
Vol. 17 - N9 3 - Jul/Set 1982 - Cr$ 500,00 revisto de 

AOMINISTRACAO 

Publica^ao Trimestral do Institute de Administra^ao da FEA-USP 

ARTIGOS 
Uma aplica^ao de UEN's — Unidades Estrat^gicas de Negocios — 

Na formula^ao do planejamento estrat^gico 

Adalberto A. Fischmann e Silvio Aparecido dos Santos 

Algumas consideragoes em rela^ao k contrata9ao de projetos 

Jorge A. Garcia Gomez e Sergio Mot a Correa 

A comercializa^ao de produtos em situa^oes de supribilidade crttica 

Jose Hordcio Rodrignes Soares e Luiz Eugenio Barboza de Oliveira 

0 comportamento do comprador de automoveis novos 

Fauze Najib Mat tar 

As atividades de marketing em institui95es de pesquisa 

tecnoldgica govemamentais 

Marcos Cortez Campomar 

Sobre o uso incorreto de amostragem aleatoria simples em simula9ao: um estudo 

da distribui9ao da amplitude de uma amostra uniforme 

Eduardo Saliby 

NOT AS E COMUNICAgOES 

A aplica9ao das teorias de organiza9ao na aprendizagem 

Gilberto Jose Weinberger Teixeira 

A oferta e a demanda de vagas no ensino de administra9ao na Grande Sao Paulo 

Humberto Baptistella Filho e Bernadete de Lourdes Marinho 

Um seminario de gerencia de RH no nordeste 

Cleber Aquino 

RESENHA DE LIVROS 

SERVING AO LEITOR 



MESTRADO EM 

administracao E CONTABILIDADE 

PROCESSO DE SELECAO 

0 Processo de Selegao ao Curso de Mestrado em Admi- 

nistragao e Contabilidade para o ano letivo de 1983, para as Unidades de 

Ensino abaixo relacionadas obedecera ao seguinte calendario. 

Informagoes poderao ser obtidas nos seguintes programas participantes: 

• Universidade de Sao Paulo 

Faculdade de Economia e Administragao 

Departamento de Administragao 

Curso de Mestrado em Administragao 

Processo de Selegao 1983 { 

Caixa Postal 11.498 

• Universidade de Sao Paulo 

Faculdade de Economia e Administragao 

Departamento de Contabilidade e Atuaria 

Curso de Mestrado em Contabilidade 

Processo de Selegao de 1983 

Caixa Postal 11.498 

• COPPEAD Caixa Postal 68514 Rio de Janeiro, RJ. 

• EBAP — Praia do Botafogo, 190 - 59 andar RJ. 

• UFRS — Av. Joao Pessoa, 52 49 andar Porto Alegre 

DATA 

30/08 

30/09 

30/10 

15/12 

EVENTO 

Abertura das Inscrigdes 

Encerramento das Inscrigoes 

Aplicagao do Teste 

Ultimo dia para Divulgagao 

dos Resultados 

R.S. 



CUPOM DE ASSINATURA 1982 

Desejo fazer a assinatura da Revista de Administra<p5o por; 

□ 1 ano (4 edipdes) Cr$ 1.600,00 
□ 2 anos (8 edigdes) Cr$ 2.800,00 

Desejo receber os n9s anteriores abaixo assinalados com X, pelo prego de Cr$ 500,00 
cada exemplar. 

□ Vol. 13.3 DVol. 13.4 DVol. 14.1 DVol. 15.1 DVol. 15.2 □ Vol. 15.3 
□ Vol. 15.4 nVol. 16.1 DVol. 16.2 DVol. 16.3 nVol. 16.4 nVol. 17.1 nVol. 17.2 

pelo que anexo cheque n9  
ou Vale Postal 09, 

Banco 
.nominal ac Fundo de 

Pesquisa do Instituto de AdministraQSo FEA-USP. 

Nome 

Enderepo Residencial ou Caixa Postal Telefone 

Cep Cidade Estado 

Organizacao em que Trabalha Cargo 

cnderepo Comercial ou Caixa Postal Telefone 

Cep Cidade Estado 

□ Resid^ncia 
Remessa para 

□ OrganizapSo 

Data / / 

Assinatura 

AtenpSo: favor preencher todas as informapdes 
. _ _ 

CUPOM DE ASSINATURA 1982 

Desejo fazer a assinatura da Revista de AdministrapSo por: 

□ 1 ano (4ediQde$) Cr$ 1.600,00 
□ 2 anos (8 edipdes) Cr$ 2.800,00 

Desejo receber os n9s anteriores abaixo assinalados com X, pelo pre<po de Cr$ 500,00 
cada exemplar. 

□ Vol. 13.3 □ Vol. 13.4 □ Vol. 14.1 □ Vol. 15.1 □ Vol. 15.2 □ Vol. 15.3 
□ Vol. 15.4 □ Vol. 16.1 □ Vol. 16.2 nVol. 16.3 □Vol. 16.4 □ Vol. 17.1 DVol. 17.2 

pelo que anexo cheque n9_ 
.ou Vale Postal n9 

Banco 
nominal ao Fundo de 

Pesquisa do Instituto de Administrapao FEA-USP 

Nome 

Enderepo Residencial ou Caixa Postal Telefone 

Cep Cidade Estado 

OrganizapSo em que Trabalha Cargo 

Enderepo Comercial ou Caixa Postal Telefone 

Cep Cidade Estado 

□ Resid§ncia 
Remessa para 

□ Organizapao 

nata / / 

Assinatura 

Atenpao: favor preencher todas as informapdes 

4 

r\ 

> 



Apos preencher o cupom de Assinatura no Verso, enviar para: 

REVISTA DE ADMINISTRAQAO 

INSTITUTO DE ADMINISTRAQAO FEA-USP 

Caixa Postal 11498 - CEP 05508 

Sao Paulo — SP 

Apos preencher o cupom de Assinatura no Verso, enviar para: 

REVISTA DE ADMINISTRAQAO 

INSTITUTO DE ADMINISTRAQAO FEA-USP 

Caixa Postal 11498 - CEP 05508 

Sao Paulo — SP 



Revisto de AdministrcKQO 

Publicagao trimestral do Institute de Administra9ao da Faculdade 
de Economia e Administra9ao da Universidade de Sao Paulo 

( ^^ 

A 
ESP 

V / 

Diretor: 
Sergio Baptista Zaccarelli 
Universidade de Sao Paulo 

Editor: 
Jose Augusto Guagliardi 
Universidade de Sao Paulo 

Editor Assistente: 
Jose Afonso Mazzon 
Universidade de Sao Paulo 

Ruy Aguiar da Silva Leme 
Depto. de Administra9ao 
Universidade de Sao Paulo 

CONSELHO EDITORIAL 
Sergio Baptista Zaccarelli 
Depto. de Administra9ao 
Universidade de Sao Paulo 

Paulo Mattos de Lemos 
COPPEAD - Programa Pos- 
Grad. Adm. Universidade 
Federal do Rio de Janeiro 

Roberto Eugene Appy 
Jomal O Estado de S. Paulo 

Francisco Pedro de Souza 
Programa de P6s-Gradua9ao 
em Adm. Universidade Federal 
do Rio Grande do Sul 

Sergio de ludicibus 
Depto. de Contabilidade e 
Atuaria 
Universidade de Sao Paulo 

Jose Osorio dos Reis 
Faculdade de Administra9ao e Contabilidade 
Universidade Federal da Bahia 

Jairo Simon da Fonseca 
Depto. de Administra9ao 
Universidade de S. Paulo 

CONSELHO TfiCNICO 
Professores do Departamento de Professores do Departamento de 
Administra9ao da FEA/USP Contabilidade e Atuaria da 

FEA/USP 

SECRETARIA EDITORIAL: 
Hemunia A. G. Berhardi 
Noemi Ruiz Alfonso. 

EQUIPE TECNICA: 
Jose Paulo G. Hemandes 
Daniel O. Protta 

Magaly E. V. Araujo 
Paulo Cesar Protellada 

Mudan9a de endere90s e outras correspondencias devem ser 
enviadas para RE VI ST A DE ADMINISTRA^AO - A/C Secretaria 

Editorial - Institute de Administra9ao da FEA/USP - Caixa Postal 11.498 
Sao Paulo - CEP05508 - Telefone: (Oil) 212-3080 

DIREITOS E PERMISSAO DE UTILIZAgAO 

As materias assinadas sao de total e exclusiva responsabilidade dos autores. Todos os direitos reservados ao 
IA/USP. £ permitida a publica9ao de trechos e de artigos, com autoriza9ao previa e identifica9ao da fonte 

Brasil Exterior 

Assinatura da Revista- 1 AN0 Cr$ 1600'00 US$ 15 Assmatura aa Kevista. 2 AN OS Cr$ 2800,00 US$30 

Numeros Avulsos: Cr$ 500,00 US$ 5 
Numeros Atrasados: O valor correspond en te ao ultimo numero editado. 

Produ9ao Grafica, Editorial, Composi9ao e Arte: ZMC2 - Prom. Prop. Publ. Ltda. - Fone: 210-0502 

Registrada no Servi90 de Censura Federal sob n9 1766 - P. 209/73 

CATALOGO INTERNAQONAL DE PERlODICOS BL ISSN 0080 - 2107 

Revista de Administrate) do IA-OSP Sao Paulo Vol. 17(;3) pag. 1 120 Jul/Set. 1982 



COMO ENV1AR ARTIGOS PARA PUBLICAgAO NA 

RE VIST A DE ADMINISTRA^AO 

A Revista de Administra^ao 6 editada trimestralmente, em mar9o, junho, setembro e 

dezembro. 

0 principal objetivo da Revista e o de publicar trabalhos tedricos, prdticos e de pesquisas, 

desenvolvidos em Administrate). Para isto ela esta aberta a professores, estudantes e 

praticantes de Administrato nas empresas privadas e em 6rgaos govemamentais. 

A redato dos artigos deve ser em portugues, em estilo claro e conciso, exceto casos 

excepcionais a serem considerados pela dire^ao da Revista 

AI6n da profundidade, escopo e clareza das ideias apresentadas, os artigos s5o analisa- 

dos pela sua acessibilidade aos leitores da Revista: professores de administrato, execu- 

tives, estudantes de graduate e p6s-graduato em administra9ao e estudiosos dos proble- 

mas administrativos. 

Os artigos a serem submetidos k aprecia9ao para publica9ao devem apresentar as seguintes 

caracterfsticas: 

1. o artigo deve ser INfiDITO, nao tendo sido enviado a outro 6rgao para publica9ao; 

2. os textos deverao ser datUografados em papel branco, tamanho offcio, sem timbre; 

3. em pagina separada do texto, deverd ser apresentado o nome completo do(s) autoi(es), 

acompanhado de um breve curriculum vitae, relatando experiencia profissional e/ou 

academica; 

4. dever^ ser anexado em pdgina separada, um resume em portugues (sfntese), em torno 

de 50 palavras; 

6. a bibliografia deve ser apresentada em folha separada em ordem alfab^tica; 

5. todas as referencias deverao ser citadas no texto; 

7 o artigo deve ser enviado em 4 vias, pois o mesmo sera remetido para anMise a pelo 

menos quatro conselheiros sendo dois do conselho t^cnico e dois do conselho edito- 

rial. 

8. todos os artigos silo avaliados pelos conselheiros pelo sistema "BLIND REVIEW" 

ou seja, o autor do artigo nao 6 do conhecimento dos conselheiros em nenhum mo- 

mento do processo de avalia9ao. 

Os artigos devem ser encaminhados para o seguinte endere9o: 

Secretaria Editorial 

Revista de Administra9ao — Sala AS-30 

Faculdade de Economia e Administra9ao da Universidade de Sao Paulo 

Caixa Postal 11498 - CEP 05508 - Sao Paulo - SP 



UMA APLICACAO DE UEN's - UNIDADES 

ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS- 

NA FORMULA CAODO PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

Adalberto A. Fischmann 

Professor Assistente Doutor do Depto. de Administra^o da FEA/USP; Pos-Doutoramento na Manchester 
Business School (Inglaterra); Supervisor de Projetos no IA/USP; e Professor de Planejamento Estrategico 
do Curso de Pos-Gradua^So em Administra^Io da USP. 

Silvio Aparecido dos Santos 

Mestre em Administra^Jo pela Universidade Federal de Minas Gerais; Doutorando em Administra^ao da 
FEA-USP; e Professor Assistente do CESE - Centro de Estudos Socio-Economicos da Universidade Esta- 
dual de Maringa/Parana. 

A tecnica de elaborate de UEN's — unidades estrategicas de negocios — e recente e tern sido utilizada com 
sucesso em organizagdes que tem grande diversidade de produtos e clientes. Ela baseia-se na fragmenta^ao 
da realidade empresarial em diversas unidades, constitufdas segundo criterios especfficos. Desta forma 
contribui para facilitar a formulagao de estrat6gias mais ajustadas as peculiaridades de cada area de nego- 
cio. O objetivo deste artigo 6 demonstrar como a apiica^ao desta tecnica pode auxiliar a gera^ao de pianos 
estrat^gicos para atender diferentes realidades nas quais a organiza^ao opera. 

INTRODUgAO 

0 crescimento do volume de estudos e 

publicafoes sobre planejamento estratdgico 

veriflcado nos ultimos anos e a importancia 

que este tema adquiriu junto jls institui95es 

de ensino e k comunidade empresarial 

demonstra que existe uma preocupa^o 

crescente com o desenvolvimento de meto- 

dologias cada vez mais adequadas para se 

formular o piano estrategico de uma 

organizafao. 

Tratando-se de uma drea que envolve 

aspectos bastante complexos, a existencia de 

formas altemativas de se tra9ar as estratdgias 

organizacionais, por si s6, nao elimina as 

diflculdades inerentes a atividade de planqar 

a mvel global da organiza^ab. 0 processo de 

PE — Planejamento Estrategico —, que 

contdm as diversas estratdgias organizacio- 

nais, requer do individuo ou equipe 

responsavel pela sua execu?!© a capacidade 

de antecipar estados futures do ambiente em 

que a empresa atua ou pretende atuar e, ao 

mesmo tempo, a sensibilidade para avaliar o 

comportamento de multiplas variaveis que 

compoem a realidade interna e extema da 

prbpria organiza9ao. 

Aldm das diflculdades inerentes a prbpria 

andlise e proje9ao de comportamento de 

varidveis como mercado, concorrencia, poli- 

ticas governamentais, comportamento dos 

fornecedores, inova96es tecnolbgicas etc., o 

planejamento a mvel estrategico requer uma 

avalia9ao de aspectos relevantes do ambiente 

externo, os quais indicam tendencias de 

ocorrencia de eventos futures que poderao 

representar novas oportunidades ou amea9as 

para a organiza9ao. 

0 objetivo deste artigo d demonstrar a 

aplica9ao de uma tecnica que facilite a 

elabora9ao do PE. Esta tecnica se baseia na 

fragmenta9ao da realidade organizacional em 

diversas unidades e strategic as constitufdas 

segundo criterios especificos. A formula9ao 

das estrategias empresariais neste caso passa 

a ser pensada em termos de cada unidade 

estratdgica. 
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Esta fragmenta^ao do negdcio da organi- 

za9ao em unidades possibilita que os 

procedimentos de analise sejam mais siste- 

matizados e facilita a formula9ao das 

estrat^gias empresariais. Propicia maior nivel 

de disciplina na analise, da ensqo para que se 

defina as prioridades de cada unidade e se 

proceda ao balanceamento das mesmas face 

aos objetivos globais da empresa. 

Para ilustra^ao pratica, descrevemos uma 

experiencia de utiliza9ao de Unidades 

Estrategicas de Negocios — UEN — na 

formula9ao de um piano estrategico para 

uma industria de m^dio porte do setor 

metal-mecanico. Nesta experiencia, a aplica- 

9ao do conceitual das UEN's facilitou aos 

planejadores uma visao profunda e integrada 

das diversas caracten'sticas de cada segmento 

mercadologico onde a empresa atua. Isto 

possibilitou a formula© de estrat^gias 

especificas consolidadas posteriormente na 

forma de um piano estrategico bem-suce- 

dido. 

AS DIFEREN^AS ENTRE A ANALISE 

GLOBAL E A UTILIZAgAO DE UEN's 

NO DESENVOLVIMENTO DO PE 

O planejamento estrategico pode ser 

compreendido como um processo gerencial 

contmuo e sistematico que "procura posicio- 

nar a organiza9ao no seu ambiente", 

conforme Marcovitch e Vasconcellos (Maxi- 

miano et alii, 1980). Este posicionamento e 

feito atraves de formula9ao de estrategias 

que procuram maximizar as potencialidades 

internas da organiza9ao e diminuir sua 

vulnerabilidade no seu relacionamento com 

o meio ambiente. Para Ansoff (1969), a 

estrategia "consiste em uma sehe de 

diretrizes administrativas que especificam a 

posi9ao do mercado da organiza9ao, as 

dire9oes nas quais ela procura crescer e 

mudar e os instrumentos competitivos que 

ela empregara" 

O processo de PE e composto basicamen- 

te das seguintes etapas: a) formula9ao e 

explicita9ao do negocio e dos objetivos da 

organiza9ao; b) analise ambiental; c) andlise 

intema das potencialidades da organiza9ao; 

d) listagem de estrategias alternativas; e) 

avalia9ao e sele9ao das estrategias mais 

adequadas e flnalmente a implanta9ao das 

estrategias escolhidas e controle dos resulta- 

dos auferidos. 

Na realidade, se durante as diversas etapas 

de elabora9§o do PE decidirmos concentrar 

nossas andlises com o intuito de focalizar a 

organiza9ao como sendo um todo homoge- 

neo, fatalmente iremos perceber que diversos 

fatores relacionados as diferentes areas de 

atua9ao da empresa tais como: clientes, 

concorrencia,. caracten'sticas de produtos, 

fornecedores etc. nao podem ser analisados 

da mesma forma, e para efeito de formu- 

la9ao de estrategias precisam ter um 

tratamento diferenciado durante todo o 

processo de PE. So para exemplificar, 

citamos o caso de uma empresa industrial 

que fabricava carrocerias de madeira para 

veiculos de transportes e congou a 

produzir tambem uma linha de mdveis 

nisticos. Durante o processo de desenvolvi- 

mento do PE o planejador percebera que 

estas duas linhas de produtos tern caracten's- 

ticas diferentes e especificas quanto a 

mercado, perfil de clientes, fornecedores, 

tecnologia de produ9ao. Em fun9ao disso, a 

focaliza9ao conjunta das mesmas dificulta 

excessivamente o processo de andlise, formu- 

la9ao e escolha das estrategias a serem 

seguidas. Quanto mais diversiflcados forem 
os neg6cios de uma organiza9ao, mais 

dificultado se torna o trabalho de formula- 

9ao de estratdgias devido as peculiaridades 

distintas das areas de atua9ao. Estas 

diferen9as requerem um tratamento estrate- 

gico especi'fico para cada uma das dreas que 

pode ser desenvolvido pela fragmenta9ao dos 

negocios da organiza9ao em unidades estrate- 

gicas de negocios. 

Com a constitui9ao de UEN's todo o 

esfor90 de PE concentra-se em unidades 

especificas de negocio onde as caracten'sticas 

e diferen9as de cada uma sao analisadas 
individualmente e de forma exaustiva, antes 

de se formular as estrategias mais adequadas 

para cada uma delas. 0 processo de PE que 
utiliza UEN's possibilita ao planejador fazer 

uma analise mais completa dos negocios da 
organiza9ao, simplifica o processo de plane- 
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jamento e propicia melhor, qualidade e 

consistencia ao elenco final de estrategias 

inseridas no piano. 

COMO CONSTITUIR UNIDADES 

ESTRATfiGICAS DE NEGdCIOS 

A proposi9ao da ideia de constituito de 

areas ou unidades estratigicas foi feita 

inicialmente por Ansoff (1975) que as 

definia como sendo o resultado de subdivi- 

soes da realidade dos negocios da organiza- 

9ao. Estas unidades de negocios sao relativa- 

mente independentes e possuem caracten's- 

ticas proprias de negocia9ao e aproveita- 

mento das oportunidades de mercado. 

Nao existe um unico crit6rio para formar 

UEN's que sirva igualmente de padrao paira 

diferentes empresas. Freqiientemente as 

linhas de produ9ao podem servir como 

crit^rios basicos de constitui9ao das diferen- 

tes unidades. Outras vezes, a localiza9ao 

geogrdfica de mercados em regioes diferen- 

tes, onde as caracten'sticas economicas e 

sociais dos consumidores sao especificas, 

justiflca a utiliza9ao deste fa tor como 

crit^rio apropriado para forma9ao de tais 

unidades. Nas empresas onde o fator 

tecnologja 6 significativamente diferenciado 

com rela9ao a fabrica9ao dos diferentes 

produtos, pode-se subdividir o negocio 

global de organiza9ao em UEN's formadas 

com base no fator tecnologia. Existe, ainda, 

a possibilidade de constituir-se unidades com 

base em outros criterios, inclusive atraves da 

utiliza9ao de dois ou mais criterios simulta- 

neamente. Naturalmente, o crit^rio deve ser 

um aspecto catalisador e expressive das 

caracten'sticas comuns dos negocios inseri- 

dos numa respectiva unidade capaz de 

toma-la possuidora de um papel proprio e 

distinto das demais. 

0 roteiro blsico aqui sugerido, para 

identifica9ao de UEN's na empresa e que 

facilita a constitui9ao das mesmas para efeito 

de PE, pode ser descrito da seguinte forma: 

- Selcionar um conjunto de produtos/servi- 

90s da empresa que tenham similaridade de 

tecnologia (Know-how). 

— Separar este conjunto de diferentes linhas 

de produtos/servi9os. 

- Para cada linha de produto, diferenciar as 

tecnologias bdsicas utilizadas em sua produ- 

9ao, ou que estafo sendo desenvolvidas para 

aquela linha. 

- Para cada tecnologia, identiflcar os v^rios 

tipos de aplica95o. 

- Separar cada tipo de aplica9ao geografica- 

mente, em ireas caracterizadas por diferen- 

tes estdgios de crescimento do mercado. 

- Dividir cada drea geogrdfica de acordo 

com suas caracterfsticas de ambiente compe- 

titivo, estrutura de mercado, estrat^gia dos 

concorrentes, fatia de mercado da empresa 

etc. 

- Dividir cada drea competitiva de acordo 

com seu ambiente s6cio-polftico. 

Evidentemente, este roteiro proposto 

pode sofrer adapta96es de acordo com as 

peculiaridades inerentes a cada organiza9ao. 

Em linhas gerais pode ser utilizado com 

sucesso na identifica9ao e constitui9ao de 

UEN's de qualquer tipo de organiza9ao. 

UNIDADES ESTRATEGICAS DE 

NEGOaOS - UMA APLICA£AO 

PRATICA NA INDUSTRIA 

0 conceitual aqui exposto de UEN's foi 

utilizado com sucesso no desenvolvimento 

de um piano estrategico de uma industria de 

m^dio porte, cujo perfil assemelha-se a 

grande parte das industrias nacionais hoje 

atuantes com rela9ao a forma de constitui- 

9ao, cupula administrativa, problemas e 

deficiencias organizacionais etc. 

A m'vel generic© pode ser considerada 

uma m^dia empresa do setormetal-mecanico, 

atuando em dois segmentos de mercado 

completamente distintos, o mercado naval 

fluvial e o mercado agncola. A linha de 

produtos navais fluviais era composta por 

embarca9oes como empurrador-rebocador, 

pesqueiros, chatas, lancha-patrulha, lancha 

para transporte de passageiros, lancha 

ambulatdria, graneleiros, catamarans etc. A 

linha de produ9ao agncola fabricava um 

elenco de produtos mais diversificados tais 
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como: carretas agricolas para serem acopla- 

das a tra^ao de tratores, arruadores e 

cultivadores de cafe, carrocerias para trans- 

porte de cana-de-a9ucar, tanques para 

vinhoto, tanques para transporte de alcool e 

oleo combustivel, tanques para armazena- 

mento destes produtos e caixas metalicas de 

agua para grandes volumes. A industria, 

organizada sob a forma de uma sociedade 

anonima, tinha na sua cupula administrativa 

a participa9ao de alguns socios que integra- 

vam um pequeno grupo que detinha a grande 

maioria do capital da empresa. 

Considerando parametros como pessoal 

empregado, volume de faturamento e capital 

social registrado, a empresa pode ser 

considerada de porte mddio com relate as 

demais que atuam nos mesmos segmentos de 

mercado. Podemos salientar que a contribui- 

gao percentual da linha de produtos navais 

fluviais rcpresentava 80% do volume fatura- 

do mensalmente pela empresa. 0 percentual 

restante de faturamento era gerado pelos 

demais produtos da linha agncola. 

Em um caso como este, o planejador 

estrategico encontra dificuldades para desen- 

volver uma analise global do negocio da 

empresa. De principio, o fato de a empresa 

estar atuando em mercados completamente 

diferentes ja impede qualquer process© 

homogeneo de raciocinio para a formula9ao 

de estrategias comuns. Enquanto o mercado 

agncola exerce pressoes de demanda de 

produtos eminentemente' sazonais, com 

picos em penodos de safra ou entressafras 

conforme o tipo do produto e a sua 

utiliza9ao, os produtos do mercado naval 

fluvial sao comercializados regularmente 

durante o ano todo. 

Por outro lado, a comercializa9ao de 

implementos agricolas 6 fortemente influen- 

ciada pela concessao e disponibilidade oficial 

de cridito que oscila de acordo com as 

poh'ticas govemamentais de incentivos e 

aplica9ao de recursos neste setor. Os 

armadores responsaveis pela aquisi9ao de 

embarca9oes navais fluviais ou mesmo outros 

compradores quando decidem adquirir uma 

embarca9ao estao cumprindo uma programa- 

9ao pr^via de suas necessidades, ou seja, a 

utiliza9ao economica do produto em fase de 

aquisi9ao ja esta assegurada. 

Outros aspectos relevantes diferenciam de 

forma significativa o tratamento estrategicc 

que o planejador deve utilizar quando se 

depara com um caso como este, onde os 

negocios da empresa situam-se em mercados 

completamente distintos. 

Por exemplo, nesta experiencia, verificou- 

-se que a industria, por ter seu estaleiro 

principal numa regiao distante de cursos de 

agua navegaveis, passou a desenvolver a 

constru9ao naval de embarca95es em modu- 

les na matriz, os quais eram posteriormente • 

transportados e montados em "canteiros de 

montagem" construidos improvisadamente 

nos portos da regiao onde o armador 

adquirente da mesma operava. 

Esta improvisa9ao da empresa para 

superar uma desvantagem estrategica ambi- 

ental de localiza9ao 6 uma caractenstica 

peculiar e especifica desta industria que deve 

ser considerada pelo planejador na formula- 

9ao de suas estrategias para o mercado naval. 

No mercado agncola a linha de produ9ao e 

padronizada em serie e toda desenvolvida na 

matriz. 

Reunimos alguns destes aspectos no 

Quadro I para ilustrar como se torna quase 

impraticavel tra9ar estrategias genericas a 

partir de uma andlise global de realidades de 

mercado diferentes. 

Devido a constata9ao da impraticabili- 

dade de dar-se um tratamento estrategico 

igual para reahdades de mercado tao 

diferentes, decidiu-se, a partir da ado9ao de 

determinados criterios, fragmentar o negocio 

da empresa em seis UEN's distintas. 

Para escolha dos criterios que serviriam de 

pilar de sustenta9ao de cada uma das 

unidades foram juntadas informa9oes gene- 

ricas sobre a empresa e suas transa9oes com 

seu meio ambiente. A metodologia de coleta 

destas informa9des baseou-se em entrevistas 

com pessoal de cupula que envolveu desde os 
acionistas majoritarios, o Presidente e 

Diretores ate chefias intermediarias, vende- 

dores de campo, fornecedores e clientes. 
Levantou-se como base, ainda, dados de 

venda e de custos extraidos dos relatdrios 
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QUADRO I - CARACTERIST1CAS DIVERGENTES DOS 

NEG0CIOS DE UMA EMPRESA EM MERCADOS NAO AFINS 

CARACTERI'STICAS DIVERGENTES 

MERCADO AGRICOLA MERCADO NAVAL 

1. Mercado Pulverizado (grande n9 de pe- 

quenas e mddias industrias). 

2. Tecnologia de domfnio piiblico nasd- 

reas de tanques e dos implementos que a 

empresa fabrica. 

3. Vendas sazonais, vinculadas a polftica de 

crddito agrfcola, 

4. Produ9ao rdpida, em sdrie ou por enco- 

menda, de grande mimero de unidades. 

5. Assistencia tdcnica p6s-entrega pratica- 

mente inexistente. 

6. 0 mercado Mo exige produtos fabrica- 

dos com 390 especial ou acabamento 

esmerado. 

1. Mercado concentrado em maos de pou- 

cos fabricantes no segment© naval flu- 

vial. 

2. Tecnologia mais sofisticada, exigindo 

qualifica9ao de recursos humanos, equi- 

pamentos e processes. 

3. Vendas regulares durante todo o perlo- 

do. 

4. Produ9ao demorada, para atender enco- 

mendas especificas e de poucas unidades. 

5. Assistencia tdcnica p6s-entrega acentua- 

da, inclusive com responsabilidade de re- 

posi9Jfo de certos equipamentos. 

6. 0 mercado exige que o produto seja fa- 

bricado com a90 que atenda i regula- 

menta95o e normas da constru9ao naval. 

formais existentes nos diversos setores da 

empresa. 

A fim de fadlitar esta escolha, foi 

conveniente construir-se uma matriz, onde 

foram preliimnarmente listados alguns critd- 

rios altemativos e desdobrados os possiveis 

pontos de enfase, que a ado^ao de um destes 

crit^rios propiciaria ao planejador. A seguir e 

apresentada a matriz utilizada na area de 

atua^ao naval da industria em referenda. 

Apos este processo de andlise, chegamos a 

conclusao de que, para o caso especifico dos 

negdcios realizados pela empresa no mercado 

naval fluvial, o critdrio de constitui^ao de 

UEN's por tipos ou faixas de clientes 

(critdrio D da matriz) com perils de 

comportamento de compra diferentes seria o 

mais adequado e possibilitaria a forma^ao de 

3 UEN's com caractensticas proprias e 

especificas. 

Os tipos de clientes com quern a empresa 

operava e que exibiam comportamentos 

distintos no ato de processar a compra de 

um produto da linha naval agrupavam-se em 

3 tipos caracten'sticos e exigiam todo um 

tratamento diferenciado da industria, desde 

a fase de prqjeto da embarca9ao atd a 

dimensao dos services de assistencia tdcnica 

p6s-entrega que deveria ser-lhes prestada. Em 

fun9ao dos seus respectivos comportamentos 

no mercado, foram categorizados em clientes 

faixa "A" (clientes sofisticados) que deram 

origem a UEN n? 1; clientes faixa "B" 

(clientes maleaveis) que constitufam a UEN 

n9 2; e clientes faixa "C" (clientes 

pragmdticos) responsaveis pela forma9ao da 

UEN n9 3. 

Existem diferen9as significativas na forma 

do cliente "A" exercer o ato de compra que 

o distingue claramente do cliente "B" ou 

"C", mesmo que se trate de compradores 

que utilizam as embarca9oes na mesma 

regiao em condi9oes semelhantes. Estas 

diferen9as exigem procedimentos especiais 
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que a empresa deve dispensar quanto ao 

processo de vendas, controle de qualidade 

durante a produ9ao, acabamento primoroso, 

forma especial de abordagem para a venda, 

testes especificos de qualidade do produto, 

caso a mesma queira conservar e ampliar as 

negocia96es com clientes desta natureza. fi 

evidente que os clientes "B" e "C" 

demandam m'veis de exigencias diferentes 

em intensidade e devem, pois, ser objeto de 

estudos e analises para formula9ao de 

estrat^gias em unidades especi'ficas. 

Os negdcios da empresa no set or naval- 
-fluvial foram fragmentados nas 3 UEN's, 

para efeito de tratamento durante a 

elabora9ao do piano estrat^gico, conforme 

demonstraram os quadros II, III e IV. 

Apesar de adequado para Constituigao das 

tres unidades estrat^gicas do mercado naval, 

o mesmo crit^rio basico nao pode ser 

aplicado para servir de base para fragmentar 

os negdcios da empresa no campo agricola. 

Neste mercado o ponto de partida para a 

constitui9ao das UEN's foi o criterio das 

linhas de produtos destinados a comerciali- 

za9ao neste setor. 

Com base na categoriza9ao por linhas de 

produtos foram delimitadas 3 unidades 

estrat^gicas de negocios, assim formadas: 

UEN n9 4 — engloba os implementos 

agricolas dos tipos: carretas, arruadores e 

cultivadores, contendo a descri9ao das 

caractensticas que compoem o perfll de 

comportamento da empresa em rela9ao a 

fabrica9ao e comercializa9ao destes produtos 

no mercado. 

UEN n9 5 — constituida com base na 

linha de produtos destinada ao setor 

transporte agn'cola de cana-de-a9ucar e 

armazenamento dos seus derivados. 

UEN n9 6 — composta com base na linha 

de tanques destinados ao transporte de 

alcool, 61eo combustivel e vegetal, tanques 

fixos para armazenamento destes produtos, 

inclusive dgua potavel. 

As unidades estrategicas de negocios, 

aproveitando a denomina9ao utilizada pela 

prdpria empresa, foram reunidas nos quadros 

em duas divisoes denominadas de naval e 

agn'cola. Os Quadros V, VI e VII descrevem 

as tres ultimas unidades estrategicas de 

negdcios orientadas para o segmento agn'co- 

la. 

Para destacar a expressividade de cada 

uma das UEN's para a gera9ao do faturamen- 

to global da empresa, em todos os quadros 

foram inclui'dos percentuais de participa9ao 

de cada unidade no faturamento e o 

percentual de volume de pedidos emitidos. 

Da mesma forma sao mencionadas as 

margens de contribui9ao de cada uma das 

mesmas. 

0 processo de PE passa a se dedicar a 

analise detalhada de cada UEN, levando em 

considera9ao seus respectivos perfis, poten- 

cialidades e pontos vulneraveis que cada uma 

possui quando interagindo com o meio 

ambiente. A ideia basica que orientou a 

andlise realizada na industria metal-mecanica 

para efeito de formula9ao do elenco inicial 

de alternativas estrategicas foi aquela propos- 
ta por Zaccarelli (1980) onde aquelas UEN's 

foram avaliadas "a partir dos con text os de 

riscos" 

De acordo com o enfoque de context© de 

riscos envoividos procura-se identiflcar algu- 

mas alternativas estrategicas que reduzam os 

riscos de incompatibilidade de cada UEN 

face ao seu meio ambiente. Da mesma forma 

gera-se algumas alternativas capazes de 

minimizar os riscos de evolu9ao ou mudan- 

9as do ambiente e, ainda, desenvolve-se 

outras alternativas partindo-se da premissa 

de que a empresa tenha poder para mudar o 

ambiente, 

Baseando-se nesta diretriz teorica gerou-se 

um elenco de alternativas, as quais foram 

discutidas e submetidas a cupula administra- 

tiva da empresa para que avaliassem o 

impacto economico e politico de cada 

alternativa e selecionassem aquelas estrate- 

gias que seriam implementadas. 

Para facilitar o processo de avalia9ao das 

alternativas estrategicas e sele9ao do elenco 

final de estrategias, proporcionamos aos 

executives da cupula e acionistas majorita- 

rios um rol de criterios para servir de 

parametros orientadores da avalia9ao. Entres 

estes criterios estavam: a) aferi9ao da 

viabilidade de implanta9ao de cada alterna- 
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tiva em termos da disponibilidade de 

recursos na empresa; b) o contexto de riscos 

envolvidos, o impacto e a aceitafao da 

alternativa pelos acionistas majoritarios; c) a 

confiai^a e o cr6dito favoravel do presidente 

e o provavel impacto da estrat6gia no 

desempenho da empresa. No Quadro VIII, 

expomos de forma sint^tica as altemativas 

estrat^gicas apreciadas. 

QUADRO VIII - ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIAS FORMULADAS PARA 

SEREM AVALIADAS PELOS EXECUTIVOS 

1. Abertura de Capital e obtento de recursos para sustentar expansSo acelerada de uma 

UEN especffica, via cria9ao de Filiais. 

2. Associate com grupo multinacional para garantir expansao de uma UEN especffica. 

3. Eliminato de uma unidade especffica e venda dos equipamentos e insta^Oes a tercei- 

i os. Os recursos seriam investidos em outra(s) UEN(s) para expansao. 

4. Transfer^ncia de instala^Oes para obter incentives fiscais para uma UEN em franca ex- 

pansao. 

5. Investimentos dos prdprios acionistas para garantir expansao conjunta de 3 UEN'sna 

cria^ao de filiais. 

Naturalmente cada uma destas altemati- 

vas estrat^gicas estavam desdobradas em 

diversas estrategias especfficas como por 

exemplo: estrategias de profissionalizato, 

estrategias de fixa^ao de imagem e penetra- 

9ao no mercado, estrategias de padronizato 

de produtos, estrategias de "desnatamento" 

do mercado, estrategias de realoca9ao das 

instala^oes de produ^ao, extin9ao de linhas 

de produ9ao etc. 

E importante ressaltar que a aplica9iro 

pura e direta da abordagem de UEN's aqui 

proposta por si s6 nao garante que ao final 

do processo de PE obtenha-se um rol de 

estrategias consistentes e eflcazes para a 

organiza9ao. Na formula9ao de um piano 

estrategico existem momentos em que a 

capacidade intuitiva e criativa do planejador 

deve manifestar-se para garantir a continui- 

dade e sucesso da dificil tarefa de planejar. 

CONCLUS0ES FINAIS 

A metodologia de constitui9ao de UEN's 

serve para simplificar o grau de complexi- 

dade que o planejador enfrenta no desenvol- 

vimento de um processo de PE, a qual 

proporcionou resultados excelentes para a 

industria mencionada. De fato, aiem de 

garantir condi9oes mais propicias para a 

formula9ao de estrategias mais consistentes, 

fez com que a cupula administrativa 

reavaliasse as prioridades e as formas de 

tratamento dispensadas a cada area. 

Esta metodologia obriga os executives da 

cupula explicitarem os seus objetivos e 

valores com rela9ao a determinada unidade 

de negOcio e conciliar os conflitos de status e 

importancia entre aqueles que defendem 

uma unidade especffica de negocios e outros 

que nao acreditam nas potencialidades desta 

mesma area. 

Sempre que os negdeios de uma organiza- 

9ao forem diferenciados, onde a produ9ao 

opere com linhas de produtos destinados a 

segment os de mercado distintos, principal- 

mente em fase de expansao, pode-se lan9ar 

mao desse instrumental que, se utilizado 

com crit6rio, parece capaz de maximizar os 

resultados dos esfor90s de elabora9ao do 

piano estrategico da organiza9ao. 
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ALGUMAS CONS IDE RACOES 

COM RELACAO A 

CONTRA TAGAO DE PROJETOS 
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Programa de Mestrado da COPPE/UFRJ. 
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O trabalho explora aspectos relatives a decisao sobre contratagao de projetos enfatizando crite'rios de clas- 
sifica^ao na avalia9ao de propostas e contend© tipos de contratos e um sumario conclusivo das principals 
vantagens e desvantagens de contratantes e contratados do projeto. 

INTRODUCAO 

A presente pesquisa reveste-se de um en- 

foque totalmente voltado para o dia-a-dia 

dos aspectos envolvidos na tomada de deci- 

sao sobre contrata^ao de projetos. Desta for- 

ma, muito do que estd considerado no traba- 

lho € fruto da experiencia de gerentes de 

projetos entrevistados, assim como de algu- 

mas publica^Oes especializadas no Brasil. 

Procurou-se abordar o assunto de forma di- 

ddtica, seguindo todos os passos que caracte- 

rizam o processo decisdrio referente i con- 

trata9£o de projetos, isto d, desde os aspec- 

tos envolvidos nas licita9des atd as principais 

vantagens e desvantagens oriundas de cada ti- 

po de decisao (contratar, administrar etc.), 
passando por critdrios de sele9^o e avalia9ao 

de propostas. No final, foram listados e ca- 

racterizados os principais tipos de contratos 

mais usuais no Brasil. 

Faz-se necessdrio informar neste prefdcio 

a natureza da pesquisa que a seguir d apre- 

sentada, pois alguns trechos da mesma sao 

simples transcri9oes das fontes bibliogrdficas 

consultadas, que pelo fato de serem leis nao 

podia ser feito de outra forma. Em momento 

algum intencionou-se converter esta pesquisa 

num trabalho exaustivo em rela92o ao tema, 

pois isto seria quase impossfvel. Por outro la- 

do acredita-se que seja de alguma utilidade 

para aquelas pessoas que contain a se de- 

frontar com os problemas decorrentes da ne- 

gocia9do de contratos. 

SISTEMAS DE LICITAgOES 

Normalmente, a realiza9do de Iicita9c5es 

para compra de bens ou sen^os estd condi- 

cionada ao valor do contrato, que d enqua- 

drado em trds classes, para efeito de escolha 

do sistema de aquisi9§o: 

Os autores agradecem o auxilio fmanceiro prestado pela FINEP para a elabora9ao deste Relatorio. 
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— carta-convite a determinado fornecedor 

habitual; 

— coleta de pre90S por carta-convite aos for- 

necedores habituais, registrados no 6rgao 

ou empresa responsdvel pelo projeto, que 

estejam disponfveis por nao estarem asso- 

berbados de compromissos e jd tenham 

demonstrado bom desempenho em outros 

servi90s. £ a chamada "concorrencia ad- 

minis trativa"; 

— concorrencia publica, mediante edital 

com caracterfsticas pr6prias. 

Os valores-limite das tres classes sdo flxa- 

dos em fun9do do tipo de projeto e da natu- 

reza da entidade que vai realizar a compra. 

Os 6rgdos publicos, por exemplo, jd tern con- 

signados esses limites nos respectivos cddigos 

de contabilidade. 

A concorrencia piiblica d a forma preferi- 

da para a adjudica9ao de contratos de grande 

vulto. 0 edital realiza a convoca9ao das em- 

presas para apresenta9do de propostas e flxa, 

principalmente: 

— a forma como serd feita a sele9ao entre os 

candidates; 

— os dados que permitam avaliar o porte da 

obra, indicando, tambdm, onde e como os 

candidates podem encontrar e obter os 

dados detalhados e os textos e desenhos 

necessdrios ao estudo minucioso das obras 

e a elabora9do de propostas para sua exe- 

cu9do; 

— o sistema de planejamento, programa9do 

e controle, as datas amarradas e onde po- 

de ser obtido o diagrama PERT/CPM bd- 

sico, a ser detalhado pelos candidates; 

— o sistema de reajustamento de pre90s, os 

premios e as multas estipuladas; 

— tod os os demais assuntos essenciais que 

permitam ao edital funcionar como lei 

organica, regulamentando a concorrencia. 

O edital d publicado, por lei, no Didrio 

Oficial e em jomais de grande circula9ao, pe- 

lo menos 30 (trinta) dias antes da realiza9ao 

da concorrencia. Aldm disso, 6 usual publica- 

rem-se avisos em numerosos jomais, chaman- 

do a aten9ao para os editais de projetos im- 

portantes, Em muitos pafses, os editais sdo 

publicados em revistas tdcnicas de circula9do 

♦ Maior Valor de Referenda. 

internacional ou em jomais e revistas de ou- 
tros pafses, naturalmente com maior antece- 

d^ncia. 

