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PLANEJAMENTO EMPRESARIAL: TEORIA E PRATICA —
TEXTOS SELECIONADOS

Autores: Paulo de Vasconcellos Filho
Marcos Antonio da Cunha Fernandes
José Maria A. M. Dias
Editora: Livros Técnicos e Cientificos Editora S/A
Edicao: 12 — 1982
Awadliador: Celso Cléudio de Hildebrand e Grisi

Prof. do Dept?® de Administracio da FEA-USP

A publicacio desta obra revela a tendéncia generali-
zada, entre os profissionais e estudiosos da administracao
no Brasil, em conferir significativa expressio as atividades
relativas as interacdes empresa/ambiente: Consubstan-
ciado em uma robusta coletinea de textos selecionados
entre autores nacionais e estrangeiros, a obra tem o mérito
de estimular o leitor 2 reflexao, pelo cotejo de linhas diver-
sas do pensamento administratrivo. Esta riqueza tedrica,
expressa fundamentalmente nas discussoes referentes a me-
todologia de formulagéo e implementacio do planejamento
estratégico — evidenciando-lhe as vantagens e submeten-
do-o a limitagdes e restrigdes intrinsecas ao seu exercicio
nas organizagdes, torna o livro um interessante referencial
para a auto-avaliagdo dos trabalhos da administracao supe-
rior. Alids, é esta a primeira impressao que o livro deixa a
seu leitor: destinar-se principalmente ao profissional de
cargos mais elevados nas organizagées. Contudo, a aborda-

gem conceitual do planejamento e o relato de experiéncias
brasileiras neste campo, demonstram os beneficios que po-
dem colher docentes e alunos, pela adogio deste livro, co-
mo material ditdtico, em cursos de pds-graduacio. Nos pro-
gramas de graduagéo, como leitura complementar, o texto
pode-se prestar a introdugdo do aluno na dimensio dos
problemas complexos, e, ainda, ilustrar-lhe a necessidade
da integragio entre planejamento, execugéo e controle.
Constituido por 14 textos, o livro distribui os assun-
tos em 3 grandes tépicos do planejamento empresarial: o
primeiro é basicamente dedicado a inter-relagio de concei-
tos; o segundo discute vantagens e limitagoes do planeja-
mento estratégico; o terceiro revela aspectos praticos da ati-
vidade e concretiza conceitos discutidos na primeira secao.

Se, de todo, o livro nio apresentasse as qualidades
mencionadas, dois grandes beneficios contemplam esta
obra. O primeiro é o de sensibilizar o leitor refratario as téc-
nicas de planejamento para sua fundamentalidade nas rela-
¢oes das organizacdes com seu meio, e, o segundo, a de
sublinhar que o planejamento, como de resto as demais ati-
vidades administrativas, parecem compatibilizar-se com as
aspiragoes universais de eficiéncia e eficdcia, 2 medida em
que representarem processos de decisio crescentemente
participativos.

ASPECTOS DO MARKETING E DA PUBLICIDADE NA AMERICA LATINA

Autores:  Modesto Farina & Carlos Del Nero Filho
" Editora:  Edgard Blicher Ltda.
Edicao: 12 — 19083

Avaliador: Celso Claudio de Hildebrand e Grisi
Prof. do Dept® de Administracio da FEA-USP.

A dificuldade maior do profissional de marketing no
Brasil, quando solicitado a estender suas tarefas ao merca-
do internacional, talvez seja o profundo desamparo a que a
literatura especializada o condena. Livros, e mesmo cursos,
tratam basicamente dos aspectos burocraticos relativos as
atividades de importagio e exportagio, e/ou ainda, dos
aspectos legais estritamente vinculados 2 legislacdo fiscal ou
as regulamentages portudrias e alfandegérias de um merca-
do particular.

Com isso, parece que todas as varidveis de marketing
foram abordadas e, autores, quando nio os préprios leito-
res, dao-se por satisfeitos para iniciarem-se nas praticas do
comércio internacional.

