STRATEGY AND STRUCTURE — Por ALFRED D. CHANDLER JR., To-
ronto, Doubleday Co., 1966, 273 péginas.

Este livro é uma investigagdo histérica sdbre as mudangas estrutu-
rais da grande emprésa, em funcdo de uma estratégia de negdcios.
Inclui a andlise pormenorizada da experiéncia de quatro grandes
companhias norte-americanas (Du Pont, G.M., Standard Oil N. Jer-
sey e Sears) e examina a experiéncia comparativa das 70 maiores
corporacdes daquele pais, com a finalidade de mostrar como a estru-
tura da emprésa foi ajustada a sua evolucdo e estratégia. O estudo
comparativo mostra, em conclusdo, como a estrutura das companhias
no decorrer dos ultimos cem anos foi sendo determinada pela sua
estratégia de aplicacdo de recursos a demanda do mercado. Chama-se
estrutura ao desenho da organizacdo, a forma que ela tomou para
integrar seus recursos. Chama-se estratégia ao plano de alocacdo
désses recursos a uma demanda antecipada.

O livro que vamos analisar € entdo um importante estudo de funda-
mentacdo histérica da questdao da estratégia.

1. Padroes de Desenvolvimentc e Estrutura

O autor considera que a missdo histérica do administrador consistiu
no planejamento e dire¢do dos recursos empresdrios para atender a
flutuacdes, a curto e longo prazo, do mercado.

O mercado aparece como o principal fator da adaptacdo estrutural,
mais do que a prépria legislacdo do govérno com respeito a leis an-
titrustes, taxas e legislacdo trabalhista e previdenciaria. Por outro lado,
a agdo governamental no sentido de Defesa, ou no sentido de inves-
timentos para equilibrio dos ciclos econdmicos, afeta o mercado e
torna o govérno um grande consumidor (por exemplo, o mercado
das munigdes ou a militarizacdo da economia). Historicamente, os
executivos que dirigiram as emprésas industriais seguiram um padrao
reconhecivel de desempenho. Pode-se dividir a histéria da estra-
tégia da emprésa americana em quatro fases: a) a expansio inicial e
acumulacdo de recursos; b) a racionalizagdo do uso dos recursos; c)
a expansdo subseqiiente para novos mercados e produtos; d) o de-
senvolvimento de uma nova estrutura.
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A primeira fase (acumulagdo de recursos) nasceu nos anos apés a
guerra civil americana (1865), quando ocorreu a grande expansdo de
construgdes ferrovidrias, a qual, por sua vez, criou o mercado para
ferro e ago e o moderno mercado de capitais. Esse periodo se carac-
teriza pelo répido crescimento urbano, resultado da migragdo rural
e da imigragdo européia. Por volta de 1880, qualquer emprésa poderia
atingir por estrada de ferro um crescente mercado urbano. Nesse
periodo, o empresario achava mais ficil ampliar as instalagdes de
produgdo do que organizar uma réde de distribui¢do. Foi, pois, tar-
diamente que surgiu a organizagdo do marketing. Além de assegurar
um controle da réde de distribui¢do, o industrial preocupava-se com
o contrdle das fontes de matérias-primas, o que levou ao crescimento
dos departamentos de compra e a aquisi¢do de firmas fornecedoras
que detinham ésse ultimo mercado. O controle por integragdo ver-
tical permitiu o aparecimento da economia de escala.

A segunda fase (racionalizagdo do uso dos recursos) comeca exata-
mente em pleno periodo da integragdo vertical. As grandes novas em-
présas verticalmente integradas, que foram criagdo dos empire builders
americanos, precisavam ser organizadas. Freqiientemente, em sua
ansia de controlar novos mercados, €sses pioneiros acumulavam mais
instalagGes e pessoal do que era necessdrio. Dai por diante, os lucros
iam depender da racionalizagdo da emprésa. Os custos das vérias
unidades deviam ser reduzidos pela criacdo de uma estrutura funcio-
nal, com a defini¢do de linhas de autoridade e de comunicag@o. Essa
estrutura uniforme para a emprésa devia estar ligada com as flutua-
¢oes do mercado. Em matéria de produgdo, a emprésa nesse periodo
cuidou mais dos prazos de entrega, organizando o planejamento e
contréle de producdo. A coordenagdo tornou-se necessiria também
entre fabricagdo e engenharia, desenho de produto e marketing, com-
pras e fabricacd@o para reduzir os riscos das flutuagdes do mercado.