Nas concorrencias pdblicas hd sempre 

duas fases distintas: a qualifica9do dos candi- 

dates de acordo com os termos do edital e a 

compara9ao das propostas apresentadas pe- 

los candidates qualificados. 

Os documentos de qualifica9ao e a pro- 

posta sao entregues em envelopes separados, 

e as propostas dos candidates nao qualifica- 

dos sdo devolvidas sem serem abertas. 

As licita95es segue-se a adjudica9ao dos 

servi90s, mediante contrato que, de acordo 

com o edital de concorrencia, pode ser sob a 

forma de empreitada ou por administra9ao. 

0 enquadramento de um contrato no sis- 

tema de licita9Jlo que ele demanda 6 regido 

pelo Decreto-lei n9 73.140 (Administra9ao 

Federal) no tocante ao tipo de atividade 

(obras/servi90s) em fun9ao dos valores en- 

volvidos no contrato. Por sua vez, o Decre- 

to-lei n9 200 de 1967 estabelece o valor real 

dos valores-limites fixados para as licita95es 

relacionadas com obras, compras e sen^os. 

0 tipo de licita9ao, pela lei, serd determi- 

nado em fun95o dos seguintes limites: 

— Serd realizada concorrencia na contrata- 

9*0 de compra ou sen^os de valor igual ou 

superior a 25 mil MVR* e na contrata95o de 

obras de valor igual ou superior a 35 mil 

MVR. 

— Ser* efetuada tomada de pre90S na con- 

trata9*o de compra ou sen^os de valor su- 

perior a 25 mil MVR e igual ou inferior a 

250 mil MVR. Para a contrata9ao de obra, a 

tomada de pre90S ser* efetuada para valor 

superior a 35 mil MVR e igual ou inferior a 

1250 mil MVR. 

— Ser* exigida carta-convite na contrata93o 

de compras ou sen^os de valor inferior a 

250 mil MVR. Na contrata9*o de obra, o 

convite ser* efetuado para valor inferior a 

1250 MVR e igual ou superior a 125 MVR. 

— Ser* dispensada a licita9*o da compra ou 

servi90s quando inferior a 15 mil MVR e na 

contrata9*o de obras quando inferior a 125 

mil MVR. 
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UMA ABORDAGEM DA SELE^AO E 

CLASSIFICAgAO DE PROPOSTAS 

NO BRASIL 

Critdrio de Sele^ao 

No Brasil, talvez a maior responsdvel pelas 

falencias e insolvencias de empreiteiras e pe- 

los problemas de reajustamento de pre90S, 

com que a administra9ao pdblica quase sem- 

pre se ve a bra90S, d a sele9ao das firmas li- 

citantes pelo critdrio de pre90 mftiimo. 

E comum pensar-se que se uma firma ofe- 

rece um pre90 abaixo do pre90 real o risco d 

dela; ela deve saber o que estd fazendo. Ao 

contrdrio, pensa-se que d obriga9ao do po- 

der piiblico zelar pelo interesse da comunida- 

de, e uma empresa d parte dessa comunida- 

de. Nao se pode aceitar conscientemente um 

servi9o que, com a desculpa de ser mais ba- 

rato para o poder piiblico, vd dilapidar o ca- 

pital da firma, onerando-a, diminuindo-a, 

trazendo, como conseqiiencia, empobreci- 

mento de um componente da comunidade. 

Quando se /paga, o pre90 justo por uma 

obra ou servi90, estd-se procurando gas tar, 

criteriosamente, o dinheiro piiblico. Se uma 

firma recebe o justo valor pela obra que exe- 

cuta, s6 terd prejufzo se houver incapacidade 

prdpria. Mesmo em tal caso, o poder piibli- 

co terd condi9oes de interferir, pois, atra- 

vds de sua fiscaliza9ao e do controle do or- 

ganograma, poderd acompanhar a obra de 

perto. A incapacidade da firma verifica-se 

por infra9ao aos dispositivos contratuais, que 

existem justamente para dar condi95es ao 

proprietdrio da obra de identificar essas 

eventuais falhas, a tempo de corrigi-las e atd 

de rescindir o contrato, se for o caso. 

Muitas vezes 6 preferfvel uma rescisao rd- 

pida e imediata de um contrato, como medi- 

da acauteladora do interesse piiblico, a medi- 

das drdsticas e apenas proteladoras do mal 
que vird. Quando forem identificados moti- 

ves, previstos em contrato, que determinem 

sua rescisao, 6 sempre vantajoso que esta se 

d^ o mais rapidamente possfvel. Para o ser/i- 

90 piiblico 6 vantagem, pois Ihe dard condi- 

9(5es de reiniciar a obra tambdm rapidam m- 

te, reestruturando-a. Para a empreiteira tam- 

bdm 6 vantagem, pois, se estava tendo pre- 

jufzo, esse ndo ird crescer mais. Se ndo tern 

condi9Qes administrativas, financeiras, ou 

tdcnicas, logo que se vir alertada, ird melhor 

organizar-se para outras obras. 

0 pre90 mfnimo tern outro inconvenien- 

te, tambdm muito pemicioso. Quando um 

grupo de empreiteiras se entrosa de modo 

que predomine nas licita95es de certa obra 

ou servi9o, o pre90 mfnimo pode flcar mui- 

to acima da pre90-base. Hd possibilidade de 

combina9do entre elas, de modo que umas 

dao cobertura d que deverd ganhar a concor- 

rencia, e o pre90 se eleve excessivamente. Po- 

de-se pensar que assiste sempre o direito ao 

poder piiblico de anular a concorrencia 

quando Ihe aprouver. O Decreto nP 73.140/ 

73 diz, em seu artigo 69: 'Via licita9ao serdo 

sempre observadas as seguintes normas, inde- 

pendentemente de men9do expressa ao ato 

convocatdrio: estard sempre ressalvado a 

administra9ao, antes da assinatura do con- 

trato, o direito de, por despacho motivado 

da autoridade competente, de que se dard 

ciencia aos licitantes, revogar ou anular qual- 

quer licita9ao, sem que caiba direito a recla- 

ma9do ou pedido de indeniza9do por parte 

dos participantesM (ver tambdm o artigo 40 

do mesmo decreto). Mas, as vezes, pelo tem- 

po que a administra9ao piiblica vai despen- 

der para anular a licita9ao, publicar outro 

edital e assinar outro contrato (talvez uns 60 

dias), pode ser mais prejudicial d comunida- 

de anular o contrato do que pagar o pre90 

relativamente mais alto. De qualquer modo, 

o autorizador da obra e responsdvel pela as- 

sinatura do contrato terd que balancear as 

duas desvantagens e escolher a menos noci- 

va ao interesse piiblico. 

E recomenddvel a concorrencia de pre90- 

base na execu9ao dos projetos em que a ad- 

ministra9do tern elementos suficientes para 

estimar seu custo, com relativa precisao, po- 

dendo, assim, partir de um valor inicial que 

constituird a base para as futuras propostas. 

A partir do momento em que se tenha 

condi90es de ter o pre90 da obra ou servi90, 

que corresponde d realidade, 6 16gico e acer- 

tado adotd-lo como base para escolha da fir- 

ma que ird executar a obra ou o servi90. 
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E sobre esse pre90-base que se estipula 

uma faixa de tolerancia de menos 10% a 

mais 10%, dentro da qual as flrmas licitan- 

tes poder^o apresentar suas propostas. Fora 

desta faixa as propostas sento consideradas 

inaceitdveis. A partir daf pode-se fixar o cri- 

tdrio de classifica9ao das flrmas concorren- 

tes. 

O Deereto-Lei n9 200 de 25/02/67 diz em 

seu artigo 133: ^a fixa9ao de critdrios para 

julgamento das licita95es, levar-se-ao em con- 

ta, no interesse do servi90 piiblico, as condi- 

9<5es de qualidade, rendimento, pre90S, con- 

di95es de pagamento, prazos e outras perti- 

nentes, estabelecidas no edital'*, cujo pard- 

grafo unico assim dispQe: "serd obrigatdria 

a justifica9ao escrita da autoridade compe- 

tente, sempre que nao for escolhida a pro- 

posta de menor p^o" 

For sua vez, o Deere to n9 73.140/73 diz 

em seus artigos 34 e 35: 

Artigo 34 — Competird a comissao de li- 

cita9do proceder ao julgamento das pro- 

postas atendendo sempre aos critdrios 

preestabelecidos nos atos convocatdrios 

e seus anexos, desclassificando as que nao 

satisfazem as exigencias, no todo ou em 

parte. 

Artigo 35 — As propostas serao classifica- 

das por ordem numdrica crescente, a par- 

tir da mais vantajosa, a que se atribuird 

o primeiro lugar. 

Depreende-se que ambos od textos legais 

permitem utilizar-se de critdrip diferente do 

de pre90 minimo. A aceita9ao desse critd- 

rio implica apenas que seja isto previsto no 

edital e que haja justificativa da parte da au- 

toridade competente. 

A justificativa para se adotar o critdrio 

do pre90-base no lugar do pre9o mfnimo d o 

que se pretende apresentar neste trabalho. 

Tem-se procurado demonstrar, desde o prin- 

cfpio, diversas falhas do critdrio do pre90 

mfnimo, falhas essas que tern trazido pre- 

jufzos de toda ordem: administrativos, polf- 

ticos, or9amentdrios, financeiros, que so- 

mados redundam no prejufzo do desenvolvi- * 

mento da comunidade, 

Todoo trabalho baseia-se, assim, na exis- 

tdncia do pre9o-base. E oportuno lembrar 

que quando Mo se tern o pre90-base, o critd- 

rio do pre9o mddio tern sido adotado. 

Critdrio de Classifica^o na 

Qualifica9ao de Propostas 

Se hd o pre90-base (P0), os diversos pre- 

90s das n firmas licitantes (?!, P2, P3 ..., 

Pn). aceitdvel dentro dos limites extremes da 
faixa de tolerSncia (0,90 Pq e 1,10 Pq), fdcil 

toma-se calcular o pre90 mddio (Pm) pela 

mddia aritmdtica simples, usando a fdrmula: 

0,90P ^1,10P^ 2! p 

3 + n 3 + n 

(1) 

Calculando o pre90 mddio (Pm), pode-se 

determinar o desvio de cada licitante com re- 

ferenda a ele. Se D d o desvio, o idsimo lici- 

tante terd como desvio Di = Pm - Pj e a pro- 

posta mais vantajosa serd a que tiver o menor 

desvio em valor absolute, sendo classificada 

em primeiro lugar. As demais serao classifica- 

das segundo a ordem numdrica crescente do 

valor absoluto dos desvios, a partir da mais 

vantajosa. Como os diversos desvios Dj, ., 

Dn, as propostas podem ter valor positive ou 

negative e baseiam-se em seu valor absoluto. 

Apenas por curiosidade, pode-se definir 0 

desvio mddio (Dm) como a diferen9a entre 0 

pre90 mddio (Pm) e o pre90-base (Pq): 

Dm = Pm - Po, podendo ser negative ou po- 
sitive. 

Quando nao se pode ter um pre90 global 

para pre90-base, adota-se a prdpria tabela de 

pre90s unit^rios como tal. Isto porque ocor- 

re, muitas vezes, a necessidade de colocar em 

concorrencia pdblica obras pequenas, mas 

em grande numero. Por exemplo, a pavimen- 

ta9ao asfdltica de diversos logradouros piibli- 

cos, em bairros e vilas, dos quais se tern os 

projetos, notas de servi9o, mas n5o se tern os 

or9amentos detalhados e precisos. Disp5e-se, 

contudo, da tabela de pre9os unitdrios, real e 

mensal; M verba prdpria e jd se tern cadas- 

tradas diversas firmas empreiteiras. 

Esti-se, portanto, com todos os elemen- 

tos necessdrios para se fazer uma concorrdn- 
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cia. S6 nJo se tem o valor global real de cada 

pequeno servi90. Pode-se colocar em concor- 

r6ncia diversas obras da mesma especifica^ao 

cujo montante seja fixado. 0 objeto da con- 

corr€ncia serd, por exemplo, pavimenta?^ e 

obras complementares de diversos logradou- 

ros, em bairros e vilas do municfpio, e o ter- 

mo de compara9a[o, o pre90-base, serd a ta- 

bela de pre90S unitdrios. Na mesma fdrmu- 

la anterior, entram, no lugar de Pm, Pq, Pi 

Pn, as percentagens unicas para cada li- 

citante sobre determinado X, significando es- 

te qualquer item da tabela de pre9os: 

90%X+100%X+110%X Si =1 Ai%x 

m % X    +  

3 + n 3 + n 

(2) 

Simplificando, 

V ^ ~ n A 
90+100+110+ i 1 

m = 1 

3 +n 

Os desvios serdo entdo Dj = m - ai e a or- 

dem de classifica9do serd feita com o mesmo 

critdrio adotado para o caso em que se tem 

o pre90 global. 

Aldm da abordagem acima, referente d 

sele9do e classifica9do de propostas, existem 

alguns outros fatores a serem levados em 

considera9do, como: pre90, condi9Qes de pa- 

gamento, data de entrega, capacidade, quali- 

dade do servi9o/obra, confiabilidade, custo 

de manuten9do, servi90 de manuten9do e 

prazo de garantia. 

Todos esses fatores devem ser considera- 

dos, mas alguns sdo extremamente subjeti- 

vos, principalmente se a empresa que estd se- 

lecionando e avaliando as propostas ndo tem 

experi^ncia ou tem pouca experiSncia. 

0 critdrio de avalia9do e sele9do sugerido 

6 apenas um dos critdrios que podem existir, 

dependendo, 6 claro, de sua aplica9do d em- 

presa, em particular, e da prdpria natureza 

do prqjeto. No entanto, vale salientar que o 

criterio sugerido 6 bastante pragmdtico, resi- 

dindo af, talvez, seu maior m^rito. 

OBJETIVOS E CONTEUDO 

DOS CONTRATOS 

Objetivos Contratuais 

Os contratos para execu9ao de projetos 

podem visar a: 

— diagndsticos preliminares ou estudos de 

viabilidade; 

— estudos de campo: topogrdficos, geoldgi- 

cos, geotdcnicos, hidroldgicos, agronomi- 

cos, sociais etc.; estudos de escritdrio: es- 

tudos de mercado, projetos de engenha- 

ria, detalhes e especifica9Qes tdcnicas, or- 

9amentos e estudos de rentabilidade, edi- 

tais para concorrencia, cartas-convite, mi- 

nutas para contratos etc.; 

— execu9ao de trabalhos ou presta9So de 

servi90s; 

— fomecimento de mdquinas, mdo-de-obra, 

materiais etc.; 

— supervisao dos estudos ou da execu9ao do 

prqjeto; 

— controle de exe019^0 ffsica e/ou fmancei- 

ra. 

Esses contratos podem envolver: 

— servi90s proflssionais de vdrias categorias, 

a cargo de: pessoas ftsicas, empresas, insti- 

tui90es tdcnicas, laboratdrios de ensaios, 

associa9des especializadas ou escolas; 
— fomecimento de vefculos, mdquinas, ins- 

tmmentos, equipamentos e acessdrios, 

sua manuten99[o em opera9ao e transpor- 

te para os locais de utiliza9ao; 

— fomecimento de mSo-de-obra nSo qualifi- 

cada ou especializada; 

— fomecimento de materiais para incorpo- 

rar is obras ou instances, de materiais 

de consume ou de materiais para uso 

transitdrio, como por exemplo, escora- 

mentos, andaimes, estacas-prancha etc.; 

— execu9io de obras, instala9Qes, equipa- 

mentos ou servi90s, mediante pagamento 

de pre90S unitdrios ou pre90S globais, pro- 

postos pelo contratante e aceitqs pela en- 

tidade que adjudica e paga a execu9do dos 

trabalhos. 
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Os servi^s profissionais nSo costumam 

ser, em geral, objeto de competi95o de pre- 

90s, mas de prd-qualifica9ao e sele9ao basea- 

das em idoneidade proflssional, capacidade, 

experi^ncia, especializa95o, disponibilidade e 

conrian9a pessoal, visando, especialmente, ^ 

qualidade do trabalho. 

Cada candidate deve fazer um estudo pre- 

liminar resumido dos trabalhos a contratar e 

apresentar ligeiro relatdrio indicando como 

tenciona levd4os a cabo, mencionando o pes- 

soal e demais recursos de que disp5e, expe- 

riencia anterior, compromissos vigentes e dis- 

ponibilidade de tempo, pessoal qualificado e 

meios para cuidar do trabalho em estudo. Da 

andlise desses relatdrios resulta a classifica- 

930 dos candidatos. 

Instrumentos Contra tuais 

0 instrumento contratual, ou contra to, 6 

o resultado de uma sdrie de estudos e traba- 

lhos prdvios, destinando-se a regular a execu- 

9ao do prqjeto a que se refere. 

NSo 6 possfvel uma supersimplifica9ao, 

redigindo-se em sdrie. O prepare das minutas 

para contratos, assim como o dos editais pa- 

ra concorr^ncias, das cartas-convite etc., sao 

trabalhos profissionais importantes de admi- 

nistra9ao legal; nSo devem ser feitos por 

quern nito dispOe dos dados detalhados indis- 

pensiveis k sua reda9ao cuidadosa, ou por 

auxiliares despreparados. 

0 texto do contrato nao pode definir por 

si s6, com detalhe e exatidJo, nem o prqjeto 

a executar nem as obriga90es contratuais das 

partes. Essa defini92o exata exige a interfe- 

r£ncia de outros documentos considerados 

partes integrantes do contrato e tao obriga- 

tdrios como se houvessem sido transcritos 

no texto do prdprio contrato. 

Esses outros documentos normalmente 

slo: 

— o prqjeto de engenharia, quando houver, 

com jogo completo de desenhos e deta- 

lhe s construtivos; 

— as especifica9(5es gerais aplicdveis ao pro- 

jeto ou is partes componentes de sua es- 

trutura analftica; 

— as rotinas de ensaio para controle de qua- 

lidade, critdrios de amostragem, os tes- 

tes de validade etc.; 

— as disposi90es especiais que definem deta- 

Ihadamente todas as caracterfsticas dos 

trabalhos a realizar para completar o pro- 

jeto, os detalhes construtivos ou operacio- 

nais e as especifica95es gerais; 

— a discrimina9ao das opera95es a serem 

realizadas, podendo exigir caracterfsticas 

especiais para o equipamento a utilizar; 

— a indica92o dos materiais a empregar, fi- 

xando suas caracterfsticas e podendo indi- 

car as fontes de abastecimento ao longo 

do prqjeto, quer para matdrias-primas, ou 

materiais obtidos extrativamente, quer 

para quaisquer outros materiais ji elabo- 

rados; 

— o sistema de planejamento, programa9ao 

e controle, indicando as rotinas de im- 

planta9ao e acompanhamento. 

Nao £, propriamente, o texto do contrato 

(e dos demais documentos integrantes do 

mesmo) que interessa fundamentalmente as 

partes, mas as interpreta95es desses textos 

por elas prdprias. Nas intepreta95es podem 

nascer choques. Para evitar esses cheques e 

as discussQes decorrentes, com intermindveis 

interpreta95es jurfdicas ou tdcnicas, as espe- 

cifica96es gerais esclarecem, detalhadamente, 

tod os os pontos-chave, evitando perdas de 

tempo, delongas e prejufzos para ambas as 

partes. Para isso, 6 interessante que as especi- 

fica96es sejam impressas em forma de livro 

ou folheto, a que todos possam ter acesso, 

dispondo de cdpias para inteiro conhecimen- 

to. 

Nessas especifica95es gerais e particulares, 

devem ser considerados, por exemplo: 

— as condi95es clim^ticas durante a execu- 

9ao, prevendo a orienta9ao em caso de se- 

cas, chuvas, enchentes, nevadas, mar£s e 

ressacas, terremotos etc.; 

— o transporte e as condi95es de acesso para 

equipamentos e materiais ao local de exe- 

cu9ao, indicando, inclusive, o cronograma 

de entregas e a previsao de estocagem mf- 

nima; 

— as disponibilidades de material no local, 

como madeira, areia, pedra, saibro, locais 

de emprdstimo para aterros etc.; 
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— as disponibilidades de mao-de-obra e as 

varia90es previsfveis em virtude de festivi- 

dades religiosas ou tradicionalistas e de 

atividades agrfcolas de plantio e colheita; 

— a infra-estrutura de servi9os de apoio exis- 

tentes no local ou em cidades prdximas: 

processamento de dados, reprografia, ofi- 

cinas, bancos, comdrcio etc. 

Em rela9ao aos contratos para adjudica- 

9ao de obras, fomecimento de equip amen tos 

e de materials, Fraenkel apresenta um mode- 

lo bdsico, do qual constam os seguintes itens: 

1. contratantes; 

2. local e data de assinatura do contrato; 

3. representantes que assinam pelas partes 

contratantes; 

4. sede da empreiteira; 

5. representante credenciado pela emprei- 

teira, para dirigir os servi90s e represen- 

td4a em todos os assuntos relatives ao 

contrato; 

6. representante credenciado pelo outor- 

gante, para o mesmo fim; 

7. fundamento legal do contrato; 

8. defini9ao e localiza9ao dos servi90s; 

9. prqjeto completo e detalhado para a 
execu9ao dos sen^os contratados; 

10. especifica9(5es gerais, de preferencia sob 

a forma de livros impresses; 

11. descri9S:o e localiza9ao de todas as ati- 

vidades a realizar; 

12. tecnologia e forma de execu9ao; 

13. condi95es em que podem ser feitas alte- 

ra9Ses no projeto; 

14. texto do edital de concorrencia ou car- 

ta-convite e da proposta vencedora em 

que se baseou a reda9ao do contrato; 

15. pre90S contratuais; 

16. forma de pagamento; 

17. disposi95es a serem obedecidas em rea- 

justamentos; 

18. diagrama PERT/CPM, cronogramas e 

outras indica95es da programa9ao dos 

servi90s; 

19. prazos para a conclusao final e para a 

conclusSo das etapas intermedidrias mais 

importantes; 

20. disposi9(5es a serem obedecidas nas pror- 

roga95es de prazo; 

21. valor total do contrato; 

22. dota9ao or9amentiria pela qual correrao 

as despesas decorrentes do contrato; 

23. indica9^o de que as altera95es decorren- 

tes de varia9ao de valor nao dependerao 

de term os aditivos e serao registradas em 

apostila ao contrato, dispensadas quais- 

quer outras formalidades; 

24. indica9ao dos premios e multas a que fa- 

rd jus a empreiteira; 

25. indica95es sobre forma de pagamento 

dos premios ou recolhimento das mul- 
tas; 

26. quantia caucionada para a flel execu9ao 

do contrato; 

27. quantias de cada pagamento que ser2o 

caucionadas, como refor90 da cau9ao 

inicial; 

28. instru95es sobre os prazos e condi95es 

para levantamento da cau9ao inicial e 

dos refor90S posteriores; 

29. termo de responsabilidade da empreitei- 

ra; 

30. foro competente para examinar e solu- 

cionar os problemas surgidos ap6s a exe- 

cu9ao do projeto. 

TIPOS DE CONTRATO 

Serao mostrados, esquematicamente, os 

principais tipos de contrato segundo os quais 

os trabalhos de projeto s^o elaborados. Esta 

classifica9ao ressalta alguns aspectos caracte- 

rfsticos de cada um deles, embora exista uma 

s^rie de superposi9(5es em seus aspectos se- 

cunddrios. 

De um lado, hd um tipo de contrato em 

que a remunera9ao do servi90 € feita em base 

hordria, pertencendo o controle inteiramen- 

te a flrma contra tan te. No outro extreme, 

existe o tipo de contrato "turnkey comple- 

to", onde a flrma de engenharia contratada 

cuida de todos os aspectos do projeto, fome- 

cimento de equipamentos e materiais, cons- 

tru95o, montagem e prd-opera9ao, receben- 

do pelo trabalho uma remunera9ao preesta- 

belecida. 

Entre essas duascondi95es-limite,hluma 

s^rie de tipos de contrato que fazem a transi- 

9ao gradativa entre os extremes. 

Diversas premissas entram na escolha do 

tipo de contrato, entre elas: 
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— experidncia da equipe tdcnica da firma 

contra tante; 

— estrutura de controle da firma contratan- 

te; 

— experiencia da firma contratada; 

— interesse da firma contratante em absor- 

ver know-how de prqjeto; 

— esquema de financiamento etc. 

A escolha da forma de contrata9ao mais 

conveniente dependerd, aldm das premissas 

acima, dos prazos disponfveis e das fontes de 

recursos financeiros. 

Quadro 1 
Complexidade dos Diversos Tipos de Contrato 

Contra to *tturnkey" total 
de valor fixo para prqje- 
to, fomecimento de equi- 
pamentos e material, 
constru9ao, montagem e 
pre-opera^ao. 

{Complete Turnkey) 

Contrato "turnkey" par- 
cial, de valor fixo para 
prqjeto, constru^o, mon- 
tagem e compras, em no- 
me e por conta do cliente. 

{Partial Turnkey) 

< 
OS 
CO 
O 
+ 
< 
OS 
fiu 
S 
O 
u 
+ 
o 
H 
u >-» 
o 
os 
0. 

Contrato de prqjeto, 
constru^o e montagem, 
de valor mdximo, com 
participa9ao nos desvios 
de valor maximo. 

{Target Price) 

Contrato de prqjeto, 
constru9ao e montagem, 
de valor fixo. 

{Lump-sum Execution) 

Contrato de prqjeto de 
valor fixo. 

{Lump-sum Services) 

Contrato de prqjeto por 
reembolso dos custos + 
remunera9ao fixa. 

{Cost + Fixed Fee) 

Contrato de prqjeto por 
reembolso dos custos + 
remunera9ao percentual 
sobre os custos. 

{Cost + %) 

Contrato de prqjeto por 
administra9ao, remunera- 
do atraves de taxa hora- 
ria. 

{Time Basis) 

ADMINISTRACAO 

$ 
$ 

& 
& 

& S5 

ff 

EMPREITADA 
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DESCRigAO DOS PRINCIPAIS 

TIPOS DECONTRATO 

A contrata9ao das firmas especializadas 

necessdrias a concretiza9ao do empreendi- 

mento pode ser feita diretamente pela em- 

preendedora ou indiretamente, mediante a 

subcontrata9ao de servi9os a tejceiros, atra- 

vds de uma contratada principal. 

No primeiro caso, em se tratando de em- 

preendimento de vulto, a coordena95o dos 

trabalhos tenderd a ser dificultada pelo gran- 

de mimero de contratos bilateriais firmados 

pela empreendedora. A participa9ao simul- 

tanea de inumeras contratadas vinculadas di- 

retamente 4 empreendedora sobrecarrega a 

coordena95o geral do empreendimento, com 

resultados muitas vezes graves sobre os cus- 

tos da implanta9ao. 

fi portanto recomenddvel, quando se tra- 

tar de empreendimento de vulto, adotar-se a 

segunda soh^So, procedendo-se £ contrata- 

9ao, diretamente pela empreendedora, ape- 

nas daquelas firmas que possam oferecer ser- 

vi90s integrados, sobre os quais assumam to- 

tal responsabilidade. Essas firmas contrata- 

das poderao, por seu turno, subcontratar de 

terceiros os sen^os cuja tecnologia requeira 

a participa9ao de firmas especializadas. Esse 

procedimento permite k empreendedora um 

controle mais efetivo dos trabalhos de im- 

planta9§[o e tern sua expressao mdxima nos 

contratos de empreitada global (ou turnkey), 

atravds dos quais toda a responsabilidade pe- 

lo exito do empreendimento ^ transferida da 

empreendedora para uma unica contratada 

ou para um grupo de contratadas solidaria- 

mente responsdveis pelos sen^os a serem 

executados. 

A sele9ao das firmas que participarao di- 

retamente do empreendimento passa a ser, 

assim, mais uma questao de qualifica9ao t^c- 

nica e de idoneidade comercial do que de ha- 

bilita9ao nos variados campos tecnoldgicos 

abrangidos pelo empreendimento. 

Essa sele9ao seii alcan9ada, na pritica, 
atravds de uma pr£-qualifica9So, que reco- 

mendar^ apenas as firmas que preencham de- 

terminados requisites t^cnicos, flnanceiros e 

administrativos, entre os quais sao comuns, 

nas concorrencias pdblicas: exigencia de um 

capital mfnimo, faturamento mddio, currfcu- 

lo profissional de seus integrantes, referen- 

cias comerciais e bancdrias, propriedade de 

equipamentos ou de instala9oes adequadas, 

capacidade de mobiliza95o de recursos pr6- 

prios e de terceiros, comprova9ao de expe- 

riencia anterior no ramo e depdsitos em cau- 

920 muitas vezes exigidos para que cada fir- 

ma possa participar da conconencia. 

A contrata9ao das firmas de engenharia 

que participam da implanta92o de uma in- 

diistria poderd utilizar uma das modalidades 

de contrato a seguir descritas ou uma solu- 

920 mista, com cl2usulas peculiares ao gene- 

ro de servi90s contratados e as condi95es lo- 

cais de realiza92o dos trabalhos. 

1. Contratos por remuneragdo hordria (ti- 

me basis contracts) - Por esse tipo de con- 

trato, a empreendedora ou contratante re- 

munera a contratada com base nas horas efe- 

tivamente despendidas na execu9ao dos ser- 

vos, aplicando-se taxas hor2rias preestabe- 

lecidas que j2 incluem os custos indiretos, os 

honor2rios etc. 

Esse tipo de contrato se aplica usualmen- 

te aos servi9os de consultoria t^cnica e a ou- 

tras atividades cujo termo de dura92o possa 

ser facilmente medido e eventualmente con- 

trolado pela empreendedora. 

Est2o neste caso os sen^os prestados por 

consultores individuais, agentes de compras 

e de fiscaliza92o, entre outros profissionais. 

2. Contratos por administragdo a custos 

reembolsdveis (cost plus contracts) - Neste 

genero de contrato, a empreendedora ou 

contratante reembolsa a contratada de todos 

os custos em que esta comprovadamente in- 

correu, al&n de pagar-lhe um montante adi- 

cional para cobertura dos custos indiretos e 

de seus honordrios ou lucres. Esse montan- 

te adicional pode ter uqi valor fixo (fixed 

fee) para todo o contrato ou pode corres- 

ponder a um percentual sobre os custos dire- 

tos comprovados. 

Adota-se com vantagem essa forma de 

contrato sempre que a contratante tenha ex- 

periencia prdpria no tipo de servi9o contra- 

tado, podendo exercer controle sobre sua 

dura92o. Esse tipo de contrato permite, ao 

mesmo tempo, dar maior flexibilidade ao es- 
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copo dos servi90s, possibilitando freqiientes 

altera95es e mudar^as de premissas, k medi- 

da que se tomem necessdrias a realiza9ao sa- 

tisfatdria dos trabalhos, mediante prdvio en- 

tendimento entre as partes contratantes. 

0 emprego dessa forma de contrato 6 bas- 

tante freqiiente na elaborate dos projetos, 

na execu9ao de obras de reparos e no de- 

senvolvimento de processes industrials pio- 

neiros, atravds de estudos e de instala9(5es- 

piloto, cujo custo total nao possa ser de an- 

temdo fixado. 

3. Contra to s a prego unitdrio (unit price 

contracts) - Todos os sen^os de engenha- 

ria de cardter repetitive, cuja unidade de cus- 

to possa, com precisao satisfatdria, ser facil- 

mente medida, permitem a ado9ao dessa mo- 

dalidade de contrato. Sua aplica9do d fre- 

qiiente em servi90s de terraplenagem, mon- 

tagem de tubula95es, pintura, isolamento 

tdrmico, perfura9ao de tiineis e sondagem, 

crava9do de estacas etc. 0 valor a ser pago se- 

rd sempre o produto do pre9o unitdrio pelo 

niimero de unidades realizadas (metro cdbi- 

co de terra movimentada; metro quadrado 

de pintura, metros lineares de estacas crava- 

das etc.). 

A grande vantagem desta forma contra- 

tual € permitir o infcio imediato dos traba- 

Ihos sem que se tenha ainda chegado a valo- 

res precisos que definam sua extensao ou 

quando esta nao possa ser definida, a priori, 

com razodvel precisao. 

A ado9ao de uma tabela de pre90s unitd- 

rios decrescentes em fun9ao do volume cres- 

cente dos servi90s a serem executados permi- 

te ainda proteger os interesses de contratan- 

te e contratada, possibilitando diluir, de for- 

ma racional, os custos flxos iniciais (como a 

instala9do do canteiro de obras ou a aquisi- 

9do de equipamentos especiais no infcio dos 

trabalhos), reduzindo os pre90S unitdrios d 

medida que se amortizem esses custos fixos. 

A condi9ao fundamental para a correta apli- 

ca9ao dessa forma de contrato serd sempre a 

defini9ao precisa, com prdvio acordo de am- 

bas as partes, dos mdtodos de medi9ao a se- 

rem adotados na apropria9do dos servi90s 

executados. 

4. Contratos a prego fixo global (lump- 

sum contracts) - Essa modalidade de contra- 

to, usualmente conhecida como empreitada, 

reiine algumas yantagens e desvantagens das 

formas contratuais anteriormente descritas. 

Suas principais vantagens podem ser assim 

caracterizadas: 

— concede a empreendedora maior seguran- 

9a na elabora9ao e no controle de seu pro- 

grama de investimentos e de seus or9a- 

mentos, estabelecendo-se geralmente o 

pagamento em parcelas flxas, vinculadas 

ao cumprimento de prazos ou de eventos 

caracterfsticos do empreendimento; 

— obriga as partes contratantes a uma defi- 

111920 precisa do escopo dos trabalhos a 

executar, possibilitando um planejamen- 

to mais realista dos sen^os e contribuin- 

do para melhores resultados t^cnicos; 

— reduz substancialmente a equipe adminis- 

trativa de controle da contratante, trans- 

ferindo para a contratada os riscos e 0 

onus desse controle (onus naturalmente 

devolvido a contratante atravds de sua in- 

clusao no pre9o global que esta pagar2 a 

contratada). 

Para a contratada, as grandes desvanta- 

gens deste tipo de contrato sao, especialmen- 

te, os riscos maiores assumidos e o custo 

mais elevado da proposta, mormente na 

eventualidade bastante natural de nao ser es- 

sa proposta aceita pela empreendedora, nao 

gerando, portanto, beneffcios 2 proponente. 

Para a empreendedora, esse tipo de con- 

trato tern a desvantagem de exigir, de sua 

parte, defini9ao pr^via rigorosa e completa 

dos servi90s desejados, sob o risco de receber 

propostas heterogeneas, de diffcil compara- 

920 e sele92o, ou de vir a pagar pre90S fixos 

sensivebnente exagerados, unica forma que a 

contratada ter2 para se precaver contra as 

possfveis imprecisOes ou interpreta9(5es duyi- 

dosas dos elementos fomecidos pela contra- 

tante para a elabora9ao da proposta. 

0 contrato a pre9o global somente deve- 

r2 ser adotado, por conseguinte, quando for 

possivel a perfeita caracteriza92o de seu es- 

copo, estipulando qualidade e quantidades 

que assegurem 2s partes contratantes a tran- 

qiiilidade e a seguran9a necessdrias para po- 

derem assumir seus respectivos compromis- 
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sos contratuais. 0 conceito de pre^o global 

nao impede, ademais, que se estabele9am em 

contrato as condi9oes que regerao o reajusta- 

mento desse pre9o no transcurso dos traba- 

Ihos, sempre que os efeitos da infla9ao pos- 

sam ser temidos no decorrer da validade do 

contrato firmado. Como sao bastante fre- 

qiientes as modifica95es do escopo, jd com 

os trabalhos em curso, recomenda-se, desse 

modo, incluir no contrato cldusulas que re- 

gulem a presta9do de servi90s adicionais e es- 

tabele9am sua forma de remunera9ao, que 

ndo estard, obviamente, inclufda no pre90 fl- 

xo. 

5. Contratos tipo turnkey -Nessa forma 

contratual, cuja tradu9ao poderia ser 'Vira 
chave" ou "chaves na mao" (do fiances c/es 

en main), tambdm conhecida como emprei- 

tada global, a empreendedora delega a uma 

firma de engenharia toda a responsabilidade 

de elabora9ao do projeto, processamento das 

compras, constru9ao e montagem das instala- 

9oes e prd-opera9ao da industria. A remune- 

ra9ao pode ser a pre90 fixo ou por adminis- 

tra9do e reembolso de custos. Quando, aldm 

dos servi9os tdcnicos acima citados, a contra- 

tada fornece financiamento para o empreen- 

dimento, estamos em presen9a de um con- 

trato do tipo pacote, denomina9ao decorren- 

te da express^© americana package deal. 

Nos contratos turnkey, a empreendedora 

mto estd alheia, como poderia parecer k pri- 

meira vista, ao andamento dos trabalhos; sua 

participa9ao, todavia, fica reduzida ao acom- 

panhamento e a fiscaliza9ao dos sen^os em 

execu9ao, obtendo-se, assim, maior racionali- 

za9ao administrativa, sem implicar perda de 

controle sobre o empreendimento. 

6. Outras formas contratuais - Formas 

mistas entre os contratos a pre90 fixo e a 

pre90 varidvel sJo os contratos do tipo pre90 

miximo fixo e os contratos a pre90 mddio 

com participa9§o da contratada nos desvios 

observados (para mais ou para menos) ao va- 

lor estipulado. Em ambas as modalidades, a 

empreendedora procura garantir-se contra o 

risco de vir a pagar importancias superiores 

iquelas estabelecidas em contrato, ao mesmo 

tempo em que estimula a contratada a man- 
ter seus custos sob estrito controle, podendo 

esta dltima vir a participar, de alguma forma, 

nas economias que alcance, gra9as a um me- 

Ihor desempenho. 

A cldusula de premio-penalidade pode ser 

adotada nos casos em que o trabalho execu- 

tado nao possa ser comprometido, em sua 

qualidade, pelo fmpeto da contratada em re- 

duzir prazos e custos. Esta fdrmula nSo d, 

portanto, recomendada para contratos que 

regulem presta9ao de servi9os de consulto- 

ria, CcQculo e projeto e outras atividades cuja 

expressao material d desprezfvel em compa- 

ra9ao com os valores dticos em jogo. 

Como decorrencia da exposi9ao acima so- 

bre as formas contratuais que regem as rela- 

9(3es entre a empreendedora, ou seus prepos- 

tos, e as contratadas, fica patente a impor- 

tancia de uma eficiente assessoria jurfdica na 

orienta9ao das partes contratantes envolvi- 

das em empreendimentos de grande vulto. 

Tal assessoria pode ser obtida junto a ea- 

critdrios especializados ou nas associa9(5es de 

classe a que perten9am a empreendedora e as 

entidades contratadas. Entre essas fontes de 

orienta9ao pode-se incluir as federa9Qes de 

inddstrias, as associa95es profissionais de en- 

genheiros e consult ores de engenharia, o 

Conselho Federal (CONFEA) e os Conselhos 

Regionais de Engenharia e Arquitetura 

(CREA) etc. No dmbito de engenharia de 

montagens e da constru9ao civil, cabe ainda 

citar, respectivamente, a Associa9ao Brasilei- 

ra de Engenharia e Montagens Industriais 

(ABEMI) e a C&nara Brasileira da Inddstria 

da Constru9ao (CBIC). 

Quando o contrato d celebrado com fir- 

mas estrangeiras ou com consdrcios que in- 

cluem empresas sediadas no exterior, d co- 

mum a inclus^o de condi9Qes contratuais es- 

tabelecidas por entidades intemacionais, tais 

como a Federa95o Intemacional de Enge- 

nheiros Consultores, sediada em Haia, Holan- 

da, e a Federa9ao Intemacional de Constm- 

950 e Obras Pubhcas, com sede em Paris. 

Tais contratos s9to, aldm disso, submetidos k 

aprova92o, no Brasil, pelo Instituto Nacional 

de Propriedade Industrial (INPI) e das auto- 

ridades monetdrias (Banco Central). 

comparaqAo segundo 

DIVERSAS 6TICAS 
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A seguir, sao abordadas as vantagens e as 

desvantagens existentes em fun9ao da toma- 

da de decisiio, quer do lado do contratante/ 

contratado, quer no caso de a obra ser por 

administra9ao ou empreitada. Trata-se de 

uma andlise bastante objetiva, na qual foram 

considerados somente os aspectos realmente 

relevantes na questao. Antecede o Quadro 

2 uma sintese das vantagens e desvantagens 

nos servi90s contratados ou nao contratados. 

Servi9os Contratados 

1. Vantagens 

— capacidade para obter um numero subs- 

tancial de homens por um curto espa9o 

de tempo, sem o custo adicional de em- 

pregar, treinar e selecionar, quando os 

tempordrios forem acrescentados a sua fo- 

Iha de pagamento; 

— disponibilidade de equipes de indivfduos 

ji organizadas e acostumadas a executar 

um trabalho especifico; 

— acesso a especialistas que nao sao atraidos 

por emprego por prazo curto na institui- 

9*0; 
— utiliza9a:o de know-how tdcnico e de pro- 

jeto, desenvolvido pela exeo^So de um 

grande mimero de projetos sob uma am- 

pla variedade de condi9c5es; 

— disponibilidade de instala9ao e equipa- 

mentos especiais — como equipamento de 

constru9ao, equipamento de pesquisa — 

por curto espa90 de tempo, sem despesas, 

diflculdades e riscos de adquiri-los a longo 

prazo; 

— eficiencia generalizada de opera9oes con- 

tratadas devido a natureza altamente 

competitiva da atividade, o que obriga os 

empreiteiros a melhorar suas opera9oes 

tanto quanto posSam. 

2. Desvantagens 

A divergencia de objetivos entre a prdpria 

organiza9ao, que deseja obter o mais lucrati- 

ve projeto para o seu investimenlo, e o em- 

preiteiro contratado, que deseja tirar o mdxi- 

mo de prove ito para seu contra to, inclusive 

repetindo trabalhos, se isso trouxer vanta- 

gens para sua organiza9ao. 

CON- 
TRATO 
POR 

CONTRATANTE CONTRATADO 

A 
D 
M 
I 

VANTAGEM DESVANTAGEM VANTAGEM DESVANTAGEM 

Conduzir o andamento da obra 
de acordo com o seu cronogra- 
ma de receitas. 

Cria um contfnuo estado de 
inseguran^a quanto ao custo 
final do projeto. 

Entrar num empreendimento 
sem risco de cariterecondmico. 

Ter o lucro reduzido a uma 
percentagem sem custo do 
projeto. 

N 
I 
S 
T 
R 

Pagar a obra pelo custo real 
mais a taxa de administra^ao. 

O contrato nao tern interesse 
na rapida entrega do projeto. 

N3o ter seu interesse ligado a 
economia do custo do projeto. 
Os honordrios diminuem pro- 
porcionalmente a economia 
reatizada. 

A 
C 
A 
0 

Reduzir sua fiscaliza^So t^cni- 
ca sem o controle das especifi- 
ca^des, aptica^So do material, 
etc. 

A concorrfincia na taxadeadmi- 
nistra;So cria uma tenddncia, 
da parte do contratado, de eco- 
nomizar assist€ncia tecnica ao 
projeto com grave prejufzo na 
coordenafdfo dos services, rit- 
mo da produ9§o e qualidade 
da obra. 

Nao sentir estimulo que desen- 
volve o espirito tecnico do en- 
genheiro para barateamento 
do custo do projeto. 

Entrar em concorrdncia da ta- 
xa de administra9So com me- 
Ihores empreiteiros. 

