


jl 
t 
) 

.. 
.... 

.... 
. . . ~ 

•. 

INSTITUTO BRASILEmO DE GEOGRAFIA E ESTAT1sTICA - mGE ,, . 
ESCOLA NACIONAL DE CltNCIAS ESTAT1BTICAS- ENCE . 

.. 

REJ,ATÔRIOS ·TtCNICOS 

N2 09/92 

.. 

A ADMINISTRAÇÃO FLEX1vEL: UMA . 
INTROD.UÇÃO ÀS NOVAS FILOSOF~S DE GESTÃO 

.. 

~dré César. Médici . 

Pedro Luiz Barros dà Silva 

..... 

Maio/92 

. ' 



i 

• 
~ 

J• 

.. . . 

RELATÓRIOS. TÉCNICOS DA ENCE/IBGE 

Os Relatórios Técnicos da ENCE/IBGE são preprints de trabalhos elaborados por . . . 
professores desta Escola, resultantes, em geral, d~ ·projetos desen:~olvidos no ;Laboratório 

de Estatística ou de consultorias individuais, para atender necessidades de outros órgãos 

do IBGE, entid~des do setor público ou organismos internacionais. 

Usuahnente, os textos tratam d~ aplicações da metodoiogia estatística a questões de 

interesse econômico, social e demográfico do país. A série, iniciada em 1987, ':'em a partir 

de então sendo publicada sistematicamente. 

•. 

Os números anteriores. da coleção podem ser .obtidos na Secretaria da Escola N acionai 

de Ciências Estatísticas, situàda à Rua André Cavalcanti 106, }Q. andar7 CEP 20.23i, 

Bairro de Fátinta, Rio de Janeiro (RJ). 

. _:,... 



·~· . -

._ ·· ... --
- .. - -.. 

j 

. . 

• 

A ADMINISTRAÇ~O -FLEX1VEL: 
UM-A- INTRODUÇ?.\0 ~.B NOVAS FILOSOFIAS DE GEST'r..o <->n 

• 

Andr~ Cezar Medici <•> 

. . 

Pedro Lufz Barros Silva <**> 

o ' 

.. 

Si!iO.PAULO 
MAIO DE j_99~~ 

-------------------------------------

·. 

<*> -Os aut6res agrade~em os coment~rios e sugest~es de Carlos 
Eduardo Souza e Silva 

(**> .Coordenador da Area de Pol(ticas Sociais do Instituto· de 
l:::cont11lli<:t de:> Sc·~toJ~· P1.Íbl ic:c:> (!J:.::~)P/r-~LJNJ)AP> .· . 

<***>- Coordenador da ~re~ de Empres~s Es~atais do 
Economia de Setor Pd~lico 

. -

.. 



' . 
. 
• 

I·- BREVE HISTóRICO DAS FILOSOFIAS DE· ADMINISTRAÇ~O 

As ~iloso~ias de administra;io. 

-
da PI':'Odi.H;:â'o r ao longo do s~culo XX. tEm passado por grandes 

tran~~orma~5es. Estas mudanças. as•oci~das a djferentes modos.de 

( i ) r podem ser classi~icadas sequencialmEnte em trls 

moment~s. a saber: .Q t~Ylc~l5IDQ. 

O taylorismo tem sido relacionado a uma sérle· de 

·caratterrsticas econdmicas e.sociais que"podem ~er resumidas como 

trabalho e da ger~ncia. o taylorismo apres~ntou as seguintes 

caracterrsticas~ 

. ( i ) O conceito de "modo d~ regulação". deriva da abordagem 
regulacionista da economia. Nas palavras de Robert Soyer~ 
"modo de regula~io é-todo o conjunto de proce~imentosi 
individuais ou coletivo$. ~ue tem a tripla propriedade de: 
a) reproduzir as relaç6es sociais f~ndamentais. atravis da 
conjunção dE normas institucionais historicamente 
dett=:nninadas; b> c.r.ustt=:ntc:ur "c,.;- guiar <.15 ~'"<HJimes de 
ac•Jmu 1 <:H;;ão em v i gor ;" c) a-sse~JtÚ"C:\1'" a compat i b i 1 idade 
dinAmica de ~m conjunto de decis5es dec.r.centralizadas. sem 
que seja necessária a interioriza;io pelos atores 
econ6micos dos princ(pios de ajustamen~o d~ conJunto do 
~• i st ~-:-:-ma'> Os au t on;.:!:; que c em par· t i 1 h am ' do enfoque 
regulacionista costumam associar o s~culo XX ~ vig~ncia 
"de dois mô'clo!:r de l'"egul<:H;;io: · o •concoJ'"I'"f.mc ial (do ~in<:\l do 
s~culo XIX atd a segunda guerr~ mundial) e o monopolista 
(do pds-guerr~ afé meados dos anos setenta). Para muitos. 
a partir de entlo. as na~5es qu~ 1 ideram a economia mundial 

.encontram-se em transi;lo para um modo de regula~~o 
caracterizado pela "flexibilidade". Sobre o conceito de 
"regulação" e' "modo de r~gula;io" çonsul(ar SOYER. R •• "La 
Th ecw i f~ d f:.' 1 a I~ ff_gu 1 a t i on: une Ana 1 !,Jse. C1•· i t i ~~ue,. A ~1~:\ 1 ma. L;,\. 
Decouverte.· Paris. 1986. · · 
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D.ià 

todo o 
• 

intuito da ~estio estava v61tado para u~~ vis~o de engenharia, 

onde o Jmport~nte era redu~ir a porosidade da jornada de trabalho il .. 
e potencializar o uso do tem~o e da fo~~a de trabalho na .empresa. 