A terceira fase (ndvo crescimento). A reorganizagdo geral das em-
présas na fase anterior levou maior eficiéncia as vendas, compras,
produgdo e distribui¢do. As diferengas de custo, entre as varias com-
panhias, diminuiram e as margens de lucros baixaram. O mercado
foi tornando-se mais saturado e as oportunidades de reduzir custos
diminuiram e as margens de lucro baixaram. Por conseqiiéncia, as
emprésas comecaram a procurar novos produtos e mercados. A re-
dugdo da margem de lucro provocou, pois, a decisdo para a diversi-
ficagdo para novos produtos. Quando isto ficou decidido, a velha es-
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trutura funcional, criada na fase anterior, comecou a dificultar. Nas
companhias mais envolvidas com essa diversificacdo surgiram depar-
tamentos de pesquisa ¢ desenvolvimento, engenharia de produto, de-
senho industrial, etc.

A quarta fase (racionalizacdo do uso de recursos em expansdo) levou
a reorganizagdo do departamento de marketing para abranger novas
linhas. Como os canais de autoridade e comunicagdo da estrutura
funcional se mostraram inadequados para atender a essa comple-
xidade de produtos e operacdes, mudou-se para a estrutura divisio-
nal descentralizada, de que a General Motors ¢ a Du Pont foram
pioneiras: cada principal linha de produtos veio a ser administrada
por uma divisdo autébnoma e integrada, que contava com todas as
funcdes staff que julgasse necessarias. Esta fase viu também nascer
a preocupagido pelo planejamento a longo prazo, pela avaliacdo do
desempenho divisional e pela administracdo por objetivos.

2. Historia da Estratégia Industrial

Antes de 1850 muito poucas emprésas americanas precisavam dos
servicos de um administrador em tempo integral, ou poucas exigiam
uma estrutura administrativa claramente definida. As emprésas in-
dustriais eram muito pequenas em comparacdo com as de hoje. E
eram comumente negdcios de familia. Dois ou trés homens respon-
saveis pelo destino de cada emprésa manejavam todas as suas ati-
vidades bdsicas — econOmicas e administrativas, operacionais e di-
retivas. '

Na Ameérica rural que precedeu a guerra civil, ndo existia a adminis-
tracdo de emprésas como atividade ou profissdo distinta. O superin-
tendente geral supervisionava diretamente cada atividade produtiva,
como nas emprésas mineradoras, agropecudrias ou transportadoras.
Nas industrias téxteis o presidente era tesoureiro, cuidava das finan-
cas, comprava matérias-primas e vendia os produtos acabados a agen-
tes comissionados. Se o negdcio era grande, os proprios agentes fica-
vam sécios da firma, o que integrava produc@o e distribuicdo.

A origem da Administragdo de Emprésas nos E.U.A. lembra a firma
American Fur Co., de AsTor e¢ o Bank of the United States, de
BIDDLE, duas das mais antigas emprésas americanas. ASTOR contro-
lava a caca e o comércio de peles numa vasta regido entre o Mississipi
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¢ os Grandes Lagos. Seus dois socios, ex-mercadores de peIes, con-
trolavam pequenos negdcios espalhados, sob a supervisdio de um
trader, o qual controlava alguns auxiliares de armazém e os proprios
cacadores. BIDDLE, por seu lado, com 25 agéncias bancarias numa
vasta regido, instituiu um sistema de relatérios e de viagens de ins-
pecdo para conglomerar essa pequena federagdo de bancos isolados.

As grandes obras como o Canal de Erie, nos anos 1820 e 1830, deram
origem aos negécios de transportes e a engenharia das grandes cons-
trucdes. Por volta de 1850 estavam completados os grandes troncos
ferroviarios. McCALLUM, o primeiro grande empresdrio ferrovidrio
ja tinha estabelecido organogramas para suas emprésas ferrovidrias
antes de 1850. As estradas de ferro foram as primeiras emprésas pri-

vadas com estruturas administrativas modernas.

