 

Htttt 
h; 

m tr-X 

m m St 
iM itt hr-H 

i mmn m ii O) 

I ill CO 

a: o> :5Si 
im LL 

ii: 
mm 

i I 
1 

Hi +t.; IS 
telm 

SI 
il si 

SI 

1: 
lU 

Uma aplicagao da teoria da decisao 



Uma aplicapao da teoria da decisao   

Da analise do grafico, tiramos a seguinte tabela de decisao: 

Tabela 3 

valores de "a" decisao otima 

0,5 < a < 1 F 

a = 1 F ou H 

1 < a < 3,5 H 

A arvore de decisao se reduz a: 

Figura 10 

F 
2975a + 1350 =C (a) 

F 

2175a+ 2150 =C (a) 
H 

A esperanga do custo total de transporte com clarividencia em relagao 

a "a", sera: 
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< C/CIa > = 

0,5 

1 
(2975a + 1350) — da + 

1 
(2175a + 2150) — da 

3 

< C/CIa > = Cr$ 6466,67 

No caso anterior, em que nao tmha- 

mos informacao alguma em relacao 

a "a" a expectancia do custo para a 

melhor alternativa era: 

<C> - Cr$ 6500,00 

Portanto, vale a pena pagar pela in 

formacao de um clarividente ate<C> 

- < C/CIa > - 6500 - 6466,67 = 

Cr$ 33,33 = valor da informacao 

perfeita. 

Agora, supondo que so podemos 

obter clarividencia parcial, isto e, 

com probabilidade (p), sera forne- 

cida informacao perfeita e com pro- 

babilidade (1 - p), teremos que deci- 

dir sem informacao alguma. A espe- 

ranca do custo total sera: 

< C/CIa (p)) = p < C/CIa) + (1-p) <C) = p. 6466,67 + (1-p) 6500 

Supondo p = 0,8 => <C/Cla(p)) = Cr$ 6473,34 

0 valor da informacao adicional sera: 

<C> - (C/Cla(p)> = 6500-6473,34= Cr$ 26,66 

Na pratica, porem, nem o clarividente e nem o vidente parcial existem, mas 

a introdugao do conceito de valor da informacao e vital para o que preten- 

demos desenvolver a seguir: 
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Embora nao existam aqueles dois personagens, ha um terceiro, bastante 

real, ao qual o empresario costuma recorrer — o consultor, que atraves da 

sua experiencia e conhecimentos tecnicos, pode fornecer boas informagdes 

no que concerne a localizagao da fabrica, embora as vezes possa falhar. 

No nosso exemplo, assumimos que o empresario pos^a recorrer ao consultor 

para obter informagoes sobre a tarifa "a" Admitamos que respostas pos- 

sfveis do consultor sejam: 

a! — "a tarifa esta entre 0,5 e 1,0" 

32 — "a tarifa esta entre 1,0 e 3,5" 

Estudando o passado do consultor, verifica-se que ele acerta em 96% das 

vezes em que ocorre a! e 98% das vezes em que ocorre 82 (*K isto e: 

Pfa! /0,5 < a < 1,0) = 0,96 => P(a2/0,5 < a < 1,0) = 0,04 

P(a2/1,0 < a < 3,5) = 0,98 => PiaJI.O < a < 3,5) = 0,02 

Denotando por Aj = { 0,5 < a < 1,0 > eAi = { 1,0 < a < 3,5}, 

temos: 

P(a1/A1) = 0,96 ; P(a2/A1) = 0,04 ; P(a2/A2) = 0,98 e 

P(a1/A2) = 0,02. 

Agora devemos construir a arvore de decisao. Devemos, inicialmente, esta- 

belecer quais as alternativas de localizagao estao dispomveis ao empresario. 