E certo, também, existir alguns bons livros editados
em outros pases, assim como um volume bastante aprecia-
vel de artigos e publicagés estrangeiras disponiveis no Bra-
sil, tratando do marketing internacional. Mas, mesmo nes-
tes casos, o profissional brasileiro vé-se em dificuldades uma
vez que, os ambientes e 0 comportamento dos elementos
que os compdem, guardam pouca ou nenhuma relacdo com
a problemadtica nacional ou com os mercados exteriores vi-
sados.

Nesse sentido, a obra de Farina & Del Nero apresen-
ta uma pioneira e rica contribuicio as tarefas executadas
pelos nossos traders no exterior. Se nao pode ser vista como
um texto abrangente de marketing internacional, pois nao
contempla as.discussoes sobre as varidveis prego, distribui-
cdo e produto, &, sem divida uma abordagem inteligente
dos esfor¢os de comunicagao. Restrito apenas ao ambiente
latino-americano, o que quer dizer, algo em torno de 20%
do mundo dos negécios brasileiros, o livro tem o mérito de
enfocar a comunicagio dentro de um contexto teérico mais
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amplo. Os mercados sao discutidos em termos das peculia-
ridades de seus consumidores, de suas historias, de suas po-
liticas e economias. Aspectos culturais, lingtiisticos e étni-
cos providenciam relagdes indispensdveis entre o' conheci-
mento tedrico e a agdo de natureza pratica. E, € isto que
minimiza no texto os efeitos da auséncia de comprovagoes
cientificas (pesquisa e experimentacio), pois o conheci-
mento, fruto da experiéncia concreta dos autores nestes

mercados, ¢ alcangado pela evidéncia e nédo pela abstragao.
As idéias fundamentais e que nido decorrem da teoria ja
existente, nascem da observacio concreta dos fenomenos
experimentados na agao pragmatica dos autores.

Estas caracteristicas fazem do livro um datil instru-
mento para profissionais de comércio exterior ¢, de outro
lado, enseja, pelas andlises que procede, sua indicagao aos
estudiosos do marketing internacional

O HOSPITAL E A VISAO ADMINISTRATIVA CONTEMPORANEA

Coordenador: Ernesto Lima Gongalves

Editora: Pioneira
Edigao: 2. 1983
Auwaliador:  Celso Cldaudio de Hildebrand e Grisi

Prof. do Dep® de Administragiao da FEA-USP

Este livro representa a continuidade dos esforgos do
PROHASA - Programa de Estudos Avangados em
Administragao Hospital e de Sistemas de Saude, criado em
1977, atraves de acordo entre a Escola de Administragao de
Empresas de Sao Paulo da Fundacao Getilio Vargas e o
Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Univer-
sidade de Sao Paulo.

Cumprindo seu propésito basico de contribuir para a
melhoria qualitativa e quantitativa de executivos, professo-
res, pesquisadores e profissionais no campo da
administracdo hospitalar e da prestacio de servigos de sau-
de basicos e abrangentes para a comunidade, o PROAHSA
langa, em uma edicio da Pioneira, seu livro: O Hospital ¢ a
Visao Administrativa Contemporanea, coordenado por
Ernesto Lima Gongalves, professor Livre-Docente da
Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo e
professor contratado da Escola de Administracdo de Em-
presas de Sao Paulo - FGV. :

Para quem se defronta com a problemadtica do planeja-
mento hospitalar, submetido a uma literatura pobre e es-
parsa, esta publicacdo tem um sabor reconfortante por ofe-
recer uma abordagem sistematizadora das atividades fun-
cionais e especializadas, préprias aos hospitais e os concei-
tos e préticas generalistas da administragao

A obra estd organizada em trés grandes capitulos: no
primeiro, trata de aspectos administrativos, discutindo as

fungoes do hospital moderno e seus sistemas médicos, téc-
nicos e administrativos. Problemas organizacionais, tais co-
mo os de ordenacdo das atividades e os de-autoridade e
comunicagido sao também abordados. Ainda neste capitulo
sdo evidenciados os requisitos bésicos de planejamento hos-
pitalar, notadamente os de aspectos de organizagio, fases e
metodologia do planejamento.

