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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo verificar ealisar como ocorre a analise ambiental e sua
interface com a teoria da contingéncia numa ingtédo de ensino superior privada, sendo assim, a
revisdo tedrica abordou conceitos relacionados arite da contingéncia, ambiente e andlise
ambiental. A pesquisa teve caracteristica explaiaj® método de pesquisa foi o estudo de caso, a
obtencdo das evidéncias se deu pela busca de dotesnéisponiveis e por entrevistas em
profundidade junto aos dirigentes e responsaveiommnizacdo e analise dos dados ocorreu de
maneira qualitativa. O estudo de caso demonstraplecacdo da revisdo tedrica numa universidade
privada no estado de Sdo Paulo. Os resultados amdique a universidade aplica alguns conceitos
relacionados a teoria da contingéncia, os gesteéas a preocupacdo de ndo se acomodarem apenas
na exposicao direcionada de informacdes, que ogsst de busca de informacdes, ora se apresenta
de modo informal, ora se apresenta de modo forqas, auniversidade prima mais as variaveis do
ambiente solo e operacional do que as variaveiambiente clima. Por fim, o artigo demonstrou a
possibilidade de estruturacdo da analise ambientalinstituicdes frente ao aumento da demanda e

dos concorrentes atuais

Palavras-Chaveteoria da contingéncia, analise ambiental e ersiperior.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos houve um grande desenvolvimensoccdosos superiores no pais. O
Brasil passou por uma importante fase de expanedendino superior a partir de 1995,
principalmente no setor privado de ensino. SegIMMGHELOTTO, COELHO e ZAINKO
(2006) “No periodo 1991-2004, o numero de instéag; privadas cresceu 267% no territério
nacional e em relacdo ao numero de matriculageeedga é bem maior. A média brasileira,
para esse quesito, apresenta uma variacao de 31 p&iodo de 1991 a 2004".

Os dados do Instituto Nacional de Estudos e Pessjliducacionais Anisio Teixeira
(INEP) sobre o ano de 2005 indicam que o numeraldeos matriculados nesse ano foi
4.452.445. Um exemplo que ilustra a relevanciaalwsos superiores no Brasil € o curso de
administracdo que é um dos que mais possuem aliemd® do sistema educacional superior,
nesse ano o numero de matriculados foi de 704@Bg0¢e representa 15,83% do numero total
de discentes do pais. Entretanto os numeros dessug revelam outra informag&o. O numero
de alunos matriculados é inferior ao numero ofertésko representa que do total de vagas
menos da metade sdo preenchidas e pode ser umpfat@rio de competicdo entre as
instituicbes de ensino superior (INEP, 2007).

Deste modo, acredita-se que ocorreu um forte ineméondo mercado educacional ao
longo dos ultimos anos. E esse novo paradigma deaedo trouxe consigo novos desafios
gerenciais, como administracdo de custos e do ipr@arenciamento da capacidade de
atendimento dos novos discentes.
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Em decorréncia desse cenario tornam-se relevastesios sob o ponto de vista
estratégico, principalmente os relacionados a smaimbiental, ponto inicial para o
planejamento estratégico e estabelecimento detéggtra. Portanto, o presente trabalho tem
por objetivo verificar e analisar como ocorre aliseéambiental e sua interface com a teoria
da contingéncia numa instituicdo de ensino supgiorada. Para tanto, sera tratado no
referencial tedrico conceitos relacionados a esdesria da contingéncia, ambiente e analise
ambiental.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. TEORIA DA CONTINGENCIA

A teoria da contingéncia surgiu em um periodo ntrqaor crescente complexidade
no ambiente técnico, a qual demandava novas resp@gis problemas estruturais da
organizacado. Partiu das premissas basicas da tossstemas, principalmente das idéias de
interdependéncia e a natureza organica das orgéeaou seja, a consideracdo das
organizacdes como sistemas abertos e adaptativafai eevoluiu ao salientar que as
caracteristicas organizacionais sao condicionaéés ipteracdo dinamica com o ambiente
(FERREIRA, REIS e PEREIRA, 1997; CHIAVENATO, 2003).

A palavra contingéncia significavetualidade, um fato que é possivel, mas é inc®lo
ambito organizacional, a teoria da contingéncidaest que ndo se alcanca a eficacia
organizacional seguindo um unico e exclusivo moaefanizacional, ou seja, existe uma
relacdo funcional entre as condicbes do ambierde &#cnicas administrativas apropriadas
para o alcance eficaz dos objetivos da organizaf8ovariaveis ambientais sdo variaveis
independentes, enquanto as técnicas administrai@asariaveis dependentes dentro de uma
relacéo funcional (FERREIRA, REIS e PEREIRA, 1997).

Os principais estudos que deram base a teoriardamgéncia foram (CHIAVENATO,
2003):

* A pesquisa de Alfred Chandler Jr. sobre estratégmstrutura, onde se concluiu que
alteracbes no ambiente exigem mudancas nas esdRE@S novas estratégias, por sua
vez, exigem reformulacdes nas estruturas orgawnizais, de forma a torna-las adequadas e
aptas a enfrentarem as alteracdes no ambiente;

* A pesquisa de Tom Burns e G. M. Stalker sobre azgadies, com a qual concluiram que
ha um imperativo ambiental, ou seja, € 0 ambienie determina a estrutura e o
funcionamento das organizacbes, 0 que pode vaeamurda forma mecanistica de
organizacao — apropriada sob condicfes ambiemrtaitvamente estaveis — até uma forma
organica — apropriada para condi¢des ambientaisudianca e inovacao;

* A pesquisa de Paul R. Lawrence e Jay W. Lorschesmlambiente, em que concluiram que
nao existe uma unica maneira melhor de organipacpatrario, as organizacdes precisam
ser sistematicamente ajustadas as condi¢Ges amibierds novas tecnologias; e

* A pesquisa de Joan Woodward que teve como conclasé@@ia de que a tecnologia
adotada pela empresa é que determina a sua estratuo seu comportamento
organizacional.

2.2. AMBIENTE

O ambiente da empresa é constituido por tudo aquiédaz parte do meio ambiente e
gue possa causar influéncia na atuacdo da empiresayez que a organizagdo € um sistema
aberto, que mantém transacfes e intercambio comasdiente, o tudo o que ocorre
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externamente no ambiente passa a influenciar emegnte 0 que ocorre na organizacao
(BETHLEM, 1999; DAFT, 1999; CHIAVENATO, 2003). ALMIBA (2001) ressalta que a
organizacao pouco ou nada pode fazer para muddatares ou variaveis do ambiente.