Podenamos simplesmente colocar as seguintes: 

"F se a! e H se 82" 

(*) Se nao ha dados passados, atribui-se as probabilidades acima a partir das infor- 

magOes dispomveis, subjetivamente. 
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No entanto, devemos notar que, 

agora a informagao fornecida pelo 

consultor e uma informaqao imper- 

feita, isto e, sujeita a erros. Quando 

o consultor disser que a tarifa sera 

ai e ele estiver acertando, entao, 

sem duvida alguma a melhor alter- 

nativa sera F, mas no caso de dizer 

que a tarifa sera a! e estiver errando, 

entao, para determinadas faixas de 

a, F sera dominada por outras 

alternativas (ver fig. 9) que sao: 1, H 

e G. Analogamente, quando ele 

disser que e 32 e estiver certo, a 

melhor decisao e H, e se estiver 

•errado, H 6 dominada por F Assim, 

analisaremos quatro alternativas em 

cada no de decisao: F, G, H e I. 

No final do Ttem Introdugao no Mo- 

delo de Curvas de Utilidade nao-li- 

neares, mostramos que para o caso 

particular que estamos analisando, e 

indiferente considerar I e G, ou nao. 

A arvore de decisao fica: 

resultados: / /(a/Aja,) ^ 
2975a+ 1350 

^ / (a/A2 a,) 2975a+ 1350 

F 
^ / (a/A, a,) ) 2425a + 2650 

' i (a/A2 a,) 2425a + 2650 

' / (a/A, a,) 1875a + 3650 

/ f (a/A2 a,) 
1875a + 3650 

aiPia,)/ 

/X 
/ (a/A, a,) ^ 2175a + 2150 

/X ' { (a/A, a,) i 2175a + 2150 

' f (a/A, a,)  « 2975a+ 1350 

X. 
a2P(a2)\ 

' / (a/A2 a2) 
 • 2975a+ 1350 

' f (a/A, a2) 2425a + 2650 

/ (a/Aj a2) ^ 2425a + 2650 

/ f (a/A, a2) ^ 
1875a + 3650 

j 
^ / (a/Aj a2) ^ 

1875a+ 3650 

^ / (a/A, a2) 2175a+ 2150 

' f (a/A2 a2) 
2175a+ 2150 

Figura 11 

Uma aplicapao da teoria da decisao 



Uma aplicagao da teorla da decisao 

Agora, apresentaremos os calculos necessaries para a solugao do problema: 

Para determinarmos P(ai) e P(a2), aplicamos o teorema da probabilidade 

total: 

P(aj) = P(A1) Plaj/Aj + P(A2) P(a]/A2); i = 1,2 

1,0 

PIAJ = P(0,5 < a < 1,0) = y 1/3 da = 1/6 

0,5 

3,5 

P(A2) = P(1,0 < a < 3,5) = y 1/3 da = 5/6 

1,0 

(Pla.) = 1/6x0,96 + 5/6x0,02 = 0,1767 

P(a2) = 1 - P(a1) = 0,8233 

Apos isto, calculamos P(A, /a,) ; P(A2 /ai); P(Ai /a2) e P(A2 /a2). 

Do teorema de Bayes, temos: 

P(X/Y) = 
P(X) P(Y/X) 

P (Y) 

Assim: 

(PIAJ P(ai /Aj) 1/6x0,96 

P(A1/a1) = = 0,9055 
Pla,) 0,1767 

PIA,) P(a2 /Ai) 1/6x0,04 

P(A1/a2) = 
P(a2) 

= 0,0081 
0,8233 

Portanto, 

P(A2 /ax) = 1 - 0,9055 = 0,0945 

P(A2/a2) = 1 - 0,0081 = 0,9919 
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Finalmentedevemoscalculanffa/A! a!); f(a/A2 ai) ; fla/A! 82) e f(a/A2 82) 

0 teorema de Bayes assume a forma: 

f(X) P(Y/X) 

f (X/Vl . —  

Temos: 

f(a) P(A1 /a) 