Apds a guerra civil, nos anos 1870 ¢ 1880, as estradas de ferro co-
briram completamente o mercada da Este urbana ¢ da Qeste agricala.,
A urbanizagdo rapida entre 1840 a 1880 criou novas necessidades de
habita¢do, alimento, roupa, aquecimento e luz, o que levou ao ra-
pido nascimento e expansdo das emprésas de consumo direto.

A dispersdo geografica dificultava, mas assim mesmo comegou a in-
tegragdo vertical. Os empire builders procuraram comprar e integrar
rapidamente o maior numero de concorrentes, fornecedores ou dis-
tribuidores para assegurar a defesa de seus interésses. Esses primi-
tivos impérios industriais pareciam-se com federagdes de dificil ar-
ticulacdo, pois juntamente com as intalacdes vinham os antigos donos
como diretores e o corpo tradicional de empregados antigos. Os novos
aglomerados dessas emprésas, demasiado grandes para serem dirigi-
dos pelos pequenos grupos familiares, comecaram a ser dirigidos por
managers profissionais. Esses primeiros organizadores se concentraram
mais na fébrica do que nas vendas ou no escritério de compras. Foi
nesse nivel de emprésa, vista do dngulo da fabrica, que um TAYLOR
passou sua vida. A perspectiva do scientific management foi a da
organizagdo da fabrica. Antes que TAYLOR desse publicidade a seus
escritos, muitos empresarios tinham desenvolvido sistemas simples de
administragdo e estrutura. Ja em 1890 alguns dirigentes tinham cons-
tituido departamentos funcionais centrais para controlar as diversas
unidades de campo. Antes da Primeira Guerra Mundial, comec¢aram
a aparecer livros sobre administracdo de emprésas.
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Na década de 1880-1890 comégou a aparecér a emprésa integrada
e multidepartamental. Antes disso, a maior parte das emprésas apenas
manufaturava, comprando suas matérias-primas e vendendo seus pro-
dutos através de agentes comissionados, atacadistas e outros inter-
medidrios.

No fim do século, muitas grandes inddstrias controlavam as maté-
rias-primas, através de departamentos de compras e da aquisigdo das
firmas fornecedoras, ¢ também controlavam a distribui¢do vendendo
os produtos diretamente ao varejista ou ao consumidor final. Nas
industrias manufatureiras, a estratégia foi: a) consolidar a fabrica-
¢do; b) avangar para a distribuicdo prépria; c) voltar atrds até o
controle da matéria-prima, Esta foi, por exemplo, a histéria de
GusTAVUs SWIFT, o pioneiro da indistria frigorifica.

Assim, por volta de 1895, com o rapido crescimento da integragao
vertical, a industria frigorifica americana era um oligopdlio. Os Big
Five tinham contréle da quase totalidade do mercado, através das
filiais de um sistema de transporte frigorificado, de departamentos fun-
cionais e do escritério central. Com isso estava sistematizada a admi-
nistragdo pelo método funcional.

Uma histéria paralela a da SwirT, foi a de JAMEs DUKE, o fundador
da American Tobacco. Assim também JAMES BELL, para trigo, e
ANDREW PRESTON, para a United Fruit (banana). A industria de
bens durdveis tem como pioneiros McCORMICK, na motorizagdo da
agricultura e WILLIAM CLARK, nas maquinas de costura (Singer).
Logo apés a Guerra Civil, a McCormick e a Singer concentraram-se
na edificacdo de um sistema nacional ¢ mundial de distribuicdo de
seus produtos.

Na década de 1880, as emprésas que produziam bens duréveis e téc-
nicamente complexos comecaram a inquietar-se com os canais de
vendas. A General Electric e a Westinghouse, que dominavam o scu
ramo, criaram entdo organizagdes préprias de vendas, com vendedores
altamente treinados. Essas duas firmas tinham: a) um departamento
de producdo para administrar pequenas fébricas isoladas; b) um de-
partamento de vendas para administrar um sistema nacional de es-
critérios de distrito; ¢) um departamento de engenharia responsivel
pelo desenho; d) e um departamento financeiro. Esta era a tipica
estrutura funcional,
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O desenvolvimento ferroviario e de construcio urbana criou o mer-
cado de ferro e ago, do qual rapidamente emergiu um pioneiro como
CARNEGIE. Em 1880, CARNEGIE controlava os suprimentos de coque
€ carvao.