Comumente o ambiente da empresa pode ser divididansbiente geral e ambiente
de tarefa. A representacdo de ambos os ambierdesspo vista nkigura 1.

Demografia Tecnologia Cultura

Consumidores Comunidade

Veiculos de comunicagdo

Legislagcdo Sindicatos EMPRESA Governo Politica

Associac¢Oes de classe
Concorrentes Fornecedores

Economia Sociedade Ecologia

Figura 1 - Ambiente geral e ambiente tarefa
Fonte: baseada em BETHLEM (1999); DAFT (1999); CHENATO (2003)

Segundo DAFT (1999) e CHIAVENATO (2003) o ambiemferal € o ambiente
genérico e comum a todas as organiza¢fes. Tudce cacpntece no ambiente geral afeta
direta ou indiretamente todas as organizacdes deeimagenérica. O ambiente geral €
constituido de um conjunto de condicbes comuns foa@s as organizacdes, e por iSso sdo
chamadas de variaveis de nivel macro. Sao elas HBEW, 1999; DAFT, 1999;
CHIAVENATO, 2000):

» Economia constituem a conjuntura que determina o desemaehto econémico. Sao
influenciadas pelo nivel geral de atividade ecom@mio pais (recesséo, depressao,
estagnacao, recuperacédo, desenvolvimento ou prdage), pelo grau de industrializacao
do pais ou da regido; pela distribuicdo da riquezndgoer capitg tendéncias nos precos
de bens e servicos (inflacdo ou deflacdo), potiticeonetarias e fiscais, balanca de
pagamentos do pais, etc.. Causa efeito no volunwpeacdes, no nivel de precos e de
lucratividade potencial, na facilidade ou dificudéana obtenc&o de recursos basicos, nos
mecanismos de oferta e procura do mercado em geraixa de emprego e desemprego,
demissOes e admissdes, taxas de juros, valor das,andividamento e inadimpléncia.

» Politica sdo decorrentes das politicas e dos critériogadds pelo governo federal,
estadual e municipal, bem como pelos governosrggi®s — quando as decisdes destes
exercem influéncia relevante sobre as atividadeswaesa. As tendéncias ideoldgicas dos
governos podem definir os rumos da politica econando pais, da politica fiscal e
tributaria, da politica quanto ao emprego, saud#iga) educacéo, habitacdo, saneamento
basico, etc. que poderao facilitar ou dificultaroperacdes e as atividades da empresa. Os
governos podem ser grandes compradores de bensvieose subsidiam empresas e
indUstrias que os ajudam a sobreviver e prosp@mategem as empresas locais da
concorréncia estrangeira e sobretudo para a seBreia e o bem-estar dos cidadaos.

* Legislacédo referem-se ao contexto de leis e normas legaé rggulam, controlam,
incentivam ou restringem determinados tipos de @stamento empresarial em geral,
independentemente de qualquer que seja seu funtankegislativo — tributacao,
trabalhista, de protecdo ao meio ambiente, cigihercial, etc.. Os fatores legais envolvem
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assuntos como salarios e controle de precos, kigieseguranca do trabalho, concesséo de
crédito direto ao consumidor, construcédo de edsiccondicbes de trabalho, faturamento,
estocagem e depdsito de matérias-primas e de psdoabados, etc..

» Tecnologia relacionam-se aos conhecimentos acumulados @itesge como fazer as
coisas e inclui invencdes, técnicas, aplicacoeserdmlvimento, etc.. Os fatores
tecnoldgicos envolvem custos e disponibilidadeatiws os fatores produtivos utilizados
nas empresas e as mudancas tecnolégicas que envelvafetam esses fatores de
producdo, bem como novos produtos ou servicos gder@io substituir os atuais produtos
ou servicos oferecidos. As organizacdes precisaaptadse e incorporar tecnologia que
provém do ambiente geral para ndo perderem a sojpetibividade.

» Ecologia referem-se as condi¢des fisicas, geograficas neogiéficas (como tipo de
terreno, condi¢cdes do clima em geral, vegetacamsportes, comunicacdes, etc.) que
rodeiam externamente a empresa e sua utilizacadpaetem.

» Sociedade e culturarelacionam-se as tradicbes culturais do pais emal g- e da
comunidade onde a empresa esta localizada; auratda orcamento familiar de despesas
em relacdo a bens e servicos; a importancia déataiéia e a coletividade local e nacional,
a atitude das pessoas frente ao trabalho e ads glento a profissdo; a atitude quanto ao
dinheiro e a poupanca; etc.. Os fatores sécio+aidttenvolvem a qualidade desejada de
vida, os padrdes de conforto, as preferéncias zi,las costumes referentes a vestuario,
passeios, interesses, etc..

» Demografia referem-se a maneira pelas quais os clientes es&ribuidos no mercado
atual e futuro das organizacdes. Inclui as caratiteas da populacéo, taxa de crescimento,
raca, religido, distribuicdo geografica, distril@iagor sexo, idades, etc..

O ambiente de tarefa € o ambiente mais préximo exdlismo de cada organizacao.
Constitui o0 segmento do ambiente geral do quabardzacdo extrai suas entradas e deposita
suas saidas. E o ambiente de operacbes de cad&agga e por isso é dito que nele estdo as
variaveis de nivel micro, como os consumidoresndoedores, distribuidores, governo,
sindicatos, associacoes de classe, veiculos denicagéo, concorrentes, comunidade etc.
(BETHLEM, 1999; DAFT, 1999; CHIAVENATO, 2003).

Contudo, uma outra divisdo conceitual também atil& € a proposta por Almeida
(2001), segmenta o ambiente em macroambiente clmagroambiente solo, ambiente
operacional e ambiente Interno.

As variaveis do macroambiente clima estdo ligadasdes de governo, séo variaveis
decorrentes do poder politico e da economia, coniaflacdo, o crescimento do PIB, a
legislacdo; sendo de dificil a previsdo de seuspootamentos no curto prazo. Para analisar
essas variaveis, deve-se ouvir a opinido de ediséasae apostar em uma tendéncia de longo
prazo.