1(3^!) = f(a/0,5 < a < 1) =     
r(Ai / 

1/3 X 1 

Para 0,5 < a < 1,0 i{a/Ai) = = 2 
1/6 

Para 1,0 < a < 3,5 f(a/A1) = 0 

Analogamente, determinamos: 

f (a/Aj) = 2/5 para 1,0 < a < 3,5 e 

Ha/Ai) = 0 para 0,5 < a < 1,0 

Para calcular f(a/Ai a!), fazemos; 

f(a) P(Ai /a) Pla./A.a) 

f(a/Ai aj) 
PIA,) Pla./A,) 

Por6m, observando qua: 

A, = { 0,5 < a < 1,0 > 
=> A] n a = 0,5 < a < 1,0 = Aj 

e 0,5 < a < 3,5 

Pla./A,) P(AI/a) f(a) f(a) PIA./a) 

fla/Aj a,)        f(a/Ai) 

Pla./A,) PIA,) PIA,) 

e portanto as informagoes acerca dos aj, nao influem na determinapao da 

distribuipao "a posteriori" de "a", como era de se esperar. 
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Construindo novamente a arvore, com os calculos jci feitos e as decisoes to- 

madas, teremos: 

Figura 12 

4.002,96 

7.017,32 

4.002,96 
3.581.25 

8.043,75 

4.468,75 

8.106,25 

5.056,25 

7.868,75 

3.781,25 

90?£ 
lav i 

p(A 
0,094s 

4.812,09 ^v 

(A^r) 

9052 

^v 
p(A 322 03 

0,6945 

9055 
lav' 

^v 

089 56 
0,0945 

6.484,68 

008' 
I at 1 007 60 ^v 

0,99)5 

005' -<P. 
(a^ P^ 8.076 79 

pSA 
O-OOig 

OOB' 
|ai] 

pfA 845 97 
0,99)5 

008* 
(aa^ p^ ^v 

0,99)5 

/ (a/A, a,) — 2 

/ (a/A2 a,) = 2/5 

resultados: 

♦ 2975a+1350 

* 2975a+1350 

0 9fV55o<Y / (a/A, a,) = 2 t 

   /(a/A2a1) = 2/5 ^ 
0,0945°^   * 

/ (a/A, a,) — 2 

f (a/Aj a,) = 2/5 

2425a + 2650 

2425a + 2650 

1875a+ 3650 

♦ 1875a+ 3650 

f (a/A, a,) — 2 -• 2175a+2150 

/(a/A2a1) = 2/5 # 2175a+ 2150 

7.043,75 
/ (a/A, a2) = 2 

3.581,25 
/ (a/A2 a2) = 2/5 

8.043,75 
/ (a/A, a2) — 2 

4.468,75 
/ (a/A2a2) = 2/5 

8.106,25 
/ (a/A, a2) — 2 

5.056,25 
/ (a/A2 a2) — 2/5 

7.868,75 
/ (a/A, a2) = 2 

7.017,32 
3.781,25 

/ (a/A2 a2) — 2/5 

2975a+ 1350 

« 2975a+1350 

-• 2425a + 2650 

2425a + 2650 

-• 1875a + 3650 

• 1875a+ 3650 

2175a + 2150 

« 2175a+ 2150 

7.043.75 
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A regra de decisao do empresario 

sera: "seleclonar F se ai e H se 82 " 

Observamos que, para qualquer 

uma das duas respostas do consul- 

tor, H § sempre prefenvel a I e G 

(ver figura 12). 

A esperanga do custo com informa- 

gao imperfeita (I), sera: 

< C/l > = Cr$ 6484,68 

0 valor de informagao imperfeita 

sera: 

<C> - < C/l > = 6500 - 6484,68 = 15,32 

Observamos finalmente que, mesmo 

sendo um excelente consultor (erra 

pouco), seus servigos valem apenas 

Cr$ 15,32 comparados com o valor 

da clarividencia parcial -> Cr$26,66 

e com o da informagao perfeita 

Cr$ 33,33. 

INTRODUQAO, NO MODELO, 

DE CURVAS DE UTILIDADE 

NAO LINEARES. 