Os primeiros anos do tiylo~is~o cri~ram t~cnicas adminjstrativas 

voltadas P<:\}"a o 1··eg i r;; h· o e i:\· ci:mst <.-\l'lt e I" ftV i ~:>~\o. das 1··ot i nas de .. 
trabalho; 

• contavam· 

menos com as imensas potencialidades de_acumula~lo derivadas dos 

efeitos de· "escala", "aglomeraçio" e ·tecnologia, se 

desenvolveram mais fort~mente a partir do pds-guerra. A lU\:\ i OI'' 

~arcela do excedente ~ra oriundo do uso intensivo da mio de obra. 
. . 

Com todas essas reitriç5es, o uso do excedente era destinado a 

acumula~io de capital e os s~lários permaneciam relativamente 
. 

<:onstantt-ts; 

• 
• 

vigentes de organiza~io da produ~io ~ nlo o contrário. Com i~so~ 

() t a·yl o1·· i smo caracter i zou·..:se po•·· . um · 91"ande .esfor~o 
- ' -· -~. 

d 
. ... pa I"On I ZC:\I;i:\0 dos pl"odutos, PI"OC€SSOS. e es·t i 1 OS de vi di';\ nas 

economias centrai~; • 
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• . 
• • 

c:omun i caçãrJ sentido 

hierárquico •. A· infcwma~ão FWodtJzida e as c.~rtica~ eJ.lunciadas- pelo 

<-~mpresa • Com isso, 

din::tan\ente com o p1··ocesso de trabalho e1~a totc\lmente .per·dido; 

Os choques entre trabalhadores 
. 

empre·sc.'\s 

em muito~ casos, em conflito~ ce:u·actel~iz;:;dos pela 

• viàl@ncia, ~té mesmo, 

para a imagem das empresas; 

sendo ~eito por amost~agem em lotes de .. 

o impedimento da corre~io de eventuais falhas no próprio processo 

de produç:ão, .bem como ê.'\. perda ef~t i va E·. pót enc i é:ll de se!-Jment os de 

mercado pt:~l<J desconhe<:imento dé:lS nece!t~.id<:\de!:> do cliente <2>. 

' --------------------------------------
(2) Nesta fase, pode-se dizer que os empres,rios·agiam .conforme 

determin~va a famosa nlei de Sayn, acredita~do que ntoda a 
oferta cria sua prÓpria demandan. As· estratégias de . . . . . 
propaganda e marketing que·ca~acterizam a passagem do 
final do s~culo XIX para as primeiras décadas do século XX 
sio testemunhps ·dessa ~rença, dado seu carater direto, 
impositivo e pouco reflexivo sobre o produto que procuravam 

.vender. Somente após a fase ntayiQristan é que come,~ram a 
ser incorporadas as .pesquisas de mercado e a psicologia do 
consumidor nas estratégias de marke~ing. 

o. 

... 



.. 
• 

imediato pÓs-eu~rrar be~ como a consolida~io das democracias 
• 

parti c i pat i vas r onde a c: i dadan i a Pt:issou a ser· o pr· i 11c i P<:\ 1 obj e.t o 

de ~laborac;lo de poÍnicasr fizeta~ coffi que~ taylorismo passasse 

a ser questionado enquanto estilo d~ produ~io e de ger~ncia • 

• 
• P6de-se dizer •que o fordismo <3> generalizou-se 

como forma de organizac;~o e gestão da produçlor a partir do pÓs-

9U€l'"ra r intt'"oduzindo uma sét'"ie de novos elf~ment;os nesse campor .. 
onde cabe d~stacar: 

-. 

~m t.r.H:I.Qlã Qlã ·u.r~~ls <emPI'"esasr ramos de ~ .. \tividader sindicatosr 

etc.>. Al~m dos fatores decorrente~ da am~lia~io da ordem 

democrática· e 'da concep~io de cidadaniar .pode-se dizer- que a 

. incorpora~~d. da produtividade aos salário~ foi 

~ormas de organiza~io da produ~io mais intensivas em capitalr com 

alta densidade no uso de equipamentos e com ~lta v~locidade de 

·i novação • tecnológica. O b"an:\teamento da Pi'"oduc;ão e o <:\ument'o d~Ol 

------------~-------------~-------

<3> O termo "fordismo" deriva da filosofia de gestio ~tilizada 
por H~nry Ford na administração de suas ind~str1as. Embora 
tenha vivido a mafo~ part~- de sua géstio na fase que 
denominamos "taylorista"r Ford introduziu inovac;5es 
administrativas como a adoc;io de "fringe benefitsd aos 
setJS empt'"egadosr o pagamentd de sal<.·Ú'"ios mais ·àltosr 
relativa . estabilidad~. do ~mprego e gestio mais 
participativa nas suas empresas. Embqra Ford tenha sido 
pioneiror o seu estilo d* administra~io generalizou-se a 
partir do pós~-guen'"'a. Os conf~e,itos de taylot'"ismo e 
~ordismo sio utilizados ~eLos ad~ptos do enfoque 

11 • tV 

regulacionist~ sob o nome de ~ela~oes salariais". 
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movimento;: 

... 
... 

c omcJ . !:;aa.ide, educa":ão <treinamento>, assisttncia a famflia do 
•" 

trabalhador, moradia, cultura, lazer, etc. Os ~fringe benefitsn· 

passam, dessa f6~ma, 

indireto no interior da empresa~ 

poss i b i l·i tando inverter o sentido da 

d.istr·ibutiva de.~ fase taylorista. l-lá um ·f'orte movimento de 

dos sal~rios reais ao long6 do per(odo e os . 
sindicatos passam a adotar uma postura rrgida em relaç;o ao 

sentido do crescimento real· dos sal~rios; 

<:rfticas e sugest5es por parte Ua empresa, 
. 

treinamento,. plano-s de ascc~n!='ão e carr·eir·a funcional, h ier<:"'rquias 

• menos Ir rg i dé':\S r etc • 

.. 
no entanto, algumas caracterrsticas . . 