As variaveis do macroambiente solo estéo ligadasaamo da tendéncia da populagéo
e suas caracteristicas, como por exemplo: crestinmmor regido, por faixa de renda, por
sexo. Neste caso, as previsdes sdo precisas aighsigoem organismos como o IBGE, por
exemplo. Para analisar essas variaveis deve-seegfatos estatisticos que normalmente
estao disponiveis.

As variaveis do ambiente operacional sdo decosetid&s operacdes da empresa, e
referem-se a aspectos ligados aos concorrentasgciores, clientes diretos, enfim aos
stakeholders As previsbes procuram identificar as relacOes rampenais no futuro,
considerando-se a evolucao tecnoldgica. O métodandéise das variaveis é o estudo de
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cenarios, que se utiliza das tendéncias atuais igandificar o relacionamento operacional
futuro.

As variaveis do ambiente interno sdo a culturayaleres e aspiracdes das pessoas
relevantes como proprietarios da empresa e funcamaA fim de identificar os valores de
empresas ou de suas areas, € utilizado o sisteargatiee da cultura organizacional.

Apesar de neste artigo ter sido adotada a diviségeitual proposta por Almeida
(2001), é interessante mostrar que existe certapatiilidade das diversas divisbes
conceituais e ela é mostrada@oadro 1.

Classificacdo proposta por Classificacdo comumente utilizada
Almeida

Ambiente geral (condicdes econdmicas, condicOedtiqas, condicdes

Macroambiente clima . o A g o
legais, condi¢des tecnolégicas e condicdes ecasdpic

Macroambiente solo Ambiente geral (condicGes sociais, as condicGeturaiss, as condicde
demograficas)

2]

Ambiente de tarefa (consumidores, fornecedoresitiigdores, governo
sindicatos, associacfes de classe, veiculos denimagéo, concorrentes,
comunidade)

Ambiente operacional

Ambiente interno =00 | —eememmemeeeee

Quadro 1 — Compatibilidade entre as divisdes ctunaiside ambiente

2.3. ANALISE AMBIENTAL

Andlise ambiental € uma monitoracdo do ambienteereat a organizacdo —
macroambiente clima, macroambiente solo e ambi@qeracional — através da qual é
possivel conhecer e monitorar as potencialida@esléncias e forcas do mercado no qual a
organizacdo esta inserida, além de ajudar a idemtifos riscos, as ameacas e as
oportunidades presentes e futuras que possamnniaure de forma positiva ou negativa, na
capacidade da empresa em atingir seus objetivipsilestos (FISCHMANN, 1987; CERTO e
PETER, 1993; BARBALHO e BERAQUET, 1995).

VASCONCELOS FILHO (1983) acredita que o sucesso foanulacdo e da
implementacédo de planos estratégicos é condicigreadayrande parte, ao conhecimento da
realidade ambiental na qual a organizacao estédase

2.3.1. MAPEAMENTO AMBIENTAL

Como o ambiente € extremamente vasto e complexoygaizacdes nao podem
absorvé-lo, conhecé-lo e compreendé-lo em suaidatl e complexidade. Por isso, as
organizacdes precisam tatear, explorar e discerambiente para reduzir a incerteza a seu
respeito. Em outros termos, a organizacao precegaean seu espaco ambiental (Hall apud
CHIAVENATO, 2003).

Aguilar (apud BARBOSA, 1997), define quatro modasrdonitoracdo do ambiente:
exposicao ndo-direcionada, exposicao direcionadgaebinformal e busca formal.

A exposicdo ndo-direcionada acontece quando a efgos informacdo externa
ocorre sem que haja um objetivo especifico, o @Bibp@& apenas explorar o ambiente sem a
consciéncia do administrador em relacdo aos termaspqdem ser levantados a partir de
sinais externos.

A exposicao direcionada consiste na exposicdoadaetma categoria relativamente
bem definida de informacéo, neste caso o admidistia esta atento a determinados tipos de
dados e esta apto para avaliar sua importancia.
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A busca informal é o esforco relativamente limitalo&o - estruturado de obter-se
uma informacao especifica para um objetivo especiDifere da exposicdo direcionada na
medida em que ha procura ativa pela informacagatise

O processo de busca formal constitui um esforcibel@do, normalmente a partir de
um plano ou uma metodologia pré-estabelecida paseab informacdes.

Uma ferramenta utilizada para pesquisar o ambiérdeinvestigacdo ambiental que
conforme Aguilar (apud FAHEY e KING, 1982) “procutiaformar sobre eventos e
relacionamentos no ambiente externo da empresa, @wopnopdsito de assistir a alta
administracdo em sua tarefa de determinar o futarempresa”.

2.3.1.1. FONTES E TIPOS DE INFORMACAO EXTERNA

A partir da identificacdo das necessidades de rmdgQ&o, pode-se chegar as
necessidades de informacéo estratégica e assitifickeras fontes e os tipos de informacéo
adequados a empresa em termos do seu tamanhopraigp@mbito de atuacdo e grau de
participacdo em seu ambiente (MORAIS, 1999; VASCENIOS FILHO, 1983).

As fontes externas de informacdo de acordo com WESY92), BARBOSA (1997),
MENEZES e ALMEIDA (1997) e Pineda (apud NOGUTI, P)@ao classificadas em:

- Pessoais clientes, encontros, demonstracdes de vendaribdisiores, fornecedores,
associacfes comerciais, consultores, varejistagregiados dos concorrentes, agéncias de
publicidade, gerentes de bancos, professores sitéwéos, analistas financeiros;

- Publicadas periddicos do setor, material promocional de e&s@s, relatérios de analistas
financeiros, jornais nacionais e locais, publicagg@vernamentais, livros e revistas; e

- Outras: bancos de investimentos e comerciais, anuncisga\a empresas de referéncia,
participacdo em seminarios, cursos, congressosvegens, meios de comunicacdo em
massa, como televisao e Internet.

No macroambiente clima (ambiente geral) podemesamnitados os seguintes tipos de
informacédo (BARBOSA, 1997; DAFT, 1999):

- Econbdmicas abrangem fatores relativos a mercado de capitascados de acdes, taxas
de inflac&o, resultados da balanca comercial, cegams do setor publico, taxas de juros,
reservas cambiais, distribuicdo de renda, entr@sut

- Politicas envolvem os desenvolvimentos politicos e seudtesios, tais como fatores de
poder — partidos politicos, sindicatos, institugdeligiosas etc.; estrutura de poder —
regime de governo, tipos de relacionamentos eatoeds.