Resolugao do Exemplo com 

Incerteza e Com Curva de 

Utilidade Exponencial. 

Ate agora, tratamos do problema de 

localizagao industrial com incerteza 

em uma das tarifas, considerando 

utilidade linear. No entanto, isto 

nao ocorre na maioria dos casos, 

isto e, o empresario face a uma de- 

cisao nao-repetitiva, que envolve 

grandes somasmonetarias equeesta 

sendo tomada sob condigoes de in- 

certeza, e avesso ao risco. A maioria 

das pessoas se comporta desta 

forma. 

Na Fig. 13, exemplificamos tres 

curvas de utilidade: a de um indivf- 

duo indiferente ao risco (1), a de 

um avesso ao risco (2) e a de um 

com preferencia ao risco (3). 

Figura 13 

Mix) 

(1) 

(2) 

s0 
o 

o 
D 

CN 
(3) o V 

o 

2P 

x(Cr$) 
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Associado ao conceito de utilidade, 

existe o de equivalente certo de 

uma loteria, definido como sendo 

"o valor tal que se fica indiferente 

Agora, perguntamos ao tomador de 

decisoes, por quanto ele estaria dis 

posto a vender a loteria da Fig. 14 

para se ver livre da incerteza. Diga- 

entre possuir a loteria e este valor" 

Exemplificando, suponhamos a lo- 

teria da Fig. 14. 

mos que ele a venda por Cr$ 38. 

Entao Cr$ 38* na certeza e indife- 

rente a [ Cr$ 100 (1/2) + Cr$ 0 

(1/2)] ou seja: 

Figura 15 

- IOC 

1 

1/2 

o— —• 38 nu0< 

1/2\^ 

• 0 

Figura 14 

Cr$ 100 

1/2^\ 

• Cr$ 0 

Na situagao acima, dizemos que 38 e o equivalente certo da loteria da fig. 

14, para o particular tomador de decisoes considerado. 
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Chamaremos de x o equivalente certo de uma loteria qualquer. 

Notemos que para a loteria da fig. 14, < x ) = 50 e temos x < < x ) e isto 

sempre ocorre quando o tomador de decisoes e um indivfduo avesso ao 

risco. Temos ainda: 

x = < x > na situagao de indiferenga ao risco 

x > < x > na situagao de preferencia ao risco 

Para continuarmos o exemplo de localizagao de fabrica, selecionamos a 

curva de utilidade exponencial, que caracteriza um indivi'duo avesso ao 

risco, e que tern a seguinte formulagao: 

1 -e'yx 

u(x)    para x e R e 7 > 0 

1 -e"7 

Figura 16 

i 
M (x) 

1 

1 -e-y 

1 

 W X 

/ 

1 

Uma apiicagao da teoria da decisao 



Uma aplicagao da teoria da decisao 

A curva de utilidade exponencial 

(ver fig. 16) § uma das mais conhe- 

cidas, al&n de possuir uma proprie- 

dade que apenas a curva de utili- 

dade linear, al6m dela, possui. Supo- 

nhamos as duas loteriais: 

Figura 17 

x, + a x 

f X2 ^ x2 + a x ^ xi 

Xn X n + a 

Na situagao acima, sendo exponencial a curva de utilidade (ou linear), vale 

a propriedade:   

X! = x + a (P) 

1 
Vamos adotar 7 = —— e resolver o problema de locah'zacao, supondo ini- 

5000 
cialmente que decidimos e depois ficamos conhecendo a tarifa "a" A ar- 

vore de decisao e semelhante a da fig. 7. excetuando-se os valores terminais 

que nao serao custos mas a utilidade dos mesmos. Temos: 

Cx(a) = Kx + Rx a. 