No segundo, que trata de administragdo de recursos
no hospital, sio tratados basicamente os recursos humanos,
financeiros e materiais do hospiral, segundo duas preocupa-
¢des maiores: a primeira, de cardter funcional, buscando
atribuir claros objetivos a2 administracao de cada um dos re-
cursos; e, a segunda, com a elaboracao de elementos de
controles voltados a garantir niveis adequados de
desempenho. :

E, no terceiro capitulo — no processamento de dados
no hospital — historia a evolugao do uso de computadores
na medicina, discutindo os objetivos da informatica médica
e as difilcudades de sua implantagdo no ambiente
hospitalar brasileiro. Enfatiza, sobremaneira, a resisténcia
do pessoal técnico em relagio as interacdes a que se tornam
obrigados com os analistas de sistems. Conceitos basicos de
processamento de dados para profissionais de saide tam-
bém sao expostos: arquivo, banco de dados, ciclo de pro-
cessamento etc. Ao final do capitulo sao discutidas as apli-
cagdes do processamento de dados, na pritica da clinica e
nas pesquisas de natureza biomédicas.

Embora escrito por nove autores diferentes, a obra
apresenta-se seqiiencialmente logica e una. O livro é predo-
minantemente indicado aos prossifionais com pelo menos,
alguma vivéncia hospitalar, se bem que parece-nos possivel
sua adog¢ao nos cursos de administragdo hospitalar.

ORGANIZACAO DO TRABALHO

Organizadores: Afonso Carlos Corréa Fleury e Nilton Vargas

Editora: Atlas
Edicao: 12 - 1983
Avaliador: Adalberto Américo Fischmann

Prof. Assistente Doutor do Dept® de Admi-
nistragdo - FEA/USP

Esta obra organiz.la pelos professores Afonso Fleury
e Nilton Vargas ¢ resultado do esforco que vem sendo reali-
zado, h4 aproximadamente quatro anos, pelas instituicoes
em que trabalham — o Departamento de Engenharia de
Produgdo da POLI/USP e da COPPE-UFR], respectiva-
mente.

O objetivo bésico desse esforgo conjunto é “colocar
as propostas técnicas de organizagdo do trabalho sob a luz
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das Ciéncias Humanas”. Procuram, assim, desenvolver um
quadro conceitual interdisciplinar, preocupando-se em
lembrar a critica que é feita pelas Ciéncias Sociais.

A forma como esta estruturada a obra reveste-se de
interesse para aqueles que pretendam dar-lhe um uso dida-
tico. Nos trés capitulos iniciais delineia-se o que
chamarfamos de “fundamentos”, a saber:

— conceitos basicos relacionados a Organizagio do Trabalho:

— eficiéncia e produtividade, tanto a partir do ponto-de-vista
do capitalista, quanto do trabalhador;

— topicos referentes & metodologia de pesquisa nos estudos
sobre organizago do trabalho.

Ja os sete capitulos finais compoem-se de relatos 2=
estudos de caso, de diferentes setores, todos pertinentes =

Revista de Administracio - Volume 19(2) - abril/junho 5=



realidade brasileira, destacando-se: industria mecénica, me-
talurgia, siderurgia, vestudrio, bancos, construgio habita-
cional, programacao de dados.

E na parte’inicial que se encontram as mazelas do ti-
po de esforco integrador a que se propdem os autores do li-
vro. :

De um lado, os dois primeiros capitulos que, embora
claros, revestem-se de grande densidade, exigindo do leitor
um certo dominio do tema. Assim, hd a preocupacio em
apresentar uma sintese do taylorismo, do fordismo e do
“job enrichment” e criticas feitas a esses sistemas. Observa-
se, porém, nitidamente, que Fleury e Vargas chegaram a
algumas posicdes pessoais como fruto, de discussoes
anteriores. E justamente o conhecimento de premissas ine-
rentes a essas discussdes que permitird uma leitura. mais
proveitosa e, nesse sentido, o principiante saird perdendo.