- Legais envolvem legislacdo e regulamentacdo nacionagiomal ou local e
desenvolvimentos politicos nos diversos niveisaemgo. Como por exemplo, legislacao
tributaria, trabalhista e comercial.

- Tecnologicas consistem em tendéncias relativas ao desenvahorde novos produtos e
processos, inovacdes tecnologicas e seus ritmosidanca. Essas informacdes podem ser
obtidas através de patentes; revistas especiatizaggas técnicas e da industria;
associacOes de pesquisas; congressos cientifioogtas informais com universidades,
institutos de pesquisa e pesquisadores; contatos foonecedores de tecnologia ou
produtos usados pelos concorrentes.

- Ecoldgicas sdo informacgdes que dizem respeito ao meio-aneierformas corretas de
utiliza-lo, respeitando alguns critérios, como ¢edi de poluicdo sonora, atmosférica,
hidrolégica, visual, entre outros.
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No macroambiente solo (ainda ambiente geral) podemlevantados os seguintes
tipos de informacdo (BARBOSA, 1997; DAFT, 1999).

- Sociais dizem respeito a aspectos tais como estruturéo-egondémica — segmentos
econdbmicos, condi¢cdes de vida e caracteristicasodsumo de cada segmento etc.; e
estrutura politica — caracteristicas ideologicasgamizacionais, tipos e graus de
participacéo.

« Culturais: abrangem caracteristicas da populacdo e alguosesaque influenciam seu
comportamento — indice de alfabetizacdo, nivessdelaridade, veiculos de comunicacéo.

- Demogréficas sao informacdes referentes a caracteristicas opalgcdo no que diz
respeito a aspectos tais como densidade populéciodece de natalidade e mortalidade,
composicao e distribuicdo da populagao.

No ambiente operacional (ambiente de tarefa) pasknevantados os seguintes tipos
de informacao (BARBOSA, 1997; DAFT, 1999):

- Clientes referem-se, principalmente, as informacdes a ergmspdas empresas ou
individuos que adquirem produtos ou servicos darorgcao, como tendéncias nos gostos
e costumes, necessidades, nivel de satisfacdo poodwoto/servico etc..

- Fornecedores compreendem, normalmente, as informacdes reéseataquisicdo de
insumos e a forma de relacionamento com seus [nad,tetc..

- Governo: relacionam-se as estruturas de poder — politioaetaria, politica tributaria,
politica de seguranca nacional.

- Estrutura sindical: referem-se, principalmente, aos tipos de orggéazao grau de
participacdo; e as caracteristicas ideoldgicas.

- Concorrentes sao as informacgdes relativas as empresas comads @ organizacdo em
guestdo compete no mercado. Como exemplos podenitagos lancamentos de novos
produtos/servicos, precos praticados, entre outras.

2.3.2. SELECAO AMBIENTAL

Para lidar com a complexidade ambiental, as orgafigs selecionam seus ambientes
e passam a visualizar o seu mundo exterior apaasapartes escolhidas e selecionadas desse
enorme conjunto. E a chamada selecdo ambientalaapena porcédo de todas as variaveis
ambientais participa realmente do conhecimento exgariéncia da organizacdo ou de seus
dirigentes (CHIAVENATO, 2003).

Segundo ALMEIDA (1997) essa selecdo ambiental étancomum nas analises
ambientais, 0 que leva a serem realizadas parcitédmneu seja, com foco em apenas algumas
variaveis ou até sem questionamento sobre a immuist@lestas variaveis para o sucesso da
empresa.

Assim, esse mapeamento e selecdo ambiental seorem um filtro através do qual
os dados ambientais devem passar em sua trajatér@gaempresa.

Conforme HAX e MAJLUF (1984), a selecao de variaveio € tarefa facil, consiste
no esforco coletivo orientado para a identificagiavaliacdo de fatores. Esse esforco
representa um processo sutil que requer um alto ge inteligéncia, experiéncia e
conhecimento sobre a inddstria e as caracteristcaggocio.

Para GODET (2001), deve-se proceder algumas etapas:
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» elaboracdo de uma ampla lista de possiveis vasiagee caracterize o sistema constituido
pelo fendbmeno e o respectivo ambiemi@instorminge criatividade);

e agrupamento em variaveis internas e externas;

» detalhamento das variaveis, atribuindo a cada ueiasdexpressdo mnemonica, que
permita subentender o seu significado (facilitanalise e o estabelecimento de relagéo
entre as variaveis); e

» definicdo precisa de cada uma das variaveis, egtas; evolucdes passadas, identificar as
variaveis que foram a origem dessas evolucOesctearmr sua situacdo atual e assinalar
as tendéncias e rupturas futuras.

2.3.3. PERCEPCAO AMBIENTAL

Posteriormente ao filtro de mapeamento e selecdieatal, os dados que chegam a
empresa devem passar também pelo filtro de meatdide que € um modelo mental usado
pelos administradores, com base em suas expestatixperiéncias, problemas, conviccdes e
motivacdes, tentativas e erros, éxitos e malogrgselo filtro de poder — que é imposto pela
mentalidade daqueles que dominam o poder; poissmae tornardo parte das informacdes
nas quais as decisfes sdo baseadas (ANSOFF e McBIONBO3, p. 87-95).

Esses filtros sdo importantes porque cada orgaiozpercebe e interpreta de forma
prépria e peculiar o contexto ambiental. Isso $iggnique um mesmo ambiente pode ser
percebido e interpretado diferentemente por duasiais organizacdes. Enfim, a percepcao
ambiental depende daquilo que cada organizacdoidesasrelevante em seu ambiente
(CHIAVENATO, 2003).

2.3.4. CONSONANCIA E DISSONANCIA

N&o deve-se esquecer que ao selecionar e peraaeasbientes, para estabelecer
seus planejamentos, as organiza¢des procuram redd@sonancia e manter a consonancia.
A consonancia significa que as presuncdes da a@gdn a respeito de seu ambiente sédo
confirmadas na pratica e no cotidiano. Assim, cadarmacdo ambiental recebida é
comparada com as deducdes anteriores, e se a @mapaevela algum desvio, incoeréncia
ou dissonancia, a organizacao tende a restabel@xprilibrio desfeito, seja modificando suas
crencas anteriores, seja desacreditando na navaniaféo recebida (CHIAVENATO, 2003).