Como estamos tratando com custos, tais valores entram com sinal negative 

na fungao de utilidade: 

u [-Cv(a)] = u (-Kx-Rxa) = 

_ 7 (-Ky-R a) 
_ 1 -e A x 

1 -e -7 

i _e
7^x+ FM ^'Kx+ 

— = 5000,5 [ 1 -e ] 

1 -e 
-7 



Essa fungao de utilidade representa uma loteria de perda e, se traparmoso 

grafico ux(K)^+ R^), obteremos uma curva simetrica a apresentada na Fig. 

16, com relagao ao eixo das ordenadas. 

A utilidade do equivalente certo de uma alternativa qualquer, sera dada por: 

U(xi)= <U 
/•5 1 

[-Cx(a)]>=y     

0,5 3 1 -e ^ 

da = 

1 

3(1 -ey) 

3- 

7 (Kx+0,5 R ) , 37 Rv ^ x (e x -1) 

7 R 

Temos, entao, para cada alternativa 

de localizagao (X), os seguintes re- 

sultados: 

Tabela 4 

X u(xj) = < u [ -Cx(a)] > 

A -27443,48 

B -36512,21 

C -76331,76 

D -41605,12 

E - 24682,78 

F -19506,01 

G -18143,27 

H -14677,77 

1 -19439,96 

Se colocarmos estes valores na arvo- 

re de decisao da fig. 7, evidente- 

mente a melhor alternativa sera H 

pois a utilidade de seu equivalente 

certo -> x^, e a maior (-14677,77). 

Embora a melhor decisao continue 

sendo H, a segunda melhor decisao 

passou a ser G, ao passo que F ficou 

em 4? piano. No caso de utilidade 

linear, F era a 2? melhor decisao e 

G a 3? Como agora a curva de uti- 

lidade corresponde a aversao ao ris- 

co, a 2?melhor alternativa desloca- 

-se de F para G pois F 6 uma "lote- 

ria mais arriscada" do que G. A al- 

ternativa I que estava classificada 

em 49 lugar passou agora para o 3? 

lugar. 

A classificapao de todas as alterna- 

tivas, tanto para o caso de curva de 

utilidade linear como para o caso de 

curva de utilidade exponencial, para 

a situagao da fig. 7, 6 dada na tabela 

5. 
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Tabela 5 

X Utilidade Linear Utilidade Exponencial 

H 1 1 

F 2 4 

G 3 2 

1 4 3 

E 5 5 

A 6 6 

D 7 8 

B 8 7 

C 9 9 

0 equivalente certo da loteria (da melhor alternariva), sera dado por: 

U (x) = -14677,77 = 1 "e X ^ 

1 -e"7 

Lembrando que < x > ^ -6500, temos que x < < x > que, como afirmamos 

anteriormente, § um resultado geral para indivi'duos avessos ao risco. 

Passamos agora a estudar a situagao em que podemos obter clarividencia 

com relagao a "a" Para isto, devemos estudar a sensibilidade da localizagao 

otima face a variagoes em "a" Temos: 

u [ -cx(a)] = 5000,5 [ 1 - e7 (Kx + RxA) ] 

Para que u [ -Cx'(a)+ ] > u [ -Cx"(a) ], fixado o valor de "a", 6 necessario e 

suficiente que Kx' ij Rx'a < Kx" + Rx" a, isto e, a utilidades maiores cor- 

responderao custos menores. De acordo com esseracioci'nioafig. 9 nosfor- 

nece o resultado desejado e, portanto, apenas F e H poderao ser LOT, quan- 

do "a" varia entre 0,5 e 3,5. Assim, a an/ore de decisao 6 semelhan'te a da 

fig. 10, excetuando os valores terminais, que serao: 

x = -6849,89 
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7 (Kf + Rfa) 
em F: 5000,5 f 1 - e T T ] 

y (Kh + Rna) 
em H: 5000,5 [ 1 - e n n ] 

A expectancia da utilidade, com clarividencia em relagao a "a", serci: 

1,0 
7(Kf + Rfa) 