E 
M 
P 
R 

Maior seguran^a quanto ao cus- 
to final do projeto. 

Necessidade do projetodetalha- 
do completo, o que pode dila- 
tar o prazo de execu93odoem- 
preendimento. 

Possibilidade do lucro direta- 
mente relacionado com sua ca- 
pacidade t^cnico-administrati- 
vo-financeira. 

Os efeitos da inf1a9io podem 
comprometer as previsdes or- 
9amentarias, causando prejui- 
zos. 

I 
T 
A 
D 
A 

Maior facilidade no controle 
das importfincias desembolsa- 
das para a execu^io do projeto. 

Diminuem as preocupa9des de 
cardter administrativo, por nfo 
ter de dar conta ao cliente de 
como o dinheiro foi despendi- 
do. 

Maior risco de cardter econfi- 
mico. 

Quadro 2 
Administragao versus Empreitada 
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Ha situa9oes de comercializato em que a demanda por um produto n£o dura o tempo suficiente para per- 
mitir o ressuprimento dos estoques. Este artigo define e discute estas situa^des ditas de supribilidade cnti- 
ca. Estabelece-se uma Lei Estatfstica de Comportamento de Vendas a partir da qual se deriva um crit^rio 
de decisao de lotes de produto. Descrevem-se ainda um algoritmo e um mdtodo experimental para se oti- 
mizar este processo decisdrio. 

introduqAo 

Desde a crise do petrdleo de 1973, os cus- 

tom dos transportes tem agravado enorme- 

mente a distribuifSo ffsica das mercadorias 

em geral. Em algumas situa^Oes a ineficidncia 

da distribuito pode mesmo flndar por invia- 

bilizar a comercializa9ao — um caso tfpico 

ocorre no mercado de impresses (livros, re- 

vistas, jomais etc.). Neste artigo estudaremos 

uma situate, dita de supribilidade crftica, 

que nao 6 abordada usualmente nos textos 

de Marketing ou Pesquish Operacional. Nesta 

situate se encontram os produtos cuja de- 

manda ocorre em prazo tSo curto que n5o 

haveria tempo para a reposito dos estoques 

que forem subdimensionados. Para dramati- 

zar as considera95es gerais adiante expostas, 

perseguiremos o exemplo da distribui9ao de 

um jomal de domingo. 

O JORNAL DE DOMINGO 

Suponhamos, leitor, que caiba a woci de- 

cidir qual serd o mimero de exemplaies (re- 

parte) de um jomal de domingo que deve ser 

enviado a dado jomaleiro (ponto de vendas). 

A empresa 6 sua, admitamos, e, portanto, 

seu ser£ o dnus ou o b6nus dos erros e dos 

acertos de decisffo. 

Se voc€ enviar um reparte muito pequeno 

em face da demanda potencial da banca,nJo 

haverd tempo para reposigSo de estoque - 

vendas serSo perdidas e voc£ e o jomaleiro 

perderSo. 

Se o reparte for muito grande, o jomalei- 

ro devolver4he-i, na segunda-feira, os exem- 

plares que sobraram (encalhe). Neste caso, as 

notfeias j4 estarSo 'Velhas" e seu jomal so- 

mente valerd seu peso em sucata de papel 

(apara). Neste caso, somente voc£ perde. 

* O vocabulo "supribilidade", tal como sera utilizado neste artigo, significa a capacidade que um supri- 
mento tem de atender a demanda que Ihe originou. 
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Aldm disso, a demanda pelo seu jomal na- 

quela banca (ou em qualquer outra) d incer- 

ta, aleatdria. 

Quais s2o as condicionantes de sua deci- 

s5o? Seu objetivo d claro: maximizar lucros! 

Como racionalizar esta decisSo por meio de 

critdrios mais objetivos do que o "sentimen- 

to''? Tentaremos resolver com vocd estas 

perguntas. Antes, pordm, caracterizaremos 

em geral a situa9ao mercadoldgica em que 

seu problema se in sere. 

TEMPO DE SUPRIMENTO 

No sentido em que usaremos a seguir, 

tempo de suprimento d o intervalo de tempo 

compreendido entre a formulafSo de um pe- 

dido de compra e o intervalo em que a mer- 

cadoria flea efetivamente disponfvel no pon- 

to de vendas solicitante. Este tempo serd tan- 

to mais longo quanto maior for a distancia 

do ponto de vendas ao armazdm central. Es- 

te tempo de suprimento pode mesmo incluir 

o tempo de fabrica^ao da mercadoria, quan- 

do ela nSo for estocada. Hi muitas formas de 

diminuir o tempo de suprimento: manteres- 

toques de produtos semi-acabados ou acaba- 

dos, manter armazdns estrategicamente situa- 

dos, usar meios de transportes mais rdpidos 

etc. Todas estas estrat^gias sio onerosas ao 

produtor: seu custo-beneffcio deve ser cui- 

dadosamente estudado. 

DEMANDA POTENCIAL 

O nfvel de demanda por determinado pro- 

duto em dado ponto de vendas pode variar 

substancialmente ao longo do tempo. A de- 

manda de agasalhos, por exemplo, 6 menor 

no verffo do que no inverno. A demanda pe- 

lo jomal de domingo na quarta-feira 6 vir- 

tualmente nula; jd a demanda por cigarros 

num bar de bairro varia relativamente pouco 

de mis a mes. 

A demanda potencial pode ser influencia- 

da de diversas maneiras, pordm as vendas so- 

mente ocorrerao quando a demanda encon- 

trar a oferta. As varidveis de vendibilidade 

podem ser controldveis pelo vendedor (cn- 

ddgenas) ou ndo (exdgenas). 
0 quadro abaixo lembra algumas varidveis 

de vendibilidade. 

1. enddgenas 

1.1-publicidade (propaganda, prom0920, 

re^Qes piiblicas) 

1.2-merchandising (desenvolvimento de 

produto, embalagem etc.) 

1.3- distribui92o (canais, suprimento etc) 

1.4- faturamento (pre9o, descontos, con- 

di90es de pagamento etc) 

1.5- assistdncia e garantias 

2. exdgenas - estruturais ou conjunturais 

(acessibilidade ao pdblico-alvo, concor- 

rencia, motiva92o, nivel de renda, acon- 

tecimentos de grande impacto etc.) 

No nosso caso, admitiremos que todas as 

varidveis de vendibilidade sdo flxadas, exceto 

o reparte — varidvel enddgena de distribui- 

920, que a vocd, leitor, cabe decidir. 

SUPRIBILIDADE CRltlCA 

Transformar a demanda potencial em ven- 

das de forma a maximizar os lucros € o obje- 

tivo ultimo da distribui92o ffsica do produ- 

to. 

Hd situa90es em que a demanda por um 

produto ndo se modifica substancialmente 

durante o tempo de suprimento. A otimiza- 

920 destes fomecimentos 6 discutida sobeja- 

mente nos compendios de Marketing e Pes- 

quisa Operacional (dimensionamento de es- 

toques e lotes econdmicos de compras). 

Hd outras situa9<5es, entretanto, em que a 

demanda d aguda, isto d, ela cai virtualmente 

a zero num espa90 de tempo menor do que o 

tempo de suprimento, se este n2o for feito 

com antecedencia. Nestes casos, a supribili- 

dade d cn'tica; os estoques devem ser previa- 

mente dimensionados, pois ndo hd condi90es 

para a sua reposi92o. 

0 problema proposto ao nosso leitor no 

infcio deste artigo reflete uma situa92o de 

supribilidade critic a. 0 tempo de demanda 

aguda pelo jomal de domingo d menor do 

que o tempo de suprimento. 0 reparteador 

35 



A Comercializa^ao de Produtos em Situa95es de Supribilidade Cn'tica 

tempo de suprimento 
(D 

■O 
c (0 
E 
Q> 

T3 

tempo de demanda aguda 

tempo 

FIGURA 1 

deve acertar em primeira instancia; n2o have- 

ri seganda chance. 

Listamos a seguir diversas situa95es de su- 

pribilidade crftica: 

— a venda em bancas de impresses noticio- 

sos: didrios ou semanais; 

— a venda de alguns produtos com campa- 

nha de propaganda intensa e curta (demanda 

aguda gerada pelo produtor); 

— o mercado de imdveis residenciais novos 

(longo tempo de suprimento e demanda flu- 

tuante de compradores); 

— a comercializa^o de ovos de chocolate na 

Pdscoa, de flores em Finados, de peixes na 

Sexta-Feira Santa, de peru no Thanks-giving 

Day, de plumas e paetes no Carnaval, de ban- 

deirinhas no Sete de Setembro etc.); 

— a venda de livros diddticos e material es- 

colar no inicio das aulas; 

— a comercializa93o de bens durdveis e brin- 

quedos no Natal; 

— o atendimento de espa9o de armazenagem 

na dpoca das safras agrfcolas. 

0 leitor certamente aumentard esta lista 

com vdrios outros exemplos. Quanto maior 

a lista, tanto maior pode ser a utilidade do 

quanto segue. 

A EQUAgAO DO LUCRO 

0 nosso problema inicial pode agora ser 

enunciado assim: determinar as condicionan- 

tes e os critdrios para a decisdo do reparte 

(produ9ao ou tiragem) que maximize os lu- 

cres de um empreendimento em situa9ao de 
supribilidade crftica. 

Para solucionar este problema d mister co- 

mer9armos pelo estudo da composi9ao do lu- 

cre do empreendimento. Este d definido co- 

mo a receita menos as despesas e custos. A 
receita certamente d fun9ao da quantidade 

vendida V As despesas podem ser fixas ou 

varidveis. Algumas despesas varidveis depen- 

dem da quantidade produzida R, como ma- 

tdria-prima, por exemplo. Outras despesas 

varidveis variam com a quantidade vendi- 

da V, tais como o PIS sob re o faturamento, 

a comissdo de vendas, o pagamento de di- 
reitos autorais etc. Vemos, entao que, em 

geral, o lucro d fun9ao de duas varidveis, is- 

to d, L = L(V,R). 

A varidvel R de tiragem, reparte ou pro- 

du9ao d decidida pelo empresdrio, por cri- 

tdrios racionais ou intuitivos. A varidvel V. 

de vendas, d determinada pelo mercado. Seu 

valor d aleatririo, mas as condicionantes de 

seu valor mddio sdo um dos objetos dos es- 

tudos de Marketing. Jd foram mencionadas 

algumas destas condicionantes, chamadas de 

varidveis de vendibilidade (entre elas o repar- 

te R). 

Voltemos d equa9do do lucro L = L(V, 
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R). A forma mais simples em que esta equa- 

qSo pode apresentar-se 6 a linear; neste caso 

L=rV-cR-B eq. 1 

Ao coeficiente r de V dar-se-d o nome de 

receita varidvel de oportunidade, ao coefi- 

ciente c de R dar-se-d o nome de custo va- 

ridvel de oportunidade e d B o nome de des- 

pesas fixas. 

Tomemos o exemplo de sen jomal, lei- 

tor. Seja r0 a receita liquid a por exemplar 

vendido (jd descontados o PIS sobre o fatu- 

ramento, os direitos autorais e a comissdo do 

jomaleiro), seja c0 o custo varidvel do seu 

produto posto nas bancas, seja B o valor de 

sua despesa fixa e, finalmente, seja a o valor 
de cada exemplar encalhado vendido como 

apara (encalhe = R - V). 

O lucro de seu empreendimento serd: 

L = r0 V - c0 R - B + a (R - V) eq. 2 

ou seja: 

L = (r0 - a) V - (c0 - a) R - B 

isto d, a equa^o do lucro do editor (pu- 

blisher) de um jomal de domingo sem re- 

ceita de publicidade d linear. 

Sua receita varidvel de oportunidade d 

r0 - a e seu custo varidvel de oportunidade d 

Cq - a. 
No caso de seu jomal possuir uma re- 

ceita de publicidade, o valor da drea vendi- 

da serd tanto maior quanto maior for sua ti- 

ragem R. 

Linearizando-se esta receita pela fdrmula 

h R + H, a equa^do do lucro passa a ser 

L = (r0 - a) V - (c0 -a)R-B+hR+H 

ou seja: 

L = (r0 - a) V - (Cq - a - h) R - (B - H) eq. 3 

Note que o efeito da receita de publicida- 

de foi o de diminuir o custo varidvel de opor- 

tunidade para c0 - a - h e a despesa fixa para 

B-H. 

Digamos, leitor, que, feitos os cdlculos 

para seu problema concrete, n6s obtenha- 

mos a seguinte equa^do do lucro: 

L = 25 V- 10R- 10 

Vamos fazer um o^amento para seu negdcio 

assumindo que seu reparte R d de 10 exem- 

plares. Qual d o seu lucro? Como sabe-lo, se 

ndo sabemos o valor de V? Na melhor das hi- 

pdteses vender-se-do 10. exemplares. Em si- 

tua^Oes de supribilidade crftica, pordm, difi- 

cilmente se vende toda a produ^do; hd sem- 

pre um encalhe. Ademais, as vendas sdo alea- 

tdrias. Esta dificuldade d facilmente resolvi- 

da entendendo-se por V a media das vendas 

e, portanto, por L, o lucro medio. Mesmo as- 

sim, a estimativa de V d muito complexa. 

Em nosso caso, ela serd menos complexa 

porque estamos admitindo que todas as va- 

ridveis de vendibilidade sdo fixas, exceto R. 

Posto isto, podemos pensar que as vendas 

mddias V serdo determindveis atravds de R. 

A regra V = f (R) que rege esta determina- 

9do chamar-se-d fungao reparte x vendas, ou 

apenas fungao reparte para os fntimos. Co- 

mo d esta regra? Ainda ndo sabemos. Quan- 

do soubermos, leitor, poderemos continuar 

o or9amento do seu negdeio. 

O JORNALEIRO AMIGO 

Se o jornaleiro for seu amigo, leitor, ele 

observard, ao longo do tempo, a demanda 

pelo seu jomal na banca dele. Note que d a 

demanda que ele observard, ndo interessan- 

do se a demanda foi ou ndo atendida como o 

miserdvel reparte que voce tem-lhe manda- 

do. Depois de certo tempo, ele enviar-lhe-d 

o histograma adiante em que a freqiiencia 

(probabilidade) de cada mvel de demanda se- 

rd indicado (v. exemplo adiante). 

Apreciemos o presente de seu amigo jor- 

naleiro. 

Se voce enviar-lhe um reparte de 10 

exemplares, ele atenderd qualquer deman- 

da (a demanda encontra a oferta) e ven- 

derd, assim, a todos os seus clientes po- 

tenciais com probabilidade de 100%. 
A mddia das demandas por seu jomal na 
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FIGURA 2 - HISTOGRAMA DE DEMANDAS 

banca de seu amigo 6 de 4,02 exemplares 

( S Pj i ). Esta demanda mddia 6 o 

que chamaremos de demanda potencial D 

no que segue: 

D 
i > 0 

i. Pi eq. 4 

— Se voc£ mandar sempre ao seu amigo um 

reparte de 10 exemplares, atendendo, assim 

sempre 100% da demanda, qual serd o seu 

encalhe mddio? Ora, toda a demanda foi 

atendida, portanto a demanda mddia 6 a md- 

dia das vendas. Assim, em mddia, voce ven- 

der* 4,02 exemplares nesta banca, e, destar- 

te, encalhar* em mddia 5,98 exemplares! Seu 

negbcio, ao que parece, serd vender aparas, 

niojomais. 

— Suponhamos que, tendo observado que 

esK encalhe mddio Ihe custa demasiado, vo- 

c* determine um reparte de 9 exemplares pa- 

ra seu amigo. A probabilidade de algudm fi- 

car sem seu jomal 6 2%, pois o ddcimo com- 

prador (que s6 vem em 2% dos domingos) 

nunca encontrard seu exemplar. Heuristica- 

mente, em cada 100 domingos, voce iria en- 

calhar 95 exemplares para Ihe vender apenas 

2 jomais. Sua margem de lucro precisa ser 

muito grande para este casual fregues nSo Ihe 

dar prejufzo. Atender a este cliente d mais 

custoso do que rendoso. 

— Quando voce decide perder esta venda im- 

provdvel cortando para 9 o reparte de seu 

jomaleiro, 3 fatos importantes ocorrem. Pri- 

meiro, suas vendas medias caem. Segundo, 

seu lucro na opera^do aumenta (admitamos 

que sua margem de lucro seja honesta). Ter- 

ceiro, seu amigo jomaleiro vai aborrecer-se 

com voce em 2%, dos domingos: o que d 

bom para ele, ndo d necessariamente bom pa- 

ra voce. 

— Tendo descoberto que o corte de 10 pa- 

ra 9 exemplares no reparte Ihe aumentou o 

lucro, voce, leitor inteligente, j* dever* estar- 

se perguntando: "por que ndo cortar mais o 

reparte?". Atd quando isto Ihe convdm? 

O HISTOGRAMA DE VENDAS 

Estudemos agora o que ocorre com as 

vendas de seu jomaleiro, quando cortarmos 

o reparte dele para 6 exemplares. Toda a de- 
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manda que nio exceder a oferta transformar- 

se-d em vendas \ a que exceder fica desatendi- 

da na medida do excesso. 

Vamos agora construir o histograma das 

vendaSy dado o reparte de 6 exemplares. De- 

notemos por Qj a probabilidade de se vende- 

rem i exemplares. Hd 3 subcasos (ver Figura 

2). 

a) Se i for menor do que o reparte (R =6, 

no caso), entdo Qj » Pj, pois toda a de- 

manda pode ser atendida por ser menor 

do que a oferta. 

Valedizer:Qo = Pq =3%;Qi = Pi = 

5%; Qj = P2 = 10%; Q3 » P3 = 27%; 

Qa " P4 a:26%;eQ5 = P5 « 10% 
b) Se i for maior do que o reparte, a proba- 
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bilidade de se vender mais do que o repar- 

teado d zero, isto d: 

se i > R, entao Qj = 0 

c) Sempre que a demanda for de 6 ou mais 

exemplares, vender-se-ao exatamente 6 

exemplares. A probabilidade de deman- 

da ser de 6 ou mais exemplares, no nosso 

caso, d 19% (19% = P6 +P7 +P8 +P9 + 

Pio ).logo 

Q6 = 19% =P6+P7+P8+P9+P,o 

Com os dados levantados acima jd pode- 

mos construir o nosso histograma de ven- 

das (Figura 3). 

Qa 

<0 
"O 
c 
5 
® 

T3 
0 

■o 

1 

a 

Q4 

Q6 
Qo 

Qi 

Q2 

= Po 

= Pi 

= P2 

= 3% 

= 5% 

= 10% 

Q3 = P3 = 27% 

Q4 = P4 = 26% 
q2 Qs Qs = Ps = 10% 

Q6 = P6 + . + Pio = 19% 

Qi Q? = Qg 0% 

Qo 

0 1 2 3 4 5 6 

vendas 

FIGURA 3 - HISTOGRAMA DE VENDAS 

Observemos os seguintes fatos: 

1. Quando o reparte do amigojomaleiro for 

fixado em 6 exemplares, em 87% dos do- 

mingos toda a demanda serd atendida. Em 

13% dos domingos apenas parte da de- 

manda serd atendida. Nestes dias seu ami- 

go perderd vendas e flcard aborrecido com 

voc€. 

2. Voce tambdm perderd vendas, pois a md- 

dia V das vendas para um reparte de 6 

exemplares serd 3,74, jd que 

6 
S 
i -0 

i Qi -3,74 

Como a demanda mddia era 4,02 exem- 

plares, com este reparte deixamos de ven- 

der, em mddia, 0,28 exemplares (4,02 - 

3,74 =0,28). 

3. Outra maneira de se calcular as perdas 

mddias de venda d sugerida pelos dados 

seguintes: 

A probabilidade de se perder 1 venda d 

5% (= P7), 2 d 3%(= Ps ), 3 d 3%(= P9) e 

4 d 2% (= Pxo), logo a mddia d dada pela 
equa^ao: mddia de perdas de vendas = 

Z (i - R) Pi = 1 *0,05 + 2 *0,03 + 
i > R 

+ 3 *0,03+4 *0,02 = 0,28. 
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4. Fixado este reparte de 6 exemplares, o 

encalhe mddio que voc€ leitor, terd que 

vender como aparas passou a ser de 2,26 

exemplares (R - V » 6 - 3,74 = 2,26). 

Comparado aos mimeros do item 3 refe- 

rente ao tftulo '*0 jomaleiro amigo", jd 

estamos vendendo mais jomais do que 

aparas. Arre! 

Recapitulemos o raciocinio feito atd ago- 

ra: a partir do histograma de demanda 

(Pj), dado um reparte R, calculamos o his- 

tograma de vendas (Qj) pelo mdtodo das 

prohabilidades acumuladas: 

eq. 5 
Qi = Pjparai < R 

Qr = S Pi 
i>R 

Qi = Oparai > R 

Em seguida, calculado o histograma de 

vendas, podemos calcular a mddia V das 

vendas que serdo realizadas para aquele 

reparte R fixado: 

R 
V = 2 i Qj 

i>0 eq. 6 

Como a mddia das perdas de vendas d da- 

da pela diferen^a entre a demanda mddia 

D (D =2 i Pj) e as vendas mddias V, 

perda de vendas = D- V=2 (i-R) 
p. i > R eq. 7 

Analogamente, o encalhe mddio, sendo 

igual ao reparte R menos as vendas md- 

dias, serd: 

R 
encalhe mddio = R - V = R 2 Qi- 

R R i=0 

-2 iQi = 2 (R - i) Qj 
i =0 i =0 

Observando a Figura 4, vemos que, pelos 

mdtodos debuxados acima, para cada R 

podemos calcular as vendas mddias V cor- 

respondentes, Sorria, leitor, estamos per- 

to da fun^o-reparte V = f (R). 

HISTOGRAMA 

DE 

DEMANDAS P 

i 

FIXE UM 

VALOR '*7 
PARA R i 

ui 1 

♦ 
1- 1 

?l 
HISTOGRAMA 

DAS 

ai 

o! 
VENDAS Q < 1 

Or 
z 4 

♦ Dl 
LL . 

VENDAS 
1 
1 

m£dias 

V 

1 

^ SORRIA ^ 

FIGURA 4 

AFINAL, A FUNQAO-REPARTE 

No seu cargo de editor-empresdrio de um 

jomal domingueiro, leitor, o que vocd preci- 

sava saber era quais os critdrios e quais as 

condicionantes para decidir o reparte a ser 

enviado para o jomaleiro, de modo a maxi- 

mizar o seu lucro. Seu lucro dependia do re- 

parte R e das vendas mddias V. 0 reparte R d 

enddgeno e voce pode fixd-lo como quiser. A 

venda mddia V d uma varidvel ex6gena, fixd- 

la arbitrariamente d violentar o mercado. No 

nosso caso, a distribui9ao estatfstica das ven- 

das, por hipdtese, s6 depende do reparte R, 

e d descrito pela fungao-reparte V = f (R). 

Aprendemos pdginas atrds um mdtodo para 

calcular a fun9ao-reparte f a partir de cada 

histograma de demanda P: 

histograma 

de demanda 
P 

funfao- 

reparte 

f 
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Com a fun^ao-reparte V = f (R) (que des- 

creve o comportamento do mercado), o lu- 

cro L pode ser calculado bastando que se co- 

nhe9aR:L - L (V, R) = L (f (R), R). A par- 

tir daf, otimizar L controlando R nSo 6 um 

problema diffcil. 

Como se ve, a fun9ao-reparte, 6 um con- 

ceito-chave. Estudemos suas idiossincrasias. 

Assumindo que seja dado um histograma 

P de demandas, cuja demanda potencial D d 

dada por D =-• 2 i Pj, a fungao-repaite 
i >0 

pode ser calculada pela seguinte f6rmula: 

V = f (R) = 2 
i>0 

i Qi = 2 iPi + 
i < R 

HISTOGRAMA DE DEMANDA 

demanda 

+ R 2 
i>R 

eq. 8 

(eq. 8) 

(escreva a eq. 6 substituindo-lhe a eq. 5) e 

goza das seguintes propriedades: 

1. Se o reparte for nulo, as vendas serao nu- 

las: "quern nao reparte nao vende" 

2. Quanto maior o reparte, maiores as ven- 

das: "quern aumenta o reparte vende 

mais, mas nem sempre lucra mats'' 

3. Para um reparte R (v. Fig. 5), o encalhe d 

igual a R - V, logo: encalhe = AC - AB = 

= BC: ^ara repartes positives, o encalhe 

d estatisticamente inevitdvel" 

4. Por maior que seja o reparte, as vendas 

nunca excederao a demanda potencial: 

"nao d aumentando o reparte que se vai 

vender a quern nao quer comprar" 

5. A fun9ao-reparte d convexa,istod,oacrds- 

cimo de vendas para um acrdscimo fixo 

A R do reparte, d tan to menor quanto 

maior for o reparte inicial. Concebivel- 

mente, chegaremos a um ponto em que o 

custo do acrdscimo A R do reparte nao se 

compensa com o minguado lucro do 

acrdscimo A V de vendas — a partir daf 

come9aremos a perder rentabdidade: "re- 

partes grandes demais podem levd-lo a fa- 

lencia" 

6. Estudemos agora um mdtodo numdrico 

a funqAo reparte 

demanda 

potencial 

f(R) 

45% 

reparte 

FIGURA 5 

(algoritmo) para calcular a fun9ao-repar- 
te a partir do histograma de demanda. 

Constr6i-se uma tabela com 4 linhas e 

tantas colunas quantas necessdrias (12, no 

nosso caso). 

Na primeira linha (linha R) escrevem-se os 

mimeros naturais come9ando de zero. 

Na segunda linha (linha Pj) ) escrevem-se 

as probabilidades das demandas observan- 

do as colunas apropriadas. 
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vendas madias V 

FUNgAO-REPARTE 

V = f (R) 

demanda potencial 

Av| 

/ 
reparte R 

AR 

FIGURA 6 

TABELA 1 

R 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

PD 3% 5% 10% 27% 26% 10% 6% 5% 3% 3% 2 % 0% 

Af(R) 0,97 0,92 0,82 0,45 0,29 0,19 0,13 0,08 0,05 0,02 0,00 0,00 

f(R) 0 0,97 1,89 2,71 3,26 3,55 3,74 3,87 3,95 4,02 4,02 4,02 

Na terceira linha (linha A f (R)), primei- 

ra coluna, escreve-se (decimalmente) 

1 - P0 (no caso 1 - 3% = 0,97). As de- 

mais entradas desta linha sao obtidas sub- 

traindo-se da entrada anterior da linha 3 a 

probabilidade da linha 2 que estd na mes- 

ma coluna em que se vai anotar. 

ctoe;Af(R) =f(R + l)-f(R) = 2 P; 
i> R 

esquema: 

linha 2 B 
( 

linha 3 A 

1 

A - B 
\ 
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Na quarta linha (linha f (R)), primeira co- 

luna, escreve-se o numero zero (f (0) = 0). 

As demais entradas desta linha sSo obti- 

das somando-se a entrada anterior com a 

entrada da mesma coluna anterior na li- 

nha 3. 

chave: f (R + 1) = f (R) + A f (R) 

esquema: 

linha 3 B 
i \ 
T 

linha 4 A A + B 
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0 LUCRO, O AMIGO E O CONFLUO 

Com o histograma de demanda que Ihe 

deu seu amigo jomaleiro, leitor, e com o md- 

todo numdrico desenvolvido no item 6,11- 

nhas atrds, pudemos calcular a fun^do-repar- 

te para o seu jomal na banca de seu amigo. 0 

resultado estd na Tabela 2 (v. Tabela 1); no- 

te tambdm que podemos ter numeros fracio- 

ndrios para vendas, pois se trata de vendas 

me'dias. 

TABELA 2 

R 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

V =f (R) .0 0,97 1,89 2,71 326 3,55 3,74 3,87 3,95 4,00 4,02 

vendas madias 

_4 

+ 
+ 

+ + + 

3 

+ 

+ funqAo-reparte 

-2 + 

J + reparte 

.1 2 

1 1 .3 4 
I I5 .6 7 8 9 

1 1 -L 
FIGURA 7 

Suponhamos agora, leitor, que seu jomal, 

sem publicidade, tenha um pre?© de capa de 

40 cruzeiros, pague de comissdo ao jomalei- 
ro 30%, tenha um custo posto na banca de 

13 cruzeiros por exemplar, a apara Ihe ren- 

da 3 cruzeiros por exemplar encalhado e a 

despesa fixa seja de 10 cruzeiros. A sua equa- 
9ao de lucro serd 

L = (40 x 0,7 - 3) V - (13 - 3) R - 10 = 

Para decidir qual serd o reparte 6timo nes- 

te caso, utilizemo-nos da "tdcnica da Tabula- 

qSo do Lucro*', isto d: para cada reparte R, 

tiramos V da Tabela 2 e substitufmos na 

equa^o 9, obtendo estatisticamente o lucro 

L. Os resultados estdo na Tabela 3. 

= 25 V-10R-10 eq. 9 

TABELA 3 

R 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

L 4,25 17,25 27,75 31^0 28,75 23,50 16,75 8,75 (0.00) (9,50) (19.50) 

Observe agora que: 

1. O reparte que Ihe dard o maior lucro (re- 

parte dtimo) d o de 4 exemplares! Neste 

caso a Tabela 2 mostra que voce venderd 

em mddia 3,26 exemplares, encalhando 

uma mddia de apenas 0,74 exemplares 

por domingo. 

2. Nesta situa^do voce estard atendendo ape- 

nas a 81% da demanda potencial (V/D » 

81%). Parece paradoxal que seja mais lu- 
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crativo atender 81% da demanda do que a 

totalidade dela. Este paradoxo serd mais 

digestivo se vocd pensar que os outros 

19% de sua demanda sao tao ocasionais 

que atende-los d mais custoso do que ren- 

doso. 

3. Como a demanda mddia na banca de seu 

amigo d de 4,02 exemplares e ele estard 

vendendo, em mddia, 3,26 exemplares de 

seu jomal por domingo, as vendas perdi- 

das D - V (tambdm chamadas, dramatica- 

mente, de esmagadas pelo amigo jomalei- 

ro) serao, em mddia, de 0,76 exemplares. 

Este niimero mede a demanda reprimida 

nao atendivel economicamente pelo canal 

bancas. 

4. O conflito que hd entre voce e seu jorna- 

leiro agora fica perfeitamente transparen- 

te. Os exemplares que ele nao vendeu. sao 

devolvidos para voce pelo mesmo prego 

que ele os comprou. Em outras palavras, 

o encalhe nao afeta o lucro do jornalei- 

ro, assim quanto maior as vendas mddias 

(e portanto o reparte), maior serd o lu- 

cre dele. 

Outra maneira de ver o problema consiste 

em escrever a equa9ao do lucro dojorna- 

leiro: 

Lj =r1 B -B! = 12 V- 10 

eq. 10 

onde r! d a receita Ifquida por exemplar 

vendido (no caso 30% de Crl 40,00) e 

B! denota suas despesas fixas (aquihipo- 

tetizadas em CrS 10,00). Note que o re- 

parte R nao comparece, pois o pre90 de 

venda do encalhe (para o jornaleiro) d, no 

caso, o mesmo pre90 de custo (devolu9ao 

da compra). 

A Tabela 4 compara os resultados de cada 

um para o seu reparte 6timo e para o re- 

parte 6timo do jornaleiro. 

TABELA 4 

R V L Lj 

4 3,26 31,50 29,12 

10 4,02 ( 9,50) 38,24 

Eis que o que d bom para seu amigo (mui 

amigo) nao d necessariamente bom para 

voce. Enfim, quern parte e reparte e nao 

flea com a melhor parte. 

Faremos ainda mais tres observa95es 

oportunas: 

5. E possfvel conceber um contrato entre 

voce e seu jornaleiro de forma que recon- 

cilie seus respectivos interesses (isto d, 

ambos terem o mesmo reparte 6timo)? 

Sim: introduzindo uma multa m que o 

jornaleiro Ihe pagaria por exemplar enca- 

Ihado, tornando "auto-regulat6rio" o seu 

contrato com o jornaleiro. Num prdximo 

artigo pretendemos apresentar o cdlculo 

de m. 

6. Muitas vezes, por razOes de marketing 

(presen9a do produto), interessa ao em- 

presdrio vender acima do ponto 6timo. 

Neste caso, podemos calcular o custo des- 

ta decisao. No exemplo dado, se voce, lei- 
tor, preferisse vender uma mddia de 3,74 

exemplares (R = 7) em vez dos 3,26 6ti- 

mos (R =4), seu custo seria dado pelo lu- 

cro cessante: CrS 31,50 - CrS 16,75 = 

CrS 14,75. O beneffcio desta polftica so- 

mente voce poderd medir e analisar se 

compensa o custo adicional. Uma coisa d 

certa: a ttubiquidade" do seu jomal d im- 

portante para voce, mas convem calcular 

quanto isso estd-lhe custando. 

7. Hd situa9oes em que o lucro nao d varia- 

vel que interessa otimizar. Se voce estiver 

publicando um jomal proselitista para al- 

gum partido politico, a presen9a do jomal 

d fator prep onde rante, desde que ndo de 

prejuizo. Com esta polftica, no caso de 

nosso exemplo, seu reparte 6timo serd 9 

exemplares. Este tambdm pode ser o caso 

de jomais educativos ou religiosos (sem- 

pre proselitistas). 

A OTIMIZA^AO DO LUCRO 

O exemplo do item anterior mostrou-nos 

que a sensibilidade do lucro em rela9ao ao 

reparte d aprecidvel (esque9amo-nos dos pro- 

selitismos e dos promocionismos, por en- 

quanto). 

Vamos desenvolver no que segue tres tdc- 

nicas para escolher o reparte que maximize o 
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lucro (v. Figura 8), a saber: a tdcnica da "ta- 

bulate) do lucro"; a tdcnicada "rentabilida- 

de marginal" e a tdcnica do "cdlculo dife- 

rencial" 

Primeira T^cnica - Tabulato 

do Lucro 

Este d o metodo mais intuitivo. Foi o que 

utilizamos no exemplo anterior. Para cada 

reparte R, calcula-se V, V = f (R), e substi- 

tuem-se os valores de R e V na equate do 

lucro L = L (V, R). A seguir, escolhe-se qual 

d o valor de R correspondente ao maior lu- 

cro — este serd o reparte 6timo R0. 

As duas tdcnicas que veremos a seguir sao 

mais elaboradas do que a tdcnica anterior. 

Em compensato slas possuem a virtude de 

explicitar que o grande indicador (condicio- 

nante) do reparte 6timo d a relato — (v. 

eq. 1); r 

uma unidade, dividido pela receita variavel 

de oportunidade r, isto d: 

rentabilidade 
marginal 

L(R + l)-L(R) 

O principio geral da tdcnica d simples: 

"enquanto a rentabilidade marginal for posi- 

tiva, aumente o reparte". Equivalentemente, 

podemos dizer que o reparte 6timo serd o 
menor reparte para o qual a rentabilidade 

marginal d negativa. 

Note que: 

L(R + 1) - L(R) =1 
r 

r f (R + 1) - B - 

- r f (R) + c. R + B - c (R + 1) 

- f (R) - -5- = A f (R) - 
r r 

= f (R + 1)- 

eq. 11 

_c_ _ custo varidvel de oportunidade 

r receita varidvel de oportunidade 

Da( 
histo 

de der 

io o 
grama 
nandas 
> 

1 ' 

Calcula-se 
a fun9ao- 
reparte 

V = f (R) 

Estabelece-se 
a equa9ao 
do lucro 

L =L(V,R) 

Maximizar 
L = L (V, R) 

Dada 
V = f (R) 

Figura 8 

Segunda Tdcnica — Rentabilidade 

Marginal 

Conhecida a equate do lucro = L = 

= r f (R) - c R - B = L (R), definamos como 

sendo a rentabilidade marginal (do acrescimo 

de reparte) o aumento que voce obterd em 

seu lucro quando aumentar o seu reparte de 

Portanto, podemos enunciar o principio 

da rentabilidade marginal na forma seguinte: 

"o reparte 6timo d o menor reparte para o 

qual o acrdscimo de f d menor do que c/r, is- 

to d, para o qual: 

A f (R) = f (R + 1) - f (R) < 
r 

ineq. 12 

Obsen^Oes proveitosas: 

1. Nota-se desde logo que a grande condicio- 

nante (indicador) para a decisao do repar- 

te 6timo d o coeficiente c/r. 

2. A Figura 9 mostra que a tendencia de 

f (R + 1) - f (R) d diminuir quando R au- 

menta (conforme jd vimos); o reparte 6ti- 

mo serd o menor valor de R para o qual 

este acrdscimo jd d menor do que c/r. 

3. Quando seu jornal, leitor, possuir uma 

margem muito estreita (prego quase igual 

ao custo), seu c/r serd muito prdximo de 

1 e seus repartes deverao ser muito aper- 

tados. 

Vale o prinefpio geral: "aperte sempre o 
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vendas 
madias 

FUNgAO-REPARTE 

V=f(R) 

—^f(R+1)-.f(R) 

S 

/ 
/ 

/ 

L 

(R+1 )- 

R + 1 

f (R) 

reparte 

R + 1 

FIGURA9 

reparte de produtos de margem estreita." 4. Em nosso exemplo numdrico, se tabelar- 

Uma variante curiosa do principio acima mos R, f (R) e A f (R) juntos, obteremos 

6: '^proselitismo e pre^os baixos nunca an- a Tabela 5. 

dam juntos", 

TABELA 5 

R 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

f(R) 0,97 1,89 2,71 3,26 3,55 3,74 3,87 3,95 4,00 4,02 4,02 

Af (R) 0,92 0,82 0,55 0,29 0,19 0,13 0,08 0,05 0,02 0,00 0,00 

Pelo princfpio da rentabiiidade marginal, 

0 reparte 6timo d o menor reparte para o 

qual o acrdscimo f (R + 1) - f (R) nao ex- 

cede 0,4 (c/r = 0,4). 

Da tabela, o leitor veriflca que o reparte 

6timo d ainda 4 exemplares (ainda bem...). 

5. Matematicamente, nesta altura de nosso 

engenho, nem a fun^Jo-reparte precisaria 

ser construfda: o reparte 6timo d visfvel 

mesmo do prdprio histograma de deman- 

das. 

Da equa^o 8 podemos escrever: 

Af (R) = f (R + 1) - f (R) = 

2 i .Pi +(R + 1) 2 Pj- 
1 < R + 1 i>R + 1 

-2 i Pj-R 2 P 

1- 2 
i<R 

eq. 13 

i < R i>R i >R + 1 

Note agora que substituindo a eq. 13 i 

desigualdade 12, teremos que o repar 

6timo d o menor reparte para o qual 

2 Pj > 1 - c/r 
i < R ineq. 14 

0 primeiro membro desta desigualdade, 

2 Pj, d a probabilidade (acumulada) 
1 < R 

de se demandarem atd R exemplares na 

banca de seu amigo. O segundo membro 
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da desigualdade 6 r ~c que pode ser 
r 

deflnido como a rentabilidade unitdria do 

empreendimento. Assim, o princfpio da 

rentabilidade marginal pode ser reescrito 

da seguinte forma: 

'*0 reparte 6timo d dado pela menor de- 

manda cuja probabilidade acumulada ain- 

Notemos agora que, naquele caso, 1 - c/r 

= 1-0,4 = 0,6 e, finalmente: 4 d a menor 

demanda cuja probabilidade acumulada 
(71%) ainda excede 0,6, logo o reparte 

6timo d 4 exemplares. 

Terceira Tdcnica — Cdlculo 

Diferencial 

Suponhamos que a fun9ao-reparte fosse 

bem comportada no protocol© do cdlculo 

diferencial. Da da a equate do lucro L = 

r f (R) - c R - B, o reparte R0 6timo que 

maximiza o lucro serd aquele para o qual: 

ou seja, o reparte 6timo R0, de acordo com 

o mdtodo do cdlculo diferencial, serd aquele 

para o qual 

da excede a rentabilidade unitdria do em- 

preendimento." 

Incrfvel, leitor, nem se precisava calcular 

a fun^So-reparte! 

Apliquemos este prinefpio ao nosso 

exemplo. Calculando inicialmente o histo- 

grama acumulada da demanda, temos a 

Figura 10. 

f'(RO) . jc_ eq. 15 
r 

Note o leitor que, novamente, c/r d a 

grande condicionante do reparte 6tmio. Es- 

te mdtodo somente ser* utiUzado em mode- 

los contfnuos. 

OBR1GADO, AMIGO 

Suponhamos agora, leitor, que vocd n9o 

conhe9a o histograma de demandas. Vocd ve- 

rd que pouca coisa muda. Na verdade, a dra- 
matiza^ao do amigo jornaleiro s6 serviu para 

entendermos mais profundamente a resposta 

do mercado a um reparte, e, neste sentido, 

agradecemos ao amigo. Hi trds alternativas 

para prescindir do histograma de demandas. 

A primeira consiste no mdtodo experi- 

mental que daremos a seguir. 

• probabilidade 
k acumulada 

100% 

81% 
87% 

95% 98% 100% 

92% , 1 r~ 

71% 

60% 

45% 

18% 

1 - c/r = 0,6 

I 

3% 
8% 

demanda 

10 

FIGURA 10 
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A segunda seria alterar o contrato com o 

jornaleiro de modo a fazer com que ele quei- 

ra exatamente o mesmo reparte 6timo que 

voce leitor; ele conhece a clientela da banca 

dele, voce conhece seus custos. Juntar esfor- 

90s parece uma medida inteligente. 

A terceira alternativa consiste em estabe- 

lecer modelos comportamentais, caminho 

muito em moda na ciencia contemporanea. 

Essas duas altemativas serao estudadas em 

artigos futuros. 

Vejamos agora o m^todo experimental 

para a sele9ao do reparte 6timo. 

Passo 1. Selecione certo mimero N de do- 

mingos com um reparte fixo R (o tamanho 

N da amostra determina a confiabilidade dos 

resultados). 

Passo 2. Obser/e durante este tempo o 

mimero Nr de domingos em que pelo menos 

um exemplar encalhado Ihe foi devolvido. 

Nr 
Entao 

N 
2 Pj 
i < R 

(probabilidade 

da demanda ser menor do que a oferta). Fixe 
o seu reparte inicial com generosidade. Voce 

saberd que seu reparte d generoso porque, 

nestes casos 

nr 

N 
> 1 - c/r 

Passo 3. Yd diminuindo seu reparte expe- 

rimental progressivamente. Seja R0 o maior 

reparte para o qual 

Nro 

N 
< 1 - c/r 

entao 

— - > 1 - c/r, assim 
N 

R0 e seu reparte otimo, pois: 

y P- - y 

i < R0 1 i < R0 + 1 
Pi = 

NRO + 1 

N 

> 1 - c/r 

Veja, leitor, que com um simples siste- 

ma de controle de encalhes para dado repar- 

te, voce poderd otimizar o seu lucro como 

editor-empresdrio de um jomal. 

Se sua editora possuir muitos produtos, a 

distribui9ao poderd ser simplificada adotan- 

do-se um sistema de estabelecimento de 
pre90s {pricing) de forma que todos os pro- 

dutos venham ter o mesmo c/r. 

PROMESSAS. .PROMESSAS. 

Muitas sao as situa9Ses de supribilidade 

critic a que um gerente de marketing pode 

encontrar. 0 argumento desenvolvido escla- 

rece alguns aspectos do processo decisional 

envolvido nestas situa93es, mas o terreno £ 

fdrtil, e muitos outros aspectos precisam ser 

abordados. Alguns s^o enumerados abaixo e 

serao objetos de artigos futures dos mesmos 

au tores: 

19) Estabelecimento de contratos auto-regu- 

latdrios, j£ sugeridos no texto e de fdcil 

solu9ao. 