2.3.5. INTERFACE ENTRE A TEORIA DA CONTINGENCIA E AANALISE
AMBIENTAL

A visdo contingencial procura analisar as relaglisggro e entre a organizacao e seu
ambiente e entdo definir padrdes de relacdes ofigooacao de variaveis. E ela enfatiza a
natureza multivariada das organiza¢cfes e procuiticae como as organizacdes operam sob
condicOes variaveis e em circunstancias especiiod®ST e ROSENZWIG, 1972).

HOFER (1975) acredita que a teoria da contingéaciena abordagem complementar
ao planejamento estratégico das organizacdes, @oegsa teoria € utilizada como uma
verificacdo adicional da viabilidade da estratqmi@posta e ajuda a verificar a consisténcia
das proposicdes estratégicas.

Inclusive a relacéo entre a eficacia das organemedsua adaptacdo as variaveis do
ambiente é defendida por estudiosos da area deéggsr baseados na teoria da contingéncia,
pois as organizacfes que conseguem alinhar seusrdasoperacional e interno aos seus
macroambientes clima e solo tém maiores chanceslolevivéncia e sucesso (CALDAS,
1999).
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Para DONALDSON (1999) e GOMEZ-MEJIA e BALKIN (1992 otimizacdo das
estruturas varia de acordo com os chamados fatorgggenciais, entre eles a estratégia, o
tamanho, seu estagio de vida, a incerteza da taréfdensidade de atividades em pesquisa e
desenvolvimento e a tecnologia. Esses fatorestegfla influéncia do ambiente no qual a
organizacao esta inserida. Para ser eficaz, aiagg#@o precisa identificar diferentes formas
de se estruturar e se organizar frente a diferesiteacdes, adequando-se a esses fatores
contingenciais e, conseqientemente, ao ambiente.

Sendo assim, a analise ambiental, base do plangjanestratégico, tem extrema
relacdo com a Teoria da Contingéncia, uma vez gizepega que nao ha um modo certo e
unico e que valha para todas as organizacoes, @agéio a como planejar e administrar uma
organizacdo, ou seja, ndo existe uma receita de dquhndo se trata de fazer a analise
ambiental, pois tudo depende do ambiente em qugamiaacao esta inserida e de como esse
€ visto e mapeado, percebido, enfim, como se laa ¢ ambiente, tanto que os métodos de
monitoracdo adotados pelas empresas variam, painugmte, de acordo com o tamanho da
organizacdo, o amadurecimento da funcédo planejaneentnivel de incerteza percebida no
ambiente.

3. PESQUISA DE CAMPO

3.1. METODO DA PESQUISA

A pesquisa teve caracteristica exploratoria, dédimior GIL (2002) como exploratorio
os trabalhos que visam desenvolver familiaridaae ogroblema, explicitando-o e tendo um
planejamento flexivel, e serviu como uma verificagflicada em uma instituicdo de ensino
superior privada sob a luz dos conceitos vistagewigao tedrica.

Neste trabalho escolheu-se o método do estudosteera funcdo da sua adequacéo
ao problema proposto para a pesquisa de campo sma@onformidade aos argumentos
apresentados a seguir. YIN (2001) argumenta queétodn de estudo de caso € uma
investigacdo empirica que aborda um fenbmeno c@uemeo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entreer@meno e o0 contexto ndo estao
claramente definidos. Bonoma (1985) ressalta aiu#ao método de estudo de caso é util
guando o fendbmeno nao pode ser estudado fora deossexto natural e quando este ndo é
passivel de mensuracao.

Para alcancar a realizacdo do trabalho de camipesdolhida a estratégia de estudo de
caso unico (YIN, 2001). Além disso, o estudo d@aEguiu uma linha instrumental servindo
como meio para obtencao de nouwsghts(STAKE, 1995).

O trabalho de campo aconteceu no primeiro semdst2008. A unidade de analise
deste estudo foi definida junto a universidade Alpktabelecida no interior do Estado de Sao
Paulo. A obtencdo das evidéncias se deu pela hiscdocumentos disponiveis e por
entrevistas em profundidade junto aos dirigenteesponsaveis da organizacdo. Por fim,
todas as etapas de preparacéo, coleta de evidériagyanizacdo e andlise seguiram um
protocolo pré-estabelecido, o qual foi formuladaderdo com as orientacdes de YIN (2001).

3.2. UNIVERSIDADE ALPHA

A universidade Alpha é uma instituicdo de ensimmesor privada com fins lucrativos,
fundada em 1996 e esta localizada no municipio detaBa de Parnaiba, que fica
aproximadamente a 50 km a noroeste da capital @dolesle Sdo Paulo. A Alpha tem no
ensino de graduacédo a sua principal atividade,ngdesada por professores conscientes de
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suas responsabilidades sociais na busca de soldgégsroblemas que afligem o cotidiano
das coletividades.

3.3. DISCUSSAO DO CASO

A unidade pesquisada possui grande preocupacdoosoambientes clima e solo,
principalmente em como o0 aspecto econdmico seioakaacom o numero de alunos, pois
diversos fatores influenciam a curva de demandaniigersidade. Em relacdo a elasticidade
da curva de numeros de alunos, séo consideradandigdes de crédito, taxa de desemprego
e nivel salarial. A universidade estudada acreflimexistem duas situacdes onde a variacdo
de demanda € maior. A primeira constitui em pesode grande crescimento econdmico.
Nessa situacdo, os alunos buscam na educacdo uodeagproveitar as oportunidades do
mercado de trabalho para se tornarem mais convostige terem um nivel educacional
melhor. A segunda constitui em cenarios adversude existe recessao na economia ou setor
especifico. Em ambientes tormentosos, existe umacppacdo do profissional em manter o
seu emprego apostando em um nivel educacional mélpesar de em ambos os casos a
demanda ser crescente em meédio prazo, os bene@igpmados pelo servico educacional
prestado séo distintos e, portanto, sdo objetoma@toramento continuo pela escola. No
curto prazo, a demanda pode ser tornar elastis, gue a decisdo de compra de um servico
educacional é subordinada a um planejamento filrandes clientes potenciais e acredita-se
gue ela € menos latente frente a outras necessijdem®o alimentacdo, transporte, saude e
moradia. Nesse caso, 0 monitoramento econémic@ auaredizer 0 aumento ou diminuicdo
da demanda e das taxas de evasdo dos discenteod® de monitorar as variaveis
econbmicas utilizadas se da pelo uso de fontesndédas de informacdo, como jornais e
agéncias de noticias, além de conversas com pooéssda casa especializados em economia.