< u [ -Cx(a) ] / Cla > = J 1/3x5000,5 [ 1-e " ' ' ' ] da+ 

o,5 

3,5 

+ / 1/3 x 5000,5 [ 1 - e h + Rha) ] da = - 14595,43 

1,0 

0 equivalente certo, com clarividencia, e obtido atraves de: 

u (xcia) = < u [-Cx(a)]/Cla ) = -14595,43 

=> -14595,43 = 
1 -e 

-7 xcla 

1 -e-7 

xc,a = - 6829J 8 

Se o clarividente cobrar K cruzeiros pelos seus servigos entao, aplicando a 

propriedade (P), temos que o equivalente certo com informagao perfeita em 

relagao a "a" ao custo K, 6 dado por: 

xcla,k ~ xcla ^ _ 6829,18 k 
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0 maior valor de k# sera obtido assim 

^cla k ~ ^ ^ -6829,18-k= 6849,89 

que e o valor da informacao perfeita. 

k = Cr$ 20,71 

Lembramos que no caso de utilidade linear, k valia Cr$ 33,33. 

No caso de clarividencia parcial, temos que a utilidade do equiva- 

lente certo, u (xc|a/ p), vale: 

u(xcla,p) = P ( "14595,43) + (i-pM-14677,77) 

Se p = 0,8 temos: 

u (xda, p) = -14611,89 e xc|a p e obtido atraves de: 

-14611,89 = 

1 - eJyXcla' p 

-7 
Xciar p = Cr$ -6833,01 

1 -e 

0 valor da informagao com clarividencia parcial, k'. passa a ser: 

k* = 6849,89 - 6833,01 = 16,88 

No caso de utilidade linear, k' valia Cr$ 26,66. 

Devemos, finalmente, analisar o caso de informagao imperfeita, e para isso 

construi'mos uma arvore de decisao semelhante aquelas das figuras 11 e 12, 

apresentada a seguir: 
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Figura 18 

-6886,13 

'^/aj 

0 QQ5^_ qX ^ (a/Aiai) - 2 ^ 

-5272,00 

/ {a/A2a1) = 2/5 
0,0945 

-22352,76 
/ (a/A, aj) = 2 9055 

Av 
- 7252,05 

PfA f (a/A2 a.) = 2/5 
8634,15 0945 

-21877,48 
/ (a/A, a,) = 2 9055 -9829,60 o; la\i 

Ax 
8766,16 

P(A f (a/A2 a,) = 2/5 
0,0945 

-20018,64 

9055 ^ (a/A, a,) = 2 0 
Ax 

9672,91 
42 P(A -6694,06 /a,) f (a/A2a,) = 2/5 

0,0945 

-16478.71 -14677,77 
/ (a/A, a2) = 2 008* 

Ax?^ -22214,41 
-5272,00 

A'pK7^j f (a/A2 a2) = 2/5 
0,99/9 

-22352,76 

008^ 0; /aii 
Av 

-7252,05 
PrA 

0,9979 -21759,01 

-21877,48 

0081 -19927,49 O; |aai P(,A 
-8766,16 

/a3) 
9979 

20018,64 

0081 
?KAxj*22 Ax 

P^2 /a2) 
0,9979 

/ (a/A, a2) — 2 

/i[-Cx (a)] 

5000,5 [ 1 -e7(1350 + 2975a) ] 

5000,5[l-e7(1350+2975a>] 

5000,5 [ 1 - e7 (2650 + 2425a) ] 

5000,5 [ 1 -e7(2650 + 2425a) ] 

5000,5 I 1 - e7 <3050 + 1875a) ] 

5000,5 t 1 -e7^3650+ 1875a) ] 

5000,5 [ 1 -e7^2150+ 2175a) ] 

5000,5 [ 1 -e7<2150+ 2175al ] 

5000,5 [1-e7<1350+2975a)] 

5000,5 [1-e7<1350+ 2975a)] 

5000,5 [ 1 -e7^2650 + 2425a) ] 