29) Modelos Comportamentais. Em algumas 

situa95es nao recorrentes, a experimen- 

ta9ao € impossfvel. Para nao sair do "ra- 

mo" de impresses, citamos o caso de 

distribui9ao de fasctculos seriados. Cada 

fasciculo da s^rie tern uma demanda po- 

tencial diversa da dos demais (a tenden- 

cia ^ decrescente ao longo da s^rie). Nes- 

tes casos, pode-se modelar a queda da 

demanda potencial e o histograma de 

demanda de cada fascfculo. A partir des- 
tes modelos podem-se estabelecer critd- 

rios racionais de distribui9ao. 

39) Rede de distribuidores. Na verdade o ra- 

ciocinio todo desenvolvido no presente 

artigo serviu para um dnico ponto de 

vendas. 0 que ocorre quando temos 
uma rede destes pontos? Quais passam a 

ser os critdrios de repartes para a maxi- 

mizagao do lucro? 

49) Niveis de confiabilidade. As decisQes de 

reparte foram estabelecidas com base 

em madias de distribui9ao de varidveis 

aleatdrias. De certo modo, os desvios 

padrSes medem a confiabilidade da m^- 

dia. Como medir a confiabilidade das 
decis5es, isto d, como assegurar que uma 

empresa mediamente lucrativa nao este- 

ja sujeita a uma abrupta falencia? 
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59) 0 operador que transforma um histogra- 

ma de demanda numa funto-reparte 6 

bijetor e, portanto, a cada funto-repar- 

te tambdm corresponde um histograma 

de demandas. Como sao afetados os 

'"momentos" do histograma de deman- 

das em termos da funto-reparte e vice- 

versa? 

6®) Pricing. Diminuir o pre90 de um produ- 

to em situato de supribilidade crftica 

deve aumentar sua demanda potencial. 

Por outro lado, diminuir este pre^o di- 

minui a "rentabilidade unitdria" do pro- 

duto e, portanto, a sua "distributivida- 

de", por rebaixamento do valor do re- 

parte 6timo R0 Existe um prego dtimo 

que maximize o lucro, posto que o re- 

parte seja 6timo? 

EPI-EPILOGO 

Este trabalho d fruto de reflexOes e dis- 

cussQes feitas no decorrer de um ano de dis- 

tribui^ao dos Telecursos Segundo e Primei- 

ro Graus. Neste afazer os autores se benefl- 

ciaram da amizade e boa vontade de dois 

protagonistas constantes de nossas contfnuas 

perplexidades: Hamilton Paciullo e Adalber- 

to Pedromonico. A ambos, calejados profls- 

sionais de distribuito, muito obrigado. 
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O COMPOR TAMENTO DO COMPRADOR 

DE A UTOMO VEIS NO VOS 

Fauze NagibMattar 

— Professor Assistente de Marketing e Pesquisa de Mercado do Depto. de Administrate da FEA-USP. 
- Mestre em Administrate de Empresas pela FEA-USP. - Supervisor de Projetos do IA-FEA-USP. - 
Consultor de Empresas. — Ex-Gerente de Marketing e de Pesquisa de Mercado de empresa Multinacional. 

Este artigo relata parte dos resultados obtidos numa pesquisa junto a 302 compradores de veiculos novos. 
A pesquisa foi conduzida seguindo o modelo de comportamento do consumidor de Engel-Kollat-Blackwell 
que compreende cinco partes, das quais apresentamos neste artigo os resultados referentes a: processo de 
reconhecimento do problema, processo de procura e processo de avalia^ao de alternativas. 

INTRODUQAO 

Como surge a necessidade de aquisi^ao ou 

troca de automdveis novos? Quais as fontes 

consultadas para obten^o de informa95es 

para a decisao de compra? Quais os fatores 

levados em considerate na decisao de 

compra de um automovel novo? Este artigo 

apresenta respostas a essas perguntas resul- 

tantes de pesquisa efetuada junto a adquiren- 

tes de automoveis novos. 

0 conhecimento de como surge a 

necessidade de comprar, de como ocorre a 

procura de informato, bem como quais os 

fatores levados em considerate na decisao 

de compra, 6 fundamental para entender o 

comportamento do comprador e assim poder 

bem elaborar o planejamento da comuni- 

cato e o do produto. Tanto e verdade que 
ja ha muito tern sido preocupato dos 

principais teoristas de marketing, como 

podemos observar de uma ou outra maneira 

nos seus modelos de comportamento do 

consumidor (Engel, Blackwell & Kollat, 

1968; Nicdsia, 1966; e Howard & Sheth, 

1969). 

Tentativas ja foram feitas (Zaltman, 

Pinson & Algelmar, 1973; Lunn, 1974; e 

Ran & Saeed, 1981) para avaliar os tres 

modelos mais conhecidos de comportamento 

do consumidor: 0 Modelo de Nicosia 

(1966), o Modelo de Howard-Sheth(1969) e 

o Modelo de Engel-Kollat-Blackwell(1968), 

mas nao se chegou a nenhuma conclusao 

significativa sobre qual seria o melhor, ja que 

os tres modelos apresentam pontos fortes e 

pontos fracos. Em vista dessa falta de 

conclusao sobre qual seria o melhor, 

decidimos conduzir o nosso trabalho de 

acordo com o Modelo de Engel-Kollat-Blac- 

kwell (1968), que nos pareceu o mais 

apropriado, tendo em vista os objetivos 

propostos. 

Foram pesquisadas todas as etapas do 

Modelo de Engel-Kollat-Blackwell aplicado a 

compra de automoveis novos. 0 modelo 

compreende cinco partes: 
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1.Processo de Reconhecimento do Pro- 

blema. 

2. Processo de Procura (da Solu9ao). 

3. Processo de Avalia9ao de Alternativas. 

4. Processo de Compra. 

5. Comportamento de P6s-compra. 

Tamb^m foi pesquisada a influencia e 

participa9ao dos componentes da familia 

neste processo de decisao de compra. 

Para cada uma das etapas do processo 

foram listados os dados a cole tar conforme o 
design apresentado na Figura 1. 

Neste artigo apresentamos os resultados 

das tres primeiras partes do modelo pesquisa- 

do. 

ETAPA 
INFORMACAO 

COLETADA 

PARTICIPACAO DOS 

ELEMENTOS DA FAMlllA 

NAS ETAPAS DO 

PROCESSO 

1. Processo de Reconheci- 

mento do Problema 
• Como surge a iddia/neces- 

sidade de adquirir/trocar 

o automdvel. 

o 

o 
< 
u 
z HH 

Quern primeiro teve a iddia. 

2. Processo de Procura Quais as fontes de infor- 

9ao consultadas/procura- 

das. 
IN

F
L

U
E

N
C

IA
 Quern mais trouxe sugestjfo 

sobre: marca, modelo, tama- 

nho e cor. 

Quern mais procurou infor- 

ma96es sobre modelos, pre90S 

e condi9(5es de pagamento. 

3. Processo de Avalia9ao 

de Alternativas 
Principais atributos que 

sao levados em considera- 

9ao para a decisao de 

compra do automdvel. 

Imagem da marca. 

Fidelidade k marca. 

D
E

C
IS

A
O

 

Quern efetivamente decidiu 

sobre: marca, modelo, cor. 

4. Processo de Compra Numero de lojas visitadas. 

Fatores que sao levados 

em considera9ao para a 

escolha de determinada 

loja. 

Forma de aquisi9ao. 

C
O

M
P

R
A

 

Quern entrou com maior parte 

dos recursos para compra. 

5. Comportamento de P6s- 

compra 

Utiliza9ao de Servi90s: 

- Nagarantia. 

— P6s-garantia. 

Predisposi9ao para com- 

pra futura de automdvel 

da mesma marca. 

Automdveis que compra- 

ria no futuro. 

Automdveis que nSo com- 

praria. 

O 
C/3 
D 

Quern mais utiliza o automd- 

vel. 

Quantas pessoas utilizam o 

automdvel. 

Quern leva o vefculo k oficina 

quando necessita de reparos. 

FIGURA 1 - O DESIGN DA PESQUISA 
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METODOLOGIA RESULTADOS 

A compra de um automovel novo foi 

escolhida para pesquisa por varias razoes: 

— A compra de um automovel 6 conside- 
rada uma decis^o e compra suficientemente 

importante para que os compradores memo- 

rizem e recordem com facilidade (Bennett & 

Mandell, 1969). 

— As fontes de informa^ao dispomveis 
para o comprador de automdvel sao muitas 

e variadas (Bennett & Mandell, 1969). 

— Ocorrencia de grande afluxo de interes- 

sados em automdveis novos durante o evento 

SalSo do Automdvel de novembro de 1981, 

em S5o Paulo, facilitando o trabalho de cam- 

po em termos de rapidez, facilidade e econo- 

mia. 

For am efetuadas 302 entrevistas pessoais 

junto aos freqiientadores do Salao do 

Automdvel que possmam automdvel novo 

adquirido. 0 criterio utilizado para compor a 

amostra foi o de amostragem nao probabilis- 

tica. No entanto, devido ao grande numero 

de elementos da amostra, e tamb^m pelo- 

fato de que o evento atrai pessoas de todo o 

Brasil, os resultados obtidos sao bastante 

confiaveis e com pequenas resides extra- 

polaveis. 

Os dados coletados foram processados no 

computador central da USP com a utilizado 

do SPSS. 

Os resultados sao apresentados na mesma 

seqiiencia das etapas do modelo utilizado. 

1. Informa?oes Gerais da Amostra 

. Marca do ultimo automdvel novo 

adquirido 

FORD .18,9% 

VW .49,3% 

GM .19,5% 

FIAT .10,3% 

Outras .2,0% 

100,0% 

. Ano do ultimo automdvel novo adqui- 

rido 

At6 1978 .22,0% 

1979 .16,3% 

1980 .35,7% 

1981 .26,0% 
100,0% 

- Classe social dos componentes da 

amostra (Criterio ABIPEME) 

Classe Social % 

A 77% 

B 22% 

C 0,7% 

D 

E 0,3% 

O que nos leva a concluir que o 

comprador de automoveis novos esta nas 

classes A (77%) e B (22%) e que as classes C, 

D e E compoem o mercado de veiculos 

usados. 

QUADRO 1 - MARCA DE AUTOMOVEL E PENETRAQAO 

NAS CLASSES SOCIAIS 

N. Classe 

^sSocial 

Marca* n. 
A B C D E N =302 

FORD 88% 10% 2%     100% 
VW i 73% 26% — — 1% 100% 
GM i 80% 20% — — — 100% 
FIAT 71% 26% 3% — — 100% 
OUTRAS 83% 17% — — — 100% 

* Marca aqui entendida como marca de fdbrica (FORD, GM etc.) e nSbmarcade modelo (Corcel,Opala,, 
Chevette, etc.). 
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Marca de Autom6vel e Penetra^o nas 

Classes Socials — No Quadro 1 apresentamos 

as marcas pesquisadas e sua penetrate nas 

classes sociais. 

FORD 6 a marca com maior penetragao 

na classe A, seguida pela.GM. FIAT e VW sao 

as marcas de maior penetra9ao na classe B. 

Estas constata9oes explicam porque a FORD 

e a GM sofreram menos que a FIAT e a VW 

Dois motives predominam com um alto 

percentual: automdvel anterior estava fican- 

do velho e ruim (24,8%), denotando a 

preocupa9ao desses consumidores em nao 

terem problemas de mecanica/funilaria/pin- 

tura/etc. em seus automoveis, procurando 

efetuar a troca por um novo antes que isto 

ocorra; o segundo motivo ^ o de trocar 

periodicamente para que a diferen9a de 

pre90 nao fique grande entre o automovel 

novo e o possuido; e aqui tambdm podemos 

encontrar explica9ao para a restri9ao de 

mercado que ocorre, pois a grande eleva9ao 

os problemas de mercado, reflexo da 

redu9ao de poder aquisitivo da Classe media 

que foi a mais atingida pelas medidas 

governamentais de distribui9ao (melhor 

dizendo: reten9ao) da renda e redu9ao dos 

prazos de financiamento. 

2. Processo de Reconhecimento do 

Problema 

No Quadro 2 apresentamos como se inicia 

o processo de compra de automovel novo. 

de pre90s dos automoveis novos (acima da 

infla9ao) nao foi acompanhada pelos dos 

usados fazendo com que o consumidor adie 

sua compra. 

Tambem com percentuais relativamente 

elevados aparecem o de precisar de meio de 

transporte, pois congou a trabalhar/estudar 

(15,8%), estando caracterizada aqui a com- 

pra do primeiro veiculo; e a necessidade de 

segundo veiculo na faimlia (10,6%), carac- 

terizando a compra do segundo veiculo. 

3. Processo de Procura (da Solu9ao) 

Reconhecida a necessidade de adquirir 

QUADRO 2 - MOTIVOS ALEGADOS PARA A COMPRA 

DO AUTOMOVEL NOVO 

MOTIVOS ALEGADOS FREQUfiNCLA 

— Autombvel anterior estava flcando velho e ruim 

  r 

24,8% 

— Troca periodicamente de carro para que a diferen9a de 

pre90 em rela9ao ao novo nao fique grande. 22,3% 

— Come90u a trabalhar/estudar e precisava de transporte. 15,8% 

— Necessidade de segundo veiculo na famflia 10,6% 

— Autombvel anterior era de modelo ultrapassado e Mo se 

sentia bem ao dirigi-lo. 4,2% 

- FamHia cresceu 3,5% 

— Posi9ao social exigiu um vefculo novo. 1,6% 

- Outros 17,2% 

- Total 100,0% 
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um novo autom6vel, a etapa seguinte e a de 

procura de informa96es para que a decisao a 

ser tomada seja a melhor possivel. Nesta fase 

o consumidor estd sujeito a receber influen- 

cias de amigos, parentes, especialistas, meios 

de comunica9ao e outros, conforme dta 

Bennett (1969) nos resultados de sua 

pesquisa com 146 possuidores de automoveis 

novos em Harrisburg, Pennsylvania, que 

reproduzimos abaixo: 

FONTE DE INFORMAgAO PESO 

Consumer Reports 18 
Visita ao revendedor 18 
Opinhfo de entendidos* , 12 
Opiniao de amigos 10 
Leitura de brochuras** 10 
Conversa com a esposa 9 
Exposigao de automdveis 7 
Propaganda 7 
Artigos em jomais 6 
Conversa com os fllhos 3 

Total 100 

* Mecanicos ou alguem com conhecimento es- 
pecial sobre automoveis. 

** Indica a leitura efetiva das brochuras geral- 
mente retiradas junto a revendedores. 

Com relafao a nossa pesquisa os resulta- 

dos obtidos estao no Quadro 3. 

QUADRO 3 - FONTES DE 

INFORMAgAO DOS CONSUMIDORES 

DE AUTOMOVEIS NOVOS 

FONTES DE INFORMAgAO % 

Colegas, amigos ou parentes 35 

Artigos em revistas especializadas 29 

Informa95es de revendedores 20 

Folhetos tdcnicos do fabricante 6 

Propaganda na TV 5 

Artigos em revistas comuns 3 

Propaganda em revistas 2 

Propaganda em jomais 1 

Outras 33 

Obs.: Os % excedem 100%, pois era possivel esco- 
Iha multipla. 

Os resultados das duas pesquisas indicam 

que a comunica^ao de boca em boca e 

impessoal predomina no processo, e que a 

propaganda tern uma importancia inexpres- 

siva. 
A fim de melhor compararmos os 

resultados das duas pesquisas, fizemos alguns 

ajustes, agrupando variaveis assemelhiveis, e 

ajustamos a freqtiencia dos percentuais da 

nossa pesquisa. Obtivemos os resultados que 

estao no Quadro 4. 

QUADRO 4 - COMPARAgAO DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS DE 

BENNETT E MATTAR* QUANTO A FONTE DE INFORMAGAO PARA 

A COMPRA DE AUTOMOVEL NOVO 

FONTE DE INFORMAgAO BENNETT MATTAR** 

Amigos, parentes e conhecidos 34% 26% 

Artigos em revistas ou jomais 24% 24% 

Revendedor 18% 15% 

Folhetos dos fabricantes 10% 5% 

Propaganda 7% 7% 

Outros 7% 23% 

Total 100% 100% 

* Resultados obtidos na pesquisa que deu origem a este artigo. 
** Freqiiencia Ajustada 
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Com este ajuste podemos verificar que 

ocorrerain algumas coincidencias de resulta- 

dos nas duas pesquisas, nas fontes de 

inforina9ao utilizadas — artigos em revistas 

ou jornais (24%) e propaganda (7%) —; 

muita proximidade com a fonte revendedor 

(18% e 15%); e uma relativa distancia na 

fonte amigos, parentes e conhecidos (34% e 

26%). 

Com referenda ao alto percentual de 

outros verificado no nosso trabalho, uma 

procura nos instrumentos mostrou tratar-se 

de consumidores que ja conheciam o veiculo 

adquirido por ja possuirem um identico 

(marca e modelo), denotando que esse 

processo de procura de informa^o ocorreu 

por ocasiao da compra do primeiro automo- 

vel novo e nao do atual. 

4. Processo de Avalia9ao de Alternativas 

Atributos 

De posse das informa9oes coletadas no 
Processo de Procura, bem como as ja 

assimiladas anteriormente, o consumidor 

passa ao Processo de Avalia9ao dos Atributos 

que norteiam sua decisao de compra. 

Para obter dados a respeito destes 

atributos, solicitamos ao entrevistado que de 

uma lista de 16 atributos escolhesse e 

ordenasse de 1 a 5 os cinco principais que 

nortearam a decisao de compra. 

Ap6s a tabula9ao simples dos percentuais 

totals de cada a tribute, atribuimos, respec- 

tivamente, peso 5 ao 19; 4 ao 29; 3 ao 39; 2 

ao 49 e 1 ao 59 para chegarmos a uma 

classifica9ao unica, a qual apresentamos no 

Quadro 5. 

Nota-se pela analise deste quadro que as 

sete primeiras posi96es sao ocupadas por 

atributos de compra radonais (Qualidade, 

Economia de Combustivel, Confian9a na 

Marca, Pre90, Desempenho, Durabilidade e 

Seguran9a). Outros motives menos racionais 

aparecem colocados com pontos pequenos 

(Modelo Moderno, Espa90 para Passageiros e 

Espa90 para Bagagem) e ate um que seria o 

menos racional de todos e que aparece em 

ultimo lugar com um n9 de pontos irrisorio 

(Modelo da Status). A restri9ao que se 

coloca aqui e quanto a sinceridade das 

respostas, pois e bem provavel que quando 

QUADRO 5 - ATRIBUTOS QUE 

NORTEIAM A DECISAO DE COMPRA 

DE AUTOMQVELNOVO 

ATRIBUTO 
N9DE 

PONTOS 

Qualidade 248 

Economia de Combustivel 205 

Confian9a na Marca 152 

Pre90 145 

Desempenho 144 

Durabilidade 96 

Seguran9a 77 

Modelo Moderno 72 

Espa90 para Passageiros 68 

Espa90 para Bagagem 56 

Confian9a na Assistencia T dcnica 47 

Modelo a Alcool 39 

Cor 39 

Facilidade de Pagamento 19 

Atendimento do Revendedor 8 

Modelo dd Status 7 

Outros 36 

decidiram a compra o fizeram por motivos 

emocionais (nao racionais), mas que apos a 

compra efetuada (como forma de reduzir a 

dissonancia cognitiva do pos-compra) procu- 

ram justifica-la com motivos racionais. 

No entanto, a importancia relativa destes 

atributos nao 6 necessariamente a mesma 

para as diversas marc as como ja haviam 

conclufdo Baptistella et alii (1980), em sua 

pesquisa, cujos resultados reproduzimos 

parcialmente no Quadro 6. 

A fim de verificar como esses atributos se 

comportam em rela9ao as marcas, apresen- 

tamos no Quadro 7 o resultado da tabula9ao 

efetuada para os sete primeiros atributos do 

Quadro 5. Esta tabu^ao foi feita em 

rela9ao ao numero dos que responderam ao 

atributo, nao importando a ordem em que 

foi respondido. Da analise deste quadio, 

apesar de nao efetuarmos nenhum teste 

estatistico, podemos observar que em quatro 

atributos ha diferen9as (Qualidade, Econo- 

mia de Combustivel, Pre90 e Seguran9a) e 
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QUADRO 6 - FATORES DE INFLUfiNCIA ENTRE MARCAS 

Fat ores 

Intensidade de Influencia-Mddias * Resultado do 

Teste de 

Signiflcancia** Marca A Marca B 

Consume 3,41 2,55 S 

Pre90 de Compra 3,74 3,06 S 

Valor de Revenda 3 53 2,61 s 

Espa90 Intemo r 
him ^ _ 

,2,85 3,83 s 

Seguran9a ^ 2,96 3,74 s 

Acabamento 2,74 3,45 s 

Assistencia T^cnica 3,64 3,02 s 

* Escala 1 a 5. 
** Nivelde 1%. 

QUADRO 7 - PRINCIPAIS ATRIBUTOS DE COMPRA PGR MARCA 

Marca 

Atributo^^o^^ 

FORD 

n9 272 

VW 

n9 679 

GM 

n9 268 

FIAT 

n9135 

OUTRAS 

n924 

TOTAL 

n9 1378 

Qualidade 16% 15% 14% 13% 12% 15% 

Economia de 

Combustivel 15% 12% 11% 18% 4% 13% 

Confian9a na 

Marca 12% 11% 12% 10% 8% 11% 

Pre90 5% 10% 10% 11% 4% 9% 

Desempenho 9% 10% 9% 9% 18% 10% 

Durabilidade 7% 8% 6% 7% 12% 7% 

Seguran9a 9% 6% 5% 10% 8% 7% 

Outros 27% 28% 33% 22% 34% 28% 

TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Obs.: Dispomos dos dados referentes aos demais atributos. 

que eles coincidem com alguns dos que 

Baptistella et alii (1980) apontaram: Quali- 

dade (~ Acabamento), Economia de Combus- 
tivel (~ Consume), Pre90 (~ Pre90 de 

Compra) e Seguran9a. Com rela9ao ao 

atributo Qualidade nota-se diferen9a entre 

FORD (16%) e FIAT (13%). Com rela9ao ao 

atributo Economia de Combustivel, entre 

FIAT (18%) e VW (12%) e entre FORD 

(15%) e GM (11%) mostrando que a 
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preocupa9ao com economia de combustivel 

foi um atributo ma is importante na decisao 

de compra dos proprietarios de FIAT e 

FORD do que os de VW e GM. 0 atributo 

pre90 nao parece ser muito importante na 

decisao de compra dos proprietarios de 

FORD. Ja grande importancia foi dada a 

Seguran9a pelos proprietarios de FORD (9%) 

e FIAT (10%), em contraposi9ao aos de VW 

(6%) e GM (5%). 
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Fidelidade e Infidelidade a Marca 

A fidelidade a marca 6 um componente 

importante a ser analisado na etapa Processo 

de Avalia9ao de Alternativas, pois a maior ou 

menor fidelidade podera ocasionar uma 

me nor ou maior avalia9ao de alternativas, 

respectivamente. 

A fidelidade a marca passada foi baixa. 

Dos 218 entrevistados que declararam que o 

veiculo possuido nao havia sido o primeiro 

adquirido novo, 68% afirmaram que nao 

foram da mesma marca. No entanto, quando 

indagados se na compra futura seria 

adquirido veiculo da mesma marca apenas 

29% disseram que nao, denotando que 

podera haver uma sensivel melhoria na 

fidelidade a marca no future. 

Podemos observar que apenas 19% dos 

possuidores presentes da marca FIAT estao 

predispostos a adquirir veiculo desta mesma 

marca no futuro. Isto provavelmente e 

explicado, ao menos em parte, pelo pequeno 

numero de op9oes de modelos desta marca, 

atem de uma possivel deteriorate da 

imagem dessa marca no mercado. 

Outra forma de medirmos a fidelidade/in- 

fidelidade 6 atraves do indice de rejeito (ou 

de infidelidade a marca) que pode ser visto 

Em resume : 

FIEL? 
Fidelidade 

Passada 

Fidelidade 

Futura 

SIM 32% 71% 

NAO 68% 29% 

A fidelidade a marca pode variar com a 

marca. Estas diferen^as de fidelidade podem 

ser observadas no Quadro 8. Este quadro foi 

construido com base nas respostas a 

pergunta sobre que veiculos compraria no 

futuro (tres op9oes em ordem de preferen- 

cia). 

no Quadro 9, construido a partir das 

respostas a pergunta sobre que veiculos nao 

compraria no futuro (tres op9oes). 

Nota-se na primeira opto que ha um 

baixo indice de rejei^ao entre os proprieta- 

rios de FORD (2%) e GM (5%), um indice 

m^dio entre os proprietarios de FIAT (13%) 

e um indice elevado entre os proprietaries de 

VW (36%). Tal situato nao muda na 

segunda opto. Por6m, na terceira, ha uma 

unica grande alterato — GM (30%). 

QUADRO 8 - FIDELIDADE FUTURA FOR MARCA 

fiidice de 

Marca Fidelidade 

Possufda  ^ 

Na primeira 

Opto 
n =300 

Na segunda 

Opto 
n =294 

Na terceira 

Opt® 
n =267 

FORD 58% 44% 24% 

VW 61% 46% 38% 

GM 51% 28% 27% 

FIAT 19% 10% 38% 

OUTROS 50% 33% 25% 

Obs.: Dispomos dos cruzamentos completes, mostrando aqueles que 

para quais marcas irao dirigir-se. 

serao infteis a marca 
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QUADRO 9 - INDICES DE REJEigAO FUTURA DAS MARC AS 

In dice de 

Rejei9ao 

Marca 

Possufda 

Na primeira 

Op9ao 

Na segunda 

Op9ao 

Na terceira 

Op9ao 

FORD 2% 8% 2% 

VW 36% 36% 40% 

GM 5% 8% 30% 

FIAT 13% 14% 17% 

OUTROS 17% 20% 20% 

CONCLUSOES 

A aplica^ao de um modelo teorico (Engel, 

Blackwell & Kollat, 1968) para levantar uma 

situa^o especifica de compra foi proveitosa, 

pois permitiu: 

efetuar uma verifica9ao pratica do mo- 

delo; 

conhecer o comportamento do consumi- 

dor de automdveis novos hoje no Brasil. 

A identifica^o de como ocorrem os 

processos de reconhecimento do problema, 

de procura (da solu9ao) e de avalia9ao das 

alternativas nesta situa9ao especifica de 

compra permite aos proflssionais da area 

direcionarem seus esfor90S no sentido de 

melhor satisfazerem os consumidores dos 

produtos de suas empresas. 

Das nossas analises podemos tirar algumas 

conclusdes importantes: 

Somente as classes A e B (ABIPEME) ad- 

quirem automdveis novos no Brasil; 

Propaganda nJo tern nenhuma importan- 

cia expressiva como fonte de informa9ao; 

Consulta a colegas, amigos, parentes e en- 

tendidos, bem como leitura de artigos em re- 

vistas especializadas e informa96es obtidas 

nos revendedores s£o as fontes de informa- 

9§o mais utilizadas; 

Motives racionais estffo norteando a deci- 

s2o de compra do automdvel novo:Qualida- 

de, Economia de Combustfvel, Confian9a na 

Marca, Pre90, Desempenho, Durabilidade e 

Seguran9a; 

A fldelidade k marca passada foi baixa, 

mas a fldelidade futura promete ser elevada; 

FORD e GM parecem gozar de excelente 

conceit© junto ao consumidor; VW dech'nio; 

FIAT parece estar com o conceito bastante 

deteriorado. 

As conclusoes acima devem ser aceitas 

com as reservas costumeiras de uma 

pesquisa, pois o que esta sendo medido pode 

nao ser necessariamente a realidade, mas a 

percep9ao dos entrevistados sobre a reali- 

dade. 
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AS ATIVIDADES DE MARKETING 

EM INSTITUICOES DE f 

PESQUISA TECNOLOGICA GO VERNAMENTAIS 

Marcos Cortez Campomar 

Professor de Marketing da FEA-USP — (Mestre e Doutor em Administra^o) 

Este artigo apresenta o problema de transfer^ncia da tecnologia originada de Instituigdes de Pesquisa 
Tecnoldgica Govemamentais para a sociedade, propondo, ao mesmo tempo, a utiliza9ao de tecnicas de 
Marketing para minor^-lo. Com rela^ao as tecnicas propostas, encontra-se aqui os resultados de uma 
pesquisa realizada junto a grande maioria das lnstitui9des do Estado de Sao Paulo, com analises sobre 
sua atual utiliza9ao e possibilidades. 

INTRODU^AO 

A expressao 'Transferencia de Tecnolo- 

gia" originou-se nos Estados Unidos, onde, 

nos liltimos anos, o govemo tem aumentado 

sua responsabilidade pelo direcionamento e 

apoio is atividades cienttflcas, tecnolbgicas 

e de Pesquisa & Desenvolvimento no sentido 

de aumentar o beneffcio social que dai pode 
advir (Manning, 1974). 

Esta expressao tem sido usada para no- 

mear um grande mimero de atividades como, 

por exemplo, o fluxo de informa^Des entre 

o laboratdrio de pesquisa de uma empresa e 

os outros departamentos, ou a aplicafio de 

uma tecnologia com propdsitos que nio os 

iniciais, ou concessio de licengas industriali- 

zadas para outros, ou (como 6 mais geral- 

mente usado) o processo pelo qual a tecnolo- 

gia d difundida is atividades humanas. 
Transferdncia de Tecnologia nio d somen- 

te a difusio de informa^Oes normals sobre 

tecnologia pelo fato de que para haver trans- 

ferdncia d necessirio que a tecnologia seja 

incorporada a operafQes de alguma espdcie 

(Bradbury et alii, 1978). 

Hi que se entender Transferdncia de Tec- 

nologia como transferdncia de conhecimen- 

tos que venham a ser dominados pela enti- 

dade que os recebe e nao como transferdncia 

de prqjetos e instru^Ses, sujeitos, pelo seu 

prdprio cariter, i obsolescencia, que, por 

sua vez, implicam necessidade de nova trans- 

ferdncia, determinante do estabelecimento 

de uma dependdncia intermitente e indefi- 

nida (Davidson et alii, 1974). 
O atual interesse no conceito de Transfe- 

rdncia de Tecnologia nio d s6 dos Estados 

Unidos e reflete sua importancia em uma 

gama de diferentes problemas. Hi uma 

preocupa9io mundial a respeito do nfvel de 

retomo de grandes investimentos do dinhei- 

ro piiblico em Pesquisa & Desenvolvimento 

e alta tecnologia nos pafses desenvolvidos, 

associada com a cren^a, por alguns, de que 

tem havido muita concentra^io na produ95o 

de conhecimentos e pouca concentra9ao em 

sua utiliza9io em beneffcio da sociedade 
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como um todo. 

As atividades comerciais em Transferencia 

de Tecnologia sao importantes, tanto na 

exportagao, devido ^ sua imediata contribui- 

9ao para o balan90 de pagamentos e seus 
beneffcios economicos a longo prazo, como 

pela sua importancia como estratdgia alter- 

nativa ao uso dos recursos em aplica95es 

sociais diretas. 

Tanto as na9Qes desenvolvidas como as 

em desenvolvimento tem-se tornado cada 

vez mais orientadas para a formula9ao e 

execu95o de polfticas cientfficas e tecnold- 

gicas pragmdticas diretamente relacionadas 

aos objetivos economicos. 

Normalmente a tecnologia segue para 

onde estd a tecnologia e nao acompanha 

necessariamente o princfpio do movimento 

acelerado de um mvel mais alto para um 

mais baixo. Se o ntvel tecnoldgico de um 

setor ou pafs aumenta, a freqiiencia das 

Transferencias de Tecnologia interna tam- 

bdm aumentard, tomando-o mais soflsticado 

tecnologicamente. 

S6 se preparam cientistas e tecndlogos 

onde se pratica ciencia e tecnologia; portan- 

to, o deslocamento de "pacotes fechados" 

pura e simplesmente 6 esterilizante e incom- 

pattvel com a prepara95o de cientistas e 

tecndlogos. Assim, o infcio do process© de 

desenvolvimento tecnolbgico deve ser feito 

pela prdtica da ciencia e tecnologia prdprias, 

que terao como conseqiiencia o aumento 

do potencial cientffico e tecnoldgico inter- 

no, ap6s o que se toma possfvel a absor95o 

de ciencia e tecnologia extemas (Bradbury 

et alii, 1978). 

Para isto, a primeira preocupa9ao do go- 

vemo de um pats deve ser voltar-se para 

o fortalecimento das Institui9oes de Pes- 

quisa Tecnoldgica com o direcionamento 

dos recursos disponfveis para o desenvolvi- 

mento de uma capacidade que viabilize a 

intemaliza9ao do patrimonio cientfflco 

universal. As Institui95es de PesquisaTecno- 

16gica Govemamentais devem, por sua vez, 

estar preocupadas com as necessidades 

sociais do seu ecossistema e transferir para 

ele o resultado dos trabalhos realizados. 

E de se acreditar, portanto, que a fun9ao 

bdsica das Institui95es de Pesquisa Tecno- 

16gica Govemamentais 6 produzir um 

avan90 no estado da arte de certa tecno- 

logia e transferir este resultado para a 

sociedade. 

As Institui95es de Pesquisa Tecnoldgica 

Govemamentais, em geral, sSo constitufdas 

pelos Institutes de Pesquisa pertencentes ao 

govemo (administrados direta ou indireta- 

mente), pelos Institutes (ou Centres) de 

Pesquisa ligados a Universidades Govema- 

mentais, por Associa9(5es de Pesquisa liga- 

das ao Govemo ou por Funda9oes tamb^m 

ligadas ao Govemo, 

Quando a Tecnologia 6 desenvolvida por 

companhias privadas atrav^s do uso de seus 

prdprios laboratdrios ou atrav^s de contratos 

particulares, geralmente o resultado de tais 

pesquisas pode ser apresentado ao piiblico 

diretamente na forma de inova95es tecnold- 

gicas, representadas por produtos comerciais 

ou servi9os. Nestes casos, a tecnologia cum- 

priu todas as suas etapas e, em tese, consti- 

tuiu-se em beneffcio social. 

No caso da pesquisa feita por Institui95es 

de Pesquisa Tecnoldgica de propriedade ou 

operadas pelo govemo, o process© de trans- 

ferencia de resultados para a sociedade 6 

mais lento e muitas vezes nem existe. 

Em geral, os resultados das atividades de 

pesquisa nestas Institui96es muitas vezes 

nao sao transferidos para fora da comuni- 

dade cientffica e t^cnica, ficando engaveta- 

dos ou constituindo-se em trabalhos acade- 

micos que permitem evolu9ao individual do 

pesquisador na sua carreira. 

As inddstrias e o govemo (povo) quase 

nunca ficam cientes dos resultados de tais 

pesquisas e atividades, nao tirando, portanto, 

proveito delas e fazendo com que o custo 

social deste trabalho seja muito alto em 

rela9ao aos beneffcios prestados. 

Parece existir uma falha de dimensOes 

considerdveis entre as necessidades de 

tecnologia existentes na sociedade e o que 

6 oferecido pelas Institui9Qes Govemamen- 

tais. 
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PROPOSigOES PARA SOLU^AO DO 

PROBLEMA DE RELACIONAMENTO 

ENTRE AS INSTITUigOES DE PESQUISA 

TECNOLOGICA GOVERNAMENTAIS 

E A SOCIEDADE 

A sociedade procura encontrar a satisfa- 

9ao de suas necessidades cada vez com maior 

intensidade e com maior rapidez, criando 

assim uma forte demanda para novas tecno- 

logias. O princfpio da mdxima satisfa95o 

com o mfhimo esfor?© d a mola das ativida- 

des que deram origem a atual sociedade de 

consume. Desde que se vive em um process© 

de desenvolvimento dentro desta sociedade, 

d necessdrio acompanhd-lo, a menos que ele 

seja con test ado e mudado radicalmente. 

Pode-se dizer que as Institutes de Pes- 

quisa Tecnoldgica Govemamentais que tdm 

um fim em si mesmas, sem uma preocupa$ao 

com sua contribui^So para a sociedade, tdm 

seus dias contados. Isto porque cada vez 

mais cresce uma preocupa92o geral com o 

que estd sendo feito nestas Institutes e 

de como seus altos custos sociais podem ser 

amortizados atravds de uma transferlncia 

efetiva dos resultados dos seus trabalhos 

para a sociedade. 

Estes custos sociais advdm principalmente 

das dota90es govemamentais oriundas de im- 

postos pagos pelo povo, e d por isto que hi 

uma tenddncia de que os subsidies govema- 

mentais is Institutes Pesquisa Tecnold- 

gica Govemamentais sejam diminuldos. 

Na maioria dos casos pode-se diferenciar 

dois tipos de subsfdios: em um, a contribui- 

fSo do govemo consiste, de fato, de subsfdio 

bdsico, que o institute pode usar para pro- 

pdsitos n5o especificados, enquanto em 

outro os fundos s2o tornados disponfveis 

pelo govemo para prqjetos especificamente 

definidos, que sio desempenhados pelas 

Institutes ^e Pesquisa e nos quais o gover- 
no tern interesse direto ou indireto. 

Nos pafses desenvolvidos, em uma exten- 

s2o cada vez mais crescente, as Instituies 

de Pesquisa Tecnoldgica Govemamentais s2o 

encorajadas a ganhar grande parte de suas 

receitas atrav^s de contratos de pesquisa 

como por exemplo na Holanda, Inglaterra, 

Estados Unidos e Fran9a (Dopper et alii, 

1972). 

Os contratos de pesquisa seriam uma das 

form as de aumentar as Transferencias de 

Tecnologia; isto tern sido comprovado pelo 

projeto SAPPHO (Rothwell et alii, 1974) e 

6 bastante defendido por Dopper (1972) e 

por Pastore (1974) que diz: "A pesquisa 

contratada, portanto, parece ser a chave 

para se provocar maior intera9ao entre os 

institutes e o setor produtivo e aumentar 

a eficiencia do sistema tecnoldgico como 

um todo." 

Como o desenvolvimento de contratos de 

pesquisa e outras formas de relacionamento 

com a sociedade, iniciando assim o processo 

de Transferlncia de Tecnologia, dependem 

bastante das atividades das Institui90es de 

Pesquisa, elas devem apoiar-se cada vez mais 

no conhecimento sobre as necessidades que 

elas possam produzir. Isto s6 poderd ser 

feito se as Institui90es de Pesquisa procura- 

rem obter informa95es sistemdticas sobre a 

sociedade. 

Sempre que a tecnologia estiver disponf- 

vel, as Institui90es devem procurar informar, 

atravds de tdcnicas de promo9do, a sua exis- 

t£ncia e capacidade de satisfazer necessida- 

des; e com isto possibilitar trocas entre elas, 

que sdo as produtoras de tecnologia, e aque- 

les que dela necessitarem de forma especfflca 

e pagam por ela atravds de dota95es govema- 

mentais ou pagamentos diretos por contratos 

de pesquisa. 

As iddias aqui mencionadas (inform39^0, 

troca, promo9do) sio de decisdo administra- 

tiva e tfpicas das atividades de Marketing, 

ji bastante difundidas no setor lucrativo do 

modelo capitalist a ocidental. 

Parece, portanto, que a realiza9^o de 

atividades de Marketing na intensidade 

adequada pode ser uma das formas efetivas 

de se melhorar o relacionamento entre as 

Institui99es de Pesquisa Tecnoldgica Gover- 

namentais e a sociedade, melhorando, por- 

tanto, o processo de Transferlncia de 

Tecnologia, sendo que as atividades de 

Marketing devem ser de iniciativa das Insti- 

tui90es de Pesquisa, que sSo as entidades 

ofertantes nestes casos. 

62 



Re vista de Administra9ao 1A-USP 

Deve-se salientar que o ^rocesso de Trans- 

ferencia de Tecnologia 6 longo, onde inume- 

ras varidveis intervdm, sendo as atividades 

de Marketing capazes de ajudar, mas nSo 

de resolver o problema completamente. 

CONCEUOS SOBRE MARKETING 

Como algumas proposigQes para melhorar 

o processo de Transferencia de Tecnologia, 

oriunda de Institui95es de Pesquisa Tecnold- 

gica Govemamentais para a sociedade, po- 

dem ser enquadradas dentro de um campo 

especffico da administra9ao que d o Marke- 

ting, d importante que se conhega melhor 

seu significado e possibilidades de uso. 

As defini^Oes sobre Marketing sdo inii- 
meras, sendo que cada especialista da drea 

procura dar sua contribui9ao ao tema. 

Um dos autores mais conhecidos e citados 

d Philip Kotler, por isto apresenta-se aqui 

sua defini^o mais divulgada, e diz-se mais 

divulgada porque ele mesmo tern alterado 

os componentes desta defini9ao em traba- 

Ihos mais recentes e menos conhecidos: 

'Marketing d o conjunto de atividades 

humanas que tern por objetivo a facilidade 

e a realiza9ao das trocas" (Kotler, 1974). 

0 administrador das atividades de Marke- 

ting deve facilitar as trocas, maximizando a 

satisfa9do das necessidades dos "trocadores", 

utilizando-se de tdcnicas especrflcas e de 

acordo com a sua sensibilidade pessoal. 

0 "CONCEITO DE MARKETING" EM 

INSTITUigOES DE PESQUISA 

TECNOLQGICA GOVERNAMENTAIS 

Para que as atividades de Marketing pos- 

sam ser realizadas em Institui95es de Pes- 

quisa Tecnoldgica Govemamentais, d neces- 

s^rio que seja adotado o "Conceito de 

Marketing" ou 'Mentalidade de Marketing". 

Este conceito significa que as Institui95es 

de Pesquisa Tecnoldgica Govemamentais 

devem estar interessadas em executar trocas 

com a sociedade em fun9ao do conhecimen- 

to das necessidades desta sociedade, e que 

suas atividades sejam integradas no sentido 

de satisfazer estas necessidades tao eficien- 

temente quanto posslvel, ofertando sua 

capacidade de produzir tecnologia, provo- 

cando a troca e transferindo tecnologias. 

A coopera9ao entre as atividades de 

Marketing (formais ou informais) e as ativi- 

dades de desenvolvimento de tecnologias 

de uma Institui95o de Pesquisa deve ser 

extremamente estreita, ou mesmo inter- 

ligada, sendo que o pesquisador tecnoldgico 

quase sempre necessita do apoio de Marke- 

ting, se quiser desenvolver sua atividade de 

pesquisa em linha com as necessidades do 

mercado. 

A Institui9§o deve ter a mentalidade 

suficientemente aberta para perceber as 

varia95es do comportamento do mercado 

e, com o desenvolvimento de certas ativida- 

des de Marketing, deve investigar de que 

forma poderd responder a estas varia95es 

eficazmente. 

Pica claro, entao, que, se Marketing e 

Produ9ao de Tecnologia funcionarem separa- 
damente dentro de uma Institui9ao, n2o 

haverd realmente o "Conceito de Marketing" 

e as atividades de Marketing, provavelmente, 

nao senfo realizadas a contento. 

As atividades de Marketing em Institui- 

95es de Pesquisa Tecnoldgica Govemamen- 

tais podem ser vistas como 6 apresentado a 

seguir. 