·.hertiadas da rigidez do processo de trabalho taylorista, tais como 

a .manuten~io da filosofia de gestão calcada no conceito de 

a necessidade de ~dapta~io ~o homem ~ 



• 
t~abalho nio comunicativa e .fo~mas 

controle d~ qualid~de exte~nas a produ~io. E~ suma, pe~maneceram 

determinadas ca~acterVsti~as de~ivadas da rigidez dos p1··ocessos . . 
• 

administrativós e do uso~e fatores co~o recursos humanos e 

tecnologia. . t . . 

As salariais e formas de gestão 
. . 

"fordistas" no interior do p~oces•o de trabalho caracte~izaram os 
G • • • -

anos dourados da economia ~undialr que se extendem do final dos 
• 

quarenta at' a primeira metade dos anos seten~a. A c~ise 

econ&mica que. se inaugura na segunda metade dos anos setentar 

gera a necessidader nos pa(ses centraisr do su~gimento de novos .. 
estilos e pr~ticas de gest~o. 

Isto 'porquer após uma longa fase de crescimento~ a 

economia mundial ~ome~a a enfrentar problemas ~erivados do 

possibilidades de .acumul~ç~o sob o fordismo trouxe instabilidade 

no pl~no ope~acional da~ empresas, obrig~ndo-as a enfrentaremr de 

forma c r i ativa r novas fonnas de conco"rn~nc i a. 

Compreende--se por fle>: i'vel o 

p~ocesso de gestio que leva a ~mpresa a adquirir sensibiYidade e 

c~pacidade de respostar ·no ~urto prazor- para as ~ltera~5e~ no 

ambiente externo~ tais como as .demandas dos cli~ntesr as 

inova~Õt;'S tecnolÓgicas cada vez mais COnstant!:>'S e 'imprevisrveis e 

a~ novas formas de çoncor~tnci~. A administra~ão flex(velr embora 

-!;;ej a decor·rent e de mudan~as- .1 ent as q;Je vem ocorr·endo na f i 1 osof i a 
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• r-.. ·.-- . 
•. :·# 

principais caracter(sticas da administra~ho ~lexfvel sio: 

a) Q iE~b~lb~dQ~ d2~a 52~ ~l~tg ~QID.O UID EDi2 

t:r:J.atl.x-.o .r.-: Jnt~~J.9.t.m.t..<~ n.o .t:SJ.t.l.dl.an.<J d.<J .t.r:.ioliliàl.tL<h par·t i c: i panda th\s 

discuss5es. em grupo, tendo um papel d~ter~inante no •estilo de 

crganiza~io do trabalho e trazendo resultados positvios na 

produtividade e na melhoria da qualidade do produto~ 

o 

. . 

i~ol~da do dia a dia do trabalho. Isto signi~ica a. substitui~io 

da filosofia de treinamento dirigido pelo treinamento no processo 

ou posto ~e trabalho <trainning on the job); 

da condi~So real 

espec(~ica e do momento de cada empresa. Esta por sua vez 

t <Jt a 1 visibilidade no que tange as 

econtlm i C<:ls, • • financeiras e cont~beis, colpcando-as· sempre que 

necess~ri6 na mesa de negociaçla co~ os sindicatos. Tanto a 

rigidez· empresarial tYpica do taylorismo (~alirios cantantes) 

quanto a rigidez sindical trpica do f6rdis~o C~~lirios sempre 
ç 

<:\lt:a> sio substiturdas ~ela flexibilidade d~~ atores no processo 

(4) Um bom exemplo de como uma empresa pode passar a reagir·~ 
essas mudan~a~ d o caso da American Tele~hone · and 
Telegraph Company CAT&Tl, rel~tado por A)vin Tofler. ·Ver 
TOFLER, A., nA Empresa Flexrvelu, Ed. ~eco~d, 3a. EdjGio~ 
Rio de Janeiro, 1990. 
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! •, 

discutir e aperfei~oar permanentemente'o processo d~ trabalho e o 

produto f i na 1.. 'Com isso r há uma r·eduç:ão 'dos n (ve i s de- h i en:tr· qui a 

den~ro da em~resa e a substitui~io de organ~gramas funcionais por . . 
·. 

formas matriciais (por fun~io e por ProJetor em simult~neo) de 

organização da gestão; 

m~~~il~Cr buscando captar nem sintonia Finau as tend~nci~s e 

corrigir os rumos de sua produç:ão frente a elqs. Isso l~va a 

maior diversd'ic;:-~.ç:ão da produç:ão e a consecuç:ão de esforç:os 

' voltados par~ a despadroniza~io; 

~m l~t~s~ B~aodg ~ n~gd~tg floal ~stá ~labg~~dg~ ~ Eassa a sE~ 

f~ltg ~m ~ada ~taBa dg E~o~~s~g .de t~~balbg. Isto p*rmite 

conhecer mais d~t~lh~damente ~s falhas da produ~io e minimizar as . . 
quantidades d~ perdas; 

t:.cm!J.n.U:.at.l~a .·- A 

comunicaç~o passa ·a ser essencial em todos os sentidos da 

hierarqui~ da empresa. Os locus de discussio dos problemas 

existentes no cotidiano da produç~o passam ~.ser os ucrr~ulos de 

controle de qualidadeu CCCQ's>r Estesr por sua vezr eliminam_~s 

conflitos e são responsáveis- pela criaç:~o :de um consensor ~cada 

momentor ~ob ,s formas de organiz~~~o do trabalho-e da ~roduç:~o;. 
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. . 
fll.os.oflE d~ ~.omE.oct~mcnt.o~ bas~a~a n~ B!Jant~fl~~~i.o d~t~lb~da d~ 

... passa a ser·uma linguagem comum dentro da -
empr·es~ r a partir t1o .. ·. 