O meio mais comum de formagio da emprésa integrada verticalmente
foi a combinagdo. Mediante ela um grande nimero de pequenos pro-
dutores de determinado bem agregava-se numa grande combinagdo
horizontal, uma federagio, sob o contrdle de uma companhia holding.
Raramente essas federagdes voltavam a fragmentar-se. Na década de
1880 era evidente a presenca do truste consolidado, como a Standard
Oil ou a American Bell Telephone. O pequeno escritério executivo
se transformava no escritério central que determinava todas as ati-
vidades de fabricas ou filiais de vendas e compras. Essas unidades,
que antes eram administradas pelos chefes das firmas de familias as-
sociadas passaram a ser operadas por gerentes assalariados. A trans-
formagdo de uma frouxa alianca de emprésas numa compacta orga-
nizagdo consolidada com escritdrios centrais, tornou possivel a econo-
mia de escala através de processos standard. A consolidagdo também
permitiu a concentragdo de produgdo, em poucas fabricas mais favo-
ravelmente localizadas. A grande emprésa consolidada podia, também,
gastar mais do que as pequenas na pesquisa e desenvolvimento do
produto, assim como na modernizacdo do equipamento.

O passo seguinte foi controlar o mercado de distribuicdo, A compa-
nhia ja ndo podia depender de atacadistas ou agentes que também
vendiam bens de concorréncia. O atacadista estava menos interessado
em aumentar o volume de venda, do que em ter uma comissdo, ou
markup favordvel. Assim, a grande emprésa decidiu eliminar o in-
termedidrio, considerando que poderia vender mais barato ao con-
sumidor final.

Em 1889, um documento de CHARLES FLINT, da U. S. Rubber Co.,
indicava “os beneficios da administragdo consolidada”:

“a matéria-prima comprada em quantidades maiores € assegurada a
um prego menor; a especializacdo da fabricacdo em larga escala em
fabricas separadas permite a maior utilizagdo da maquinaria e dos
processos, reduzindo custos de producdo; a qualidade standard é au-
mentada e estabelecida; o ntimero de estilos reduzidos e os melhores
padrdes ficam adotados; as fabricas melhor localizadas e melhor equi-
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padas sdo opéradas continuamente; uma melhor forga de vendas tomia
o lugar de um numeroso e desigual grupo de vendedores; as condigdes
de pagamento sdo mais uniformes; os créditos, através de compa-
racoes, sdo estabelecidos com maior seguranca; a geréncia pode ser
formada com os melhores e mais caros especialistas; a contabilidade
comparativa permite grandes vantagens; o grande resultado é um
preco de mercado mais baixo”. ..

A onda de fusdes aumentou entre 1890 e 1900, com base na idéia de
precos menores e utilizagdo racional das fabricas. A mais famosa des-
sas fusoes foi a U.S. Stell Corporation, um merger de bilhdes de
dolares.

Nessa altura, percebia-se que os poderosos capitdes (ROCKFELLER,
SwirT, DUKE, GARY, WESTINGHOUSE) ndo tinham tempo ou inte-
résse em buscar um desenho sistemdatico para administrar com eficién-
cia os vastos recursos que €les reuniram sob seu contrdle. Estavam
para chegar os organizadores da emprésa moderna. A organizagio
era uma tarefa tdo dificil como a criagdo dessas emprésas. Somente
um homem com a maior energia e inteligéncia poderia controlar tudo
sozinho do alto da corporagao.

Diversas dessas corporacdes e consolidagoes fracassaram financei-
ramente entre 1900 e¢ 1914. Como muitos americanos costumavam
pensar que dirigir emprésa era questdo apenas de habilidade pessoal
e ndo de organizagdo, muitas corporacdes eram ineficientes, tinham
uma estrutura informal, trabalhavam de forma ndo planejada.

A ferrovia Pennsylvania foi uma das primeiras emprésas a estruturar
departamentos funcionais num escritério central. Criaram-se linhas
hierarquicas, fortaleceu-se o principio de unidade de comando, criou-
se o conceito line-staff. Essa emprésa foi também uma das primeiras a
distinguir os deveres do vice-presidente dos do gerente geral, o pri-
meiro cuidando dos assuntos corporativos e a longo prazo e o segun-
do, das tarefas do dia-a-dia. Criaram-se, também, os Comités de
Direcao e especialmente o Comité financeiro.