ORGANIZAQAO DE MARKETING EM 

INSTITUIQ6ES DE PESQUISA 

TECNOLQGICA GOVERNAMENTAIS 

Uma estrutura de Marketing para Institui- 

95es de Pesquisa Tecnoldgica Govemamen- 

tais esbarra no preconceito contra o prdprio 

Marketing, que, por estar ligado originaria- 

mente a bens de consume e por sua imagem 

de vendas e lucro, encontra em muitas Ins- 

titui9Qes de Pesquisa uma rea9So contrdria 

muito forte. 

0 termo "Marketing" 6 tSo desgastado 

perante os pesquisadores que, quando existe 

uma Irea ou departamento especializado 

para atividades de Marketing, s5o criados 

eufemismos tais como: comercializa9ao, 

relacionamento, inova9ao, consultas etc.. 

Hi sempre uma preocupa9iio constante 

quando chega a haver um departamento de 

Marketing em que o pessoal que ali trabalhe 
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tenha forma^o t^cnica, e estes indivfduos 

tem, em geral, pequeno ou nenhum treina- 

mento especiflco em Marketing. Muitas 

vezes isto faz com que a institui9ao tome 

uma atitude passiva de somente flcar espe- 

rando que seus clientes a procurem, jd que 

nSo hi muita gente com motiva^o para 

procurar o contato com a sociedade. 

Parece que a solu^o mais vidvel para 

resolu?^© deste problema 6 aquela adotada 

por inumeras institui9C)es como, por exem- 

plo, o Horwell Institute National Engi- 

neering Laboratory da Inglaterra, qual seja, 

a de criar-se um departamento de Marke- 

ting de apoio com indivfduos especializados 

em Marketing, mas muitas vezes com forma- 

9ao bdsica tdcnica. 

Estes departamentos seriam responsive is 

pela montagem do Sistema de lnforma95es 

de Marketing, contatos iniciais com clientes, 

estudos de mercado, atividades promocio- 

nais, confec92o de contratos e propostas etc. 

£ importante salientar que estes departa- 

mentos serviriam somente de apoio, traba- 

Ihando paralelamente aos tdcnicos e gerentes 

de prqjetos de tal forma que ajudassem 

aqueles que necessitassem dessa ajuda, sem 

nunca se sobrepor a eles. 

SISTEMAS DE INFORMA^OES DE 

MARKETING EM INSTUUigOES DE 

PESQUISA TECNOLOGICA 

GOVERN AMENTAIS 

As Institui95es de Pesquisa Tecnoldgica 

Govemamentais precis am conhecer seu am- 

biente intemo e extemo. 

O intemo refere-se is suas capacita9des 

ftsicas e human as. 0 extemo refere-se is 

necessidades das sociedades que as cercam. 

O Sistema de Informa9io de Marketing 

das Institui9Ctes de Pesquisa Tecnoldgica 

Govemamentais deve conter os dois tipos 

de inform 39 5es de forma dinimica, tan to 

quantb i sua gera^io como quanto i difusio. 

Como a 6nfase aqui 6 com o problema de 

conhecer-se as necessidades da sociedade, 6 

sobre a preocupa9io com o ambiente exter- 

no que se deve apresentar um detalhamento. 

Para o conhecimento deste ambiente 

extemo as Institui95es de Pesquisa Tecno- 

ldgica Govemamentais devem manter fl- 

chirio com dados bisicos descritivos de 

contatos com clientes e sobre possfveis 

novos clientes. Estes registros e documentos 

s6 terio valor se forem coletados, mantidos 

atualizados e estiverem disponfveis para 

utiliza9ao de modo sistemitico e bem con- 

trolado. 

Com rela9io a formas informais de obten- 

9io de inform395es sobre o ambiente 6 im- 

portante salientar algumas, tais como: 

— Contatos com clientes atuais e potenciais. 

— Noticiirios sobre varia95es do ambiente. 

— Participa9io em encontros onde possiveis 

necessidades possam aparecer. 

Com rela9io is atividades de pesquisa de 

Marketing, a mais importante nesta situa9io 

6 a pesquisa de mercado para obter informa- 

95es principalmente sobre: 

— Necessidades especfflcas dos possfveis 

clientes. 

— Imagem da Institui9ao. 

— Potencial e tendencias do mercado. 

— Adequa9io de trabalhos desenvolvidos is 

varia95es no ambiente. 

Um passo importante no desenvolvimento 
de um Sistema de Informa95es de Marketing 

eflcaz nas Institui90es de Pesquisa Tecnold- 

gica Govemamentais 6 o estabelecimento de 

crit^rios para atualiza9io e anilise das infor- 

ma90es necessirias. 

SEGMENTAQAO DE MERCADO EM 

INSTITUIQOES DE PESQUISA 

TECNOLQGICA GOVERN AMENTAIS 

A segmenta9io dos mercados para as 

Institui9Qes de Pesquisa Tecnoldgica Gover- 

namentais 6 bisica para determina9io das 

atividades que se referem ao Composto de 

Marketing e para a fixa9io de objetivos 

dentro do planejamento. 

Esta segmenta9io deve estar apoiada 

nas informa95es oriundas do Sistema de 
Informa95es de Marketing e permitiri as 

decisdes estrat^gicas sobre enfoques de 

abordagem, quando dos contatos com 

clientes atuais e potenciais. 
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As atividades de segmenta9ao do mercado 

para tecnologia referem-se principalmente a 

tipos de clientes, mas vdrias bases de segmen- 

ta9ao podem ser utilizadas, tais como: 

- Localiza95o geogrdfica dos mercados. 

- Setof oftde estdo os clientes. 

- Tamanhb dos clientes. 

- Empresas privadas e govemo. 

- Setores da economia. 

- Possibilidades de atendimento pela insti- 

tui9ao. 

As tdcnicas de segmenta9do a serem usa- 

das por Institui95es de Pesquisa Tecnol6gica 

Governamentais podem ajudar a criar um 

melhor relacionamento entre as Institui9oes 

e os segmentos da sociedade que elas podem 

ajudar, pela especializa9ao das atividades a 

serem desenvolvidas. 

Estes tratamentos vao desde pessoal espe- 

cializado para tratar os clientes diferentes, 

como governo e empresa privada, atd panfle- 

tos sobre um mesmo assunto escritos de 

forma diferente para atingir segmentos com 

visSes diversas sobre o mesmo problema. 

O COMPOSTO DE MARKETING EM 

INSTITUigOES DE PESQUISA 

TECNOLdGICA GOVERNAMENTAIS 

As decis5es sobre as varidveis do compos- 

to de Marketing em Institui95es de Pesquisa 

Tecnolbgica Governamentais referem-se prin- 

cipalmente a atividades de promo9do, jd 

que os produtos (tecnologias), os pre9os 

(custos) e a distribui9do sdo de tal forma 

especfficos que devem ficar subordinados 
a dreas tdcnicas e ndo a uma drea de Marke- 

ting, que serve mais de apoio, como deve 

ser em Institui9Qes de Pesquisa Tecnoldgica 

Governamentais. 

As atividades promocionais em Institui- 

95es de Pesquisa Tecnoldgica Governamen- 

tais destinam-se a ajudar as institui90es a 

serem conhecidas e confldveis pela socieda- 

de. Devem servir para que os clientes saibam 

da capacidade destas institui90es de satisfa- 

zer suas necessidades de tecnologia. 

A atividade de promo9do em Institui9Qes 

de Pesquisa Tecnoldgica Governamentais 

deve cobrir quatro formas: 

A propaganda deve referir-se a anuncios 

em vefculos de massa especfficos sobre a 

institui9ao ou seus programas e projetos. 

Como publicidade deve-se incluir a publi- 

ca9fo de artigos e resultados de trabalhos 

em re vistas t^cnicas ou nao e conseguir notf- 

cias em geral sobre as atividades t^cnicas 

da institui92[o e cursos e palestras desenvol- 

vidas. 

Na promofdo de vendas devem estar os 

folhetos e cartazes, a participa9ao de feiras 

e promo9ao de visitas a institui9ao. 

A venda pessoal refere-se a visitas dos pes- 

quisadores ou do pessoal de Marketing a 

clientes atuais e em potencial. 

A combina9ao dtima das quatro formas 

deve ser encontrada por cada institui9ao 

de acordo com suas caracterfsticas e as dos 

seus mercados. 

O PLANE!AMENTO DE MARKETING 

EM INSTITUIQOES DE PESQUISA 

TECNOLQGICA GOVERNAMENTAIS 

0 planejamento de Marketing em Institui- 

95es de Pesquisa Tecnoldgica Governamen- 

tais ^ extremamente diffcil em termos de 

fixa9ao de objetivos. Por isto mesmo cresce 

em importancia a sua formaliza95o em ter- 

mos de um piano de Marketing. 

Este piano pode ser estruturado da se- 

guinte forma (Camponar, 1980): 

a) Andlise da Situa9ao 

Esta andlise, baseada nas informa95es 

existentes no Sistema de Informa95es de 

Marketing, deve mostrar as re^Oes entre 

capacidades das institui95es e as varia9(5es 

do ambiente extemo, identificando proble- 

mas, como por exemplo, rea9(5es dos clien- 

tes, resides, legisla9ao desfavordvel, opor- 

tunidades, altera9(5es no comportamento dos 

consumidores finais que exijam novos 

produtos. 

b) Objetivos e Metas 

Da andlise da situa9ao devem surgir os 

parametros que permitirSo a fixa95o dos 
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objetivos e metas de Marketing da Institui- 

9ao, tais como, volume de contratos, me- 

Ihoria de imagem, mudan9a das capacita- 

95es etc.. 

c) Programa de A9ao 

Neste item devem estar as estratdgias de 

segmenta9ao e atua9ao para com o mercado, 

utilizando-se das varidveis controldveis. 

Deve aparecer o que a institui9ao iii fazer 

em termos de Marketing para alcazar os 

objetivos, superando os problemas e aprovei- 

tando as oportunidades. 

0 composto de Marketing precisa estar 

definido claramente, aparecendo, principal- 

mente, as atividades promocionais a serem 

realizadas, com detalhes, tais como, as 

caracteristicas de folhetos, congresses e 

feiras a participar, amincios a publicar, 

vefculos a utilizar etc.. 

d) Controle e Revisao do Piano 

Neste item ser5o definidos os padrOes a 

serem utilizados como compara9<ro com o 

que este sendo realizado durante a vigencia 

do Piano e quais as altemativas de Revisao 

a serem utilizadas. 

As mudan9as ir5o realimentar o SIM com 

informa9c5es para atualiza9^o, como por 

exemplo, altera9(5es nos currlculos dos 

pesquisadores. 

O Piano deve representar o comprome- 

timento das vdrias dreas da Institui9ao e 

permitir sua integra95o. 

APRESENTAgAO DE UMA PESQUISA 

SOBRE AS ATIVIDADES DE MARKETING 

EM INSTITUIQOES DE PESQUISA 

TECNOLOGICA 

Como foi visto, as Institui95es de Pes- 

quisa Tecnoldgica Govemamentais podem 

desenvolver atividades de Marketing, que 

podem ajudar no processo de Transferencia 

da Tecnologia oriunda destas Institui9c5es 

para a sociedade. 

A visao destes fatos deu origem a vdrias 

preocupa9Qes sobre o que estd sendo feito 

no Brasil a respeito da situa95o, as quais 

culminaram com a defini9ao de um proble- 

ma especlfico, qual seja o de saber "qual a 

situagao das atividades de Marketing nas 

Instituigoes de Pesquisa Tecnologica Cover- 

namentais Brasileiras e como esta situagao 

influencia o relacionamento destas institui- 

goes com a sociedade; e, portanto, o pro- 

cesso de transferencia da tecnologia oriunda 

destas instituigoes " 

Para obter informa9(5es que permitam o 

aumento de conhecimentos na dire9ao de 

uma possivel solu9ao para o problema, foi 

proposta e realizada uma pesquisa sobre as 

Institui9(5es de Pesquisa Tecnoldgica Gover- 

namentais do Estado de Sao Paulo. 

Escolheu-se como objeto do estudo o 

universe constitufdo pelas Institui9(5es de 

Sao Paulo por ser este Estado o que congrega 

o maior numero delas e as de maior porte. 

Aldm disso, considera95es de homogenei- 

dade, custo, distancia e tempo na obte^So 

das informa95es tamb&n influenciaram for- 

temente em tal escolha. 

A pesquisa concentrou-se naqueles as- 

pectos das atividades de Marketing conside- 

rados relevantes para uma Institui9ao de 

Pesquisa Tecnoldgica Govemamental no sen- 

tido de voltar-se para a sociedade e transferir 

para ela o resultado de seus trabalhos. As 

atividades pesquisadas foram: Organiza9ao 

de Marketing, Sistema de Informa95es de 

Marketing, Segmenta9So de Mercado, Pro- 

mo9ao e Planejamento de Marketing. 

FONTES DE INFORMA^AO 

Foram pesquisadas somente aquelas Insti- 

tui95es que desenvolvem pesquisa tecnol6gica 

e que, de alguma forma, oferecem ou devem 

oferecer para a sociedade o resultado de suas 

atividades, em con trap osi9ao Aquelas Insti- 

tui9Cies que desenvolvem apenas pesquisa 

bdsica. 

Um aspecto importante a respeito das 

fontes de informa95es, que deve ser regis- 

trado, refere-se ao fato de que a situ39^0 

real do desempenho de atividades de Marke- 

ting nas Institui9Qes de Pesquisa Tecnoldgica 

Govemamentais nSo tern sido apreciada de 

forma sistem^tica, assim como a rela95o 
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entre estas atividades e o processo de Trans- 

fer6ncia de Tecnologia. Deste modo, a fonte 

principal de informa^Qes ficou condicionada 

k visSo que as pessoas que trabalham nas 

InstituifOes de Pesquisa t€m do processo. 

A premissa utilizada d a de que a opinia^ 

destes indivfduos 6 bastante relevante paia 

um estudo exploratdrio do tipo aqui reali- 

zado, devido k experi€ncia e participa9ao 

dos mesmos no processo. 

INSTRUMENTO DE PESQUISA 

Neste trabalho, a coleta de dados foi feita 

atravds de um instrumento estruturado, n5o 

disfar9ado, que 6 representado por um ques- 

tiondrio de perguntas abertas e fechadas, 

aplicado em entrevistas pessoais e pelo 

correio. 

A presun^o de que nSo hd, muitas vezes, 

um conhecimento claro do que sejam as 

atividades de Marketing por parte dos res- 

pondentes fez com que, em alguns casos, 

as perguntas nao fossem feitas diretamente 

e sim atravds de indicadores simples de 

atividades mais complexas. 

Uma vez que a maioria das informa9Qes 

esti baseada na visa© e na opinia^o dos diri- 

gentes das Institui9Qes de Pesquisa Tecnold- 

gica Govemamentais, utilizou-se na sua men- 

sura9ao a t^cnica de escalograma, tendo sido 

as escalas aplicadas tanto ks questOes diretas 

como aos indicadores. 

Nas quest5es do questiondrio onde se 
aplica esta tdcnica foi utilizada uma adapta- 

950 da escala de liker, que buscou medir 

a opinido dos respondentes a respeito da 

intensidade do uso de determinadas tdcnicas 

de Marketing e sua infludncia no processo 

de Transferencia de Tecnologia. A escala 

foi composta de cinco itens que receberam 

os escores de 1 a 5: 

1 - NENHUMA 

2 - POUCA 

3 - MEDIANAMENTE 

4 - BASTANTE 

5 - TOTALMENTE 
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ALGUNS RESULTADOS DA PESQUISA 

Organizagdo de Marketing 

A existencia de um Departamento ou de 

uma drea especffica de Marketing foi o pri- 

meiro aspecto pesquisado. Os resultados 

mostram que apenas 8 Institui90es de Pes- 

quisa, que representam 27,6% do total das 

29 Institui9Qes pesquisadas, possuem um 

Departamento de Marketing. As demais 

21 Institui95es nao possuem atividades de 

Marketing estruturadas formalmente. 

Este result ado pode ser bastante impor- 

tante quando da andlise das atividades de 

Marketing que estdo sendo desenvolvidas 

nas Institui90es de Pesquisa, pois, como os 

dados obtidos estao baseados principalmente 

na opinido dos respondentes, o fato das 

atividades de Marketing nao estarem estru- 

turadas formalmente pode refletif-se nesta 

opinido, no sentido de que as Institui95es 

podem estar desenvolvendo algum tipo de 

atividade de Marketing sem que, no entanto, 

as pessoas pesquisadas tenham percep9do 

disto. 

Quanto ao pessoal com forma9do em 

Marketing, os numeros sdo ainda menos 

significantes, pois 62,5% das Institui95es 

que tern um Departamento de Marketing, 

correspondendo a 5 em numeros absolutes, 

ndo possuem no Departamento nenhuma 

pessoa com forma9do especffica, fato este 

que pode dificultar a utiliza9do mais eflcaz 

das tdcnicas de Marketing aplicdveis a orga- 

niza90es da natureza das lnstitui9des de 

Pesquisa. 

Por outro lado, no caso das 21 Institui- 

90es que ndo possuem um Departamento 

ou drea especffica de Marketing, procurou-se 

indagar quais os motives para a sua ndo- 

-exist^ncia. Foram apresentadas sete razQes 

principals aos respondentes para que indi- 

cassem com que intensidade estas razQes 

contribuem para as Institui95es ndo estru- 

turarem esta drea(Tabela 1). 
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TABELA 1 — Razdes para nao-exist&icia de Departamento de Marketing 

Intensidade Nenhuma Pouca Mediana Bastante Total TOTAL 

Razoes 
1 2 3 4 5 

Gerentes de projetos sSo FA 4 0 3 11 3 21 

os negociadores FR% 19,0 0,0 14,3 52,4 14,3 100,0 

Diretoria faz os FA 4 2 5 9 1 21 

contatos FR% 19,0 9,5 23,8 42,9 4,8 100,0 

Falta de pessoal FA 13 2 1 2 3 21 

especializado FR% 61,9 9,5 4,8 9,5 14,3 100,0 

Estrutura nao comporta FA 12 1 2 2 4 21 

departamento especifico FR% 57,1 4.8 9,5 9.5 19.1 100,0 

Nao tem servi9os/projetos FA 18 0 0 2 1 21 

a oferecer FR% 85,7 0,0 0,0 9,5 4,8 100,0 

Contato feito por FA 7 3 6 3 2 21 

tecnicos FR% 33,3 14,3 28,6 14,3 9.5 100,0 

Outras 
FA 18 0 0 0 3 21 

FR% 85,7 0,0 0,0 0,0 14,3 100,0 

A "Falta de pessoal especializado", o fa- 

to da "Estrutura n^o comportar um departa- 

mento especfflco" e o fato da "Institui^ao 

nao ter servi^s ou projetos a oferecer" nao 

foram considerados como raz5es relevantes 

para explicar a nao-existdncia do Departa- 

mento, pois apresentaram uma freqiiencia 

alta no grau 1 de intensidade, isto d, "Ne- 

nhuma" intensidade. 

E interessante observar que tres Institui- 

95es apresentaram "Bastante" e 'Total" in- 
tensidade com rela^o ao fato de Mo terem 

projetos e/ou servi^s a oferecer como ra- 

zao para nao possufrem um Departamento 

de Marketing. 

Como o universe 6 composto somente 

por Institui9c5es de Pesquisa que devem pro- 

duzir e transferir, de algum modo, tecnolo- 

gias para a sociedade, a resposta obtida pode 

indicar uma falta de percep9ao do respon- 

dente quanto ao que a Institute tern a ofe- 

recer em termos de projetos e sen^os. 

A principal razao que explicou a nao-exis- 

tenda de um Departamento de Marketing 

nas Institui95es foi a de que os "Gerentes 

de projeto sao os prdprios negociadores", 

com uma freqiienda de 52,4% para "Bastan- 

te" intensidade e 14,3% para 'Total" inten- 

sidade. Apesar desta ser uma razao bastante 

importante, parece nao ser suficiente para 

explicar porque as Institui95es nao possuem 

um Departamento de Marketing, visto que as 

atividades desenvolvidas por estes sao bem 

mais abrangentes do que o simples contato e 

a venda de servos, incluindo atividades de 

promo9ao, pesquisa, estudo do mercado,en- 

tre outras. 

Assim, pode-se considerar que as Institui- 

9(5es de Pesquisas, de modo geral, nao pos- 

suem um Departamento ou drea especfflca 

de Marketing porque os gerentes de projetos 

sao os prdprios negociadores, flcando res- 

ponsiveis pelo contato e venda dos senses 

e tamb^m, em menor grau, porque a direto- 

ria da Institui9ao 6 a responsdvel por toda a 

atividade de contato com o mercado. 

SISTEMA DE INFORMA^OES 

DE MARKETING 

Foi perguntada a opiniao dos responden- 

tes sobre a intensidade com que algumas for- 

68 



Revista de Administra^ao IA-USP 

mas de obtenfao de informa9oes sao utiliza- 

das pelas Institui96es. 

A forma considerada como de maior im- 

portancia, que apareceu com maior intensi- 

dade (Tabela 2), foi <Tarticipa9ao em even- 

tos" jd que 14 dos 29 respondentes (48,2%) 

declararam utilizar esta forma de obten9ao 

de informa95es com intensidade acima de 

^edianamente" sendo que a intensidade 

"Bastante" teve 7 (24,1%) respondentes e a 

intensidade 'Totalmente" teve tamb^m 7 

(24,1%) respondentes. 

"Noticia^ios,, foi o item que apresentou 

No caso especfflco das atividades de pes- 
quisa de mercado realizadas pelas 29 Institui- 

96es de Pesquisa Tecnoldgica Govemamen- 

tais do Estado de Sao Paulo foram pesquisa- 

dos sete itens. 

Pela Tabela 3 pode-se observar que todos 

os itens tiveram freqiiencias maiores de res- 

postas nas intensidades mais baixas, o que 

signiflca que pesquisa de mercado 6 pouco 

realizada nas Institui95es pesquisadas. 

Oritem que, na opiniao dos entrevistados, 

tern sido usado com maior intensidade 6 

'Tesquisa sobre adequa9ao dos servos bs 

necessidades prioritdrias da sociedade brasi- 
leira", sobre o qual 10 dos 29 (34,5%) dis- 

seram fazer com intensidade "Bastante" 

(6 - 20,7%) e 'Totalmente" (4 =13,8%). 

menor importancia entre os perguntados, 

uma vez que 17 dos 29 entrevistados (58,6%) 

responderam usar este item com intensidade 

"Nenhuma" (11 = 37,9%) e "Pouca" (6 = 

20,7%). 

Finalmente, os resultados parecem indi- 

car que a maioria das Institui9des nao desen- 

volve outras formas de obten9ao de infor- 

ma9<5es, aldm das apresentadas, visto que 

82,6% destas Institui95es indicaram para a 

altemativa "Outras" formas "Nenhuma" in- 

tensidade de utiliza9ao. 

Os sete itens referentes a atividade de pes- 

quisa de mercado podem ser agrupados e 

usados como indicadores do grau de realiza- 

9ao desta atividade, que 6 tao importante em 

um Sistema de Informa9c5es de Marketing 

eficaz. 

Cada um dos sete indicadores podia ter 

indica9ao de intensidade de uso variando de 

1 a 5, dependendo da opiniao dos respon- 

dentes. 0 somatdrio das intensidades de uso 

de todos os indicadores para cada responden- 

te podia variar^ portanto, de 7 (intensidade 

1x7 indicadores) a 35 (intensidade 5 x 7 in- 

dicadores). 

0 Grdfico 1 mostra como estes valores 

podem ser distribufdos em um histograma, 

destacando-se o valor mediano ideal. 

TABELA 2 - Formas de Obten9§o de Informa^Oes 

Intensidade 
de obten^So 
de informa^Oes 

Nenhuma 
1 

Pouca 
2 

Mediana 
3 

Bastante 
4 

Total 
5 

TOTAL 

Contato informal com 

clientes 

FA 7 4 9 7 2 29 
FR% 24,1 13,8 31,0 24,1 6,9 100,0 

Visitas formais aos 

clientes 

FA 7 7 6 7 2 29 

FR% 24,1 24,1 20,7 24,1 6,9 100,0 

Noticidrios 
FA 11 6 8 2 2 29 

FR% 37,9 20,7 27,6 6,9 6,9 100,0 

Participate em eventos 
FA 2 2 11 7 7 29 

FR% 6,9 6,9 37,9 24,1 24,1 100,0 

Outras 
FA 25 0 1 2 1 29 

FR% 82,6 0.0 3,4 6,9 3,4 100,0 
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TABELA 3 — Utiliza^o das Atividades de Pesquisa de Mercado 

Faz pesquisa ^-^Intensidade 
para avaliar 

Nenhuma 
1 

Pouca 
2 

Mediana 
3 

Bastante 
4 

Total 
5 

TOTAL 

Imagem da Institui^o 
FA 23 4 0 1 1 29 

FR% 79,3 13,8 0.0 3,4 3,4 100,0 

Necessidade dos clientes 
FA 16 3 7 2 1 29 

FR% 55,2 10,3 24,1 6,9 3,4 100,0 

Restri^Oes do mercado 
na utiliza9fo de tecno- 

logia nacional 

FA 20 3 3 2 1 29 

FR% 69,0 10,3 10,3 6,9 3,4 100,0 

Interesse de empresas 

em participar de progra- 

mas de desenvolvimen- 

to tecnoldgico 

FA 16 3 6 2 2 29 

FR% 55,2 10,3 20,7 6,9 6,9 100,0 

Potencial de segmentos 
de mercados 

FA 18 4 3 3 1 29 
FR% 62,1 13,8 10,3 10,3 3,4 100,0 

Adequate dos servi50s 

d realidade do mercado 

em que atuam 

FA 16 1 9 1 2 29 

FR% 55,2 3,4 31,0 3,4 6,9 100,0 

Adequag^o dos servi50s 
is necessidades prioriti- 

rias da sociedade brasi- 

leira 

FA 14 2 3 6 4 29 
FR% 48,3 6,9 10,3 20,7 13,8 100,0 

GRAFICO 1 - Histograma do Somatdrio das Intensidades dos Indicadores de Utiliza5ao das Ativida- 
des de Pesquisa de Mercado 

FR 
100% 

i 

10 

9 

8 

7 

6 

5 

4- 

3- 

2 

H 

n 
VALOR 

MEDIANO 
IDEAL 

11 14 15 16 17 18 19 23 24 25 35 

70 



Revista de Administrate) IA-USP 

A analise dos dados mostra que, se forem 

tornados os indicadores apresentados como 

representativos do grau de intensidade da 

realizato de atividades de pesquisa de mer- 
cado, conflrma-se, pelas opinioes dos 29 en- 

trevistados, que esta atividade 6 realizada em 

nfvel baixissimo nas Institui96es. 

A Tabela 4 apresenta a relat0 entre a 

existencia de um Departamento voltado para 

as atividades de relacionamento com o am- 

biente e a realizato de atividades de pesqui- 

sa de mercado (vistas atravds da soma dos in- 

dicadores). 

TABELA 4 - Intensidade de Utilizato das Atividades de Pesquisa de Mercado versus 
Existencia de Departamento de Marketing 

pesquisa de 
Tem ^^\inercado 
Depto. de Marketing 

Nenhuma 
1 

Pouca 
2 

Mediana 
3 

Bastante 
4 

Total 
5 

TOTAL 

SIM 
FA 22 9 8 10 7 56 

FR% 10,8 4,4 4,0 5,0 3,4 27,6 

NAO 
FA 101 11 23 7 5 147 

FR% 49,8 5,4 11,3 3,4 2,5 72,4 

TOTAL 
FA 123 20 31 , 17 12 203 

FR% 60,6 9,8 15,3 8,4 5,9 100,0 

Os resultados mostram que a existencia 

de Departamento nao implica a execut© de 

pesquisas com maior intensidade na opiniao 

dos respondentes, o que poderia levar i con- 

clusao de que os departamentos nao estao 

cumprindo suas fun95es em toda a plenitu- 

de. 

De qualquer forma, pode-se dizer, pela 

andlise dos dados, que inexiste um Sistema 

de Informa^Oes de Marketing nas Institui- 

95es pesquisadas, e que as informa95es so- 

bre o ambiente nao sistematizadas sao pre- 

cdrias. 

Os dados mostram ainda que 22 (78,5%) 

respondentes acham que a dificuldade em es- 

tabelecer-se um Sistema de Informa95es de 

Marketing d de mediana para alta, o que po- 

de justiflcar o baixo mvel com que estas ati- 

vidades sao realizadas. 

As principais sujest5es dos entrevistados 

para se diminuir as dificuldades e desenvol- 

ver-se um SIM nas Institui95es de Pesquisa 

foram as seguintes: 

- Contrata95o de um elemento voltado para 

fora da Institui9ao. 

- Manuten95o de arquivos de revistas espe- 

cializadas (nacionais e estrangeiras); reali- 

za9ao de semindrios e simpdsios. 

— Montagem de uma drea voltada para o 

Marketing estrat^gico. 

— Agiliza95o dos recursos humanos e maior 

remunera9ao. 

— Estabelecimento de canais de comunica- 

920 regulares com ciipulas governamentais 

ligadas a planejamento economico. 

SEGMENTA^AO DE MERCADO 

Como a oferta dos senses (projetos) das 

Institui96es de Pesquisa Tecnoldgica Gover- 

namentais pode ser feita de forma espeeffi- 

ca a certos mercados, sendo isto uma decisao 

administrativa de cada Institui9ao, foi per- 

guntado a cada um dos 29 entrevistados se 

esta t^cnica de segmenta9ao 6 utilizada ou 

nao pela sua Institui9ao. 

Os dados mostram que 22 Institui96es 

(78,6%) se utilizam da t^cnica, sendo que as 

bases para esta segmenta9ao variam entre es- 

sas Institui95es (Tabela 5). 

Os itens que mais se destacaram foram 

Xapacidade tdcnica da Institui9ao" com 13 

(59,1%) dos 22 respondentes dizendo utili- 

zarem-se deste crit^rio como base para seg- 

menta9ao e "Classifica9ao industrial" com a 

indica9ao de 14 (63,6%) respondentes. 
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Os demais itens parecem n%o ser utiliza- nhecimento dos dirigentes das Institui95es 

dos, ou por nao se aplicarem ou por desco- das vantagens de seu uso. 

TABELA 5 - Tipos de SegmentagSo Utilizados 

Faz Segmenta^o 

Tipos de SegmentagSo   

SIM NAO TOTAL 

Localiza^ao geogrdfica 
FA 0 22 22 
FR% 0,0 100,0 100,0 

IF 
Classiflca^do industrial 

FA 14 8 22 

FR% 63,6 36,4 100,0 

Tamanho dos clientes 
FA 2 20 22 

FR% 9,1 90,9 100,0 

Setores privados do Govemo 
FA 5 17 22 

FR% 22,7 77,3 100,0 

Setores de economia 
FA 2 20 22 

FR% 9,1 90,9 100,0 

Capacidade tecnica da Institui^o 
FA 13 9 22 

FR% 59,1 40,9 100,0 

Outros 
FA 3 19 22 

FR% 13,6 86,4 100,0 

A Tabela 6 mostra, tambdm, que a exis- nao tem grande influencia sobre a atividade 

t&icia de um Departamento de Marketing de segmenta9ao. 

TABELA 6 - Utiliza^So de Atividades de Segmenta$£o versus 
Existencia de Departamento de Marketing 

—  Oferece projetos dentro 
de uma segmen- 

ta9do 
Tem Depto. de Marketing 

SIM NAO TOTAL 

SIM 
FA 6 2 8 

FR% 21,4 7,1 28,6 

NAO 
FA 16 4 20 

FR% 57,1 14,3 71,4 

TOTAL 
FA 22 6 28 

FR% 78,6 21,4 100,0 
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Esse fato aumenta a cren9a de que os res- 

pondentes nJo conhecem as possibilidades 

de segmenta9 Jo mercados. 

As principals raz5es apresentadas pelos 

respondentes para a nJo-segmenta9Jo de 

mercados sJo as seguintes: 

- A DivisJo 6 especializada em outras Jreas. 

- Servi90s muito diversificados. 

- Esta Jrea de atua9Jo d especializada. 

- C uma Institui9 Jo de Administra^o Dire- 

ta do Estado. 

Promoqlo 

A pesquisa sobre atividades do Composto 

de Marketing restringiu-se i ifnagem da Ins- 

titui9Jo e is atividades promocionais por se- 

rem elas as mais problemiticas e mais depen- 

dentes de decisOes de Marketing nas Institui- 

9Qes de Pesquisa Tecnol6gica Govemamen- 

tais. 

Dos 29 respondentes, 17 (58,6%) disse- 

ram que a intensidade 6 acima de ^ediana- 

mente", 9 (31,0%) responderam ''Mediana- 

mente" e os 3 restantes (10,3%) disseram 

"Pouca" intensidade. 

Para conhecer-se a opiniJo dos entrevis- 

tados sobre a intensidade com que sJo prati- 

cadas as atividades de promo9Jo foram fei- 

tas perguntas sobre 10 itens, apresentados 

na Tabela 7. 

TABELA 7 - Utiliza9Jo das Atividades de Promo9Jo 

Intensidade 

Atividades Promocionais\. 

Nenhuma 
1 

Pouca 
2 

Mediana 
3 

Bastante 
4 

Total 
5 

TOTAL 

Participa/Promove FA 1 7 6 10 5 29 

Congressos /S impdsios FR% 3,4 24.1 20,7 34,5 17,2 100,0 

Folhetos/Cartazes 
FA 3 16 3 4 3 29 

FR% 10,3 55,2 10,3 .13,8 10,3 100,0 

Promove FA 1 5 9 8 6 29 

Cursos/Palestras FR% 3.4 17,2 31,0 27,6 20,7 100,0 

Publica93es 
FA 1 6 6 12 4 29 

FR% 3,4 20,7 20,7 41,4 13,8 100,0 

Mala Direta 
FA 16 7 1 2 3 29 

FR% 55,2 24,1 3,4 6.9 10,3 100,0 

Visitas Pessoais 
FA 11 5 6 5 2 29 

FR% 37,9 17,2 20,7 17,2 6.9 100,0 

Kidio/TV 
FA 24 3 1 1 0 29 

FR% 82,8 10,3 3.4 3,4 0.0 100,0 

Recep9Jo de Pessoal 
FA 1 7 7 10 4 29 

FR% 3.4 24.1 24.1 34,5 13,8 100,0 

Oferece Estigios 
FA 3 4 9 11 2 29 

FR% 10,3 13,8 31,0 37,9 6.9 100,0 

FA 6 7 8 4 4 29 
Paiticipa em Feiras FR% 20,7 24,1 27,6 13,8 13,8 100,0 
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Os itens praticados com alta intensidade 

s§o: 'Participaf^o/promo^ao de congres- 

sos/simp6sios" que aparecem com 15 dos 29 

respondentes (51,7%) indicando uma in- 

tensidade de participafSto acima de teMedia- 

namente", sendo que a moda e mediana des- 

te item d 4, o que confiima seu alto grau de 

utiliza93o. 

'sPublica95es,, d outra atividade promo- 

cional considerada como praticada em alta 

intensidade, pois teve 16 (55,2%) respostas 

acima de ^edianamente" e a moda e me- 

diana tambdm deram 4. 

Os itens utilizados com baixa intensidade 

s3o: ^olhetos/cartazes" com 19 responden- 

tes (65,5%) indicando as intensidades ''Ne- 

nhuma" e 'Pouca" e com moda e mediana 

iguais a 2. 

'Mala direta" com 23 respostas (79,3%) 

nas intensidades baixas e com moda e me- 
diana iguais a 1. 

''Visitas pessoais aos clientes" com 16 res- 

postas (55,1%) indicando as intensidades 

FR 

^enhuma" e 'Pouca" e com moda igual a 

1 e mediana igual a 2. 

O uso de 'Televisao e rddio" aparece com 

o mais baixo fndice, sendo que 24 (82,8%) 

respondentes indicaram a intensidade "Ne- 

nhuma" e 3 (10,3%) a intensidade 'Pouca", 

apresentando, portanto, uma freqiiencia acu- 

mulada de 93,1%, 27 em ndmeros absolutos, 

, nas intensidades abaixo de 'Medianamente", 

originando moda e mediana iguais a 1. 

Se as 10 form as de promo93o forem utili- 

zadas como indicadores do grau com que as 

Institui95es fazem promo93o, o somatdrio 

das intensidades de uso de todos estes indi- 

cadores para cada respondente pode variar 

de 10 (intensidade 1 x 10 indicadores) a 50 

(intensidade de 5 x 10 indicadores). 

Tem-se que 18 respondentes (61,7%) ti- 

veram os indicadores abaixo de 30 e somen- 

te 9 (30,8%) estiveram acima, ficando 2 

(6,9%) exatamente na mediana. 

O grdfico 2 mostra a distribui9ao destas 

freqiiencias, destacando-se a mediana ideal. 

RAFICO 2 

* ^ 

Histograma do Somatdrio das Intensidades dos Indicadores de Utiliza- 

930 de Atividades de Promo93o 
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A Tabela 8 mostra que, na opiniao dos 29 

respondentes, a exist^ncia de um Departa- 

mento de Marketing n5o tem influencia so- 

bre a intensidade com que 6 feita a promo- 

Revista de Administra^ao IA-USP 

9^0 (vista atravds da soma dos seus indicado- 

res), jd que a distribuigdo das freqiiencias das 

intensidade s 6 compardvel para os que t€m 

e para os que ndo t6m tal Departamento. 

TABELA 8 - Intensidade com que IP utiliza Atividades de Promo^o 
versus Existencia de Departamento de Marketing 

FazPromo^Jo 
Tem 
Depto. de 

Marketing 

Nenhuma 
1 

Pouca 
2 

Mediana 
3 

Bast ante 
4 

Total 
5 

TOTAL 

SIM 
FA 15 14 17 19 15 80 

FR% 5,2 4,8 5,9 6,5 5,2 27,6 

NAO 
FA 52 53 39 48 18 210 

FR% 17,9 18,3 13,4 16,6 6,2 72,4 

TOTAL 
FA 67 67 56 67 33 290 

FR% 23,1 23,1 19,3 23,1 11,4 100,0 

Ao serem perguntados sobxe como pode- 

ria ser melhorado o conhecimento que o 

mercado tem da In^tituigdo alguns respon- 

dentes deram sugestQes, tais como: 

- Divulga^do atravds de amincios em revis- 

tas tdcnicas. 

- Impressdo e distribui9do de maior quanti- 

dade de catdlogos e folhetos. 

- Maior quantidade de propaganda e publi- 

cidade dos trabalhos realizados. 

- Maior divulga^o da capacita9ao tdcnica 

do setor e dos trabalhos realizados. 

- Maior mimero de pessoal qualificado. 

- Maior mimero de visitas a clientes e de 

forma mais agressiva para vendas. 

- Maior autonomia administrativa. 

PLANEJAMENTO DE MARKETING 

Foi perguntado aos 29 respondentes qual 

a intensidade com que suas Institui95es fa- 

zem planejamento sobre atividades relacio- 

nadas ^s ofertas de servi9os e projetos i so 

ciedade (clientes) e sobre objetivos a serem 

alcan9ados. 

Um mimero razodvel de respondentes 

acha que o planejamento 6 feito com a in- 

tensidade <<Medianamente",jdque 11(37,9%) 

indicaram o item 3. Um grupo de 12 (41,3%) 

respondentes considerou que o planejamento 

6 feito com intensidade abaixo de ''Mediana- 

mente" 
Foi perguntado aos entrevistados se o pla- 

nejamento 6 feito formal ou informalmente, 

sendo que dos 27 entrevistados, 44,4% res- 

ponderam 'Tormalmente", ou seja, com 
pianos escritos, e 55,6% responderam 'In- 

formalmente". 

Foi perguntado, tamb&n, quanto do pla- 

nejado foi realizado em 1979 em termos 

de valor de contratos com clientes. Os resul- 

tados mostram que o planejamento nSo tem 

sido eficaz, jd que somente cerca de metade 

dos 27 respondentes (55,6%) conseguiu rea- 

lizar mais do que 75% do que foi planejado, 

sendo que 18,5% o realizaram com menos de 

50%, Talvez o baixo fndice de planejamento 

formal seja responsdvel por isto. 

A correla9ao entre a existencia de um De- 

partamento de Marketing e a intensidade 

com que 6 feito o planejamento de Marke- 

ting na Institui9ato 6 muito baixa, de acordo 

com o que se obteve atravds das respostas. 

A Tabela 9 tambdm nSo indica qualquer 

rela9ao entre as varidveis, e isto pode levar 

a acreditar que o planejamento referente a 

Marketing, quando 6 feito, o 6 por pessoas 

nao ligadas as atividades de Marketing. 
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TABELA 9 — Intensidade com que IP utiliza as Atividades de Planejamento versus 
Existdncia de Departamento de Marketing 

Planejamento 
Tern 
Depto. de Marketing^-^^^ 

Nenhuma 
1 

Pouca 
2 

Mediana 
3 

Bastante 
4 

Total 
5 

TOTAL 

SIM 
FA 1 2 4 0 1 8 

FR% 3,4 6,9 13,8 0.0 3,4 27,6 

NAO 
FA 4 5 7 5 0 21 

FR% 13,8 17,2 24,1 17,2 0.0 72,4 

TOTAL 
FA 5 7 11 5 1 29 

FR% 17,2 24,1 37,9 17,2 3,4 100,0 

conclusOes 

As andlises dos dados obtidos na pesqui- 

sa junto ks 29 Institui93es de Pesquisa Tec- 

noldgica Govemamentais do Estado de SSo 

Paulo mostraram que a maioria dos entre- 

vistados nSo conhece e/ou nSo acredita na 

importancia das atividades de Marketing 

para suas Institu^Oes. 

Viu-se que as estruturas voltadas para ati- 

vidades de Marketing nestas Institui^Oes s2o 

frdgeis e com pessoal pouco preparado para 

exerc€4as. 

A preocupa^Jo com um Sistema de Infor- 

ma$5es de Marketing parece ser pequena, de 

acordo com as respostas obtidas, embora 

possa ser dito que hi bastante preocupa$£o 

em aumentar-se o volume de informa^Oes so- 

bre o ambiente. 

As possibilidades das atividades de Seg- 

menta9So de Mercado s&o pouco conhecidas 

e por isto mesmo nSo sko aproveitadas pelo 

mdximo de suas potencialidades. 

As atividades de Promo^aio sSo pouco 
exercidas, embora se perceba uma preocupa- 

9ao de muitos respondentes de que estas ati- 

vidades devem ser realizadas com maior in- 

tensidade. 

O Planejamento de Marketing, principal- 

mente a confec95o de Pianos de Marketing, 

nSo 6 muito realizado nem considerado im- 

portante pelos entrevistados. 

A maioria dos entrevistados julga que as 

Institui90es a que pertencem nJo estSo trans- 

ferindo suas tecnologias para a sociedade 

com grande intensidade e, mais ainda, que 

nlo estd sendo dada importancia devida k 

avalia93o formal do processo. 

Muitos deles, no entanto, acreditam que 6 

importante haver uma preocupa9«fo maior 

por parte das lnstitui90es onde trabalham 

para com as necessidades da sociedade, em- 
bora nJo percebam como as atividades de 

Marketing podem ajudar nisto e, tambdm, na 

diminui9lo dos problemas existentes no pro- 

cesso de Transferencia de Tecnologia. 

BIBLIOGRAFIA 

BRADBURY, et alii (editor). Transfer process in technical change. The Netherlands, Sijthoff 

& Noordhoof, 1978. 