) us~ de t~cnicas· simplificadas de registro e quantifica~~o d~ 
.~ ... 
l produc;;ão • Nos todos· os trabalhadores fazem 

apontamentos e ~ot,jam grá~icos de produ~ior· como ~orma de 

i dent i ·r i c ar· e resolver eventuais entraves ao aumento da 

produtividade; 

o 

fl~Qr~~l ~nt~~ h.om~m ~ t~~n.ol.ogl~- A diversifica~io e i:\ 

c~pacidade de mudan~a·no curto prazo~ tendo em vistas~ ~~aptar . . 
as exig~nci~s cada vez mais oscilantes do mirc~dor passam~ ser 

requisitos essenciais para a sobreviv~ncia das organi2a~aes;. 
. . 

' 
a.d.~~nt..o d.~ ~lt.~ma.lã a!J.t.cmat.lz:ad.clã ~ .er:.c.51r:.aD.uí~fÜlã.z. b.~m ~:..omc Gf.eüJ.a:ã · 

• deseconomias de escala passam a e~-: i g i 1r f i rmas de meno1r 

meio d~ aumentar a comp~ti~ividadé e" tornar mais ágeis as 

eventuais reorienta~5es exigidas pelo mercado; 

O"co~trole de qualidad~ total <CQT>r que consolida 

e norteia as caract~rr~ticas da uadministrac;;io flexrvelur dantes 

de tudor uma filosofia de gestio qu~ se desenvolve desde meados 

dos anos cinqUent~r primeiramente no Japior ·com. o ~ux·(lio de 

estatrsticos comó WilÍiam DemJng e J .M. ~uran e~ p~sterio~menie 

. ' 
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.. · .. ·. . . 
• 

(j~ nos anos setenta e oi·te~t~>r na Europa_ e nos Estàdos Unidos • 

• 

A me~odologia desenvolvida ~o~ Demin9r Juran e 

nm. i s t"ecent ement e pot" Ish i k awa r t.em t i do apl i cac;;ão genét"a 1 i zada r 
.. 

nio apenas no setor privador mas tamb~m no setor ~dblico. N~o i. 
• . . 

po~ out~o motivo que a ENA <Ecole National de Administrat~on> 
• 
~rancesa vem promovendo t~einamen~o sistemático dv g~ande parcela 

do corpo de ~une i one:Ú" i os do Govet"no nos moldes das t f.!cn i c as de 

CQT. 

o 

·o 

.• 

j,0 



~ CONTEXTUALIZAC~O DA ADM~NISTRAC~O FLEXIVEL 

2.1 Ambiente Internacional 

... 
• . 

~ administra~io flexrvel, surge como .. 
• bL • d d • '" d • "' requistto ~st·co e mo ern~za~ae ~s organtza~oes priblicas e 

•• .. 
privadas· em fun~i6 de mudan~a~ que ocorrem no ~ontexto mais 

global da economia mundial. 

A crise econbmica dos anos setenta, al'm de afetar 

as economias nacionais no campo fiscal e financeiro exigiu um 

realinhamento da produ~lo em escala mundial. Os Estados nacionaii 

passat··am a ter virtr.ral impor·t~nc ia na reor·g<:Hl i~C\'-~ã.o. do~. blocos 

econbmicos. A mudan~a nos ~stilos de gestio do setor pdblico, nas 

economias centrais, passou a ser 

competitividade para a naçio <5>. 

Não s6 as emp~esa~ ma~ tamb~m o Estado passam a 

enfrentar novas est rt-\t é g i é:'\S i ntenmc i ona i s de-

competitividade, baseadas nas vantagans comparativas, na reduçio 

de custo e na melhoria da qualidade. A abertura das economias 

nacionais tornam os consumidor~s mais exigentes. A quali~ade 

passa a incorporar requisitos nio convencionai~ (como 
o 

se gu1·· an <;;c:\ , • 
. dos verculos ou_capacidade de preservaçio ambiental dos produtos, 

• ao serem. produzidos ou consu~idos, por exemplo>· que exigem 

esfor~os cada vez maltires do aparelho produti~o e do Estado • 

• 
<5> - Ver, sobre este ponto SERIEXY, Hervd, ·"O Oesafio aas 

EnlPn'~S.<:\s €-~m Fe:ú::e de:\ . Modenl rz~:H',;ãc) do f::.stado", Tc:~~·~to 
.• traduzido e_ ~daptado por Giselda Barroso Sauver para• o~ 

. Projeto "Contrato de·Gestio", FUNDAP, mar~o de 19~2. 

11 



Boa· investimento 
.. 

nacionais passam·~ contar com a capacidad~ de atra~io de capitais 
• • 

internaci.onais. No entantor esta capacidade passa ·a depender ~e .. 
máquinas estatais leves e ·desburocratizadasr .. .. 
1 eg i s 1 c:-~oç:'oes <:tJmP<:\t fveis com requisitos. m rn i mo~:; de: • 

lucratividade e desem~enho. . . 
• 

As novas tecnologiasr os avanç:os no campo da 

comunicaç~o e as possibilidades de integraç~o coMpetitivar vazem 

com que o"s capit.ê:\is intel~nacionais sejam facilmente nH.1bilizados e 

o 
a trarsferência~de capitais internacionais. O esforç:o competitivo . 
de cada naç:io e o p~pel do Estado em promover uma adequada 

regulam•ntaç:io passam a ser ~itais para essa atratividade. 