As guestdes politicas e de legislacdo, também rimeame clima, sdo cruciais para o
planejamento educacional, uma vez que, segundaetodipesquisado, existem diversos
fatores restritivos advindos da legislacdo e mal#ti educacionais. Para uma instituicdo
privada, a ordem federal € muito mais relevantgu® o marco legal estadual, visto que o
segundo é em grande maioria alinhado a marco fedetegislacdo e politicas educacionais
vigentes sobre educacdo sdo muito restritivas. téfrisdiversas leis que prejudicam a
operacado da escola. Isso se traduz em acoes lavipeda universidade. Em diversas portarias
séo fixados critérios de avaliacdo casados, os gugadem um planejamento dos cursos de
graduacdo e pos-graduacao alinhados pela escolaeXémplo € a necessidade do corpo
docente da poOs-graduacdo ministrar aulas na gradu&gm funcdo do grande numero de
portarias, leis e medidas provisérias, a formaldagjar e monitorar o ambiente econémico
ocorre pelo departamento juridico da universidaBieda vez que uma nova regra é
estabelecida, a informacdo € permeada entre tosloso@rdenadores e passam a serem
consideradas em todas as acdes de planejamentoesmomem mudancas de arranjos
contingenciais.

O aspecto tecnoldgico, também presente no ambatinta, apesar de apresentar em
diversos momentos grandes rupturas no cenario ddimpelas organizacdes, nao € visto
como uma variavel de impacto no curto prazo peleeusidade em questdo, pois a mesma é
voltada para a educacdo presencial e se pautasmesirsos humanos como diferencial.
Portanto, o monitoramente de novas tecnologias agtlutais € realizado por meio de
consultas ao departamento de Tecnologia de Inf@mag de informacdes de revistas
especializadas.

Os aspectos relacionados ao meio ambiente fiskcolégico, também pertencentes ao
ambiente clima, sdo aspectos relevantes e visto donte de preocupacédo da universidade,
uma vez que inserida em um ambiente urbano de ueradg metropole, as questbes de
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deslocamento e localizacfes geograficas sdo regsad tempos em tempos. Por se tratar de
ativos fixos, salas de aulas, prédios e campusiabisa do impacto de engarrafamentos e
clima é relevante e servem para ajustar as decsd@le® 0s beneficios percebidos pelo
publico potencial. Existem duas formas de obt@rmbg¢des sobre essas variaveis, a primeira
€ por meio de fontes oficiais, como Companhia dgeBharia de Trafego (CET) e previsao
do tempo. Essas informacfes sado importantes no prato, visto que em dias complicados,
a assisténcia administrativa fica em alerta pasaipeis atrasos de professores, funcionarios e
alunos. A segunda fonte de informacdo sdo as pEEsjuealizadas com egressos da
universidade e as informacdes colhidas ajudam\eersidade a se posicionar melhor a médio
e longo prazo acerca das opinides sobre a satistaparelacdo a localizacéo e o peso desse
fator frente a outros quesitos que compde a avaifipal desses egressos. O entendimento
desses aspectos ecologicos ajuda na programacamaleomunicacdo mais clara com os
novos discentes cujo proposito € o realinhamergce®pectativas sobre os cursos ofertados.

Os aspectos socio-culturais, presentes no amtseltigesao criticas para a composi¢cao
dos cursos ofertados pela organizacdo. A analisefatores envolvidos sdo as principais
fontes para o estabelecimento das oportunidadeseacas da universidade. Por se tratar de
informacdes sensiveis para a entidade estudaddpindetalhado quais critérios eram levados
em consideracdo para o0 monitoramento e tomadadaigide O diretor pesquisado limitou-se
a relatar o funcionamento dessas atividades de magckgado. As fontes de informacédo sao
elaboradas pela reitoria da universidade. A unidade recebe periodicamente informes
sobre as caracteristicas do publico alvo de terepsnpos. Além disso, os coordenadores
séo envolvidos em reunides informativas de alintmne imersdo sobre a realidade socio-
cultural do publico alvo. A partir dessas informeg&ao ajustados as politicas educacionais, a
comunicacao persuasiva, e o treinamento do corpentie.

Existe um monitoramento voltado para decisdes ddiané longo prazo sobre a
composicdo demografica do publico alvo da univedsd aspecto esse ligado ao ambiente
solo. Assim como no caso anterior, a instituicdo aétrou em detalhes sobre as analises
tecidas sobre esse assunto. De modo indireto, oo de consulta telefénica junto aos
setores de informacdo ao publico e analisando ol pexs cursos ofertados, nota-se um
direcionamento para o publico mais novo, nos cudeopods-graduacdo. Essas constatacoes
sugerem que a universidade se planeja frente artflapndado que ao observar o cenario
educacional, percebe-se um aumento muito forte imoero de alunos que se formam na
graduacao e pressdes advindas de empresas porforogos em escolas de especializacao.
Essa ultima constatacéo foi vista em diversos zestaspalhados pela faculdade de empresas
procurando recém formados com especializacao,ipaimeente, em administracao.

Em relacdo ao ambiente operacional da faculdadeyehmuitas restricoes para a
obtencdo de informacbes, portanto, ndo foi possivellisar de modo quantitativo ou
descritivo a respeito das variaveis envolvidaseN@nto foi possivel constatar de modo geral
0s aspectos relacionados aos consumidores, fomresgdindicatos e concorrentes.