CAMPOMAR, Marcos Cortez. Uma sugestSo de componentes de um piano de marketing 

para institutos de pesquisa no Brasil. In: Maximiano, Antonio C. Amaru et alii (coorde- 

nadores), Administragdo do processo de inovagao tecnologica. Sao Paulo, Atlas, 1980. 

DAVIDSON, F. et alii (editor). Technology transfer. Leinden, Noordhoof, 1974. 

76 



Revista de Administra§Io IA-USP 

DOPPER, J. G. et alii. The marketing of research & development. The Twente University of 

Technology. England, October 1972. 

KOTLER, P. Administragao de marketing: andlise, planejamento e controls. Sao Paulo, Atlas, 

1974. 

MANNING, G. K. (editor). Technology transfer: successes and failures. San Francisco, San 

Francisco Press, 1974. 

PASTORE, Josd. Alguns princfpios para a modemiza9ao tecnoldgica no Brasil. Revista de 

Administragdo de Empresas, Rio de Janeiro, F.G.V., v. 14, n. 3,junho 1974. p. 67-71. 

ROTHWELL, R. et alii. SAPPHO Updated — Project SAPPHO Phase II. Research Policy 3. 

North-Holland, 1974.p. 258-91. 

77 



SOB RE O USOINCORRETO DEAMOSTRAGEM 

ALEATORIA SIMPLES EMSIMULACAO: 

UM ESTUDO DA DISTRIBUIQAO DA 

AMPLITUDE DE UMA AMOSTRA UNIFORME 

Eduardo Saliby-cofPEAD/vFRj 

Professor da area de Metodos Quantitativos da COPPEAD/UFRJ, Engenheiro de Produ^o pela EPUSP em 
1971; Mestre em Engenharia de Produce, Area de Pesquisa Operacional, pela COPPE/UFRJ, em 1974; 
PhD. pelo Dep. de Pesquisa Operacional da Universidade de Lancaster, Inglaterra, em 1980. 

Para um problema especifico de simula^Io sao comparadas as precisdes dos resultados obtidos usando-se 
dois metodos amostrais alternativos: o metodo convencional de amostragem aleatoria simples que o au- 
tor afirma ser de uso incorreto e o metodo por ele proposto denominado amostragem descritiva. Os resul- 
tados do estudo confirmam a teoria proposta. 

INTRODU?AO 

Desde suas origens, a utiliza^o do mdto- 

do de Monte Carlo e, de forma equivalente, 

do de simula^ao1, tem como fundamento o 

uso de amostras aleat6rias comumente obti- 

das em computador atravds do uso de reti- 

nas de gera9ao ao acaso e de suas transfor- 

ma^Oes, conforme citado em Kleijnen 

(1974), Naylor et alii (1971), Shimizu 

(1975) e Tocher (1963), entre outros auto- 

res. 

Na realidade, o uso de mimeros ao aca- 

so para esse tipo de estudo d algo mais anti- 

go, conhecido anteriormente como amostra- 

gem experimental, e que foi largamente uti- 

lizado, no infcio deste sdculo, conforme 

Tocher (1963, p. 43), como uma tdcnica ex- 

perimental para a obten^o de resultados nu- 

mdricos para problemas estatfsticos de diff- 

cil solu9ao analftica. 
Talvez uma das mais antigas aplica9Ses 

desta abordagem de que se tem conhecimen- 

to foi a feita por Student, em 1908, ao estu- 

dar as caracterfsticas da distribui9&) t, que 

ele havia deduzido teoricamente, mas que 

ainda se encontrava incompleta. 

Mais tarde, o mdtodo foi ^ebatizado" co- 

mo ^dtodo de Monte Carlo" (Marshall, 

1956), e com o advento do computador, o 

uso da simula93o como tdcnica de pesquisa 

operacional ganhou muitos adeptos, que es- 

tavam, contudo, mais preocupados com sua 

utilidade prdtica do que com o estudo em 

maior profundidade desta metodologia. 

No entanto, apesar dos marcantes pro- 

gresses verificados em rela9ao aos seus aspec- 

tos computacionais, o metodo de simula9ao 

pouco evoluiu a partir de suas iddias iniciais, 

perdurando, por exemplo, at^ hqje, o uso de 

mimeros aleatdrios como uma de suas carac- 

terfsticas bdsicas. 

Pordm, num estudo recentemente apre- 

sentado (Saliby, 1980), apontamos a existen- 

cia de um erro metodolrigico no uso de mi- 

meros aleatdrios em simula9ao, e que, em lu- 

gar de amostragem aleat6ria simples, deve- 
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ria ser utilizado o mdtodo proposto denomi- 

nado amostragem descritiva. 

Embora simples, o mdtodo da amostra- 

gem descritiva representa uma grande mu- 

dan9a conceitual em ie\aqZo ao uso corren- 

te de simulato, uma vez que, segundo este 

procedimento, os valores amostrais deveriam 

ser deterministicamente selecionados confor- 

me a distribui?^© que se quer representar na 

simulato, tendo apenas sua seqii^ncia ran- 

domizada. 

Exemplificando-se o mdtodo proposto, 

para se representar a distribuito de proba- 

bilidade associada ao lan9amento de uma 

moeda honesta, uma amostra descritiva de 

tamanho n = 10 seria constitufda obrigato- 

riamente de 5 caras e 5 coroas. Assim, a fre- 

qu6ncia de ocorr6ncia de cada resultado pos- 

sfvel seria igual a 50%, ficando apenas por se 

determinar, atrav^s de um processo aleatd- 

rio, a sequ6ncia de utilizado destes 10 valo- 

res numa simu^Sfo. 

Similarmente, no caso de uma distribui- 

9^0 gendrica de probabilidade, procurar-se-ia 

selecionar os valores amostrais de modo que 

fosse maxima a aderencia entre esta amostra 

descritiva e a respectiva distribui9ao repre- 

sentada. Apenas a sequSncia de utiliza9fo 

destes valores assim escolhidos 6 que seria 

aleatdria. 

Apesar de ji terem sido apresentados al- 

guns resultados confirmando a validade da 

crftica feita (Saliby, 1980), tomou-se neces- 

sdrio, para sua aceita93o mais generalizada, 

que se obtivessem novos resultados empfri- 

cos. 

Neste trabalho, apresenta-se o primeiro 

destes estudos destinados a comprovar que o 

procedimento amostral correto a ser empre- 

gado numa simula9ao d, de fato, a amostra- 

gem descritiva. Para isso, foi estudado o pro- 

blema relative & distribui^So da amplitude 
de uma amostra proveniente de uma popula- 

95o uniformemente distribufda. 

Uma vez que o objetivo do presente estu- 

do d o de comparar a eflci^ncia do mdtodo 
de amostragem aleatdria simples com o de 

amostragem descritiva, a metodologia adota- 

da consistiu na determina9So, para cada um 

destes mdtodos, da variabilidade (precisSo) 

associada aos respectivos resultados simula- 

dos. Como serd visto mais adiante, ambas as 

abordagens conduzem a resultados que po- 

dem ser aceitos como ndo tendenciosos; em 

conseqtiencia, o procedimento amostral mais 

eficiente serd aquele que produzir resultados 

cuja varidncia seja mfnima. 

Aldm da compara9do entre os mdtodos 

amostrais, sdo tambdm apresentados alguns 

resultados obtidos da aplicagdo das iddias do 

Modelo Linear de Resposta (Saliby, 1980), 

ou simplesmente MLR, a este problema. A 

teoria do MLR foj o ponto de partida para a 

crftica que fizemos ao uso incorreto de mi- 

meros aleatdrios em simula9do. Segundo es- 

ta teoria, os resultados de uma simula9do 

tendem a se relacionar, num grau de medida 

que depende da natureza do problema estu- 

dado, com os respectivos valores dos mo- 

mentos amostrais das suas varidveis de entra- 

da e de acordo com um modelo de regressffo 

linear. 

A teoria do MLR revela a importancia do 

erro amostral na preci&o final de um resulta- 

do de simula9<io e qiie, uma vez minimizado 

esse erro, chegar-se-d, provavelmente, a resul- 

tados mais precisos. 

O PROBLEMA ESTUDADO E A 
METODOLOGIA ADOTADA 

O problema ora examinado refere-se ao 

estudo da distribui^o da amplitude de uma 

amostra de K =« 5 observa95es provenientes 

de uma popula9So com distribui9£o unifor- 

me no interval© (0,1). O problema tern, in- 

clusive, uma S0IU9S0 tedrica exata, caracte- 

rizada pela fun9d[o de densidade de probabi- 

lidade da amplitude amostral, que 6 dada por 

g(r) -K.(K-l)rK-2(i.r) 

paraO < r < 1 (1) 

Segue-se de (1) que o valor esperado da 

amplitude 6 

E (R) = K'1 (2) 
K + l , 

79 



Sobre o Uso Incorreto de Amostragem Alcatoria Simples em Simula^So: Urn Estudo da Distribui^o . 

SIMULA^AO DO PROBLEMA 

USANDO-SE AMOSTRAGEM 

DESCRITIVA 

Segundo a teoria apresentada em Saliby 

(1980), o uso de amostragem descritiva leva 

a resultados mais precisos, isto 6, estimativas 

nSo tendenciosas, mas com menor variabili- 

dade. Para comprova9So, o experimento an- 

terior foi repetido, tendo-se empregado, po- 

rdm, a amostragem descritiva. 

Neste caso, devido as dificuldades de cdl- 

culo, nSo^foram obtidos os valores teriricos 

de Var (R) e Var (Sr), sendo apenas estima- 

dos empiricamente. 

Para efeito de utiliza^o de amostragem 

descritiva, uma corrida foi definida como ba- 

seada numa amostra uniforme de tamanho 

K N = 500 observa^Ses. Os valores da 

amostra descritiva, deterministicamente sele- 

cionados, foram obtidos pela expressSo 

U(i) - (i-1/2) i -l, ,K .N (8) 

K .N 

isto d, tomando-se o ponto mddio de cada 

um dos K N = 500 subintervalos em que o 

intervalo (0,1) foi dividido. Em seguida, per- 

mutou-se aleatoriamente estes valores, de 

acordo com a teoria da amostragem descri- 

tiva. 

Tomando-se agora os valores da amostra 

descritiva jd ^isturados" em gmpos de 

K - 5 valores consecutivos e calculando-se a 

amplitude para cada um deles, tem-se, ao fi- 

nal, um conjunto de N - 100 observa^des da 

amplitude. 

Tal como anteriormente feito no caso da 

amostragem aleat6ria, foram realizados 4 

conjuntos de corridas, cada um deles cons- 

titufdodeM = 100 corridas independentes3 

Um sumdrio dos resultados obtidos 6 apre- 

sentado na Tabela 2. 

Tabela 2 

Resultados Obtidos Com o Uso de Amostragem Descritiva, no Estudo da 

Distribui^Jo Amostral da Amplitude de Uma Amostra Uniformemente Distribufda 

GRUPO DE 

100 

CORRIDAS 

AMPUTUDE 

MfiDIA 

R 

DESVIO 

padrAo mEdio 

Sr 

VAR (R) 

(xlO4) 

VAR(SR) 

(xlO4) 

Conjunto 1 0.6674 0.1782 1.9733 1.3138 

Conjunto 2 0.6687 0.1769 1.5117 1.0703 

Conjunto 3 0.6671 0.1797 1.6460 1,6958 

Conjunto 4 0.6682 0.1772 1.6469 1.0336 
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e a sua vanancia 

Var (R) = 
2(K-1) 

(K + I)2 (K + 2) 

(3) 

No caso especffico de K =5, 

E (R) = 2/3 e 

Var (R) =2/63. 

Na verdade, o fa to de se ter uma solu9ao 

exata para o problema elimina a necessidade 

do uso de simula9ao. Pordm, como nosso ob- 

jetivo era o de apenas comparar a eficiencia 

de procedimentos amostrais em simula9^o, 
tornou-se conveniente que este estudo fosse 

feito para um problema de solu9ao conheci- 

da, o que permitiria avaliar com melhor pre- 

cisSo os resultados obtidos por ambos os md- 

todos. 

Atravds de simula9§o, o problema foi ini- 

cialmente estudado com base no uso do md- 

todo convencional de amostragem aleatdria. 

A precisao dos resultados foi medida pela 

variancia associada is estimativas obtidas. 

A seguir, usando-se a amostragem descri- 

tiva, o mesmo problema foi novamente simu- 

lado, de tal forma que, a menos do particular 

mdtodo amostral adotado, nao houve. ne- 

nhuma outra varia92o em rela9ao ao caso an- 

. terior, em que se usou a amostragem aleatd- 

ria simples. Por exemplo, em ambas as situa- 
95es foram utilizados os mesmos tamanhos 

de amostra, isto d, cada corrida baseou-se em 
N = 100 observa9(5es de amplitude ou, equi- 

valentemente, em uma amostra de K . N = 

500 valores uniformemente distribufdos no 

intervalo (0,1). 

Portanto, qualquer diferen9a observada 

entre as variincias dos resultados obtidos nos 

dois casos s6 poderi ser atribufda aos dife- 

rentes mdtodos amostrais empregados. O 

procedimento amostral mais eficiente seri 

aquele que produzir resultados de menor va- 

riincia. 

SIMULA^AO DO PROBLEMA 

USANDO-SE AMOSTRAGEM 

ALEAlORIA SIMPLES 

Dentro do objetivo de se estudar a distri- 

bui9ao da amplitude de uma amostra unifor- 

me, procurou-se estimar, atravds de simula- 

9ao, os valores dos dois primeiros mementos 

desta distribui9io ou, de forma equivalente, 

estimar sua mddia e seu desvio padrao. 

Com base em corridas constitufdas cada 

uma por N = 100 observa95es de amplitudes 

amostrais, foram obtidas as estimativas 

R = 

SR 

N 
2 Rj/N 

j =1 

N 

2 (Rj -R)? / (N - 1) 

j =1 

1/2 

Portanto, cada corrida baseou-se num to- 

tal de K N = 500 observa95es uniformes, 

uma vez que para cada amplitude foram ne- 

cessirias cerca de K = 5 observa9Qes. Utili- 

zando-se amostragem aleatdria simples, exis- 

tem duas possibilidades para o estudo da va- 

riabilidade associada aos resultados: 

— cdlculo tedrico; 

— estudo experimental. 
Inicialmente, seri apresentado o cilculo 

tedrico e, a seguir, os respectivos valores ob- 

tidos experimentalmente, que v&n compro- 

varateoria. _ 

Supondo R e Sr como estimadores nio 

tendenciosos2 da amplitude esperada e de 

seu desvio padrao, entio 

E (R) = E (R) = 2/3 
e 

E(SR) ^ or = 0.178 

Por outro lado, devido a independencia das 

observa95es, 

v„(K) . V"<R> 0.00031 

N 

De acordo com Cochran (1963), tem-se para 

a variancia amostral que 
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Var(S2).-i^l (1+ 2Lli G2), (4) Var (S) - — (1 + ) (7) 

N -1 2N 2 N 2 

onde G2 ^ a medida do excesso de Kurtose, 

dada por 

E(R-jx)4 

-3. 

Para amostras de tamanho relativamente 

grande, entSo, 

Var (S2 ) 
2^ - (1+ ) (5) 

N 2 

Pode-se mostrar tambdm que 

V a r(S2 ) 
Var (S) ^ 

4a4 

Segue-se, pois, de (5) e (6) que 

(6) 

Tem-se ainda que, para a fun^o de densi- 

dade dada por (1), G2 = - 3/8 e, apds a 

substitui9ao dos respectivos valores, chega- 

se a 

Var (SR) ^ 1.29 x 10"4 

Apesar de sua determina^ao tedrica, estes 

valores foram tambdm estimados. Para isso, 

realizaram-se 4 conjuntos de corridas, cada 

um constitufdo de M - 100 corridas inde- 

pendentes, cada uma das quais foi, por sua 

vez, obtida a partir de N = 100 observa^Qes 

de amplitude. 

Para cada um dos 4 conjuntos de 100 cor- 

ridas foram estimadas as variancias associa- 

das is respostas em estudo, Var (R) e 
Var (Sr), al&n das respectivas madias. Es- 

tes valores sio apresentados na T abela 1, jun- 

tamente com os correspondentes valores te6- 

ricos, podendo-se, pois, verificar que existe, 

de fato, uma boa concordancia entre ambos. 

Tabela 1 

Resultados Obtidos Com o Uso de Amostragem Aleatdria e os Respectivos 

Valores Tedricos, no Estudo da Distribui9ao Amostral da Amplitude de 

Uma Amostra Uniformemente Distribuida 

GRUPO DE 

100 

CORRIDAS 

AMPLITUDE 

MfiDIA 

R 

DESVIO 

PADRAO MEDIO 

SR 

VAR (R) 

(xlO4) 

VARCSr) 

(xlO4) 

Conjunto 1 0.6668 0.1779 3.3412 1.6527 

Conjunto 2 0.6671 0.1764 2.4705 1.4257 

Conjunto 3 0.6658 0.1785 3.7315 1.3682 

Conjunto 4 0.6657 0.1769 3.6829 1.3492 

Valores Tedricos 0.6667 0.1782 3.1746 1.29 
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Um aspecto a salientar no procedimento 

acima adotado 6 que, para o cdlculo da am- 

plitude amostral, em vez dos valores unifor- 

memente distribufdos no intervalo (0,1), 

Uy), poder-se-ia trabalhar com o prdprio 

conjunto de indices, os quais, uma vez per- 

mutados em certa forma, forneceriam os res- 

pectivos valores da amplitude atravds da ex- 

pressao 

Max (Im) - Min (Im) 

mePi mePj 

Rj =    j =1, ..,N 
K .N 

onde Pj representa o jdsimo subconjunto de 

K indices consecutivos Im, obtidos ap6s a 

permuta?^© aleatdria K . N indices iniciais. 

Outro ponto que merece destaque 6 a uti- 

liza9So para cada corrida de uma unica amos- 

tra descritiva, formada por K N = 500 ob- 

serva^des. Uma segunda possibilidade teria 

sido o uso de K = 5 amostras descritivas, ca- 

da uma delas constituida de N - 100 valo- 

res uniformemente distribuidos. 

Pordm, neste segundo caso, ao utilizarmos 

uma amostra descritiva para cada uma das K 

observa95es que determinam um valor da 

amplitude amostral, estariamos procurando 

diferenciar uma observa9ao segundo a sua or- 

dem de ocorrencia dentro de um grupo de K 

observa9Qes. Ora, esta diferencia9ao nao 6 

necessdria, pois a amplitude amostral nao de- 

pende em nada da ordem de ocorrencia dos 

valores na amostra. 

Ao empregarmos uma unica amostra des- 

critiva, estaremos levando esta rela9ao de si- 

metria em considers© e com isso reduzin- 

do nossa regiao de estudo a somente 1/120 

(1/5!) da regiao de estudo original, sem in- 

correr tamb^m em nenhuma perda de infor- 

ma95o. A esta red^cTo da regiao de estudo 

corresponderd, por certo, uma maior preci- 
silo dos resultados finais. 

Em nossa opiniao, este tipo de re^So de 

simetria 6 uma propriedade muito importan- 
te da maioria dos problemas de simula9ao e 

que deverd ser objeto de um estudo mais de- 

talhado no futuro. 

ANALISE DOS RESULTADOS 

E UTILIZAgAO DO MODELO 

LINEAR DE RESPOSTA 

Comparando-se os resultados das Tabelas 

1 e 2, verifica-se os seguintes pontos: 

— Em ambos os casos, as estimativas mostra- 

ram-se nao tendenciosas, uma vez que 

tanto os valores de R como os de S r esti- 

veram sempre bastante prdximos de seus 

correspondentes valores tedricos, isto 6, 

E (R) e aR. 

— Com rela9ao k precisao das estimativas 

obtidas pelos dois m^todos amostrais, me- 

dida pelas respectivas variancias, nota-se 

que a utiliza9ao de amostragem descritiva 

6 vantajosa, muito embora o ganho de efi- 

ciencia com este mdtodo dependa do par- 

ticular problema em estudo, conforme 

mencionado. 

_Assim, para a resposta amplitude m^dia 

(R), o uso de amostragem descritiva condu- 

ziu a estimativas cuja variancia foi de aproxi- 

madamente 50% do valor originalmente ob- 

tido usando-se a amostragem aleatdria sim- 

ples, o que, sem ddvida alguma, representa 

uma substancial melhoria na precisao final 

dos resultados. 

Jk para a resposta desvio padrao da ampli- 

tude (Sr), o ganho em precisao decorrente 

do uso de amostragem descritiva foi bem me- 

nor, situando-se em tomo dos 10%. 

De qualquer modo, consideramos estes re- 

sultados como mais uma confirma9ao de que 

o uso de amostragem aleatdria em simula9ao 

deve ser substitufdo pelo da amostragem des- 

critiva. 

Um aspecto a despertar curiosidade sao os 

valores contrastantes dos ganhos de eficien- 

cia obtidos com o uso de amostragem descri- 

tiva^ganho este bastante bom para a respos- 

ta R e relativamente baixo para a resposta 

Sr. Embora tenha sido um resultado visto, a 

princfpio, como inesperado, foi possfvel ex- 

plicd-lo atravds da teoria do Modelo Linear 

de Resposta (Saliby, 1980), ou simplesme^ 

te MLR. 

A teoria do MLR foi desenvolvida visandh 

a interpreta9ao dos resultados de simula9ao 

obtidos com amostragem aleatdria. De acor- 
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do com esta teoria, o valor de uma resposta 

de simula^o tende a se relacionar com os 

momentos amostrais das suas varidveis de en- 

trada, segundo uma estrutura de regress£o li- 

near. A utiliza^o desta teoria no presente 

estudo da distribui9 Jo da amplitude amostral 

foi feita como descrito a seguir. 

Inicialmente, para cada corrida empregan- 

do amostragem aleatdria simples, foram tam- 

bdm computados, aldm de R e Sr, os valores 

U e Su, respectivamente, a mddia e o desvio 

padrao do conjunto de N K = 500 valores 

uniformemente distribufdos no interval© 

(0,1), que definem uma particular corrida. 

Isto foi feito para todas as 400 corridas cor- 

respondentes aos 4 conjuntos anteriormente 

vistos em O Problema Estudado e a Metodo- 

logia Adotada. 

A seguir, para cada conjunto de 100 cor- 

ridas independentes foram pesquisadas as re- 

gressdes, relacionando as respostas R e Sr 

com os respectivos valores de U e Su. 
Visando a uma normaliza9Jo dos resulta- 

dos, as formas funcionais estudadas foram 

do tipo 

R = Mr + aR (U - 0,5) + % (Su - 0.2887) 

e 

Sr = C^r + (U - 0.5 + Pg (Su - 0.2887) 

Para uma variJvel aleatdria uniformemen- 

te distribufda no intervalo (0.1), 

b - a 
=   = 0.5 

2 

e 

ay = (b - a) / x/TI = 0.2887 

Os valores acima foram usados nas expres- 

sOes (9) e (10) com o objetivo de se fazer a 

regressJo em rela9Jo aos desvios amostrais 

observados. Desse modo, a teoria do MLR 

afirma que o termo constante da regressJo 

6 um estimador nJo tendencioso e de mfni- 

ma variJncia do parJmetro em estudo, cor- 

respondendo, neste caso, a e aR. Um su- 

mJrio dos resultados obtidos da aplica9Jo do 

MLR 6 fomecido na Tabela 3 para a resposta 

R e na Tabela 4 para a resposta Sr. 

fi importante notar que para a resposta R, 

a melhor regressJo a explicar sua varia9Jo in- 

corpora apenas uma variJvel independente, 

Su. Este resultado d bastante coerente, uma 
vez que para amostras com uma maior dis- 

persao (Su) conesponderJo tambdm maiores 

amplitudes. Assim, os valores da Tabela 3 re- 

ferem-se J equa9Jo de regressJo que tern Su 

como a unica variJvel independente. 

Note-se tambdm que os valores calculados 

para R e R2, respectivamente, o coeficiente 

de correla9Jo e o coeficiente de determina- 

9J0, foram relativamente altos. De particular 

importancia J o valor de R2, que serve como 

um indicador da parcela da varia9Jo da res- 

posta R que est J sendo explicada pelos erros 

amostrais associados aos valores de entrada 

da simula9Jo. Ora, empregando-se a amostra- 

gem descritiva, esta parcela de erro 6 contro- 

lada e, portanto, o valor R2 pode ser utiliza- 

do como um indicador do ganho de precisJo 

a ser obtido com o procedimento proposto. 

Note-se que enquanto o valor mJdio do 

coeficiente de determina9Jo para a variJvel 
R foi da ordem de 47%, o ganho mJdio de 

precisJo advindo do uso da amostragem des- 

critiva foi de 49%, mostrando a correspon- 

dencia existente entre ambos os valores. 

JJ para a resposta Sr, o poder explicati- 

vo de sua varia9Jo atravJs do MLR foi bas- 

tante baixo, como mostram os resultados da 

Tabela 4, que se referem J equa9Jo de re- 

gressJo construida pelas duas variJveis inde- 

pendentes, U e Su. Em conseqti^ncia, o ga- 

nho de precisJo a ser obtido com o uso de 

amostragem descritiva deveria ser baixo, tal 

como foi verificado na prJtica. 
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Tabela3 _ 

Sumdrio dos Resultados da Regressdo Relacionando a Resposta R Com os 

Momentos Amostrais dos Valores Gerados 

N9DO GRUPO DE 

100 CORRIDAS 

COEFICEENTE DE 

CORRELAgAO R 

COEFICEENTE DE 

DETERMINAgAO R2 

% 

TERMO 

INDEPENDENTE 

£R 

1 0.71 51 0.66673 

2 0.62 39 0.66707 

3 0.75 57 0.66714 

4 0.64 41 0.66602 

Tabela 4 

Sumdrio dos Resultados da Regressdo Relacionando a Resposta Sr Com os 

Momentos Amostrais dos Valores Gerados 

N9DO GRUPO 

DE 100 CORRIDAS 

COEFICIENTE DE 

CORRELAQAO R 

COEFICIENTE DE 

DETERMINAgAO R2 

% 

1 0.00 0 

2 0.10 1 

3 0.28 8 

4 0.35 11 

conclusOes e 

consideracOes finais 

Comparando-se a precisdo dos resultados 

obtidos atravds dos mdtodos amostrais, veri- 

fica-se que, de fato, o uso da amostragem 

descritiva conduz a estimativas mais precisas. 

Outros problemas jd estudados, tais como 

a simulate de um sistema de estoque e ou- 

tro de filas, tambdm mostraram um melhor 

desempenho do mdtodo da amostragem des- 

critiva (Saliby, 1980). 

Convdm salientar que, no presente estu- 

do, os dois mdtodos amostrais foram compa- 

rados apenas quanto a sua eficiencia estates- 

tica, isto d, a precisdo obtida com determina- 

do tamanho de amostra. Nao houve aqui 

uma maior preocupa9do em se comparar os 

mdtodos quanto d sua eficiencia computacio- 

nal, isto d, a precisdo obtida com determina- 

do tempo de processamento. Justificamos es- 

ta abordagem pelos motivos seguintes: 

— A preocupa9do fundamental, no momen- 

to atual, refere-se a aspectos conceituais, 
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uma vez que, a nosso ver, e isto queremos 

comprovar, o uso de amostragem aleatd- 

ria simples em simula^So 6 um procedi- 

mento inconeto, fruto de um erro meto- 

doldgico. Segundo a teoria que estamos 

propondo, a abordagem correta 6 o uso 

da amostragem descritiva. 

Assim, o problema relevante, no memen- 

to atual, n5o 6 determinar o mdtodo mais 

eflciente do ponto de vista computacio- 

nal, o que 6 secunddrio, mas o de identifi- 

car aquele mais correto. 

E importante salientar, no entanto, que, 

levando-se em conta os aspectos compu- 

tacionais, o mdtodo da amostragem des- 

critiva tambdm revelou ser o mais eficien- 

te, pelo menos nos estudos que atd agora 

reabzamos. 

Outro ponto importante a ser considera- 

do na compara^ao dos mdtodos quanto d 

sua eficiencia computacional 6 que ela 

tambdm ndo seria justa. Isto porque a 

amostragem descritiva d um mdtodo no- 

vo, ainda desconhecido e com poucos al- 

goritmos atd agora desenvolvidos, enquan- 

to a gerafdo de amostras aleatdrias sim- 

ples se constitui num dos tdpicos mais 

pesquisados na drea de simula^do. Em 

conseqiiencia deste "investimento de es- 

fo^os", a gera^do de amostras aleatdrias 

simples encontra-se num nfvel de desen- 

volvimento bastante elevado, existindo 

para esse fim alguns mdtodos mais eficien- 

tes. 

Finalmente, como um coroldrio da teoria 

proposta, verifica-se que ao se utilizar amos- 

tragem aleatdria simples numa simula9do es- 

td-se arriscando a introduzir, desnecessaria- 

mente, incertezas no estudo, o que serve uni- 

camente para o empobrecimento da qualida- 

de do resultado obtido e para tornar a simu- 

la9do um mdtodo menos poderoso do que 

realmente d, desde que utilizado corretamen- 

te. 
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NOTAS DE RODAPE 

(1) No presente trabalho, tanto o mdtodo 

de simula9ao como o de Monte Carlo se- 

rao vistos como sinonimos, de modo 

que as conclusdes do estudo aplicar-se- 

-ao a ambos os mdtodos. Na verdade, d 

opiniao do autor que a diferencia9ao en- 

tre os dois mdtodos reside unicamente 

na drea particular de aplica9ao. Assim, o 

mdtodo de Monte Carlo d identificado 

em aplica9c5es visando estimar integrais 

mdltiplas ou estimar parametros de algu- 

ma distribui9ao de probabilidade, en- 

quanto simula9ao d vista como uma tdc- 

nica de Pesquisa Operacional. Pordm, a 

abordagem adotada em ambos os casos d 

essencialmente a mesma e, em conse- 

qiidncia, os mdtodos serao vistos como 

equivalentes. 

(2) Na realidade apenas R d nao tendencio- 

so; no entanto, o bias de Sr como esti- 

mador de d, neste caso, praticamente 

desprezivel. 

(3) Independdncia neste caso refere-se is di- 

versas permuta9C)es aleatdrias utilizadas, 

uma vez que os valores amostrais empre- 

gados nas diversas corridas foram sem- 

pre os mesmos. 
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NOTASE 

COMUNICA0ES 

a aplicaqAo das teorias 

de organizaqAo na 

Gilberto Jose Weinberger Teixeira 

Prof. Assistente Doutor do Depto. de Administragao da FEA/USP 

Tradicionalmente as organizafoes tem 

sido vistas como meios de alocar recursos de 

forma que atinja certo conjunto de objeti- 

vos. Esta visao 6 perfeitamente justa e 

razoavel, mas nao e a unica forma de se ver 

as organiza9oes; na verdade, sendo uma visao 

simplificada, pode obscurecer as finalidades 

e atividades internas da organiza^ao. 

Se tomarmos como exemplo um livro, um 

filme, um texto didatico, todos estes 

materiais de ensino foram delineados para 

atingir objetivo de aprendizagem, mas pouco 

nos dizem da forma como o material e 

internamente organizado ou estruturado e 

tampouco ilustram os diferentes comporta- 

mentos dos alunos que usam esses materiais. 

Um modo alternativo de ver as organiza- 

95es — e provavebnente mais produtivo — 6 

olha-las como "um mecanismo que tem 

como ultima flnalidade deflagrar as forfas 

que determinam a colabora9ao", (Scott, 

1967). Subjacente a esta visao estd a id&a de 

que a orgamza9ao serve para atingir um 

objetivo atraves: 

— da coordena9ao de recursos e esfor90s; 

— da divisao de trabalho e fun9oes entre 

os participantes; e 

— do uso de uma hierarquia de autoridade 

e responsabilidade. 

Aldm disso, Scott chama a aten9ao para o 

objetivo basico de uma organiza9ao que e 

minimizar conflitos da mesma forma que 

reduzir a importancia de qualquer aspect© 

material ou de qualquer pessoa que induza a 

desvia-la do curso de a9ao anteriormente 

planejada. 

SUPOSigOES SOBRE O 

COMPORTAMENTO HUMANO 

Alguns anos atrds, March e Simon (1958), 

ao estudarem a administra9ao industrial, 

destacaram o fato de que certas proposi9oes 

sobre as organiza96es sao, em verdade, 

afirma96es sobre o comportamento humano. 

Tres proposi96es gerais sao reconhecidas 

pelos dois autores: 

— A teoria classica da organiza9ao: 

centralizada na tarefa "Proposi9oes que 
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supoem que os membros das organiza- 

956s sao primariamente instrumentos 

passives; que sao capazes de realizar 

tarefas e aceitar direcionamento, mas 

nao sao capazes de iniciar a9oes ou 

exercer influencias muito significati- 

vas." 

— A teoria das redoes humanas: centra- 

lizada nos relacionamentos humanos 
t<Proposi95es que supoem que os 

membros de uma organiza9ao possuam 

atitudes, valores e met as; que eles 

devam ser motivados ou induzidos a 

participar no sistema de comportamen- 

to organizacional; que nao ha uma 

convergencia entre as metas dos indivi- 

duos e as da organiza9ao; e, finalmente, 

que os atuais ou potenciais conflitos de 

metas tomam o fenomeno do poder, 

atitudes e moral como de importancia 

capital na explica9ao do comporta- 

mento organizacional." 

— A teoria moderna de organiza9ao: 

centralizada na tarefa e nos relaciona- 

mentos <tProposi9oes que supoem que 

os membros das organiza9oes sao 

solucionadores de problema e decision 

makers e que os processes de 

percep9ao e pensamento sao fundamen- 

tals para explicar o comportamento 

organizacional." 

Embora esse conjunto de suposi9oes 

tenha sido escrito primariamente numa visao 

do administrador, ele pode ser aplicado 

facilmente e de modo muito util no campo 

da aprendizagem. 

SISTEMAS DE 

APRENDIZAGEM 

A teoria cldssica de organiza9ao foi, no 

passado, muito popular no campo da 

educa9ao, e vestigios dela ainda sao visiveis 

na atitude de certas universidades, em 

rela9ao aos estudantes, na atitude radical de 

alguns professores, em rela9ao a alunos, e na 

atitude de algumas empresas, em rela9ao aos 

trainees 

Na visao classica, o estudante e tipicamen- 

te visto como um dado e nao uma variavel 

do sistema educacional, isto 6, ele e um 

instrumento passive a ser manipulado e 

sobre o qual uma a9ao vai ser executada, Os 

professores que adotam o enfoque clissico 

veem seu papel como guardioes e autocratas 

benevolentes que tentam realizar os seus 

objetivos pela motivagao, controle e modifl- 

ca9ao do comportamento dos alunos atraves 

de muito poucas variantes do metodo de 

aula, usualmente baseadas na exposi9ao oral 

e no gjz. 

0 enfoque classico e tipicamente centrali- 

zado na tarefa e 6 relacionado com aspectos 

como a figura dominante e central do 

professor, enfase no assunto, aula expositiva 

e recursos limitados. As prdticas auxiliadoras 

do professor sao associadas ao modelo de 

mudanga de McBeath (1969), 19 estagio 

ilustrado pela Figura 1. 

Ha uma tendencia marcante em tal 

abordagem, para enfatizar a importancia do 

ensino facilitado e apresentar o material tao 

logicamente de forma que se torne facilmen- 

te significante ao nivel de conhecimento do 

aluno. Em outras palavras, ha muito pouca 

"descoberta" e pouco desafio. 

Por outro lado, a Teoria das Redoes 

Humanas e caractenstica de uma grande 

parte da educa9ao e do treinamento nos dias 

atuais. Ela representa uma rea9ao a visao 

classica, pois considera que, nessa visao 

aplicada ao treinamento e a educa9ao, as 
potencialidades intelectuais dos alunos 

m^dios e dos abaixo da m6dia s6 sao 

parcialmente exploradas. Segxmdo a teoria 

das Rela9oes Humanas, para que os alunos 

possam explorar ao maximo suas potencia- 

lidades inatas, a educa9ao e o treinamento 

devem ser organizados de forma que se 
ajustem a idade, aptidao e capacidade de 

cada individuo. 

0 papel do professor passa a ser, entao, o 
de um guia e conselheiro; sua maior 

preocupa9ao deve ser a de evitar limitar a 

iniciativa do estudante. 

Este enfoque esta associado a enfase no 

m6todo, ao ensino em grupo, e ao uso de 

recursos multiples. As praticas auxiliadoras 

de aprendizagem sao associadas ao 29 estagio 

do modelo de mudan9as de McBeath (ver 

Figura 1). 

Na otica das Redoes Humanas procura- 
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-se garantir que o material de aprendizagem 

seja cuidadosamente estruturado para que o 

ensino seja algo agradavel, gratificante e com 

bons resultados. 

£ enfatizada a importancia da aprendiza- 

gem que seja significativa pela utiliza9ao de 

tarefas uteis, atrav6s da "descoberta", jogos 

de empresa, exercfcios estruturados e proje- 

tos. 

Para uma analise mais ampla sobre esses 

dois tipos de aprendizagem o leitor poderd 
reportar-se ao trabalho de David Ausubel 

(1967). 

A teoria classica de organiza9ao e a de 

rela95es humanas representam duas po6i95es 

extremas. Ha, entretanto, aquele terceiro 

conjunto de proposi95es associadas a moder- 

na teoria de organiza9ao que nao se vincula 

unilateralmente a qualquer das duas aborda- 

gens e adota uma posi93o conciliadora. 

A diferen9a mais significante entre a visao 

modema da Teoria de Organiza9ao e as duas 

anteriores 6 que ela entende nao existirem 

dois problemas iguais e por isso nao ha 

tambdm uma solu9ao comiim, uma receita 

para todos os problemas. E como conseqiien- 

cia, os modemos m6todos de analise e 

sintese, solu9ao de problemas e avalia9ao 

empmca rigorosa sao, todos eles, emprega- 

dos na solu9ao de problemas. Assim, deixa 

de existir a polaridade e conflitos dos 

enfoques classico e de redoes humanas, 

passando a existir um continuum em que ha 

uma terceira alternativa. 

Em outros termos, a abordagem moderna 

combina as orienta9oes das duas teorias — a 

Centralizada na Tare fa e a de Redoes 

Humanas. 

Do ponto de vista da aprendizagem e do 

ensino, ela 6 essencialmente centralizada no 

aluno e ve a educa9ao e o treinamento tanto 

como um sistema t^cnico como um sistema 

social em que as necessidades da tarefa e as 

necessidades do aluno devem ser conciliadas 

com as necessidades do professor e as da 

organiza9ao (ver Figura 2). 

Esta visao esti associada a enfase na 

disciplina, centraliza9ao no aluno, estudo 
independente, sistemas instrucionais e as 

prdticas de tecnologia instrucional citadas no 

estlgio 3 de McBeath. 

TEORIA DE ENSINAR 

A tecnologia educacional modema, com- 

binando tanto o hardware como o software 

das outras duas tecnologias, constrdi uma 
ponte entre a teoria educacional e a prdtica. 

Como resultado, come9a a emergir uma 

Teoria Geral de Ensinar associada com ela 

de tal forma que nZo hi mais necessidade de 

superdependencia de uma Teoria de Apren- 

dizagem. A modema teoria de organiza99o, e 

o enfoque sistemico com ela associado, ve o 

ensino como uma "variivel independente" 

ou uma condi9§[o que 6 manipulada. 

£ verdade que qualquer teoria que 

procure explicar o comportamento, para ser 

adequada, deve abranger tanto a aprendiza- 

gem como o ensino, mas isto somente na 

medida em que o ensino seja consider ado 

como Variivel dependente", isto 6, uma 

condj9So que nao pode ser manipulada. 

Esta mudan9a simples, mas muito signifi- 

cativa, torna possivel o tratamento de um 

grande numero de fenomenos que, at£ agora, 

vinham sendo negligenciados pelos te6ricos 

da aprendizagem. 

Brunner (1966) caracteriza a Teoria de 

Ensinar como sendo aquela que estabelece 

regras referentes ao modo mais eficiente de 

atingir conhecimento, aptidao, atitudes e 

habilidades; ele considera que essas regras 

devem ser derivadas de uma visao geral de 

aprendizagem. Uma Teoria de Aprendizagem 

6 por sua prdpria natureza essencialmente 

descritiva no sentido em que ela s6 diz o que 

aconteceu depois do evento. Por outro lado, 

a Teoria de Ensinar 6 essencialmente 

prescritiva e normativa, isto 6, ela pode 

prescrever qual o procedimento e como a 

experiencia de aprendizagem pode ser 

melhorada e, ao mesmo tempo, fomecer um 

instrumento para avalia9ao de qualquer 

m^todo ou t6cnica em particular. 

A Teoria de Ensinar permitird ao profes- 

sor: 

- especificar um 6timo ambiente de 

aprendizagem; 

— estruturar e colocar em seqiiencia os 
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assuntos de forma que possam ser 

compreendidos facilmente pelo aluno; 

- selecionar uma estrat^gia otima de 

ensinar e explicar porque essa estrat^gia 

6 provavelmente mais eficiente do que 

outra; e 

— distingiiir entre os auxflios audio-vi- 

suais opcionais os que sejam enrique- 

cedores de aprendizagem e os que nao 

sejam essenciais a ela. 

Ao mesmo tempo, espera-se que uma 

Teoria de Ensinar seja capaz de sugerir meios 

de estimular e motivar os alunos de forma 

que eles se tornem avidos e capazes de 

aprender. 

conclusAo 

A educa^ao como vimos significa mudan- 

9as, pois em verdade vivemos num ambiente 

que estd constantemente sofrendo problemas 

de obsolescencia. Infelizmente, os padroes 

passados de organiza9ao da educa9ao e 

treinamento tenderam a introduzir um grau 

de rigidez e falta de flexibilidade que tomam 

as mudan9as dificeis de serem introduzidas e 

aceitas. Mudan9as que foram introduzidas, 

como a Instru9ao Programada, por exemplo, 

criaram novos problemas educacionais, soci- 

als e administrativos e como conseqiienda 

muitos educadores e alunos desapontaram-se 

com elas. 

A modema teoria de organiza9ao e o 

conceito de sistemas veem a mudar^a e a 

inova9ao e o crescimento como um resultado 

natural de uma resposta prevista a uma nova 

situa9ao. 

Embora o debate e o conflito possam 

continuar existindo, eles sao considerados 

como sintomas de saude organizacional 

saudavel e nao como algo a reprimir ou 

suprimir. Os professores sao vistos como 

administradores de recursos de aprendizagem 

com a responsabilidade de escolher ou 

deddir entre estrat^gias, isto 6, altemativas 

de ensino e aprendizagem. 

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 

Roda 

Homem 

Unidades 

Explorar 

Estruturas e fu^Oes 

Certezas 

Absolutos 

Linear 

Sistema fechado 

Estdtico 

PRINClPlOS 

Mente ativa 

Dualismo 

Autocrdtico 

DESENVOLV1MENTO TECNOLOGICO 

Motor PropulsSo a jato 

Mecaniza9ao Automa9ao 

Redes Constela95es 

Explorar Conservar 

Fu^Oes nas estruturas Estruturas para fu^Oes. 

DESENVOLVIMENTO CEENTlflCO 

Confusao Probabilidades 

Absolutos relativos Relativos 

PadrQes regulares PadrOes emergentes 

Sistema aberto Sistema aberto 
Dinamico (era fluxos) Dinamico (envolvente) 

DESENVOLVIMENTO NA EDUCA^AO 

Mente transativa 

Pluralismo 

Democritico 

Mente re ativa 

Unitlrio (monismo) 

Laissez-faire 

FONTE: McBeath, R. J. Is education becoming? A V Comunication Review, 

v. 17, n9 1, 1969. P. 3640. 