Por outro lado, o capitulo referente 2 metodologia
peca por revestir-se de certa ligeireza na apresentacio de da-
dos, que conduzem mesmo a nogdes erradas. Exemplifican-
do, a partir de um dado fundamental para o capitulo que é
a definicdo de “metodologia”, vamos encontrar o autor,
Michel Thiollent, afirmando que a metodologia “é uma dis-
ciplina (sic) cujo objetivo consiste em analisar as caracteris-
ticas de vdrios métodos disponiveis, em avaliar suas capaci-
dades (...) e em criticar os pressupostos ou as implicacoes de
sua utilizagdo” (p. 55). Isto para a seguir valer-se de “uma
das defini¢oes do Aurélio: metodologia é a arte de dirigir o
espirito na investigagdo da verdade” (p. 55). Embora o autor
justifique sua opgao “por uma exposigio simplificada (...) para
que néo fique amedrontado o leitor que néo estiver familiari-
zado com os temas e debates da metodologia ou da filosofia da
ciéncia”, acreditamos ser importante ressaltar que esse capitu-
lo destoa do tom geral da obra.

E, sem duvida, nos capitulos referentes a relaatos que
se encontra a forca da proposicio do grupo de autores.
Com precisdo e seriedade desfilam descricdes da organiza-
¢do do trabalho em diferentes setores, acompanhadas de
andlises e reflexes em que é grande o envolvimento dos zu-
tores. Provavelmente, o resultado positivo deve-se a0 faro
de os estudos de caso estarem, em sua maioria, ligados 2
apresentacdo de dissertagoes e teses, ao lado, € claro, do
grande empenho pessoal de cada um, enquanto estudioso.

Parece-nos que é justamente pela gama de estudos zl-
ternativos que apresenta de forma clara e correta que este
livro reveste-se de grande interesse diddtico. Servirad como
leitura de aprofundamento em cursos de graduacao, e for-
necerd textos para discussdo em pos-graduacdo. Observe-se
que ndo € apenas a drea de Administracio de Emresas que
pode se valer desta obra; estudantes de Engenharia, Cién-
cias Sociais e Humanas em geral também se beneficiarao.

Ha, ainda, interesse na leitura deste livro para aque-
les que, encontrando-se no desempenho de sua profissio,
como administrador, engenheiro de producio ou professor,
disponham-se a conhecer melhor a realidade brasileira em
busca de um novo projeto social — urgente nestes tempos
de crise. Como lembra Anténio Luis Coelho da Costa, no
capitulo segundo: “Uma sociedade humana civilizada digna
deste nome deve definir seus objetivos sociais de forma de-
mocrdtica e consciente, e conscientemente definir objetivos
técnicos e econdmicos que nada mais sio que meios para
atingir objetivos sociais. Ou a sociedade molda seus concei-
tos de eficiéncia e produtividade de acordo com aquilo em
que ela deseja transformar-se ou acabara sendo moldada de
acordo com eles. Todo conceito de eficiéncia ou produtivi-
dade traz em si um projeto de sociedade”

O SUPERVISOR EFICAZ

Autor: James R. H, White
Editora:  Pioneira

Original:  McGraw Hill
Tradugao: F. Nickelsen Pellegrini
Edicao: 21983

Auwaliador: Cyro Berhardes
Prof. do Dept® de Administragio da FEA—USP.

Um livro deve ser escrito para um determinado pu-
blico, cujos interesses venha de encontro. Tais interesses
determinam o assunto, a linguagem utilizada, o aspecto gra-
fico e até mesmo o titulo. Assim sendo, O Supervisor Eficaz
(Successful Supervision) foi dirigido para as chefias de em-
pregados com funcoes operacionais, sejam em fébricas,
construgdo civil, prestagdo de servicos ou escritdrios, Ja
conhecedores dos aspectos técnicos do processo produtivo
que dirigem, essas chefias tém o desejo de coordenarem me-
lhor o trabalho dos seus comandados, tornando-os mais sa-
tisfeitos e produtivos. E de se supor que nio tenham conhe-
cimentos tedricos de Administragio e nem muito interesse
de vir a té-los. Isto porque os seus problemas nao sao os da
‘ctipula empresarial, de cujas decisées nio participam, e sim
os do dia-a-dia, com operdrios, oficiais, datilégrafas, técni-
cos e assim por diante. Por isso, buscam ensinamentos pra-
ticos de “como fazer”, aceitando prescricoes com base no
senso comum, sem exigirem provas tedricas e testemunho

Resenha de Livros

de autores famosos.