. . 
A mundializaç:io da economia tem sido aco~panhada 

por fortes a~teraç:5e~ nos hábitosr costumes e filosofias de vida . . 

consumo. A preservaç:io do meio ambienter associada a 

~iscalizaç:io dos cohsumidores exige novos perfis nas estruturas 

produtivag e no d~senho dos produtos. 

Com isso., a administraçio pdblica tem· que .• se 

despir de sua rigidez de outtora., ·bem como das estrat~iias de 

isonomia e padroni~aç~o de condiç5e' de trabalho. As. novas 

e~igfncias internacionais faze~ com que cada parcela do apar~lho 

do Estado tenha. que.se adapta~ a requisitos especrficos. que 

12 
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rs·to e~d 1~e-, por-. SUC:\ vez:, um<:\ desp\":\dl~orl i z;~r,;ão das es·t.~;:\t ég i õ:\S de 

t g~st ão .: a qual !:->d pode . se1~ pbt ida <.-\t t~i:wé.s de llll\ r->t~ o·cesso · 
~ !. ' * 

• -~.. f.-

-·. -· ... -- '"""si mu 1 t ~rleo dE aumento de autonomia e respónsabilizar,;~o de cad<.-\ 

..... ,.... instituic;;~\o pllblice:\ • . .:~ .. 
.. J 

.. 

.. 

• 

2.2 - A Questão dos Mercados • 
• 

~ administra~lo flex(vel e a,gestio de qualidade . . 
total descobriram que o clienfe ~a chave para a ·reestrutura~io 

de qua 1 <-1•.1er institui~lo pdblica ou privada. Na administra~io 
o • 

taylorista e. at~ mesmo na fordista. a produ~ão r· e;:\ 1 i zada com 

base 'na uiei de Sayu, na medida em ~ue os empresários ofertavam 

seus pr-odutos sem o conhecimento das reais necessidades do 

~onsumidor~s, na cren~a- de que utoda a oferta cria sua pr6pria 

demandau. O carater m~nos competitivo da inddstria e a escassez 

de <.-\lternat ivas. por parte dos consumidor-ds, faziam com que esta 

· E-~strat~gi<'il ;:~té pudesse da•·· certo. 

Hoje, no ·• ent<:~nto. • os men::adôs ~;'ao mui to mais 

seJetivos e e>tigentes e a ot~gi:\nizar,;iio da' r-wodur,;ão e:<ige um 

cohhecime:::nt:o pt··évio e det<:\lhado do me,~cado • 

·. 
As p~squisas de mer·cado con!!.t ituem• impcJr·tant<:::!:; 

ferramentas para os adm~nistr-adores e gerente~ •. A"qualidade do 

produto é, antes de~ tudo,. per·cebith"\ pelo cl lente. f. nece!:;sát~io 

~azer com que nio seja ele o agente final 
; 

qualidade do· produto. Quando o produtb chega ao mercado, 

deve estar aprovado e testado. 
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• . -
Ao mesmo · t <~IU>PO. cr alargamento do ·con~~ito de 

cidadani~ ~az com que o prdpri~ Estado passe a ser um provedor de 

demandas uinispensáveisu h sociedade. A qualidade dos servi~os . . 
p•iblicos depende. também. das ne;cf~ssidades d<J 11Clienteu •. que no " .. 

( 

caso é a sociedade em seus distintos segmentos • 
• . . 

• 

Sendo assim. s~d as necessidades d6 cliente -o 

ponto de partida da organiza~~o de uma.empresa ou servi~o privado . . 

ou estatal. Mas. nio ~penas o 11Cliente final 11 deves~~ visto. como 

·relevante na ~strat,gia da administr~~io flexrvel. A boa 

• qualidade do produto depende da reia~i~ entre clientes 
• 

fornetedoi'"C~S 11 intel"mediáriOS11 no Seio da empresa. 

Todas as rela~~es que se desenvolvem no interior 

- . . de uma empresa nada mais sao do que,elos formados por clientes e 

·fornecedores. Sendo ê!1SS i m. num setor. de t ecel age.m de uma 

inddstria textil. pode-se dizer que o setor de ~iaçio ~cliente 

da tecelagem e ~ornecedor do setor de 11 tingimento 11
• A boa 

qualidade do flo ~ condiçio b'sica para a bQa qualidade do 

tecido. A q~alidade do tecido pode determinar a prÓpria qualidade 

do processo de tingimento. 

.• 
No setor serv.içG~s a lógica é a lnesm.a. A qual idade 

de uma terapia m'dica depende de um adequado diagnóstico. 'Este 

· por· sua vez. depende da qualidade e da· presteza dos exames. os . ... 
quais tem. como Pl'·~-r·equisito. :o bom. estado~ de f;Jnc ionamento e 

manuten~io dos equipamentos usados no·eNam~. Qualquer falha neste 
• 

en~adeamento de elos d~ produ~io resulta em perdas associadas ~ 
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préju(z6~ ao c~iente. 

A admi~istra~io por qualidade total neces5ita· que 

·-
t.crdas as partes envolvi das no procesr:-,o <:h~ tt'"abalh<J atuem como 

clientes e forhecedbres exigentes •. Sd assim, os produtos finais 

s~o produzidos em condi~5es adequadas. Es~e ~o pri~crpio de 

"defeito zero" utilizado pelaa organiza~5es ~~blicas e privadas 

japonesas, que tem se demonstrado muito mais éficiente do qug o 

controle de qualidade "ex~post" b~seado em margens uaceitáveis" 

A ~ilosofia de qualidade·total prev~, por·tantt1, 

;.;. 

qualidade tráz modifica~5es radicais·nas fqrmas de gestio. 