FIGURA 1 -MODELO DESTACANDO AS MUDAN^AS 
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ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 

prAticas 

Dominado pelo professor 

Fazer para o aluno 

Enfase no assunto 

Orientado para o produto 

Ensino para a classe 

Estfmulo flxo 

Acesso limitado 

Recursos limitados 

Auxilios a instruto 

RESULTADOS 

Resposta fixa 

Competitive 

Dirigida para si prdprio 

Permissivo 

Fazer para o aluno 

finfase no mdtodo 

Orientado para o process© 

Ensino para o grupo 

Multiples estimulos 

Acesso aleatdrio 

Recursos mdltiplos 

Tdcnicas audio-visuais 

Resposta variada 

Cooperativo 

Dirigida para os outros 

Fazer com o aluno 

Enfase na disciplina 

Orientado para o desempenho 

Estudo independente 

Estimulos orientados 

Acesso sistemdtico 

Sistemas instrucionais 

Tecnologia instrucional 

Domfnio da resposta 

Aventura 

Auto-atualiza^Jo 

O AMBIENTE 

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS 

 i  —f—r 
PROCESSO INTERATIVO 

VARlAVEIS DA 

ORGANIZAQAO 

Estrutura 

Tecnologia 

Necessidade etc. 

VARlAVEIS DA 

TAREFA 

Estmturas, requisitos, 

necessidade s etc. 

VARlAVEIS DO 

ESTUDANTE 

Capacidade, 

Atitudes, 

Necessidades 

etc. 

VARlAVEIS DO PROFESSOR 

Filosofla, Estilos 

Necessidades, 

etc. 

VARlAVEIS DO DESEMPENHO 

FIGURA 2 - TECNOLOGIA EDUCACIONAL 
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A O PERT A E A DEMANDA DE VAGAS NO 

ENSINODE ADMINISTRACAO 

NA GRANDE SAO PAULO 

(UM ESTUDO EXPLORAlORIO) 

Humberto Baptistella Filho 

Prof. Assistente do Depto. de Adm. FEA-USP 

Bernadete de Lourdes Marinho 

Prof^ de Marketing do Depto. de Adm. da FEA-USP e da FAAP. 

A temdtica principal dos textos publica- 

dos recentemente sobre o ensino superior 

tem-se concentrado no chamado process© de 

massifica^o e consequente reduce no nlVel 

de ensino. 

A proliferate de cursos de nfvel supe- 

rior, o aumento cada vez maior no mimero 

de vagas, a sistemdtica de realizato dos con- 

cursos vestibulares, o descuido dos drgSos 

publicos e privados em rela^ao ao ensino t£m 

gerado muita poldmica em todas as dreas e 

tdm sido apontados como alguns dos princi- 

pais fatores que contribuem para a redu$ao 

crescente no nfvel de ensino. 

Tal situa^do, pelas prdprias caracterfsticas 

do curso, tern afetado diretamente a drea da 

Administrato, visto que o recrutamento 

pouco seletivo dos alunos reflete sobre a sua 

aceitat0 Pe^0 niercado de trabalho, aldm na- 
turalmente, de criar condi^Qes para um breve 

saturamento deste mesmo mercado. 

Esse 6 um tema extremamente complexo, 

pois, aldm de muito polemico, envolve aspec- 

tos ndo apenas culturais, como tambdm so- 

cials, economicos e poh'ticos que nao serdo 

aqui discutidos. 

0 objetivo principal deste estudo explora- 

tdrio 6 veriflcar a situate geral dos cursos 

de Administrato, na regido da Grande Sdo 

Paulo, com 6nfase sobre a oferta e a deman- 

da de vagas para essa drea do conhecimento. 

A pesquisa foi desenvolvida de forma a se 

obter, tambdm, dados sobre as institui90es 

mantenedoras e outros dados relativos aos 

* A realizat0 deste estudo foi motivada por interesses acadfimicos dos autores ndo estando o mesmo 
vinculado a nenhum outro program a ou projeto. Contou com o apoio da Revista de Administrato do 
Instituto de Administra9do da FEA-USP, destacando-se a colabora^Jo dos professores Jos6 Augusto 
GuagHardi e Jos^ Afonso Mazzon. 
Os resultados foram apresentados na V ReuniJo Anual da AMP AD - Associagffo Nacional dos pro- 
gramas de P6s-Graduato em Administrato - Out/81, Rio de Janeiro, e serffo publicados nos respec- 
tivos anais. 
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cursos de Administrate) no perfodo de 1976 

a 1980. 

METODOLOGIA DA PESQUISA 

Foram identificadas, a partir de listagens 

oflciais, todas as Institui95es de Ensino Su- 

perior localizadas na regko da Grande S3o 

Paulo que mantdm cursos de Administrato, 

nas habilita95es de Empresas, Pdblica, Hospi- 

talar e Comdrcio Exterior, das quais foram 

exclufdas algumas para a composito final 

da amostra, conforme quadro a seguir. 

Tabela 1 - Composito da Amostra 

Listagem de Faculdades 39 
Incorpora95es ( 3) 
Estabelecimentos Contatados 36 

Estabelecimentos que se negaram 

a responder (12) 

Estabelecimentos que responderam 24 

Question^rios Exclufdos (incom- 

pletos ou por inconsistencia de da- 

dos) ( 4) 
Questiondrios Analisados 20 

0 questiondrio utilizado para coleta dos 

dados foi composto dos seguintes itens: 

— Identificato e localiza^ao da Faculdade 

— Entidade mantenedora 

— Situa9ao da Faculdade (isolada, univer- 

sidade, federate) 

— Situate do curso (exclusive de Admi- 

nistrato x dreas afins) 

— Tipo de vestibular (exclusive para Admi- 
nistra9ao, unificado etc.) 

— Form as de ingresso no curso (via Cido 

Bdsico x direto) 

— Existencia de habilita95es 

— Datas de autoriza9do e reconhecimento 

— Anuidades cobradas (78/79/80) 

— Dados referentes a vagas, candidates, to- 

tal de alunos no curso e formados por ano 

de 1976 a 1980, nos perfodos diurno e 

noturno. 

Em fun9do do ndmero de perguntas aber- 

tas e da prdpria caracterfstica das mesmas 

ndo se aplicou andlises estatisticas, utilizan- 

do-se somente porcentagens. 

RESULTADOS 

A andlise dos dados foi desenvolvida le- 

vando-se em considera93o dois grupos: (1) 

dados referentes &s Faculdades; e (2) dados 

referentes 4 rela9So candidatos/vagas. Mui- 

tos dos dados obtidos diretamente do ques- 

tiondrio ou a partir dos cruzamentos efetua- 

dos s2o omitidos nesse trabalho devido a res- 

tri95es de espa90, mas poderao ser obtidos 

com os autores. 

DADOS REFERENTES AS FACULDADES 

Quanto a situa9ao das Faculdades, verifi- 

cou-se que, na grande maioria dos casos, os 

cursos de Administra9ao sao mantidos por 

entidades isoladas (70%), sendo que em 50% 

dos casos a entidade oferece exclusivamen- 

te o curso de Administra9ao, enquanto as de- 

mais mantem tamb^m cursos de areas afins 

(Economia e Contabilidade). Esses dados po- 

dem indicar a capacidade de auto-sustenta- 

9ao desses cursos. 

Os cursos de Administra9ao, em 90% dos 

casos, oferecem mais de uma habilita9ao, 

sendo a op9ao Empresas", a mais encontra- 

da (89%). As habilita95es em Administra9ao 

Pdblica e Comdrcio Exterior correspondem 

a 17% cada uma, enquanto a habilita9So em 

Administra9ao Hospitalar representa 11% do 

total. 

De 1971 a 1975 foi o perfodo em que a 

maioria dos cursos foi autorizado para fun- 

cionamento, enquanto o seu reconhecimento 

se deu, principalmente, no perfodo de 1976 

a 1980, apresentando, portanto, uma defa- 

sagem mddia de 4 anos entre essas duas da- 

tas. 

Quanto ao tipo de vestibular utilizado pe- 

las institui90es pesquisadas, veriflca-se a pre- 

dominancia do sistema unificado exclusivo 

da institui9§:o (45%). O sistema unificado, 

junto com outras institui9<5es tipo FUVEST 

da Universidade de Sao Paulo, 6 utilizado 

por somente uma institui9?o entre as pesqui- 

sadas, o que dificulta a padroniza9ao e o 
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"controle de qualidade" dos exames de ves- 

tibular. Em 25% dos casos 6 utilizado o ves- 

tibular exclusivo para Administra9ao, e em 

outros 25% dos casos o vestibular d realiza- 

do junto com dreas aflns. 

0 ingresso do candidate no curso de Ad- 

ministra^o, em 60% dos casos, dd-se de for- 

ma direta e, no restante, via Ciclo Bdsico. 

Esse dado indica tambdm a tendencia para os 

cursos de Administra^ao se desligarem de 

cursos aflns, assumindo, assim, uma identida- 

de toda prdpria. 

DADOS REFERENTES A 

RELA^AO CANDID ATOS/V AGAS 

Os dados apresentados a seguir referem-se 

d rela9ao entre o numero de candidates inte- 

ressados em cursar Administra^ao e o nume- 

ro de vagas oferecidaspelasFaculdadesestu- 

dadas. 

No total, 88% das vagas para os cursos de 

Administra95o correspondem a habilita9ao 

^mpresas", 2% para Hospitalar, 2% para 

Pdblica e 8%, Com^rcio Exterior. Os dados 

referentes aos candidates a cada uma das ha- 

bilita95es vem ratificar o interest desperta- 

do pelo Curso de Administra9ao de Empre- 

sas (91% dos candidates), sendo que a procu- 

ra pelo curso notumo 6 substancialmente 

maior que para o diumo (65% e 35%, respec- 

tivamente). 

A rela9ao entre os candidates e as vagas 

em cada uma das habilita95es do curso de 

Administra9<io mostra que a habilita9^o que 

apresenta maior propose de candidatos/va- 

gas ^ a de Administra9ao Piiblica com 6,6 

candidates por vaga oferecida. A habilita95o 

Empresas apresentou 5,3 candidates por va- 

ga, enquanto Hospitalar e Comdrcio Exterior 

apresentaram 2,8 e 3,3 candidates por vaga, 

respectivamente. 

A propor9ao geral entre candidates e va- 

gas nos cursos de Administrate foi de 5,1 

candidatos por vaga, o que 6 bastante prdxi- 

mo ao numero encontrado para habilita93o 

Administra95te de Empresas (5,3); esse fato 

decorre do alto grau de representatividade 

dessa habilita9<ro na composi9So do numero 

total de candidatos e de vagas nos cursos de 

AdministrSo, condieionando, assim, os re- 

sultados gerais. Aspect© interessante revela- 

do por esses dados 6 que, especificamente no 

caso da habilita9te Empresas, o fndice can- 

didatos/vagas se apresenta, para o noturno, 

mais baixo que para o diumo, o que, pode- 

se dizer, contraria a cren9a geral de que os 

cursos notumos sao mais concorridos. 

Se considerarmos que os cursos de Admi- 

nistrao t£m geralmente a durao de qua- 

tro anos, poderfamos esperar que, para cada 

aluno formado, quatro estariam freqiientan- 

do o curso. Entretanto, somente para o cur- 

so de Administra9ao Hospitalar a rela9ao se 

apresenta prdxima, ou seja, 5,0. Os demais 

cursos apresentam propo^Qes bastante ele- 

vadas, tais como os cursos de Administrao 

de Empresas diumo e Comdrcio Exterior no- 

turno com 14,5 e 16,0 alunos para cada for- 

mado, respectivamente. Os cursos de Admi- 

nistra9ao de Empresas notumo e Administra- 

9^0 Piiblica diumo apresentam mimeros me- 

nores, embora ainda elevados, 8,0 e 9,6, res- 

pectivamente. Estes mimeros podem indicar 

que o fndice de repetencia e/ou abandono 

dos cursos varia em fun9te da habilita9ao es- 

colhida, sendo tais fndices bastante elevados. 

Esse fndice, para o curso de Administra9te 

de Empresas, 6 mais baixo no notumo do 

que no diumo, o que tamb&n pode contra- 

riar outra cren9a generalizada, qual seja, a de 

que os alunos do notumo demoram mais 

tempo para a conclusSto do curso; os dados 

demonstram que ocorre maior demora para 

conclusJo do curso no diumo. 

Embora os resultados dessa pesquisa nao 
possam fomecer infonna9<5es que esclare9am 

as causas de ocorr6ncia desses fatos, apenas a 

sua identiflca92o ji 6 importante, no sentido 

de caracterizar a situa92o dos cursos de Ad- 

ministra9(te e mesmo identificar pontos obs- 
cures que merecem pesquisas futuras. 

Outro dado interessante apontado pela 

pesquisa 6 a propoi9ao entre vagas e forma- 

dos, ou seja, para cada aluno formado quan- 

tas vagas existem. Essa propor9&) deveria ser 

igual a 1 ou prdxima a esse mimero, pois ca- 

da aluno formado deveria corresponder a 

uma vaga disponfvel, exceto nos casos de 

amplia9te do ntimero de vagas. Os dados 

apresentam, por&n, outros resultados; para 
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todos os cursos, a relate vagas/formados 

apresenta-se superior a 1, destacando-se os 

cursos de Administra^o de Empresas diur- 

no e Comdrcio Exterior noturno onde esse 

indice d bastante elevado (4,4 e 5,4, respec- 

tivamente). 

O fato de existirem, no total dos cursos, 

2,4 vagas para cada formado, pode significar, 

entre outros, um elevado grau de abandon© 

de curso, ou uma certa demora ou lentidao 

na sua conclusao. Aqui tambdm a pesquisa 

nao fornece dados para explicar, ou mesmo 

constatar, a ocorrencia desses fatos. 

Quanto k evolu^o das varidveis estuda- 

das, no tempo, temos o seguinte: as vagas 

vem crescendo a taxas reduzidas e apresen- 

tando tendencia para estabiliza^do, enquan- 

to o numero de candidates cresce a taxas de- 

crescentes, o que pode representar uma que- 

da relativa no interesse pelo curso. Com is- 

so, a rela^do candidatos/vagas tambdm cres- 

ce a taxas decrescentes, caracterizada pela 

diminui^ao relativa dessas propo^Ses, per- 

cebendo-se, inclusive, uma tenddncia para es- 

tabiliza?!© desse numero entre 4,5 e 5,0 can- 

didates por vaga. 

Tan to o total de alunos no curso, quanto 

o mimero de formados por ano crescem a ta- 

xas relativamente uniformes de ano para 

ano. 

A aparente queda no niimero total de alu- 

nos no curso e no numero de formados regis- 

trada no ultimo ano nSo representa uma que- 

da real, mas acontece devido ao fato de que 

os valores referentes ao ano de 1980 incluem 

apenas os dados relatives ao primeiro semes- 

tre, nao tendo sido computados, portanto, 

os dados do segundo semestre, os quais nJo 

podem ser obtidos por extrapola^So, uma 

vez que nSo sao todas as faculdades que pos- 

suem curso semestral, ou que fazem vestibu- 

lar no meio do ano. Como a pesquisa n5o le- 

vantou esses dados, o ano de 1980, no que 

diz respeito a essas varteveis, 6 considerado 

atfpico. 

consideraqOes finais 

Como em todos os estudos exploratdrios, 

este tambdm apresentou algumas resides 

que se prendem basicamente a ausencia de 

respostas de li estabdecimentos, entre os 
quais encontram-se alguns considerados de 

relevancia no que diz respeito aos aspectos 

de procura e oferta de vagas. Outra, men- 

cionada anteriormente, refere-se & ausencia 

de tratamento estatfstico mais aprofundado. 

Assim, as considera^Oes tecidas no desen- 

volvimento do trabalho nJo podem ser toma- 

das como definitivas nem passfveis de gene- 

raliza^Ses, restringindo-se, portanto, & situa- 

930 caracterizada. 

De forma geral, o ensino superior no Bra- 

sil, considerado em qualquer dos seus miilti- 

plos aspectos, 6 um tema complexo, compor- 

tando, assim, uma s^rie de fatores que po- 

dem ser estudados sob diferentes enfoques, 

todos eles vdlidos tendo em vista a relevan- 

cia do assunto. 

Duas abordagens principais e distintas 

poderiam nortear um estudo sobre os cur- 

sos de administra9afo. A primeira, centrada 

nos alunos, a grande cllula desse campo de 

estudos; nessa linha, certas varidveis desta- 

cam-se: comportamento do aluno, perfil do 

aluno, motivos para escolha do curso, moti- 

vos para escolha da faculdade, fatores deter- 

minantes do tempo de conclusao do curso, 

origem do aluno (aspectos sdcio-economi- 

cos), histdrico escolar, diferen9as no apren- 

dizado em rela9<ro ao perfodo do curso e ou- 

tras. 

Seguindo um enfoque alternativo, pode- 

se explorar esse campo considerando outro 

grande conjunto de varidveis, agora relacio- 

nadas aos prdprios estabelecimentos de en- 

sino, abordando aspectos como: vagas, can- 

didates, anuidade, localiza9So, perfodos, cur- 

rfculos, corpo docente, dpoca de vestibular, 

perfodo de matrfcula e outros. 

0 presente estudo abrangeu — e nao esgo- 

tou — aspectos unicamente relacionados aos 

estabelecimentos de ensino da Ire a de Admi- 

nistra9£o. Nessa linha, ainda hi muito que 

estudar, cabendo destacar que alguns estu- 

dos ji vem sendo desenvolvidos com o apoio 

da CAPES e outras institui95es. 

Estudos e pesquisas, que se enquadrem na 

primeira abordagem, ou seja, voltados para 

os alunos, sao tambim de extrema impor- 

tancia para o conhecimento de todos os as- 

pectos relacionados ao ensino da Adminis- 
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tra9ao, merecendo, portanto, esfor?© de pes- 

quisa maior e apoio mais intense. 

Algumas linhas de pesquisa que foram 

descortinadas pela realiza9ao desse trabalho 
e que poderao vir a ser desenvolvidas sao as 

seguintes: 

- levantamento do perfil do aluno de Admi- 

nistra9ao nos perfodos diurno e noturno; 

- identifica9ao dos fatores que condicio- 

nam o tempo de conclusao dos cursos de 

Admin istra9ao; 

- identifica9ao dos fatores que afetam o nf- 

vel de procura pelo curso de Administra- 

9ao nas suas diferentes habilita96es; 

- levantamento das diferen9as no aprendi- 

zado e seu reflexo sob re o mercado de 

trabalho dos estudantes egressos dos pe- 

rfodos noturno e diurno. 

Para finalizar, deve-se salientar que a an^- 

lise dos dados coletados produziu alguns re- 

sultados que, se n^o comprovam definitiva- 

mente a ocorrencia de certos fatos, pelo me- 

nos evidenciam certas tendencias e indicam 

aspectos interessantes para reflexao. De for- 

ma breve, os resultados que mais se destacam 

sao os seguintes: 

- uma predominancia significativa da ha- 

bilita9ao "Administra9ao de Empresas" 

sob re as demais, seja em termos da procu- 

ra ou da oferta; 

- a ddcada de 70 marcou uma grande ex- 

pansao nos cursos de Administra9ao; 

- com rela9ao ao reconhecimento dos cur- 

sos o presente estudo apresentou uma md- 

dia de 4 anos entre a data de autoriza9ao 

e a de reconhecimento do curso, perfodo 

esse que pode ser considerado normal, 

tendo em vista que o fato comum 6 a soli- 

cita9ao de reconhecimento durante o 39 

ano do curso; 

a rela9ao candidatos/vagas encontrada re- 

flete fndices bastante baixos quando corn- 

parados com a procura por cursos de ou- 

tras dreas de conhecimento, o que vem, 

de certa forma, corroborar a comentada 

prolifera9ao de cursos de Administra9do 

na regiao da Grande Sao Paulo e a possf- 

vel satura9ao do mercado de trabalho. Es- 

se dado pode levar tambdm a que alunos 

nao devidamente preparados ingressem no 

39 grau fazendo com que, a curto prazo, 

os nfveis de repetencia e evasdo sejam bas- 

tante elevados em rela9ao a outros cursos. 

Por outro lado, se analisarmos tal fato nu- 

ma perspectiva, de longo prazo, isso pode- 

rd acarretar uma queda mais acentuada no 

nfvel de ensino dos Cursos de Administra- 

9ao. 

Cumpre ressaltar, mais uma vez, que estu- 

dos dessa natureza sao de extrema importan- 

cia na orienta9ao de politicas educacionais — 

apenas para ficarmos restritos d drea de in- 

fluencia mais direta do tema estudado — e, 

portanto, merecem todo apoio e incentivo 

dos 6rgaos responsaveis. 
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um seminArio de gerencia de rh 

NO NORDESTE 

Cleber Aquino 

(Prof, do Depto. de Adminis- 

tra9ao da FEA/USP) 

No penodo de 26 a 27 de abril de 1982, 

conduzimos em Fortaleza, capital do Ceara, 

um Semindrio sobre "Gerencia de Recursos 

Humanos", destinado a profissionais da area 

das empresas piiblicas e privadas do referido 

estado. 0 SeminArio foi realizado no Impe- 

rial Othon Palace, hotel de cinco (5) estrelas. 

Participaram do evento vinte e seis (26) 

pessoas com um evidente grau de heteroge- 

neidade, tendo este fato prejudicado um 

pouco a qualidade dos trabalhos. A maioria 

era do setor privado. 

0 SeminArio teve os seguintes objetivos: 

— Propiciar aos participantes o conheci- 

mento das modemas tecnologias e procedi- 

mentos da Fun9ao de Recursos Humanos 

dentro do context© da intera9ao funcional 

da empresa e nas redoes com o meio 

ambiente. 

— Fomecer subsidies bAsicos para a estru- 

tura9ao de uma unidade de recursos huma- 

nos. 

— Informar sobre as perspectivas da Ad- 

ministra9ao de Recursos Humanos no Brasil 

e no exterior. 

PROG RAMA 

0 seminArio foi desenvolvido com rela9ao 

aos seguintes topicos: 

Conceitos Bdsicos de RH 

— A Fun9ao de RH na Empresa 

— Integra9a'o do Trabalhador na Organi- 

za9ao 

— 0 Papel da ARH 

— 0 Sistema Integrado de RH 
Formulagdo e Implantagdo da Poh'tica de 

RH 

— Etapas na formula9ao de Poh'ticas de 

RH 

— Etapas na estratAgia de implanta9ao das 

Poh'ticas de RH 

— AnAlise de Casos de Polfticas de RH 

Fungdes Bdsicas de RH 

— Procura: Recrutamento e Sele9Ao 

— Desenvolvimento: Treinamento, Piano 

de Carreira e Promo9ao. 

— Manuten9ao: SalArio, Beneficios e ou- 
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tros incentivos 

— Pesquisa: Avaliato de Desempenho, 

Entrevista de Desligamento, etc. 

A Gerencia de RH 

— Atribui9oes, tarefas e responsabilidades 

da GRH 

— 0 relacionamento da GRH com as 

outras chefias, inclusive a diretoria 

— Princfpios na estrutura^o e adminis- 

tra^o de um departamento de recursos 

humanos (DRH). 
Perspectivas da Administragdo de RH 

— Tendencias Nacionais e Internacionais 

— Analise de Casos Brasileiros 

0 objetivo destas "Notas" consiste em 

comentar a realiza9ao do seminario, tendo 

em vista a identifica9ao de valores locais, que 

se refletiram no evento e nas praticas de RH. 

Trata-se de um esfor9o em verificar o acultu- 

ramento de uma pratica de ensino, como das 

prdticas de Recursos Humanos numa regiao 

bastante especifica do Brasil, o Nordeste, 

particularmente o Ceara. Vamos inicialmente 

comentar alguns topicos do programa em 

fun9ao da realidade local, considerando as 

interven9oes dos participantes. 

0 seminario congou com uma pergunta: 

Qual a situa9ao no Ceara da area de RH? As 

respostas foram variadas, mas nos deram a 

seguinte mensagem: 0 profissional de RH e a 

prdpria drea vivem uma crise de identidade. 

Nao sabem para onde direcionar os seus 

esfor90S de trabalho. Falta um sentido de 

dire9ao. As empresas, mesmo revelando in- 

teresse em dispor de uma area de RH, tern 

dificuldades em definir suas expectativas em 

rela9ao a especialidade. 

Esta crise de identidade nao e privativa do 

Ceara. Raras sao as empresas brasileiras 

habilitadas a definir claramente as expecta- 

tivas em rela9ao a sua estrutura de recursos 

humanos. Sao raros os profissionais em 

condi9oes de dar um rumo racional as 

atividades do setor. A ARH no Brasil e 

conduzida ao sab or das circunstancias e em 

torno de t^cnicas e procedimentos especi- 

ficos. 

Nest a fase inicial do seminario, houve 

uma tendencia dos participantes em atribuir 

esta crise de identidade a incompetencia do 

empresdrio local. Alias, tern sido um corn- 

portamento curioso do profissional de RH 

em crivar o empresario de cnticas, quando a 

questao transcende a figura do empresario. 

Ele e o profissional de RH sao vitimas de um 

quadro maior no Brasil, onde a preocupa9ao 

com a mao-de-obra, com recursos humanos, 

praticamente nunca existiu. Somente nos 

ultimos anos isto tern ocorrido. Tanto o 

empresario como o profissional de recursos 

humanos e outros agentes envolvidos no 

process© sao resultados da postura brasileira 

em rela9ao a poh'tica social, seguramente 

inexistente. 0 Brasil sempre se preocupou 

com objetivos economicos e quase nada com 

objetivos socials, e sem diivida esta situa- 

9ao se reflete nas empresas. 

Outra preocupa9ao dos participantes refe- 

riu-se a seguinte questao: para onde pende a 

Administra9ao de Recursos Humanos 

(ARH). Se para o lado da empresa (capital) 

ou para o lado da mao-de-obra. Para eles foi 

dito que a ARH exerce um papel de coorde- 

na9ao de interesses pendendo, no entanto, 

para o lado onde se localize o poder da 

organiza9ao e que no sistema capitalista, 

especialmente nas contingencias locais, a 

ARH se volta para o capital. Com rela9ao aos 

objetivos socials da empresa, houve uma 

conclusao geral de que estes, quando exis- 

tem, constituem um meio indireto e inteli- 

gente da empresa se dirigir ao objetivo 

principal do lucro. Ficou claio que o objeti- 

vo da empresa e o economico, e para este 

sentido deve dirigir-se a area de RH. E aqui 

foi tirada a primeira conclusao do seminario. 

A Fun9ao de RH e uma fun9ao economica. 

De acordo com o consenso dos participantes, 

o seminario apresentou as seguintes conclu- 

soes, o que revela, atd certo ponto, as 

tendencias locais das empresas em rela9ao 

aos topicos estudados. 

A Fungdo de RH na Empresa: A Fun9ao 

de RH e economica. Seu objetivo principal e 

dotar a empresa de uma mao-de-obra econo- 

micamente viavel, ou seja, uma mao-de-obra 

cujo desempenho apresente resultados supe- 

riores ao custo de contrata9ao. Ficou claro 

que o empresario local tern como meta 
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principal o economico. Um dos participantes 

afirmou e os demais concordaram: quando se 

apresenta ao empresario uma estrutura de 

RH, sua primeira pergunta 6: ^uanto vaime 

custar esta estrutura e quanto vou ganhar 

com ela? " Aldm deste objetivo principal, 

houve um consenso da necessidade da area 

de RH voltar-se para objetivos sociais, visan- 

do motivar a mao-de-obra, indo de encontro 

as suas necessidades, tendo em vista a empre- 

sa dispor de uma mao-de-obra motivada, 

integrada e, como conseqiiencia, produtiva. 

Na pratica da empresa cearense, estes obje- 

tivos estao ao nfvel conceitual. As experien- 

cias locais com RH mostram isto. Ha muita 

improvisa^ao, muito desperdicio e elevados 

cutos com um mmimo de resultados. Acon- 

tece, no entanto, que o profissional da area 

consegue segurar-se no maximo dois (2) anos 

na fun9ao, sendo substituido por outro, 

geralmente vitima da crise de identidade da 

empresa, mencionada no come90 destes co- 

mentarios. 

A Integragdo do Trabalhador na Organi- 

zagdo: Os participantes confundiram a inte- 

gra9ao do trabalhador na empresa com os 

programas de treinamento de integra9ao 

ministrados por ocasiao da admissao do 

empregado. Foi dito que a integra9ao era 

resultado de uma politica de pessoal ampla, 

voltada para atender a todas as necessidades 

da mao-de-obra. Foram deflnidas necessi- 

dades economicas, psicossociais e poh'ticas 

(esta traduzida no desejo do trabalhador em 

participar na vida da empresa), como fontes 

a serem atendidas para a empresa obter a 

integra9ao. Com rela9ao a realidade local, 

concluiu-se que dois fatores seriam relevan- 

tes para se conseguir a integra9ao do traba- 

lhador cearense: salario e seguran9a no tra- 

balho. Esta conclusao ocorreu a partir de 

uma analise da situa9ao da mao-de-obra 

local, inclusive nos mveis gerenciais. Ganha- 

-se pouco nas empresas, a concentra9ao de 

renda e elevada e ha uma crise generalizada 

de desemprego. A seguran9a na empresa foi 

levantada por alguns como o fator de maior 

for9a na atra9ao e fixa9ao da mao-de-obra. 

Os beneficios tamb^m foram destacados. 

Falou-se nos fatores de afastamento do 

empregado da organiza9ao. Na realidade 

local foram citados os seguintes fatores: a 

estrutura centralizada das organiza9oes, con- 

flitos com a chefia, predominando, no entan- 

to, as estruturas centralizadas. 0 conflito 
com as cheflas ainda esta embrionario, em 

virtude do grau de aliena9ao e conscienti- 

za9ao do empregado. Estes fatores eviden- 

ciam o estagio evolutive de desenvolvimento 

das empresas cearenses, a maioria € de 

natureza familiar com o poder muito 

concentrado. 

O Papel da ARH: Apos as discussoes dos 

topicos anteriores, nao restou duvidas de que 

o papel da ARH e desenvolver um trabalho 

de coordena9ao de interesses entre a 

mao-de-obra e a empresa, tendo como 

resultado final dotar a empresa de uma 

mao-de-obra motivada, integrada, produtiva 

e economicamente viavel. Esta conclusao 

retrata a realidade de uma sala de aula. 0 
empresario local aceita esta conclusao, tendo 

apenas diflculdades em como implementa-la. 

Ele ainda esta preso a iddia de que RH 

resulta em praticas especificas, tais como, 

eiabora9ao de um manual de cargos, flchas 

de avalia9ao de desempenho, qualificar a 

mao-de-obra atraves de cursos de treinamen- 

to etc. Falta-lhe uma visao global, qualitati- 

va, estrategica da area de RH. O mesmo falta 

para o profissional e executive de RH. 

O Sisterm Integrado de RH: Nenhuma 

empresa representada no seminario dispunha 

de um sistema integrado de RH, ou seja, do 

funcionamento interdependente de todas as 

fun9oes de pessoal, tais como, procura, 

desenvolvimento, manuten9ao, pesquisa e 

utiliza9ao. Apenas uma das empresas, ligadas 

ao governo federal, mas de administra9ao 

autonoma, aproximava-se deste modelo. As 

demais limitaram-se a apresentar uma estru- 

tura de se9ao de pessoal e de fun9oes 

isoladas, especialmente treinamento. Alias, o 

treinamento constituiu a preocupa9ao princi- 

pal das empresas locais, tanto por parte dos 

empresarios, como do executive de RH. Ha 

um mito generalizado de se conseguir 

aumento de produtividade do trabalhador, 

mediante realiza9ao de programas de treina- 

mento. A inexistencia de um sistema 

integrado de RH revela a crise de identidade 

das empresas locais em rela9ao a area de RH. 
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Formulagdo e Implantagdo de Politicas de 

RH: Apenas uma empresa, no meio de 26 

participantes, disse possuir Politicas de RH 

definidas num documento de 16 paginas. As 

demais nem sequer tem uma iddia deste 

assunto. Isto atesta mais uma vez a crise de 

identidade ja mencionada varias vezes. Sem 

defini96es claras de Politicas a area de RH 

trabalha ao sabor das circunstancias, sem 

saber o rumo a ser seguido. Como era de se 

esperar, houve uma pequena confusao entre 

"Politicas" e 'Trocedimentos" Apenas um 

dos participantes, ligado a empresa que 

segundo ele adota politicas de RH, disse que 

na sua empresa o maior obstaculo neste 

aspecto reside no conflito entre "as inten- 

9oes das politicas de RH e as a9oes" Ele 

referia-se a falta de coerencia entre os 

objetivos e inten9oes definidos nas politicas 

e as respostas dadas pela organiza9ao. Este 

fendmeno € geral, pois as politicas sao 

formuladas sem um comprometimento com 

os diversos grupos da organiza9ao. 

Etapas na Formulagdo de Politicas de RH: 
A aula agradou. Os participantes consideram 

ser de indiscutivel validade a empresa definir 

politicas de pessoal, antes de iniciar uma 

programa9ao de RH: A diflculdade encon- 

trada no estudo dos passos para a formula- 

9ao, implanta9ao e avalia9ao dos resultados 

de uma poh'tica de RH residiu na falta de 

poderes deles dentro da empresa para atuar 

neste mvel. Relacionamos as seguintes etapas 

para a formula9ao das politicas: defini9ao 

clara dos objetivos da empresa, defini9ao das 

estrat^gias, defini92o de uma fllosofia de RH, 

anilise ambiental para identificar os diversos 

fat ores internes e externos, constitui9ao de 

um comite e apresenta9ao de um quadro de 

resultados. Destes topicos, um dos partici- 

pantes levantou a seguinte questao: o dificil 

seria ter acesso a alta administragao para 

desenvolver um trabalho deste porte. Outro 
disse que os objetivos devem ser t^ados a 

curto e mddio prazos, pois seria inviavel falar 

em longo prazo. E outro questionou um 

tempo de dois (2) anos para se fazer a 

avalia9ao de uma poh'tica de pessoal, 

alegando o cardter imediatista do empresario 

local, carente de resultados imediatos, e 

"dois anos para ele d muito tempo" Como 

se pode veriflcar nos depoimentos ha uma 

rela9ao intima entre a alta administra9ao e a 

tarefa do executive de RH em definir 

politicas. 0 restante da carga horaria do 

seminario foi utilizado para dois topicos: as 

fun95es basicas de RH e a estrutura de um 

6rgao de pessoal. Com rela9ao as fun96es 

basicas flcou caracterizado que as empresas 

locais possuem apenas sele9ao, treinamento e 

incentives monetarios representados pelo 

salario e pelos beneffcios. A enfase recai 

sobre beneffcios. Com rela9ao a enfase dada 

a beneffcios, encontramos duas explica9oes. 

Inicialmente, a concessao dos beneffcios € 

mais economica para o empresario do que o 

salario especialmente quando ele utiliza os 

incentives fiscais, como treinamento, restau- 

rante, etc. Outra explica9ao recai na postura 

patemalista do empresdrio local. Do ponto 

de vista do trabalhador, o beneffcio constitui 

um grande incentivo. 

Com rela9ao a estrutura de um orgao de 

RH nao houve grandes debates. A dimensao 

das empresas locais ainda estd restrita a uma 

se9ao de pessoal e a uma estrutura 

embriondria de um departamento de RH. A 

novidade foi o relato de experiencia de um 

participante, que disse que a sua empresa 

esta enriquecendo a sua se9ao de pessoal, 

atribuindo-lhe tarefas de maior relevancia do 

que as tarefas tradicionais da aludida se9ao. 

Reservamos uma parte do seminario para 

os participantes relatarem as experiencias de 

suas empresas com RH. Do relato extrafmos 

algumas observa96es: 

— 0 salario nao d o maior fator de 

motiva9ao do empregado na regiao do Ceard. 

Outros incentivos como relacionamento com 

a chefia, beneffcios, clima humano de 

trabalho, estruturas flexfveis tem peso 

superior ao incentivo economico. Houve um 

consenso quanto a esta conclusao. 

— As fun9oes de maior prestfgio sao: 

sele9ao, treinamento e beneffcios. Sao 

fun9oes iniciantes de uma atividade de 

treinamento. Mesmo assim, as empresas 

revelaram distor9oes evidentes. A sele9ao d 

feita de maneira improvisada pelas chefias, 

sem treinamento para a tarefa e com um 

mfnimo de apoio por parte da area de RH. 0 

treinamento restringe-se aos nfveis operacio- 
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nais. Ha um minimo de treinamento por 

parte das chefias superiores. Quanto ao 

treinamento da Diretoria, ele 6 quase 

inexistente. Os beneficios sao dados com 

muito paternalismo, e o objetivo principal 6 

obter dos funciondrios o maximo de 

assiduidade e pontualidade no trabalho. E 

uma tatica para atrair o empregado para o 

trabalho. 

— 0 relacionamento, o clima informal de 

trabalho, a convivencia prdxima com os 

don os das empresas surgiram como intensos 

fatores de motiva9ao. 0 crescimento da 

organiza^ao com a sua respectiva burocrati- 

za9ao tern afugentado os trabalhadores das 

empresas. O empregado cearense, como o 

brasileiro de maneira geral, 6 bastante 

afetivo, desmotivando-se por ser administra- 

do de maneira fria e profissional. As 

empresas locais enfrentarao problemas dessa 

natureza nos prdximos anos, pois, em 

virtude do seu crescimento, fatalmente terao 

de formalizar suas estruturas. 

— As empresas lucrativas revelaram pouco 

interesse com RH. A mentalidade local das 

empresas representadas estava ligada a 

preocupa9oes do empresdrio com o produto, 

mercado e vendas. 

— Dois participantes eram do servi90 

public©. Revelaram suas dificuldades em 

praticar uma ARH profissional, pois suas 

reparti9oes sao meras executoras de poh'ticas 

e procedimentos emanados dos orgaos 

superiores de pessoal. A sabedoria do DASP 

com uma meia duzia de iluminados encaste- 

lados em Brasilia define poh'ticas e procedi- 

mentos para todo o pais. 

— As empresas com planejamento estratd- 

gico mostraram-se mais receptivas aos temas 

tratados. As empresas com se9oes de pessoal 

revelaram certa indiferen9a com rela9ao aos 

tdpicos do seminario. 

— A integra9ao do trabalhador na 

organiza9ao 6 bastante motivada pelos 

beneficios concedidos. Mas tamb^m pela 

crise de desemprego que assola a regiao. Ate 

o pessoal de gerencia procura "integrar-se" 

na empresa para nao perder o emprego. 
— A totalidade dos participantes nao 

tinha uma id&a do papel da ARH em suas 

empresas. Pelo relate das experiencias, as 

empresas concentram as atividades de RH 

em pequenas rotinas e t&micas de trabalho, 

faltando um sentimento maior sobre o papel 

a ser exercido pela fun9ao de pessoal. 

— Uma conclusao significativa merece ser 

registrada com destaque: ter uma estrutura 

de departamento de RH nao constitui o 

melhor caminho para a empresa ter uma 

mao-de-obra bem administrada. Acima do 

departamento estao os valores da organiza- 

930, a postura da alta administra9ao no trato 

com os empregados, a defini9ao de uma 

poh'tica de RH. 0 orgao de RH funciona 

como um mero meio a mais para se 

administrar com maior eflcacia o efetivo da 

organiza9ao. Chefias treinadas no trato com 

os empregados talvez tenham um efeito 

superior a um sofisticado departamento de 

RH. 

— Teoricamente, o papel do executivo de 

RH 6 trabalhar integrado com os demais 

diligentes das empresas, especialmente a 

diretoria. Notamos nos depoimentos, uma 

total inexistencia no cumprimento deste 

papel. Os administradores de recursos 

humanos do Ceard trabalham refugiados em 

suas salas, tendo um minimo de contato com 

os demais dirigentes. Mesmo sendo um 

comportamento nacional, a explica9ao para 

esta distor92o localizada no elitismo da cii- 

pula empresarial local, na falta de conheci- 

mento do papel de RH e na prdpria timidez 

do profissional de RN. 

AVAUA£AO DO SEMINARIO 

Os participantes do semindrio eram 

bastante heterogeneos, e a maioria com um 

grau de experiencias e de conhecimentos 

aqudm do conteudo a ser transmitido. Esta 

heterogeneidade 6 fruto das decisoes das 

empresas locais na inscri9ao de pessoas para 

fazer cursos extemos. Falta um critdrio, 
mormente quando o curso 6 de RH, assunto 

desconhecido nas empresas cearenses. Neste 

quadro, a tendencia do empresario 6 mandar 

para a sala de aula, a primeira pessoa que 

vem na sua cabe9a, ou mandar o chefe 

de pessoal (na sua mente, RH e Pessoal 

constituem a mesma coisa), ou alguem que 

esta precisando ser "premiado" com um 
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curso. Dificilmente, na decisao de inscri9ao 

de um curso ou seminario examina-se o 

conteudo a ser estudado, o docente respon- 

sdvel pela conduce das atividades, possibili- 

dades de aplica9ao dos conhecimentos na 

realidade da empresa. A decisao de inscri9ao 

e um ato subjetivo, improvisado e precipita- 

do. 

0 conteudo foi reformulado ao longo do 

seminirio. Devido ao mvel dos participantes, 

temas como "poh'ticas" e "estrat^gias" de 

RH foram dados com rapidez, apenas para 

cumprir a programa9ao. O conteudo explo- 

rado com profundidade concentrou-se nos 

temas de interesse local, como os conceitos 

basicos de RH e as fun95es basicas de 

pessoal, principalmente recrutamento, sele- 

9ao e treinamento. 

A metodologia utilizada foi a preletiva. 

Como ja era esperado, trata-se de uma 

metodologia com um rmnimo potencial de 

eficacia. Nao se aprende com esta metodo- 

logia. Mas como o seminario era "informa- 

tivo" e nao "formativo", nao havia outra 

op9ao. Ademais, o mvel dos participantes 

dificilmente daria condi96es para outras 

op9oes didaticas, como leituras, discussao de 

casos, etc. 

0 seminario foi realizado num hotel de 
cinco (5) estrelas (Imperial Othon Palace). A 

escolha do hotel deste porte tern sido um 

fenomeno recente em Fortaleza, cidade 

essencialmente tunstica, tendo gerado o 

surgimento de muitos hot6is de categoria. 

Talvez pela qualidade da mao-de-obra local, 

principalmente a gerencial, o apoio logistico 

esperado por estes hotels tern sido aqudm 

das expectativas. Muitas reclama9oes foram 

presenciadas e com justa razao. Falta nos 

hotdis de Fortaleza, inclusive nos de cinco 

estrelas e em outros de maior categoria, uma 

mentalidade proflssional para dar apoio 

logistico eficaz a um seminario ou a 

qualquer outro evento cultural de porte. 

Quanto aos objetivos do seminario, estes 

foram alcan9ados parcialmente. 0 seminario 

foi prejudicado pela heterogeneidade dos 

participantes. Isto nos leva a uma li9ao. A 

formula9ao do conteudo e dos objetivos 

de um semindrio toma-se proveitosa apartir 

do tipo da pessoa ou do chente a quern o 

produto se destina. 0 mundo dos participan- 

tes restringia-se a pequenas praticas de 

pessoal, quando o seminario se propunha a 

atuar em dimensoes maiores. 