Este livro destina-se exatamente a um publico com
tais interesses. Ensina como as chefias operacionais devem
proceder e, por isso, é prescritivo sem perder tempo com
“testes de hipoteses” e citagdes bibliograficas. Ha um “po-
rém”. Tudo isso é valido para o segmento de mercado para
o qual se dirige: os supervisores da Inglaterra.

Serdo esses os leitores do Brasil? Nossa experiéncia
diz que ndo. A nés parece que, neste pais o mercado inte-
ressado ¢é o de geréncia em nivel mais elevado, provavel-
mente o de engenheiros, administradores, economistas e

. até mesmo advogados. O motivo desta afirmativa baseia-se

na suposi¢ao de que esses profissionais foram promovidos
dos niveis técnicos para os niveis de chefia e, ai sentiram
falta de conhecimento gerenciais.

O contetdo do livro pode corroborar nossa suposi-
gdo. Assim, depois de fornecer algumas prescricdes para
motivar os subordinados, o autor propde medidas para en-
trevistar e selecionar o pessoal, apresentar os novos empre-
gados aos colegas, treind-los e manté-los, ouvindo reclama-
¢oes, queixas e enfrentando problemas disciplinares e, por
fim, avalid-los para promogdes (omite para demissdes). Em
seguida, aborda assuntos da tarefa do dia-a-dia, a exemplo
de comunicacdes, acidentes e seguranca, bem como a pro-
gramagio das préprias tarefas. Igualmente nio sdo esqueci-
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das a reducdo de custos, a melhoria dos métodos de traba-
lho e a introdugio de mudancas.

Vale a pena destacar algumas de suas idéias. Por
exemplo, para reduzir custos sugere medidas diferentes das
usuats neste pais. Assim, em vez de cortar o cafezinho e a
folha de pagamento, sio propostos estudos visando dimi-
nuir material de refugo e pecas defeituosas, além do tempo
ocioso de maquina e de pessoal. Por outro lado, inova ao
ensinar como se gerencia o trabalho de mulheres e idosos,
dedicando, para isso, um capitulo inteiro. Interessante ¢ a
parte em que mostra como lidar com o representante sindi-
cal,- de grande importancia na Inglaterra e que estd
comecando a interessar também entre nds, especialmente a
nivel de supervisores.

Falando em tradugéo, é oportuno notar que esta
mantém-se no padrao habitual, isto &, deficiente. Exempli-
ficando, o conhecidissimo PERT/CPM tem caminho criti-
co traduzido por “curso” critico, o organograma por “es-
quema” organizacional e amplitude de controle por “gama”
de controle.

Uma observagio deve ser feita: o relacionamento
preconizado para com o superior hierdrquico
imediatamente acima. O enfoque € caracteristico da Admi-

nistragdo Cléssica, isto €é, valorizacdo da disciplina militar
da obediéncia, mesmo que pessoalmente nao concorde com
as ordens recebidas. Por isso, os assuntos abordados pelos
estruturalistas, a exemplo da luta pelo poder, o conflito e a
dramaturgia administrativa nio sio sequer tocados. Da
mesma forma, nada é dito sobre como agir diante do
superior incompetente, mesquinho, inseguro e até mesmo
neurotico.

Por fim, o livro poderia servir, além das chefias de
nivel médio, também para o treinamento de feitores, capa-
tazes e mestres?Acreditamos que sim, porém se empregados
obrigatoriamente em cursos de desenvolvimento dentro da
empresa. Para os cursos de graduagio nos parece contra
indicado, primeiro porque neles nio é enfatizada a geréncia
e segundo porque os alunos seriam incapazes de sentir a va-
lidade das prescricoes por nunca terem sido chefes. Tais
fatores mudam em cursos de desenvolvimento de gerentes e
proprietdrios de pequenas e médias empresas, razao pela
gral sua utilizagdo podera ser bem recebida.

Concluindo, trata-se de livro de aplicacses praticas,
que poderia servir de modelo para autores nacionais, vicia-
dos que sdo em apresentar teorizacds que nao interessam a
esse tipo de leitor.