A universidade possui um sistema de informacaatestrdo para monitorar 0s seus
“consumidores”. Os alunos respondem avaliacdes stegige a respeito do curso atual, séo
classificados no processo de admissdo e novamealiadns no momento de encerramento
de seu relacionamento com a instituicdo. Além diss@rofessores monitoram o clima entre
os estudantes e sdo estimulados a relatar e mpama a mitigacdo de pendéncias, boatos ou
insatisfacbes ao longo do curso. Nesse caso, amtamobtencdo de informacdes externas
estruturadas. Sobre essas informacdes ndo se oth¢aiamentos sobre a frequéncia e
procedéncia delas. As informacgfes sobre os aludosas principais fontes que ajudam o
planejamento de contingéncias da universidade. rBogeprocedimentos sdo previamente
estabelecidos para evitar perdas tanto para adfbell quanto para os alunos. Entre os planos



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 12

contingenciais envolvidos o mais estruturado éionamento de substituicdes de professores
mal avaliados pelos alunos. O clima estabelecidie enquadro discente e a universidade &
muito instavel, visto que os alunos estdo todo teegpcomparando entre as diversas turmas.
O monitoramento é trabalhado diariamente e muitalltedo nas reunides de coordenacéao,
integracdo com professores e no planejamento &gitatda universidade.

Os fornecedores da universidade sdo constituidms peofessores que ministram
aulas. Apesar de serem colaboradores da institus@o considerados como elementos
criticos para a competitividade da instituicdo. Wversidade enxerga os professores como
integrantes de um mercado acirrado e segmentaddreDes segmentos, existe um namero
satisfatorio de professores graduados. No entantaniversidade prima a obtencdo de
professores titulados. Esse mercado é muito didputgrincipalmente na area de
administracdo. Em funcdo dos métodos de avaliagaMidistério da Educacdo e Cultura
(MEC), existe uma preocupacao constante em maagequadros da escola, professores com
titulacdo, sejam eles bacharéis, mestre ou mesmtwrés na area. O monitoramento dos
professores € uma atividade critica para os coadigas. AO mesmo tempo em que séo
demandados bons profissionais, existe limitacOeantieiras em relacdo a remuneracao.
Existe uma preocupacao em estabelecer relacionasmerimas favoraveis perante o quadro
docente. Conversas diretas e regulares ajudam tar estirpresas e reduzir davidas dos
professores e a universidade. Essas acfes preagdiiminuem as contingéncias sobre faltas,
baixo envolvimento e abandono para ocupacao emasoutiversidades.

O sindicado é um fator limitador para a universejadpesar de 0s cursos serem
diferentes e a composicdo dos quadros docentem sammbém distintos. As regras do
sindicato pregam a isonomia de condi¢cdes de trabdssa forma de agir perante a
universidade nivela por baixo os padrdes de neg@ci@om os professores. As vezes 0s
interesses entre os acordos sindicais estabele@das demandas dos professores séo
conflitantes e geram insatisfacbes de ambas assp&in decorréncia do estabelecimento de
acordos anuais entre o sindicato e a universidelguestdes e informacdes sao levantadas,
discutidas em planejamentos estratégicos, onde pe&tos simulacbes de cenarios e
extrapolacbes sobre os impactos da interferénciasiddicato na administracdo dos
professores.

Existe uma forte analise sobre os concorrentesiriigrande volume de informacdes
do ambiente externo que sdo absorvidos pela uidaeles. A partir de dados secundarios,
informacdes colhidas entre os professores, pesgjaisafontes abertas dos concorrentes sao
estabelecidos simulacbes acerca das estratégiasonosrrentes. Essas informacdes sao
utilizadas nos planejamentos estratégicos e s@adas com todas as outras variaveis citadas
anteriormente. A partir dessas recomposicfes daricewigente, sao feitas discussdes
internas sobre os possiveis movimentos e o sewnmdmefrente a universidade no curto,
meédio e longo prazo.

O dltimo elemento utilizado pela instituicdo é ssirutura interna. Apesar de ser o
item melhor controlado dentre todas as variavasgntes no planejamento de suas acdes, séo
muitos valorizados pela escola. O bom funcionameefsas estruturas sao criticos para o
sucesso e boa avaliacdo dos alunos. O diretor igasiguapesar de ndo entrar em detalhes
sobre a gestdo e previsao de estrutura, diz ges essursos sdo os elementos mais tangiveis
a vista dos alunos, uma ma gestéao da estruturaanp@de resultar numa mensagem negativa
da instituicdo. Portanto, existe um planejamenteraponal estruturado e sincronizado com
as previsbes de demanda, percepcdes dos alunosessidades pedagogicas para o
aprendizado, ou seja, ha uma anélise conjuntardbgnates solo e operacional.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentado ilustrou varios aspectesioglados ao tema visto na revisao
tedrica. As evidéncias descritas no estudo de sagerem a aplicacdo da teoria na analise
ambiental na gestdo de entidades educacionaidat® apresentado expde diversas atitudes
da universidade que mostram a aplicacdo dos cosodé contingéncia. Algumas passagens
do relato demonstraram a adocéo de medidas preasmia administracdo dos ambientes solo
e operacional. O monitoramento das variaveis ewddge planos de substituicido de
professores sdo formas de agilizar mudancas faastémprevistos diminuindo os seus efeitos
na prestacao do servico.

Foi constatada no estudo uma sistematizacédo da blesmformacfes do ambiente. O
caso apresentou uma preocupacdo dos gestores ese a@omodarem apenas ha exposi¢ao
direcionada de informacbes. Existe na instituic&udada um processo de busca de
informacdes, ora se apresentado de modo informals® apresentado de modo formal. As
analises dos ambientes clima e solo sdo constrdelasodo mais informal, e apesar de nao
existirem instrumentos precisos de busca e esaigdorda informacéo, ha uma constante e
pré-ativa avaliacdo dos gestores com o uso de dabnsidarios e opinides de especialistas.
A medida que a analise ambiental passa do gerlypaa perspectiva operacional, percebe-se
gue a universidade passa a adotar um processosda furmal a partir de um plano ou uma
metodologia pré-estabelecida para buscar infornsacDéversas passagens do relato do
diretor da unidade evidenciam o uso de técnicastensas precisos de busca e analise de
informacdes, os quais foram omitidos ou ndo dedte@m seus detalhes.