A ., cent r a 1 idade nó .c:li•~nte f<:\Z <:om que 

ot~ganiza~ões moder·nas •sejam mt.1ito m<:\is ::{enstveis .ao ambiente 

1 . . d .u . ,.. . . . . 1 u e 1m1nan o a esquJsoYren•a orsan•z~c•ona 
4 • 

da emp••·esa, 

das institui~5es pdblicas e privadas que vivem em constante 

processo de auto-refer~ncia. 

----------------------------------- •. 

( ~~) -· Uma anedota t(~ica Japonesa diz que uma inddst;ia americana 
pediu um lote de x ~e~as· a um fornecedo~ Japonts. No pedido 
constava que eles aceitari~m somente· 5% de pe~as 
defeituo-;:;<:\s. No 'dia ~;eguinte, rJ 1-o•~nf.u~erJr.w 1':-~nvirJI.l <:\ 
inddstria americana dois pacotes <~m grande e um pequeno> e 
um fax dizendo: uSeguem as x pe~as con~orme o pedido. 
Ahexamos outro pacote com 5% de pe~as defeituosas que, 
embol''i:\ r:;em s<:\be•·· Cl nwt i vrJ, pJ~rJduz i mos 1':-~<::>Pf:!C i ~:\lment f:: ·par<:\ 

... -::·:i g~nc i asu. 

• 



N6 caso das instituiç5es pdblicasp esse proceso de 

·auto~-r·<~fer~nc i a d dado pelo progressivo desl i ~1amento dos 
. . 
objetivos e da açlo das organizaç5es ~s necessidades e demandas 

da sociedade. Quando estas começam a fechar ~eu uciclo de produto 

ou serviçou somente ~ntre os·client~s i~ternosp • o 

~ chegada a hora 

de discutir a ~~lev~ncia da pÓpri~ organizaçio e de seus 

objetivos. 

• • 

• .. 
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3· ~ PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS INTERNO~ DA ADMINISTRAC~O FLEX!VEL 

Posr todos . os mot i vos <:\nt e·sr i o1rment e menc: i onados,. 

canclu.i-se que a administra~ip fiexrv~l ~resultante,. n~b apenas 

das m~dan~as na ordem ecori~mica ~ so~ial,. mas t~mbdm no ambie~te 

(:IJ 1t un~ 1 e- .t ecnol Óg ico das Dr g;:..n i~a"·,Õe!:>.. A -fl e~d b i 1 i da de não é 
• 

simplesmente um modismo,. mas sim uma exigtncia dos novos temPDs. 

Nos anos _doulr<~dos,. · C:C:\I'·act e1'" i zados p:d t:\s déct:\d;:.-\s de cinqÜenta 

sessenta,. 

crescimento 
o • 

. . 

ininterrupto ~as economias centrais fornecia e~paço 

para todos e,. nas p~lvaras de Alvin Toffler,. ba~tava fazer mais 

da mesma cbisa para que a situa~lo piogredisse. 

uoesde ~ntlo,. essa estratégia definida tornou-se 
o caminho -para o desastr~ empresarial. O motivo d 

.. simples: ao invds de rotineiro e previs(vel, o 
ambient~ .empresarial tornou-se cada vez mais 
inst,vel,. acelerado ·e revolucion~~io. Em tais 

d - t d 4 
• -con i'oes, o· as as Drgansza~oes se tornam 

extre~amente vulner~veis a for~~ de press~es 
e~ternas. E os eHecut ivos devem aprender a 
enfrentar as for~as nio-lineares -ou seJa,. 
si tuar,;Õ€~G em · que pequen<:\~:> m•Jd<:Hl~~:\5 podem 
desencadear vastos resultados e vice-versa" (7)." 

.. 

~udan~as passa a ser uma forte exig~ncia dos novos tempos. O 

executivo de hoje -~ mu~tas veze~ obrigadci a "demolir" as 
• . 

decisória de seus subordinadDs e se VDltarido ~ais para os 

tendo em vista maximizar a flexibilidade nD pocesso 

de gestio. Esse t:ipo.de a~io exige audicia e autonbmia. . . 

( 7 > -· TOFFLER, Alvin,. uA EmFII'"f~sa Fl(·~~·:fvel", Ed. i·f~ços··d,. 3a. ,ed._, 
. j_ !"}1"}0. 
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As 

i nformc..(t i" c a., nas telecomunlcaçSes e em outroa meios de 

; 

produtivas c6m grande facilidade~ Com isso., a despadroniza~io ·. 
torna-se., n~o apenas possrvel., mas rotineira. A despádroniza~~o., 

• . ' 
~or sua vez., exige recursos humanos mais criativos e integrados. . . 

t• 

O napertador de parafusosn do~ tempos modernos d~ Charles Chapltn 

n~o seria dtil na empresa moderna. 
. . .. 

·outro de grande rel <~v~nc i a na 

• administra~io flex(vel ~.a consjst~ncia e a continuidade de 

propósitos. As prát~cas ~dministrativas ainda na fase fordista 

eram baseadas efu metas., slogans e lemas. Hoje tem-se a 

consci~ncia de que a busca pela qualidade/ produtividade devem 

ser objetivo, per~anentes, enio te~porários. 

Melhorar a qualid~de e aterider satisfatoriimente 

i:\0 cl lente deve ser o PI'"Of.>Ósito continuo da emp&'"esa. mode&'"na. O 

esf6r~o · de se superar a ca~~ momento deve ser a regra b'sica de 

comportamento empresarial., num mundo onde a maior parte das 

var i c.(ve i s que influenciam e determinam a produtividade s~o 

mut~veis e pouco control~veis no tempo. Dessa. foi'" ma., 
.• 
a pesquisa !!! 

contrnua da solu~~o dos problemas deve ser um esf.or~o 

_permanentemente integrado a todas as atividades que ... 
des~nvolvem no seio de uma organt?a~lo. 