Se as duas ultimas décadas do século passado viram a expansdo maci-
¢a da industria e o crescimento dos grandes impérios corporativos,
depois de 1900 a preocupacdo se voltou para os riscos do continuado
crescimento sem uma organizacdo formal. Novas industrias de tecno-
logia mais avancada (elétrica, automobilistica e petroquimica) sur-
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giram, trazendo problemas mais complexos de administragdo. A ex-
pansdo das linhas, o crescimento dos mercados e a diversidade de
consumidores agravou a complexidade. O crescimento passou ao pla-
no mundial.

O planejamento estratégico a longo prazo ndo sé exigia decisdes com
vistas no futuro uso de instalagdes e pessoal, como também requeria

o desenvolvimento de novos recursos, a entrada de novas linhas ou
o abandono das velhas.

A estrutura multidivisional descentralizada comecou a substituir a
estrutura funcional centralizada, a partir da década de 1920. Quatro
firmas desenvolveram o novo tipo de emprésa: Du Pont, General Mo-
tors, Standard Oil de N. Jersey e Sears Roebuck. A transicdo para
o noévo modélo demorou porque durante a Primeira Guerra Mundial
a maior parte das emprésas estava preocupada com a conversao para
produgdo militar e em seguida para a reconversdo ao sistema anterior.

A estrutura multidivisional da General Motors ndo veio como respos-
ta as necessidades administrativas resultantes de uma estratégia de
diversificacdo mas como meio de administrar uma federacido de em-
présas aglomeradas pelo pioneiro dessa emprésa, W. DURANT. O bri-
lhante desempenho da emprésa sob a direcdo de A. SLOAN Jr. trouxe
imita¢do. FORD e CHRYSLER, com um atraso de trinta anos, imitaram

o exemplo da General Motors, seguidas da International Harvester,
General Electric e 1.B. M.

Na seccdo seguinte vamos analisar, comparativamente, a experiéncia

das quatro companhias pioneiras da estrutura multidivisional cen-
tralizada.

3. Analise Comparada das Estratégias e Estruturas

Raramente a edificagdo da estrutura necessdria a estratégia da em-
présa veio imediatamente, porque exigia tempo, reflexdo e energia.
Os tipos de formacao e de temperamento dos executivos de tdpo in-
fluiram nessa solu¢ao. SCHUMPETER criou uma distingdo entre res-
posta adaptativa e inovagdo criadora. A primeira é uma solucao en-
contrada dentro das praticas habituais, a segunda envolve mudangas
maiores. Na histéria das quatro emprésas analisadas verificaram-se
os dois tipos de mudanga. As mudancas ao nivel de racionalizacao de
fabrica, por exemplo, foram do tipo de resposta adaptativa, pois nesse
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baixo nivel administrativo jia havia uma considerdvel préatica conhe-
cida através dos estudos de TAYLOR e outros seguidores do scientific
management. Até praticamente a Segunda Guerra Mundial a literatura
da administracdo lidou com individuos ou pequenos grupos, isto é,
com segmentos individuais dentro da emprésa, e ndo com a emprésa
como sistema total. J4 a elaboragdo da estrutura multidivisional foi
uma inovag¢do criadora.