A unidade de estudo apresentou o uso de fontessds/ale informacbes sobre o
ambiente. Pode-se inferir que ha uma preocupacéi@ektiores em diversificar as fontes de
dados diminuindo assim o0s possiveis vieses de doiteém disso, pode-se perceber uma
grande preocupacdo em definir claramente as vagiale interesse da organizacdo, isso
facilita a gestéo e a busca de informacdes, aléfaailéar a comunicacdo e sua organizacao,
seja nas reunides com os docentes, na elaboragastdenentos de coleta e no planejamento
estratégico dos cursos e da prépria unidade ddaediim relacdo ao uso das informacdes, o
estudo demonstrou o tipo de filtro utilizado paiatarpretacéo de dados e tomada de deciséo.
A universidade prima mais as variaveis do ambisale e operacional do que as variaveis do
ambiente clima. Isso pode significar uma acomodégiie ao ambiente mais amplo e pode
ser um fator de ameaca em momentos de maior tmbalpara universidade.

Por fim, acredita-se que o artigo demonstrou aipitigade de estruturacdo da analise
ambiental em instituicdes frente ao aumento da ddema dos concorrentes atuais. Apesar de
ilustrar com clareza essa idéia geral, sdo pofgamas limitacdes metodoldgicas sobre estas
consideracOes. Por se tratar de um estudo expliaradd resultados encontrados no caso da
Universidade Alpha ndo devem ser generalizadoscokglusdes dos casos servem apenas
como ponto de partida para novas discussdes e g¢ops de estudos conclusivos para
verificar as proposi¢cdes do presente artigo.

5. REFERENCIAS

ALMEIDA, M.LLR.. Por que ndo desenvolver uma arélembiental para o planejamento
estratégico que tenha logica, e ndo seja apenasgrapamento de informacdes?. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE MO
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 21., 1997, Ri das Pedrag\nais...
Rio das pedras: ENANPAD, 1997. 1 CD-ROM.



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 14

ALMEIDA, M.I.R.. Manual de planejamento estratégicodesenvolvimento de um plano
estratégico com a utilizacéo de planilhas Excélo Baulo: Atlas, 2001.

ANSOFF, H.l.; McDONNEL, E.JImplantando a administracdo estratégica 2. ed. Séo
Paulo: Atlas, 1993.

BARBALHO, C.R.S.; BERAQUET, V.S.M.Planejamento estratégico para unidades de
informacé&o. Sdo Paulo: Polis/APB, 1995.

BARBOSA, R.R.. Monitoracdo ambiental: uma visdo eidisciplinar. Revista de
Administracdo. Sao Paulo, 1997, v. 32, n.4, p. 42-53, out/dez.

BETHLEM, A.S..Estratégia empresarial conceitos, processo e administracao estratégia. 2
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

CALDAS, M.; FACHIN, R.; FISCHER, T.. Modelos de disé e novas questbes em estudos
organizacionaidn: CLEGG, Stewart R., HARDY, Cynthia; NORD, WalterHandbook de
estudos organizacionaisSao Paulo: Atlas, 1999.

CERTO, S.C.; PETER, J.PAdministracdo estratégica planejamento e implantacdo da
estratégia. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

CHIAVENATO, I.. Administracéo: teoria, processo e pratica. 3. ed. Sdo Paulo:rdmak
Books, 2000.

CHIAVENATO, .. Introducéo a teoria geral da administracdo 7. ed. rev. e atual. Rio de
Janeiro: Campus, 2003.

DAFT, R.l.. Administracao. 4. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

DONALDSON, L.. Teoria da contingéncia estrutural: CLEGG, Stewart R., HARDY,
Cynthia; NORD, Walter Rdandbook de estudos organizacionaissao Paulo: Atlas, 1999.

FAHEY, L.; KING, W.R.. A investigacdo ambiental pao planejamento empresarial. In:
Planejamento estratégicoRio de Janeiro: LTC, 1982. cap. 5, p. 67-79.

FERREIRA, AA.; REIS, A.C.F.; PEREIRA, M.l.. Gest@émpresarial: de Taylor aos nossos
dias — evolucdo e tendéncias da moderna admiréistrde empresas. Sado Paulo: Pioneira,
1997.

FISCHMANN, A.A.. Implementacédo de estratégiasidentificacdo e analise de problemas.
207p. Tese (Livre-docéncia) - Faculdade de Economdministracdo e Contabilidade,
Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo. 1987.

GODET, M.. Creating futures: scenario planning as a strategic management Rauis:
Econdmica, 2001.

GOMEZ-MEJIA, L.R.; BALKIN, D.B.. Structure and press of diversification,
compensation strategy, and firm performar8teategic Management Journal John Wiley
& Sons Inc., 1992. v. 13, n. 5, jun.



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 15

HAX, A.C.; MAJLUF, N.S..Strategic managemerntan integrative perspective. New Jersey:
Prentice-Hall, 1984.

HOFER, C.W.. Toward a contingency theory of bussr&sategyAcademy of Management
Journal, 1975, n. 18, p. 784-810, dec.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIGNS ANISIO
TEIXEIRA (INEP). Sinopses Estatisticas da Educacdo Superiograduacao. Disponivel
em: www.inep.gov.br/superior/censosuperior/sinapefatlt.asp. Acesso em: 24 de
novembro de 2007.

KAST, E. F.; ROSENZWIG, J., E.. General system®ireapplications for organization and
managemeni#cademy of Management Journal 1972, dez.

MENEZES, E.J.C.; ALMEIDA, M.L.R.. Sera possivel gequenas e meédias empresas
crescerem sem informacdes do ambiente?. In: ENC@NDR ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO -NANPAD, 21.,
1997, Rio das Pedra&nais... Rio das pedras: ENANPAD, 1997. 1 CD-ROM.

MICHELOTTO, R.M.; COELHO; R.H.; ZAINKO, M.A.S.. A glitica de expansédo da
educacao superior e a proposta de reforma uni@gesilo governo LulaEducar em
Revista Curitiba. 2006. n. 28, jul/dec.

MORAIS, E.F. C..Inteligéncia competitiva: estratégias para pequenas empresas. Brasilia:
CDT, 1999.

NOGUTI, V.. Fontes de informacdo e sua utilizacdo em processaecisorios nao
estruturados. 174p. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de HEn@moAdministracdo e
Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, S&o P20aD.

VASCONCELOS FILHO, P.Planejamento e controle uma proposicdo brasileira. Rio de
Janeiro: LTC, 1983.

WEST, A..Innovation strategy. New York: Prentice-Hall, 1992.