A consecuçio desses princrpios exige., por outi'"O 
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lado, que qualquer in~or~a~io gerada no processo dri trabalho e na 

sistematizada € <:~rquivaq<:"\ para eventU<:\i!:"', USO~ 11<:) pr·oc.eS!:>O de . 

• .· melhor'ia da quai idade e na e~icilncia da gest5o. Deve-se aumentar 

os ~anats de cumun.icaçio, tendo em vista utilizar a estatrstica .. .. 
como lin~uagem dentro da empresa. 

Conlt'l <.1E:;ssa nece!:>S i dade•, é . de 

1-und<:\llH?n ta 1 importlncia a institui~•o de métodos modernos de 

treinamento de todos os funciontrios que utilizem a estatrstica 

comunicaçio deve, d'essa fonua, enccwaj<:\d.a e.m tc>dos O":> 

sentidos da hi~rarquia da empresa, 

atn:iliar quc.-\lquet~ ~•.mcionc..ú··io a fazet~ melhot~ o se•.1 seí~viço. 

Ao mesmo tempo, 
~· 

onde os gerent~s em cada n(vel n5rJ r.wec i ":>em 

constantemente da autorizaçio superior t , .. ;,-t t: .:unen to 

A necessidade de aumentar a 

velocidade das respostas leva a descentraliza~io e a autonomia. 

A substituiçio de uma ~ilosofi~ de puniçio 
.. 

p CU" 

• • 
.outra, baseada.no estrmulo ~no enriquecimento 1:>1" O f i !':>Si C>rl <:\ 1 , 

I condiçio ,"sine-qua-non" para a'transforma~io criativa e flex(vel 

do processo de tr~balho. que nio permita mais 

novas ci~cust~ncias det~rminadas pelo~~rcado e pela intera~io de 
. . • 

·todos os· n(veis no Lnterior da empresa. 

j, 9 
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~ instalador as pessoas devem ser estimuladas a nio assumirem 

pos i r,;ões defensivas e verem a nece~sidade de melhoria . 
como uma 

cr(tica. A vis•o de que .to~os passam a se envolver e a ~:;e .. 
beneficiar da .inova~io e da melhoria que ela ~rovoca dev1e 

prevalecer como estratégia de comunica~io interna e como hipótese 

Pl'"edominante na OI'" 9i:Hl i Zi:\!;;âo" . . 

<> est (mt.&l!l ·do p&-ocesso de qual idade total se 

na aplica~io da~ su~est5es que emergem de cada 

setor da produ~io e ~oa c(rculo~ de controle de qualidade 
.. 

<CCQ'S>. Em ·geral a nio a~llca~io das sugest5es que emanam 

daqueles que estio envolvidos diretamente co~· o processo de 

t raba-1 h o P'-1d .. eiu geral'" grandes perdas potenciais no aumento da 

qualidade, al~m de desestimularem a inovaç;o, POI'" · Pi:\1'" te d.os 

funcionirios <8>~ . . . 
A n~cessi~ade de rapidez de resposta t outra 

caracter(tica da adminLstraçio flex(vel., na medida em que ~ 

. . 
requisito direto da busca pela competitividade. Tempos de espera . 
ou grande poros~dade sio preJudiciais nio apenas no processo de 

produ~io, mas também ao de tomada de decis5e~. Lemas como ''a 

pressa ~ infmiga da perfei~iou tem alcance lim.itado no 
. . . prucesso 

çle administra~ão ·fle~dvel. 'na medida em que a e>dg~nt:ia da 
•. 

(8) o tradicional sistema de uCai>:as .de S•Jgestio", na ma i OI" i a 
das ElllPI"esas, não e!" i:\ d'emandado p CU" m<.-\ i. s do que 57. dos 
·fiJnc i one:~r i os dEIÜ I'' O da empre.sa,. C:\O 1(.11190 d!.;.- um ano. 
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conwet i ti v i di~cle e a pr~ocupa~io com a qualidade n~o • s~o . 
in~ompatrveis com a r~pidez de resposta •. Ticni~a~ de organizaGio 

da produçio cbmo d "just in time» sio exemplos de gestSo baseados . . 

na ne~essidade. rapidez d~ resposta • 

.. 

• . 

. . 
• 

• 

. . 
• 
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lV ~LEXIBILIOADE E GEST~O ESTATAL 

Nas origens da administra~ia do Estado· (era 

absolutista>, os funcionirios p~blicos nada mais ,ram do que 

apaniguad~s do poder que recebiam 
í 

um salá~io e Administravam o Estado segundo seus pr6prios lemas e 
•• • !" 

determina~ões. A · vontade ·d<:> povo ·não t in h<:\ influ~ncia na 

organiza~io do Estado. 

•· 
O advehto das· democracias participativas· e a 

eleiçlo dos lrderes do ~xecutivo e ~o parl~mento trouxeram virias 

mudanças no escopo e represent~tividade da administra~io p~blica. . . 
No entanto, o corpo de func!on~rids governament~is continuava, 

. 
com raras exce;5es, a separar o planejamento e a. açio da 

determinaçlo da vontade scicial. A fase taylorista sancionou tal· 
• 

comportamento e o fordismo, ~despeito de propiciar espa~o para 

mudanças, não tn:\nsfonnou · <:;ubstanc ialmente tal pn-Jt i c a· que 

P•lb 1 iças dos • 

parses centrais <9>. 