/(a/A, a. 1=2/5 < 5000,5 [ ! -e7(2650 , 2425a) , 

/ (a/A, a2) — 2 

/ {a/A2 a2) = 2/5 

/ (a/A, a2) — 2 

-16391,18 
-5672,91 

/ (a/A2 a2) = 2/5 

5000,5 [ 1 -e7^3650 + 1875a) ] 

5000,5 [ 1 - e7 (3650 + 1875a) ] 

5000,5 [ 1 -e7^2150 + 2175a) ] 

5000,5 [1-e7<2150 + 2175a)] 

16478,71 
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Como vemos, qualquer que seja o palpite do consultor. a decisao do empre- 

sario sera sempre a localidade H e, portanto, o valor da informagao imper- 

feita e zero. Isto ocorre pois F e mais "arriscada" do que H. 

Para terminar este capi'tulo, faremos uma observapao degrande importancla: 

Nas duas arvores de decisao que tratam do caso de informagao imperfeita — 

figuras 12 e 18, inclui'mos as alternativas I e G, embora pudessemos esperar 

que elas nunca fossem escolhidas, e isto se deve ^ forma particular do gra- 

fico da fig. 9, que simplificado assume o aspecto da Fig. 19. 

Figura 19 

Kx + Rxa 

Como H domiiia(e sempre prefenvel) 

leGpara qualquer, "a" no intervalo 
1—• 3,5 taid alternativas poderiam 

ser eliminadas que de toda a analise 

efetuamos ate aqui. 

0,5 1,0 

CONSIDERAQOES FINAIS 

Como foi visto, este trabalho pro- 

cura apresentar uma forma de tratar 

a teoria de localizagao dentro das 

condigoes de incerteza, inerentes a 

realidade empresariai, sem, no en- 

tanto, eliminar muitas das simplifi- 

cagoes, como por exemplo, o trata- 

mento de grafos sem problemas de 

circuito. 

Foi visto, tambdm, que somente 

uma das varidveis (tarifa) sofreu o 

tratamento de decisao sob incerte- 

za, o que simplifica o processo so- 

bremaneira, mas nao deixa de mos- 

trar a possibilidade de uso do trata- 

mento em todas as varidveis do mo- 

delo. 
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ABSTRACT 

The purpose of this work was to study 

plant location regarding transportation 

entailed to location trees; it was analyzed 

the case where there is uncertainty in one 

of the determinant variables of that decis- 

ion, or the rate referring to the transpor- 

tation of raw materials. 

The development of the various parts of 

the work has been done based on a nume- 

rical example. 

The • classical method used in solving a 

problem without uncertainty is the 

Cutting Method, which was first present- 

ed here. 

The solution of the problem with uncer- 

tainty is done through the use of decision 

trees, which allows also the study of the 

information value about raw materials 

transportation rate, where we initially 

only know the probability density 

function. 

The example with uncertainty was solved 

initially for the case in which the decision 

maker is indiferent about the risk, follow- 

ing the case in which he is risk adverse. 

Involvements about the decision of the 

location, as a function of the behavior of 

the decision maker, was pointed out in 

the work. 
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0 Hvro do professor Stephen Charles 
Kanitz resulta de alguns anos de estudos 
e pesquisas na area de analise financeira. 
Sem duvida a/guma, o tema abordado 6 
dos mais atuais, uma vez que a necessi- 
dade de se ava/iar e diagnosticar a situa- 
gao econdmico-financeira das empresas, 
sempre foi e continuara sendo uma das 
maiores preocupagoes dos profissionais 
que atuam nessa area. 0 livro do profes- 
sor Kanitz traz uma grande contribuigao 
para a literatura sobre o assunto: trata-se 
da maneira "nao con vencionaf" pelo qua! 
o tema "analise financeira"6 tratado. No 
intuito de ava/iar a probabilidade de uma 
empresa convergir para o estado fa!imen- 
tar, o autor desenvolveu id4ias e concei- 
tos que, de urn I ado, const ituem serio 
questionamento a metodologia ortodoxa 
de analise financeira, e por outro /ado, 
abrem novas perspectivas ao desenvolvi- 
mento futuro desse importante instru- 
men to de traba/ho dos administradores 
financeiros, ana/istas de bancos, etc. 