A estrutura de departamentos funcionais no escritério central, que na
Du Pont data de 1903, foi uma resposta adaptativa. Ela atendia a
um negdcio em crescimento espalhado por todo o interior do pais. De-
pois de 1910, companhias automobilisticas do tipo da General Motors
elaboraram estruturas comparaveis a da Du Pont. Ao implantar ésses
departamentos funcionais, as primeiras tarefas consistiram em definir
as linhas de autoridade e comunicacdo entre o escritério central e as
diversas unidades de campo, fabricas ou filiais de vendas. Nos escri-
térios centrais desenvolveu-se também a estatistica para controle de
uma massa de dados, a contabilidade uniforme e um sistema de rela-
torios que fluia do interior para o escritrio central, Também foi
necessario definir as responsabilidades dos executivos do escritorio e
daqueles de campo. Surge dai o método line-staff, definido inicial-
mente com precisio na Du Pont e na General Motors. Dentro do
staff foram sendo criados os departamentos de pesquisa, engenharia,
finangas e pessoal. Pode-se concluir que naquele tempo, sem a estru-
tura line-taff, as decisdes tendiam a ser concentradas no escritorio
central, ndo importam quais fOssem as personalidades dos executivos
envolvidos. Os executivos do escritério central tinham um conjunto
diferente de problemas do dos executivos das filiais ou féabricas. Ao
planejar, avaliar e coordenar os recursos da emprésa, aquéles exe-
cutivos eram mais conscientes do impacto de técnicas e demandas
novas: necessidades financeiras e mercadoldgicas. As funcdes do es-
critério central passaram a ser: a) coordenar e integrar o desempe-
nho da emprésa com as flutuacdes do mercado; b) coordenar o fluxo
do produto; c) manter a cooperagdo entre os departamentos de fa-
bricagdo, vendas, desenvolvimento e engenharia; d) coordenar a agéo
dos departamentos sfaff ou de servicos, fornecendo servigos especia-
lizados; e) planejar o futuro uso dos recursos; f) avaliar a perfor-
mance atual dos recursos.

O fornecimento de dados atualizados sobre analise de custos, pregos e
estimativas de lucros passou a exigir relatérios acurados e atualizados,
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que eram garantidos por novos departamentos de custos, or¢amen-
tos, pricing e estatistica. Por fim, percebeu-se que a formulagdo de
politicas exigia um orcamento definido e procedimentos para apro-
priacdo de capital.

Um outro progresso conseguido foi a defini¢do das responsabilidades
dos executivos da alta direcdo. Eles deviam ser encorajados a con-
centrar-se mais nas atividades de planejamento e politica corporativa
do que nas atividades operacionais do dia-a-dia. A ferrovia Pennsyl-
vania foi a primeira a esclarecer €sse conceito. O vice-presidente a
cargo de um departamento devia concentrar-se no planejamento a
longo prazo e na avaliagao e coordenag@o, enquanto que o diretor de
uma divisdo se ocupava das atividades de rotina, Antes dessa defini-
¢do, os executivos de topo imiscuiam-se nas atividades rotineiras e
operacionais, ndo tendo tempo para cuidar da formulacao de politicas
¢ objetivos estratégicos a longo prazo. Confundiam-se estratégia e
tatica, com prejuizo da primeira. A falta de tempo para dedicar-se
a decisOes estratégicas nfo era um perigo imediato naquelas emprésas,
cujo mercado ou produto ou matéria-prima nfo estavam sujeitos a
imediata mudanca, mas sim naquelas em que era necessiria a ex-
pansdo para novas atividades e mercados. Esta distingdo nas res-
ponsabilidades corporativas e operativas levou a criagdo da estrutura
multidivisional descentralizada.

DURANT, na General Motors, foi o exemplo do executivo que nao
se ocupou da descentralizagdo. Mais preocupado com juntar novos
pequenos negocios numa grande federagdo, DURANT deixou de desen-
volver meios de avaliagdo do desempenho das unidades ji4 em opera-
¢80. O criador da G.M. pos sua fé na grande demanda potencial de
um carro de prego médio, e achava que podia vender tanto quanto
suas fabricas produzissem. O mais era refinamento desnecessario:
contabilidade de custos, previsdes, controle de produgdo, contrdle de
inventdrio e orcamentos. Sua Unica preocupacdo era acumular re-
cursos. Os DU PONT tentaram uma organizagdo da GM em 1902 e
1903 que também provou ser insatisfatéria. Sob DURANT, a GM
era uma federacdo em explosdo, sob Du PoNT a GM era uma cor-
poracdo rigidamente centralizada. Em ambos os casos, a GM tinha
uma administracdo ineficiente. A estratégia de SLOAN consistiu em
distinguir entre decisGes operativas (descentralizadas) e decisoes
corporativas (centralizadas). A inovacdo criadora foi a estrutura mul-
divisional descentralizada. E preciso examinar em que condicdes ela
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ocorreu. A causa ndo foi apenas a grandeza dos negdcios (volume de
producdo) ou o capital investido ou o nimero de empregados. A
“estrutura funcional criada pelos Du PONT comecou a rachar quando a
diversificacdo se tornou uma nova politica de escala. O excesso de
capacidade no apds guerra comegou a ser preenchido com a fabri-
cacio e venda de novas linhas de produtos. A estrutura de entdo
(funcional centralizada) nfo podia dar atengdo a coordenagdo do
fluxo de todos ésses novos produtos, nem ao desenho déles, nem a
demanda de mercado, nem a avaliacdo do desempenho de cada uni-
dade, nem a previsdo da futura alocacdo de recursos. Isso ndo acon-
tecia antes, enquanto a companhia consistia em apenas uma linha
de produtos, Isto acontecia na General Motors, como na Du Pont e
na Standard Oil de New Jersey. O caso da General Motors permite
uma comparacdo com o da Ford. Enquanto éste ultimo elaborara
uma organizagdo para vender um tunico produto, o Modélo T, a Ge-
neral Motors estava as voltas com a diversificacdo para novos pro-
dutos, além de linhas de autos de tipos diferentes. Além disso, a GM
vendia muito mais partes e acessérios no mercado do que a Ford.
Na GM, o problema administrativo consistia em administrar a vasta