A experiencia foi valida para todos. Para a 

empresa, pela oportunidade de receber 

informa9oes e relato de experiencias sobre 

uma area acanhada nas empresas locals, mas 

com enorme potencial a ser desenvolvido. 

Para a docencia, pela oportunidade de 

transmitir suas experiencias, e acima de tudo 

dispor de elementos para medir o grau de 

evolu9ao e desenvolvimento das empresas 

locals com RH. E para a entidade promoto- 

ra, pelo fato de ter conseguido seus objetivos 

empresariais na realiza9ao do evento. A 

experiencia, por^m, suscitou li9oes uteis a 

serem leva das em considera9ao em projetos 

semelhantes futuros, seja no Ceara ou em 

qualquer outro estado brasileiro, guardando 

as devidas propor9oes dos respectivos con- 

textos. A maior li9ao foi a seguinte: O 

sucesso de um evento depende essencial- 

mente do seu ajustamento a cultura, aos 

valores, as expectativas predominantes no 

contexto onde o evento serd realizado. 
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RESENHAS DE 

LIVROS 

CALCULO - UM CURSO MODERNO E SUAS APUCANOES 

Autor: Laurence D. Hoffmann 

Editora: livros Tecnicos e Cientiflcos 

Edigdo: 19 . Ano de Publicagao: 1982 

Tradugdo: Regina Szwarcfiter 

Avaliador: Jairo Simon da Fonseca Prof. 

Titular daFEA/USP 

O livro cont^m topicos fundamentais de 

calculo diferencial e integral, caracterizan- 

do-se como um livro texto para uma 

disciplina de complementos de matematica 

do curso basico de economia ou administra- 

9ao de empresas. Apesar do livro levar 

prioridade para as dreas acima citadas, ele 

apresenta exemplos interessantes embiologia, 

ampliando assim sua area de penetra9ao. 

Os capitulos 1 e 3 tratam de temas como: 

fun9oes, graficos e fun9oes exponencial e 

logantmica, recordando itens alocados em 

um curso colegial. 

Os capitulos 2, 3, 5, 6 e 7 abordam 

tdpicos classicos do cdlculo diferencial e 

integral: diferencia9ao, maximos e minimos, 

integral indefinida e definida e maximos e 

nunimos de fun96es de varias variaveis. 

A exposi9ao dos capitulos 6 feita de 

maneira bastante didatica, tendo o autor 

omitido o mdximo possivel de demonstra- 

96es, ressaltando exemplos das aplica9oes, 

bem como exercicios a serem resolvidos no 

final de cada capitulo. 

De um modo geral, consideramos um 

livro bastante util para os estudantes da 

disciplina complementos de matematica , 
apesar de acharmos que o livro deveria 

conter mais dois capitulos abordando as 

equa9oes diferenciais e as diferen9as e suas 

aplica9oes. 

Finalizando, gostanamos de ressaltar o 

excelente visual do livro, com excelente 

diagrama^o, acrescentando assim mais um 

ponto positivo na qualidade do livro em 

avalia9ao. 
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TUPI: A GREVE DA POME 

Autor: Humberto Mesquita 

Editora: Cortez 

Ano de Publicagdo: 1982 

Avaliador: Cldber Aquino Prof, do Dep. de 

Adm, da FEA/USP 

I - RESUMO 

0 objetivo do livro d relatar a greve dos 

funciondrios da Tupi de Sao Paulo, empresa 

de televisao do grupo dos Diarios e 

Emissoras Associados, que teve a concessao 

de funcionamento suspensa pelo governo 

federal no come^ de 1981 ap6s 14 meses de 

greve realizada pelos funciondrios e das 

deficiencias administrativas praticadas. 

0 livro divide-se em duas (2) partes. A 

primeira, muito simplificada, pordm de 

grande utilidade para a compreensao da 

trajetdria do grupo, refere-se a atua9ao do sr. 

Assis Chateaubriand, fundador do grupo. A 

partir da compreensao dos valores, do estilo, 

da personalidade e das taticas desse empresa- 

rio, o leitor come9a a entender certos 

padrdes de conduta do grupo. A influencia 

de Chateaubriand foi tao marcante, que a 

sua morte deixou o grupo numa profunda 

crise de identidade. 

A segunda parte ou a quase totalidade do 

livro relata a experiencia da greve levada a 

efeito pelos funcionarios da Tupi de Sao 

Paulo. Um movimento, com dura9ao de 14 

meses, enfrentando todas as resistencias e 

obsticulos, mas concluido com os objetivos 

alcan9ados: recebimento dos salaries atrasa- 

dos, sensibiliza9ao da opiniao publica, 

transferencia do controle acionario da 

empresa para outros grupos (Silvio Santos e 

Manchete) e o afastamento do sr. Joao 

Calmon, Diretor Presidente e dos demais 

condom in os, segundo os funcionarios grevis- 

tas, foram os grandes responsaveis pela 

derrocada da Cia. 

0 livro estd escrito numa linguagem 
simples, jo mail stica. £ uma leitura agradavel, 

prendendo a aten9ao do leitor desde as 

primeiras pdginas at^ o final. O autor, pelo 

fato de ter sido um dos h'deres do 

movimento, peca pelo excesso de contami- 

na9ao emocional na reda9ao do texto. Uma 

de suas distor9oes e a preocupa9ao, quase 

unica, com a figura do Joao Calmon. Nao 

temos procura9ao para defender esse cida- 

dao. Ate concordamos, ser ele o maior 

responsavel pelo final triste de um grupo de 

comunica9ao tao poderoso ha alguns anos 

atras no Brasil. Mas o autor poderia ter 

enveredado tambem por uma analise mais 

ampla, comentando outros fatores acima da 

figura de uma pessoa e que certamente 

contribuiram para as distor9oes da empresa. 

A analise de uma organiza9ao nao pode ficar 

restrita a personalidades individuais, mesmo 

que resida nelas a fonte de muitas distor9oes. 

ENSINAMENTOS 

0 livro, apesar de sua simplicidade, 

oferece valiosos ensinamentos, inclusive para 

estudantes e profissionais de Administra9ao. 

Senao vejamos: 

1 — Uma das falhas do sr. Assis 

Chateaubriand foi nunca ter constituido 

uma estrutura organizacional habilitada a dar 

prosseguimento ao seu impeto de realiza9ao 

e de disciplinar o seu espmto desorganizado, 

improvisador e ate certo ponto anti-etico. A 

vida dele foi um somatorio de lances sem um 

minimo de planejamento, que tiveram 

reflexes marcantes na vida do grupo. O seu 

sonho foi destruido justamente pela falta de 

uma estrutura e da falta de habilidade de 

selecionar os condOminos para administrar o 

empreendimento apos a sua morte. 

2-0 grupo nunca conseguiu se libertar 

da improvisa9ao e dos valores predatorios e 

economicos de lucros imediatos e faceis. 

Nunca conseguiu se libertar dos favores e 

paternalismo do Estado. E nunca conseguiu 

se libertar de prdticas superadas de adminis- 
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tra9ao, como o nao recolhimento dos 

impostos devidos, como se estivessem no 

Brasil de outrora. 

3 — Dada as deficiencias relatadas no 

topico acima, o grupo nunca se voltou para 

objetivos social s e comunitarios. Os funcio- 

narios viviam em estado de revolta com o 

estilo de dire9ao vigente e foram eles o foco 

do movimento de rebeldia, que culminou 

com o decreto governamental de suspensao 

da concessao. Quanto aos objetivos comuni- 

tarios, o grupo nao revelava o minimo 

respeito pela opiniao publica. As campanhas 

realizadas pelo sr. Chateaubriand cessaram 

apos a sua morte e mesmo assim eram de 

carater estritamente promocional. 

4 — Os condominos revelaram miopia 

administrativa acentuada, quando relegaram 

a segundo piano o movimento dos funciona- 

rios, a crise administrativa em que se 

encontravam e acima de tudo o papel forte e 

intervencionista do governo brasileiro. A 

suspensao da concessao foi fruto de um 

simples decreto e da a9ao do Dentel. E nada 

mais. 

5—0 caso tamb^m ilustra a situa9ao das 

empresas hoje cuja lideran9a se volta apenas 

para objetivos economicos e ih'citos. 0 Brasil 

atual e diferente de alguns anos passados. A 

empresa modema nao pode ser um simples 

modelo fechado, voltado apenas para os seus 

interesses imediatos. Os demais publicos do 

ecossistema da Institui9ao precisam ser 

considerados, sob pena de ser vitima de 

animosidade desses grupos de interesses 

contrariados. 

6 — 0 grupo nao possuiaum planejamen- 

to de longo prazo. Notou-se pela narrativa 

do autor, que toda a administra9ao era de 

carater retroativo, cuidando dos problemas 

quando o fogo estava alto e com muito 

atraso. 

7 — Outras li96es: a greve realizada pelos 

funcionarios mostrou o grau de amadureci- 

mento da classe agindo com equilibrio e 

acima de tudo com inteligencia. Mostrou 

tambem o peso sob o qual vive o trabalhador 

brasileiro. Apesar da justeza da causa, 

inicialmente e ate proximo ao final, 

enfrentou resistencias por parte do governo, 

do congresso nacional, com o indiferentismo 

do Minist6rio do Trabalho, mesmo sendo a 

causa das mais just as. A empresa no Brasil 

desfruta de uma enorme cobertura. 0 

"apoio" ocorreu somente quando a opiniao 

publica estava mobilizada e os grevistas 

executaram lances ousados. Ademais o 

governo era um dos prejudicados pela ma 

administra9ao do grupo, dada a falta de 

compromissos da dire9ao da empresa para 

com a previdencia social, FGTS e outras 

obriga96es fiscais. 

0 livro 6 indicado para as disciplinas de 

RH, Poh'tica de Neg6cios, Estrutura Organi- 

zacional, Gerencia e Lidera^a, alem de ser 

uma excelente fonte para se conhecer a 

ideologia da maioria das empresas nacionais 

no trato com a mao-de-obra e nas praticas de 

Administra9ao. A maioria das empresas 

encontraram-se em situa96es semelhantes. 

INTRODUgAO A ORGANIZA£AO BUROCRATICA 

Autores: Luiz Carlos Bresser Pereira 

Fernando C. Prestes Motta 

Editora: Brasiliense 

Ano de Publicagdo: 1980 - 2? edi9ao 

Avaliador: G16ria Delia Monica Trevisan 

Profa. Assistente da FEA/USP 

Indubitavelmente, o lan9amento de um 

livro escrito por dois autores brasileiros com 

o renome de Luiz Carlos Bresser e Fernando 

C. Prestes Motta, tratando de um tema tao 

complexo e sempre atual como a analise das 

Organiza96es Burocraticas 6 de extrema 
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importancia para todos os professores, 

estudantes e profissionais que atuem em 

quaisquer das dreas de Ciencias Socials. 

Desde longa data o nome do Prof. Luiz 

Carlos B. Pereira esti ligado ao estudo do 

Modelo Burocrdtico. Por sua vez de sua 

associate com o Prof. Fernando C. P. 

Motta, reconhecido estudioso da Teoria 

Administrativa, s6 poderia resultar uma obra 

de grande qualidade como o livro ora 

analisado. 

£ bem verdade que em obras recentes 

alguns autores chegem a afirmar que as 

org^niza^oes tenderao a assumir outras 

formas de estrutura que nao a burocratica, 

em certos casos ja sendo mesmo uma 

realidade como no caso de administra9ao por 

co-gestao e auto-gestao, por exemplo. Mas o 

fato 6 que a Organiza9ao Burocratica 6 o 

tipo de sistema social dominante nas 

sociedades modernas. 

Por outro lado mesmo que novas formas 

de estruturas administrativas estejam sendo 

propostas, pelo menos a m'vel de formula9ao 

teorica para substituirem as burocracias e 

passem a ter aplicabilidade, gradativa em um 

future bem prdximo nao se pode pretender 

negar que as organiza9oes burocraticas ainda 

predominem durante um bom pen'odo de 

tempo nas sociedades contemporaneas. E 

mesmo que continuem coexistindo com 

outras formas de organiza9oes por um longo 

pen'odo de tempo. 

Neste livro, seus autores nao se limitam a 

reapresentar o modelo descrito por Max 

Weber e descrever sua histdria, mas analisam 

a organiza9ao burocratica, nos seus proprios 

termos, "como uma estrat^gia de administra- 

9ao e de domina9ao,', isto 6, uma forma de 

poder que se estrutura e fortalece atraves 

desse tipo de organiza9ao. 

Muito mais do que isso, os autores nos 

primeiros capitulos, que podem constituir- 

-se, embora nao explicitamente, mas implici- 

tamente numa primeira parte do livro, 

descrevem o Modelo Weberiano sob um 

enfoque bastante contemporaneo. 

A seguir, como uma de suas principals 

preocupa95es 6 a de chamar a aten9ao do 

lei tor para o fato de que as organiza96es 

burocraticas representam, at^ certo ponto, 

um instrumento de frustra9ao do desejo de 

liberdade de seus membros. Alem disso, 

ainda nesta primeira parte os autores tratam 

da organiza9ao informal e das variaveis de 

centraliza9ao e descentraliza9ao segundo o 

criterio de descentraliza9ao de decisoes que 6 

o aspecto mais importante e significativo da 

descentraliza9ao administrativa. 

Numa segunda parte, constituidos pelo 

capitulos III a VI, os autores passam a 

analisar as organiza9oes burocraticas nos seus 

aspectos nao apenas sociologicos, mas 

principalmente nos seus aspectos administra- 

tivos, isto 6, nao se limitando a estudar as 

organiza9oes a partir de uma perspectiva 

puramente anah'tica mas principalmente 

tendo em vista a sua operacionaliza9ao, 

portanto, lan9ando mao da Teoria Adminis- 

trativa cujas preocupa9oes principais sao as 

estrategias administrativas e formula9ao de 

sistemas de recomenda96es aos administra- 

dores. 

Nesta parte os autores fazem tambem um 

breve historico das primeiras escolas adminis- 

trativas. Passando a seguir a analisar mais 

profundamente a Burocracia segundo a 

abordagem sistemica mostrando o quanto, a 

partir desta abordagem, as modernas teorias 

das organiza9oes tanto a norte-americana 

quanto a sovietica tern em comum na 

medida em que ambas utilizam a realidade 

biologica e fisica para explicar a realidade 

organizacional e social; quando, segundo os 

autores "o problema 6 mostrar como a 

realidade organizacional diferencia-se da 

social, como ambas se diferenciam da 

biologia e como esta Ultima diferencia-se da 

fisica" Procuram, alem disso, chamar a 

aten9ao para o fato de que "a formaliza9ao 

exagerada da ao cientista social uma certeza 

de estar realizando um trabalho cientifico, 

embora, possa tratar-se de uma ilusao 

cienti'fica." 

Finalmente, nos capitulos VII a X os 

autores dedicam-se a: 1?) a cn'tica da 

burocracia no sentido de que entendendo-se 

como forma de dommio de crescente 

aumento do poder, possa a sociedade 

superd-la e para isto lan9am mao da 
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abordagem estruturalista aplicada a adminis- 

tra9ao; 2^) a guisa de conclusao dedicam os 

dois capitulos finals do livro tratando da 

automagao e do fenomeno de auto-gestao na 

empresa e suas influencias sob re a burocracia 

na tentativa de antever o future, elaborando 

previsoes sobre as possiveis linhas mestras 

em torno das quais as organiza9oes possam 

evoluir no futuro. 

Sem ddvida, trata-se de livro com 

estrutura bastante complexa exigindo do seu 

leitor um bom conhecimento da evolu9ao da 

Teoria da Administra9ao e de outras areas de 

Ciencias Sociais aplicadas a Administra9ao. 

Contudo, apesar de complexo na sua 

estrutura, o conteudo de cada capitulo e 

apresentado de forma clara e bem sistemati- 

zada obedecendo um encadeamento logico e 

precise dos assuntos apresentados. A lingua- 

gem utilizada 6 fluente e o estilo impecavel. 

Sua leitura & atraente prendendo a aten9ao 

do leitor a cada pagina. Nada neste livro 6 

sup^rfluo. 

£ uma obra que nao pode deixar de ser lida 
e sempre consultada por professores e 

pesquisadores dos mais variados ramos das 

Ciencias Sociais tais como sociologos, 

administradores, psicologos, economistas, 

cientistas poh'ticos, antropologos, etc. 

Alguns dos seus capitulos podem e devem 

ser recomendados a estudantes mais adianta- 

dos do curso de administra9ao. 

A16m disso 6 um livro que nao pode 

deixar de ser indicado e debatido em cursos 

de p6s-gradua9ao em administra9ao, princi- 

palmente a mvel de doutorado. 

A unica ressalva que temos a fazer e 

quanto ao tftulo pois o livro 6 mais, muito 

mais do que uma "Introdu9ao a Organiza9ao 

Burocratica" 

A ESTRATEGIA DA ALIA GERENCIA 

Autores: Benjamin B. Tregoe e John W. 

Zimmerman 

Editor a: Zahar 

Am de Publicagdo: 1982 

Avaliador: Cldber Aquino Prof, do Depto. 

de Administra9ao da FEA/USP 

0 livro e constituido de seis (6) capitulos. 
Os dois primeiros sSo conceituais. O terceiro 

e o quarto tratam do conceito de "For9a 

Motriz" considerado pelos autores como 

sua maior contribui92o. Os capftulos rest an- 

tes s3o dedicados a algumas recomenda9oes 

para a implementa9ao estratdgica da Empre- 

sa e a outros conceitos de Administra9ao 

Estrat^gica. A apresenta9ao do livro 6 feita 

pelo sr. Whitney MacMillan presidente da 

Cargill Internacional e na contracapa do tex- 

to o leitor encontra depoimentos de v£rios 

empresdrios brasileiros falando das vantagens 

da defini95o da For9a Motriz em suas organi- 

za95es. 0 livro, portanto, 6 revestido de um 

aparato promocional, cuja flnalidade, sem 

duvida, € fazer com que o livro e suas poucas 

id&as sejam aceitos pelos leitores e acima de 

tudo, pela classe empresarial como clientes 

de consultoria. Os autores s5o consultores. 

0 livro 6 de leitura agraddvel. Esti 

redigido numa hnguagem facil, amena e em 

numero pequeno de pdginas (124). Hoje a 

moda 6 escrever livros de pequenas dimen- 

soes, pois a flnalidade 6 fazer o leitor 

realmente ler e a tatica encontrada tern sido 

reduzir o numero de pdginas, prova de que 

atualmente o hdbito de ler e principalmente 

de estudar tern sido reduzidos substancial- 

mente. 
0 texto nao traz novidades signiflcativas. 

Apesar de publicado em 1980 nos Estados 
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Unidos e os autores terem uma rica 

experiencia de consultoria, inclusive em 

vdrias partes do mundo, o leitor de atitude 

crftica nao encontrara uma contribui9ao 

al6m da literatura corrente sobre assuntos 

estrategicos. A contribui9ao maior reside na 

estrutura diddtica do livro. O pensamento 6 

conduzido com logica, os temas sao 

apresentados numa seqiiencia aceitavel e o 

conteudo nao 6 enfadonho. Ademais, sao 

dadas informa96es uteis para o empresario 

iniciar a formula9ao da estrategia empresarial 

de sua empresa. fi um livro de indiscutivel 

validade para iniciantes. 

A proposta do livro, claramente deflnida 

nos dois primeiros capitulos, 6 de grande 

valia para o empresario brasileiro. A 

proposta se volta para orientar a classe 

empresarial quanto aos rumos e a natureza 

de suas organiza9c5es. Consiste numa orienta- 

9ao para o futuro do empreendimento. Isto e 

realmente de grande validade na vida 

empresarial brasileira, pois sabemos que a 

quase tofalidade dos dirigentes empresariais 

do Brasil se concentram no cotidiano de suas 

empresas, com minima preocupa9ao com o. 

futuro. Esta deficiencia 6 sentida como um 

todo em todo o pafs, visto que, inclusive a 

administra9ao publica brasileira, nao dispoe 

de um projeto de longo prazo para o nosso 

pais. 

0 conceito de For9a Motriz tern um forte 

conteudo educacional. Segundo os autores, 

caracteriza-se, pelo impulse da empresa em 

busca dos seus objetivos. Para eles, a For9a 

Motriz concentra-se no binomio Produto/ 

Mercado e que a mesma pode ser eleita em 

nove areas estrategicas. Escolhida a For9a 

Motriz, as providencias complementares da 

empresa 6 canalizar todos os seus recursos 

para apoiar a for9a motriz escolhida. O 

conceito tern uma indiscutivel influencia 

educacional, pois ajuda o empresario a 

disciplinar o seu pensamento para o binomio 

acima mencionado. Mas nao apresenta 

novidades signiflcativas, porque o: Igor 

Ansoff jd fala neste binomio (Produto/Mer- 

cado) ha mais de vinte anos. Mas como 

metodologia da orienta9ao para a formula- 

9ao inicial do projeto estrat^gico da empresa 

e de muita importancia. 

Na implementa9ao estrat^gica, os autores 

consideram indispensavel o papel a ser 

exercido pelos recursos humanos, especial- 

mente por parte de algumas gerencias chaves. 

0 fat or humano 6 eleito pelos autores como 

o elemento estrategico central no sucesso da 

implementa9ao estrat6gica da Cia. Mas eles 

ficam somente nesta afirmativa. Eles tam- 

bem destacam a diferen9a entre a formula- 

9ao estratSgica e planejamento, sendo este 

apresentado somente como um meio ou uma 

ponte de liga9So entre a proposta estrat^gica 
e o process© decisorio operacional da 

empresa. 

Apesar de quase nenhuma contribui9ao 

original para o estudo de estrategia empresa- 

rial, o livro e de grande utilidade para os 

iniciantes nesta especiahdade e para as 

empresas interessadas em iniciar um progra- 

ma de administra9ao estrategica visando 

disciplinar o seu futuro. Ademais, o livro 

tern uma forte influencia educacional, pois 

apos a sua leitura ficamos com a sensa9ao da 

necessidade das organiza9oes adotarem em 

suas cupulas o pensamento estrategico. 

0 livro pode ser usado num curso de 

Planejamento estrategico, inclusive ao m'vel 

de p6s-gradua9ao, para os cursos de adminis- 

tra9ao em qualquer disciplina para o aluno 

ter o primeiro sentimento da fun9ao 

estrategica que ultimamente tern despertado 

como de grande utilidade para o futuro da 

Cia. tendo em vista a sua necessidade de 

sobreviver e se adaptar num mundo cada vez 

mais turbulent©, complexo'e competitivo. 

Os capitulos sobre a For9a Motriz sao de 

muita utilidade para o imcio da formula9ao 

estrategica da Empresa e uma fonte orienta- 

dora para a empresa alocar recursos e 

direcionar os seus talentos. No conjunto, 

apesar da superflcialidade do estudo, o livro 

merece ser lido, ate mesmo pelos especialis- 

tas em Estrategia Empresarial. 
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SERVIQO AO LEITOR 

ECONOMIA 

Wonnacott/Wonnacott/Crusius/Cnisius 

Este novo livro de Economia e uma tradugao, revisao e adaptable total, pa- 
ra o ensino brasileiro, do famoso Economics dos Wonnacott. As adapta- 
qQes foram feitas em dois niveis: (a) Dentro de cada capitulo foi observada 
a estrutura original de apresentagao dos conceitos e dos problemas; foram 
criados exemplos e situates brasileiras. (b) Como se trata de um livro a ser 
utilizado por estudantes que nao seguirSo necessariamente Economia, al- 
guns capitulos foram suprimidos, por tratarem de instrumental analitico e 
de aplicagoes ainda incipientes no Brasil, portanto, adequados ao ensino de 
Introdugao a Economia. Participou deste trabalho uma equipe de consul- 
tores de grande reputa^ifo da nossa economia. 

Ref.:67 
Pre^o p/ assinante: CrS 2.655 Pre^o p/ nao-assinante: Cr$ 2.950 

ECONOMIfi 
Woonacotl Crus<u-s Crmttta 

M ATEM AXICA PARA ECONOMISTAS 

Alpha Chiang 

Este classic© tern duplo objetivo: 1) apresentar uma exposi^o sistematica 
de certos metodos matematicos basicos; 2) relacionar essas tecnicas mate- 
maticas aos varies tipos de analise economica, de uma forma tal que fique 
claramente evidenciada a relevancia mutua das disciplinas. Deste modo, ha 
dois tipos de leitores que valorizarSo este texto: em primeiro lugar aqueles 
que possuem o conhecimento de matematica e estSo procurando uma pon- 
te para liga-la a economia; em segundo lugar, aqueles que ainda precisam 
adquirir conhecimentos de matematica. 

Ref.:68 
Pre^o p/ assinante:Cr$ 2.070 Pre?© p/ n£[o-assinante: Cr$ 2.300 

SUPERVISAO EFICAZ 

Lester R. Bittel 

Supervislo Eficaz foi cuidadosamente esquematizado para refinar habilida- 
des de supervisSo. Focaliza duas responsabilidades principais da supervisee: 
1) administra^eo do process© gerencial em um departamento; 2) gerencia e 
motiva9ao do grupo de trabalho. Os 16 capitulos do texto enfocam todos 
os pontos fundamentais do cargo de supervisor de organiza9ao a avaliaQao, 
do problema de trocar ideias com as pessoas a execu9ao da poh'tica adequa- 
da. 

Ref.:69 
Pre9o p/ assinante: Cr$ 1430 Pre9o p/ neo-assinante: Cr$ 1.590 

lUPERVIIDO 
EPICflZ 

Lester R. Bittel 

macro-. 
economia 

2- MMo 

sll ««<•««« 

MACRO-ECONOMIA 

Rudiger Dombusch e Stanley Fischer 

Escrito por dois autores altamente respeitados, este texto4ider combina 
com um lucido estilo de reda9iio com cobertura completa, atualizada e 
equilibrada da macro-economia. O livro apresenta uma orienta9§o de forma- 
9^0 e assuntos de poh'tica que integra os modelos teoricos, a fun de lidar 
mais completamente com o comportamento da economia do que qualquer 
outro texto no mercado. 

Ref.: 70 
Pre90 p/ assinante:Cr$ 2.250 Pre9o p/ nSo-assinante: Cr$ 2.500 
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ADMINISTRAQAO PARA EXECUTIVOS 

F. de Souza Maia, Jr. 

Abrangendo Administra^ao Geral, Administra^ao de Pessoal, Planejamento 
e Elaborate de Documentos Administrativos, e evidente que se tera procu- 
rado condensar, em um so trabalho, conhecimentos bdsicos indispensaveis 
aos administradores, em geral, e aos executives, em particular, para o eficaz 
exercicio de suas atividades gerenciais. 

Ref.: 71 
Prego p/ assinante: CrS 1.710,00 Prego p/ nifo-assinante: Cr$ 1.900,00 

INTRODUQAO A 

ADMNSTRAQAO 

INTRODUQAO A ADMINISTRAQAO 

Joseph A. Litterer 

Este livro apresenta, sob nova perspectiva, uma introduce ao estudo da 
Administra^o, principalmente no que se refere a maneira como os admi- 
nistradores conseguem fazer as organizagoes funcionarem, isto e, realmen- 
te administrando. Examina tambe'm estes profissionais como pessoas, as cir- 
cunstancias com que se defrontam e como resolvem os problemas relatives 
a seu trabalho. 

Ref.: 72 

Pre?© p/ assinante: Cr$ 1.944,00 Pre^o p/ nao-assinante: Cr$ 2.160,00 

gerEncia participativa 

Francisco Gomes de Matos 

A complexidade organizacional, numa epoca convulsionada por surtos fre- 
qlientes de transforma^ao, compele a empresa e a gerencia a permanentes 
adapta^oes. As estruturas de organizagao devem ser flexiveis e a gerencia, 
adaptavel, dinamica, inovadora. Este livro, objetiva trazer a debate, indica- 
dores que orientem a compreensSo do momento inquietante que vivemos 
e as estrategias que tomem o esfor?© gerencial eficaz. ^ ^ ^ 

Pre?© p/ assinante: 1.260,00 Pre90 p/ nao-assinante: 1.400,00 

eER» 
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FORMAQAO DE PREQOS 

John C. Lere 

Este livro tern duas fun9oes: primeira - utilidade como exercicio didatico, 
porque o administrador financeiro pode encontrar nele, tecnicas que nao 
conhecia; verificar que os objetivos a que se destina uma tecnica especifl- 
ca n5o sao os que ele havia considerado; e encontrar algumas areas-proble- 
ma que ainda nao tenham sido reconhecidas. Segunda — serve como refe- 
rencia para varies aspectos e dados que um administrador financeiro pode 
fomecer a outros membros da equipe de administra9ao de modo, a ajuda- 
los a tomar decisOes no que se refere a fixa9ao de pre90s. 

Ref.: 74 
Pre90 p/assinante:Cr$ 1.025,00 Pre90 p/mto-assinante: Cr$ 1.250,00 
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TEORIA DO CRESCIMENTO EM ECONOMIA SOCIALISTA 

Michal Kalecki 

As contribui^Ses fundamentals de Kalecki sobre o emprego, o ciclo eco- 
nomico, a determinaglo das margens de lucro, a teoria da distribui95o e ou- 
tros temas de analise do modo de produ^So capitalista aparecem nesse li- 
vro. 

Ref.:75 

Pre9o p/ assinante; Cr$ 720,00 Pre90 p/ nfo-assinante: CrS 800,00 

EM 

hector bruit 
ACUMULAgAO CAPITALISTA NA AMERICA LATINA 

Hector Bruit 

O dommio do capitalismo industrial, em todo o mundo, nao apenas deu ca- 
ractensticas especiais ao comercio, mas tambem permitiu compreender a 
especificidade do desenvolvimento capitalista latino-americano. 

Ref.:76 
Pre90 p/ assinante:Cr$ 270,00 Pre90 p/ nao-assinante: 300,00 

POLUICA 
, X 

TECNICA 
NO 

PLANE] AJySENIO) 

m 

POLltlCA X TECNICA NO PLANEJAMENTO 

Ray Bromley / Eduardo S. Bustelo (organizadores) 

Uma coletanea de textos coeditada com a UNICEF, destinada a um amplo 
public© dentro do govemo, das institui9des de pesquisa e universidades. Os 
ensaios aqui reunidos tern, em comum, a proposta de levar o leitor a assu- 
mir uma postura mais cn'tica diante da literatura convencional sobre plane- 
j amen to e avalia9§b. 

Ref.: 77 
Pre90 p/ assinante: Cr$ 945,00 Pre9o p/ nlo-assinante: Cr$ 1.050,00 

jorverngKoi^ 

Cole9§o "Primeiros V5os" 
INTRODUgAO AO PLANEJAMENTO ECONOMICO 

Jorge Miglioli 

O planejamento, como modo sistematico de orienta93o de umaeconomia, 
passou a ser exaltado desde a decada de 20 para, nos anos 70, ser acusado 
de todos os males. A infla9Jo, o desemprego, as depressdes seriam frutos do 
planejamento em si? 

Ref.: 78 
PTe90 p/ assinante: Cr$ 405,00 Pre90 p/ nJo-assinante: Cr$ 450,00 
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A ELABORAgAO DE MANUAIS NA EMPRESA 

Rudolf Popper 

Cada manual e estudado e analisado em todos os seus detalhes, possibilitan- 
do aos responsaveis pela execu^fo de tio delicada tarefa evitarem o classico 
sistema de "tentativa e erro" e os consideraveis dissabores que surgem apos 
a publica^ao de um manual. 

Ref.; 79 

Pre^o p/ assinante: CrS 877,00 Pre?© p/ nao-assinante:Cr$ 975,00 
WUOTTE* 

J 
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LIDERANgA E ADMINISTRAgAO EFICAZ 

Fred E. Fiedler & Martin M. Chemers 

Este livro, transpSe, com sucesso, para o campo da Administragao de Em- 
presas os conceitos e os problemas psicossociais caracten'sticos do fenome- 
no de lideranga e da tipologia do h'der. Trata, sobretudo, da lideran^a de 
grupos de trabalho dentro das organiza95es. 

Ref.: 80 
Pre^o p/ assinante:Cr$ 657,00 Pre?© p/ nao-assinante:Cr$ 730,00 

!()A() BOSCO 101)1 

AS I'ASi .S IX) I'ODBR 

KmuOTfCA hOWtftA/fr A0MIMSIHACW f m tooos 

LOBBY & HOLDING - AS BASES DO PODER 

Joffo Bosco Lodi 

O objetivo deste trabalho e analisar as rela95es poh'ticas da Empresa atra- 
ves do seu LOBBY e, ainda, sugerir a cria?^© ou a ativa^Jo da HOLDING 
n5o so como instrumento de controle acionario mas, tambem, de defini- 
9^0 institucional e estrategica. 

Ref.: 81 
Pre?© p/ assinante: Cr$ 1.080,00 Pre?© p/ nJo assinante: Cr$ 1.200,00 

anAlise financeira por OBJETIVOS 

Rolf M. Treuherz 

Na parte inicial o AUTOR faz um apanhado sobre os aspectos globais da 
empresa - um'a visfo de conjunto, enquadrada na filosofia da administra- 
gSo por objetivos — estudando as metas, a estrategia e a avalia9ao de resul- 
tados. Segue-se, entSd, a apresenta?^ da parte tecnica propriamente dita. 

Ref.: 82 
Pre?© p/ assinante: Cr$ 675,00 Preqo p/ nfo-assinante: CrS 750,00 

ROLF iVl. TREUHERZ 

ANALISE 

FINANCLIRA ^ 

POR OBJETIVOS 
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PAPER MONEY 

Adam Smith 

O mais divertido e informativo livro sobre o mundo intrigante e ao mesmo 
tempo maravilhoso do dinheiro. 

Ref.: 83 

Pre^o p/ assinante: Cr$ 2.700,00 Pre^o p/ nao-assinante: 3.000,00 

JflPER 

MfflVEY 

ADM 

SMini 

ibithorof The MonggGamc 
and Supermomy^ 

MARKETING MANAGEMENT 

Philip Kotler 

Cltima edigao, completamente revisada, de um dos livros mais importantes 
de Marketing. 

Ref.: 84 

Prego p/assinante: Cr$ 2.700,00 Prego p/niib-assinante: Cr$ 3.000,00 

ZERO-BASE BUDGETING PROGRAM 

Raymond Dreyfack 

O mais cdmpleto manual de aplica9ao do Orgamento Base Zero as indus- 
trias e as empresas Publlcas. 

Ref.: 85 

Pre^o p/ assinante: 9.000,00 Pre^o p/ n5o-assinante: Cr$ 10.000,00 

Mck Clark f runch 
Ckmng-te* 

Doo»M t". fumtar 

11 

How to 

ZERO-RISE' 
BUDGETING 
PROGRAM 

lbqiiiaad>DRj1adk 

READINGS IN INVESTMENT 

Jack C. Francis 

Uma seleg^o dos melhores artigos sobre Investimentos, publicados nas me- 
Ihores revistas especializadas do mundo. 

Ref.: 86 
Pre90 p/ assinante; Cr$ 3.150,00 Pre90 p/ n^o-assinante; CrS 3.500,00 



FORMAgAO DO CAPITALISMO DEPENDENTE 

Ladislau Dowbor 

Um amplo e recente acervo teorico e utilizado neste livro, que pretende ex- 
plicar o processo de forma?!© e deforma^ao das estruturas economicas e 
sociais do pais. Segundo o autor, o Brasil nJo e nem so a prosperidade mos- 
trada por uns, nem so a miseria apontada por outros; e, antes de tudo, uma 
forma particular de articulate de pobreza e miseria, no contexto mundial 
de formaclo do subdesenvolvimento. 

Ref.:87 

Pre?o p/ assinante: Cr$ 864,00 Pre90 p/ n!o-assinante: Cr$ 960,00 

Ladislau Dowbor 

AFORMACAO 

DO CAPITALISMO 

DEPENDENTE 

NO BRASIL 

roducQod 

:Qo 

:r6tlca 
sMotta 
rPeretra 

Hi ^ m ■ 

i 
editora brasiiiense 

editora nse 

INTRODUgAO A ORGANIZACAO BUROCRATICA 

Fernando C. Prestes Motta e Luiz C. B. Pereira 

A organizato burocratica e o tipo de sistema social dominante nas socie- 
dades modemas; e uma estrategia de administra?!© e de domina?ao; e o 
fruto e ber?o da burocracia, com a qual poderia inclusive ser identificada. 
Dois objetivos nortearam nesse ensaio: de um lado, os autores tentaram 
conceituar e verificar como funcionam as organizagQes burocraticas; de ou- 
tro, procuraram situa4as dentro da sociedade como um sistema de domina- 
cao a service da propria organizacfo. 

Ref.: 88 

Pre?© p/assinante: Cr$ 1.080,00 Pre?© p/nlo-assinante: Cr$ 1.200,00 

INTRODU^AO TEORICA A CRISE - Salaries e Lucres na DivisSo Inter- 
nacional do Trabalho 

Ladislau Dowbor 

O desenvolvimento desigual do mundo capitalista acarretou uma crise tanto 
nos paises industrializados quanto no Terceiro mundo; convivem, lado a la- 
do, uma riqueza e uma pobreza de extens!o ate hoje desconhecidas. Com- 
preender a crise, suas raizes, e, portanto, fundamental: como se reprodu- 
zem os lucros e salaries dentro da atual economia capitalista mundial? 

Ref.: 89 
Pre?© p/ assinante:Cr$ 594,00 Pre?© p/ nJo-assinante: Cr$ 660,00 

pcxincA ECONQMA 

LADISLAU DOWBOR 

INTRODUCAO 

TEORICA A CRISE 
taiarios e lucros na divitao OTterna<iona! 

do trabalho 

o 

editora brasiflense 

Esse ensaio procura flxar a natureza da problematica em que se move a 
Economia Classica, seus limites. £ dos problemas n!o resolvidos por essa 
disciplina, que Marx supera a economia de Smith e Ricardo, construindo 
assim .um novo objeto de conhecimento. 

Ref.: 90 
Pre?o p/ assinante: Crf 594,00 Pre?o p/ n!o-assinante:Cr§ 660,00 
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REVISTA ESTUDOS ECONOMICOS 

A Revista Estudos Economicos ^ uma publica^So quadrimestral do Institute 

de Pesquisas Econdmicas da Faculdade de Economia e Administra^o da Universidade 

de Sao Paulo. Destinada a acompanhar e divulgar os principals estudos e pesquisas na 

Ire a econdmica, a REE visa ser vefculo de divulga^ao e aprofundamento dos principais 

temas de economia brasileira. 

A REE 6, tamb^m, publicadora oficial dos trabalhos anualmente apresentados 

na ANPEC-Associa^ato dos Centres de Pds-Gradu^So em Economia. 

SEJA ASSINANTE DA REE 

Voc€ receberd comodamente a Revista Estudos Econdmicos em sua residencia 

ou local de trabalho e estard acompanhando de perto o debate economico da atuali- 

dade. E mais: como assinante da REE V. receberd mensalmente o boletim Informa^Oes 

PIPE, com dados relatives k conjuntura econdmica. 

Preencha o cupom abaixo e remeta para a: 

PIPE 

Departamento de Publica^Qes 

Caixa Postal 11474 

01000 — Sao Paulo — SP 

Desejo ASSINAR | I a REE ou RENOVAR I | minha assinatura por 1 ano 

(3 exemplares) ao pre^o de CrS 2.000,00 (dois mil cruzeiros). 

Nome completo, ou Instituigao (sem abreviar) 

Endere^o para conespondencia 

• • « • • 

CEP Cidade . Estado 

Junto com este pedido estou remetendo o cheque n? . 

do Banco n?   em favor da Funda9ao Institute de Pesquisas 
Econdmicas, no valor de Cr$ 2.000,00. 



SERVigO AO LEITOR 

Receba qualquer das obras publicadas nesta edic^o, com descontos, atraves do envio de cheque 
nominal ao Fundo de Pesquisa do IA-USP. Os hvros seiao entregues pelo coneio sem custos adi- 
cionais. 

QUEIRAM ENVIAR-ME OS SEGUINTES LIVROS: 

DISCRIMINAR NO VERSO 

Anexar cheque (nominal ao Fundo de Pesquisa do IA USP) h9 

do Banco. 

Extrair Nota Fiscal: □ Nome Pessoal □ Nome da Firma 

Nome: 

Endere^o: 

Cidade:. 

Firma: 

Endere?©: 

Cidade;. 

C.G.C.:. 

SERVigO AO LEITOR 

Receba qualquer das obras publicadas nesta edi^ao, com descontos, atraves do envio de cheque 
nominal ao Fundo de Pesquisa do IA-USP. Os livros serao entregues pelo correio sem custos adi- 
cionais. 

Tel: 

CEP:. Estado: 

Tel: 

CEP:. Estado: 

. Inscrigao: 

QUEIRAM ENVIAR-ME OS SEGUINTES LIVROS: 

DISCRIMINAR NO VERSO 

Anexar cheque (nominal ao Fundo de Pesquisa do IA USP) n9 

do Banco. 

Extrair Nota Fiscal: □ Nome Pessoal □ Nome da Firma 

Nome; 

Endere9o: 

Cidade:. . 

Firma: 

Endere9o: 

Cidade:. 

C.G.C.:. 

CEP:. 

CEP:. 

. Inscri9ao: 

Tel: 

Tel: 

Estado: 

Estado: 



Servi90 ao Leitor 

Ref.: Quanti- 
dade 

Cr$ (Valor de Assinante) Ref.; Quanti- 
dade 

Cr$ (Valor de Assinante) 

Total CrS 

PREgOS VALIDOS ATE 31/12/82 

Enviar para: 
RE VIST A DE ADMINISTRAgAO - INSTITUTO DE ADM IN ISTRA^AO FEA - USP 

Caixa Postal 11498 - CEP 05508 - Sao Paulo - SP 

Ref.; Quanti- 
dade Cr$ (Valor de Assinante) Ref.: 

Quanti- 
dade Cr$ (Valor de Assinante) 

- 

"otal CrS 

PREgOS VALIDOS ATE 31/1 2/82 

Enviar para; 
REVISTA DE ADMINISTRAgAO - INSTITUTO DE ADMINlSTRAgAO FEA - USP 

Caixa Postal 11498 - CEP 05508 - Sao Paulo - SP 



O EANOOAmedov DO <S(Jl 

rntn 

NtoEaiENTE/CAEA 

BANCO AMERICA DO SUL SA. 

Matriz em Sao Paulo 
Av. Brig. Luiz Antonio, 2.020 Fone: 288-4933 (PABX) 



Composi^So: ZMC2 - Promo^Oes, Propaganda 
e Publica^des Ltda. — Rua Fradique Coutinho, 
825 - Fones 210-0502,813-5614 e 211-8809 

Cep 05614 - Pinheiros - SSo Paulo - SP. 



A ELETROBRAS E O 1NSTITUTO 

DE ADMINISTR AC AO 

ACREDITARAM EM CASOS 

VEJA O QUE ACONTECEU 

w 

<0 

: ■ ■ " 

% 
% 

Este livro e o resultado de esforcos desenvolvidos nos programas de 

treinamento de executives do setcr de energia eletrica do Brasil. 

Um conjunto de 62 casos de 24 empresas de energia eletrica 

compoem o livro, sendo: 27 na cirea de administracao geral; 

14 em recursos humanos; 9 em administrapao de suprimentos; 

8 em administracao financeira e 4 em marketing. 

Trata-se do unico texto em Imgua portuguesa de casos 

nacionais e especi'ficos de um setor de atividades. 
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