0 livro reve/a tamb4m aspectos muito 
importantes da realidade brasileira no 
campo da mat4ria, principalmente no que 
se re fere as distorgdes existentes no siste- 
ma financeiro brasi/eiro quanto aos crite- 
r/os de aprovagao de credito eao grau de 
fidedignidade dos balangos das empresas 
brasi/eiras. Tod a via, a caracterfstica mar- 
cant e do livro resume-se na tese que o 
autor desenvo/ve, quanto a possibi/idade 
de se prever falencias de empresas, mes- 
mo em condigoes adversas de traba/ho 
(baixo grau de confiabilidade dos dados 

ou a insuficiencia dos mesmos): e possf- 
vel prever o estado futuro de insolvencia 
de uma empresa, desde que os indicado- 
res adequados sejam ana/isados. 

0 Uvro seria indicado preferencialmente 
para cursos de pds-graduagao, acredita- 
mos tamb4m que deveria se constituir 
em leitura obrigatoria para aqueles que, 
no dia a dia, defrontam-se com o proble- 
ma de diagnosticar a situagao das empre- 
sas, particularmente para a concessao de 
credito. 0 livro acha-se muito bem orga- 
nizado, 6 de leitura acessfve! aos ini- 
ciados no assunto e deveria ser encarado 
como um marco inicia! para o aperfei- 
goamento futuro das t6cnicas de analise 
financeira. 

0 Empresario Diante das 
Transformagoes: Sociais, 
Economicas e Tecnologicas 

Douglas Basil & Curtis Cook 

McGraw-Hill do Brasil, Ltda. 
I^edigao - 1978 
PubHcagao original: 1974 

Tradupao: Gert Meyer 

AricMise: Cyro Bernardes — Professor As- 
sistente do Departamento de Adminis- 
tragao da FEA-USP. 

A ace/eragao das mudangas que o mundo 
todo esta sofrendo, e assunto ja muito 
debatido. Mas, nao o 6 a forma da em- 
presa responder adequadamente a e/a. 
Por essa razao, quando surge um livro 
como este, inicialmente analisando as 
origens da mudanga, em seguida o impac- 
to sofrido pe/as organizagoes, e por fim, 
as estrategias para estas se capacitarem 
a lidar com uma sociedade em transigao, 

naturalmente o interesse e despertado. 

Resenha de livros 



Porem, nao obstante a riqueza de exem- 
pt os, a descrigao dos desastres financeiros 
de mu/tinacionais, e as numerosas cita- 
qoes que cobrem as paginas, este nao e 
um texto de fact'/ leitura, e nem indicado 
para quem se inicia na administragao. A 

dificuldade esta no proprio assunto e 
nao na apresentagao feita pe/os auto res, 
que e logica, dara e dentro do rigorismo 
de quem escreve para um publico inte- 
/ectual e restrito. Mas, nao se trata de 
mais um exercfcio de futurologia. O en- 
foque e prescritivo, no sentido de habi- 

litar o gerente de alto nfve! ou o estu- 
dioso das organizagoes a administrar a 
mud an pa que esta acontecendo na deca- 

da de 70, e previsfve! de vir a ocorrernos 
anos 80. De uma certa forma, os autores 
pro poem um dilema: ou o administrador 
identified as a/teragdes que estao em an- 

damento, e "a priori" adequa a empresa 
ou torna-se reativo as crises inesperadas, 
tentando adapt ago es "a posteriori". 

Este e um livro para cursos de pos-gra- 
duagao, onde ja era recomendado antes 
de surgir esta tradugao, alias, sujeita aos 
reparos de costume. Assim, a I em das fra- 
ses ambfguas e de construgao inusitada, 
notam-se defeitos como varias vezes o 
termo "business" traduzido por "co- 
mercio" 
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