acumulacdo de recursos que DURANT acumulara antes.

Em 1933, na General Motors, como resultado de uma década de
trabalho de SLoAN, as atividades do escritério geral e das associadas
operativas estavam explicitamente separadas, aliviando os gerentes
gerais do escritério de atividades operativas. A separagdo foi até
fisica. Novos executivos de alta administracdo foram trazidos para a
emprésa para permitir renovagdo de mentalidades. Naturalmente que
os anos de depressdo apds a crise de 1929 e a Segunda Guerra Mun-
dial atrasaram e tornaram mais lenta a evolugdo para o novo tipo de
estrutura.

A conclusdo clara déste estudo é que a ineficiéncia resulta sempre
quando a estrutura ndo acompanha a estratégia. A expansao de vo-
lume, a dispersdo geogréfica, a integracdo vertical, a diversificacdo de
produtos constituem um péso sdbre a tomada de decisdes da alta
administragdo. Se esta ndo é capaz de definir linhas de responsabili-
dades diferentes, ela vai sendo enterrada cada vez mais em decisdes
operativas do dia a dia, e entrando em conflito com os gerentes ope-
rativos, Nas quatro companhia estudadas percebeu-se uma brecha
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de tempo entre o aparecimento dessas novas necessidades operativas
e a sua solucao.

O tipo de personalidade dos executivos que elaboraram a nova estru-
tura precisa aqui ser mencionado. A maior parte déles, como SLOAN,
eram mais reservados que os construtores de império e tinham um
enfoque mais analitico. Suas relacBes sociais eram menores que as
dos pioneiros e por isso ficaram menos envolvidos em atividades so-
ciais fora dos interésses da emprésa. Outra caracteristica ¢ que éles
levavam menos tempo para chegar ao topo e eram homens jovens
entre 30 e 40 anos. SLOAN tinha 45 anos. O grupo de FRAZER, na
Sears, incluia pessoas de 30 e tantos anos até 45. Eles também nio
eram possuidores das maiorias das acdes e sim pequenos acionistas,
pelo menos no tempo em que realizaram as mudancgas, o que os carac-
teriza como administradores profissionais. A maior parte déles tinha
formacdo de engenheiro, em suas escolas teriam aprendido o valor
da sistemética na organizacdo industrial. Na década de 1910, os en-
genheiros constituiram-se no grupo profissional mais identificado com
a organizac@o industrial. Déles todos, TAYLOR foi o que se salientou,
tendo o seu destaque apagado dezenas de outras figuras, que na mes-
ma época escreveram livros ou artigo sdbre a organizac@o industrial,
e que nao cabe mencionar aqui para nao estender esta andlise.

As demoras em iniciar ou completar a nova estrutura deveram-se a
ndo percep¢do da necessidade, por alguns dos executivos mais idosos,
e cujo treinamento e carater pertenciam a uma outra era,

JoAo Bosco Lobi

CORPORATE STRATEGY — Por IGOrR ANSOFF. Nova lorque, McGraw-
Hill, 1965.

Apds a Segunda Guerra Mundial, floresceram na ciéncia da admi-
nistracdo as aplicacdes da pesquisa operacional. Enquanto TAYLOR,
Mayo e outros estudavam apenas os problemas internos da industria,
na década de 50 os autores comegaram a se preocupar cada vez
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