Um~ p~imeira mudan~a de comportamento -p~oduzida 

pela introdu~lo d~ administra~io flexrvel, oca!:; i <:>nou uma 

• ... 
transforma~ao na vifuio de mundo da administra~io .edblica.: . " 

sociedade n5o' composta de sdditos ou concorre~tes, mas sl~ de 

clientes e cidadãos. 

--------------------~-----------

(9) Ver,_ sobJ"'e este ponte), CR.OIZIE~, M~-, "E-stado t1odel~no, 
Estado Modesto", Ed. ENAP, Brasrlia, 1989 • 

• 
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Conceituar a sociedad~ c~mo cliente significar 

antes de tudor det~rminar ·as neces~idade~ e pre~erlncias dessa 

mesm<:\ sociedc:\.cle. ;Isto n<::nn sempa··e r! possi'vel ele s;ea·· percebido . . 
pelos partidos pol~icos ou 

pelo· Conga··esso. ~ necessirio que as instituiçSes p~blicas $€ 

envolvam dia•·et<:\menl:e com a r.>opule:\çào ;:\lVD de ~:iuas a··espectiva~:> 

missões i nst i t I.H.: i CHla i S r buscando mapear seus interesses e que 

sejam criados mecanismos que pefmitam a avalia~io e o controle 

social de forma atuante. 

Uma vez .conceituada a clientela das institui~5es e 

i:\ missão instituciDhal.de cada organizaçio 

decisivo responder a outra can~ideraç~o: quant~ ~ ~o~iedade e~t~ 

disposta a paga~ para que as instituiç5es p~blicas atendam aos 

interesses e necessidades do segmento de cidadics ~ue constituem 

a sua clientela? Esta questio envo~ve aspect~s macro e micro 

est a~ut: ua··;:\ i s. Os aspectos macro~estrut~rais dependemr basicamente 

da rela~io entr~ sistema tributárici e elaboraçio do or~amento 

ptlb 1 i,co. .. 

Os aspectos micro-estruturais podem envolverr desde 
" 

a Rarticipaçio das . . 
cobran~a de taxas de serviço para aqueles que podem pagar er 

f.::vr-!nt u<:\ 1 nH:mt e r demandar serviços diferenciados. 

soluçio criativa p~ra os protile~as das in~tituiç6es p~blicas 

envolve a busca de ~antes niD Drçam,nt~rias e a liberdad~ de açiCl 

inst ituc ionai~;;.; 
• .,., .. . ·~ .. 



.. 
• 

n•Jma 'm i !:>t•Jra . do flil''d i smo r num 

. . 
tem acarretado g~andes pe~das. De um lador um ndme~o cr~scente de 

funcioniriosr em geral aqueles detentores de melho~ ~ormac;;~o e 

compet~nciar tem aban~onado as i~stitui;Bes p~blicasr em fun;io 
• 

do desesti'mulo b'"azido· pela jnibic;;ão da iniciativa e da 

criatividade nas instituiG5es governamentaisr sem cont a1'" a 

at.i's~nciar em muitos caso~r de ni'veis salariais ad~qua,dos. 

·oe outro lador o sindicalismo e o corporativismor 

que tem perdido espaço com as est,at~gias de flexibilização do ., 

set o1·· Pl'" i Vii\do r t e.m ganhado co1'" fJO n~-\s institui c;;5es E'":>t ata i s r r.mde 

a estabilidade ~o emprego e o "isonomismo" tornam difrcil a 

adoGio de poli'ticas de recursos humanos voltadas para a 

c:\dm in i st raç:ão e. <J · pagament li !:><i'!-.f•.111d(J a produt i v i dad<::' e os 

resultados .. 

Isto não !:>Ígrti·fic<:"\ que""" 16gi<:a tia ger~ncia 

privada deverá sobredetermi~ar a lógica da ger~ncia estatal. A 

administraç:lo pdblica deve preservar suas especificiadesr ou 

seJar os princ(pios de universalizaç:lo e equidade no atendimento 

t rat ament o dos pr·ob 1 <-?mas. da popu 1 aç:ã<J deve!n t o•··nar..;,.~€ o fio 

condutor da ac;;io estatal e do comportamento de sua burocracia. 

A resistência a mudanç:asr a 

estabilidader o isortomismo ialari·al e a ~alta de preocupaç:io com 

os resultados sio algumas das caractRr(sticas que permeiam a 
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ma i qr- par-te das institui~5~s pdblicas. A ~lloso~ia da qualidade 

total "" ; b . 1 . '" ;, da · r-esponsa 1 1za~ao r CC)ffiO ... 
I 

' •' ... 
car-aiter-rsticas.! necessir-lo, ne~se casar nio apenas uma r-e~or-ma 

• . . 
do Estado,.. mas uma aç:ão que ·gar·ant a· autonomia par-a modificar- a 

natur-eza das instituiç:5es pdblicas e sua r-elaç:io com a 

comunidade. 

Reformas do apar-elho do Estado tem sido tentadas 

em vir-ias p~rtes do mundo, neste contexto de "flexibiliza~~o"r 

m•.1 i tas de'l as sem sucesso. De qua 1 que1r fonna, q•.iest Ões como 

"descentr-alizaçio", focal i zac;ão no cliente ou · •.isui1r i o dos 

ser-viçosr autonomia gerencial e con~role e avaliaGio do processo 

de gest~or a partir dos resultados, tem sido colocadas como eixos 

or-ientadores das r-e~ormas desejadas. ~no ~astr-o desta discussão 
. . 

o .. 
que questBes como contrato de ~est~o g~nham forma e sentido. 

.. 

.. 
• 

.. . ..... 
~:".' . . . . .. .. 
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R E L Á l õ R I 0-S T e C·N I C OS 

~GMEROS PUBL.ICADOS 

•"j1~88 - CRfTtCA DE ~AZ~ES Ho· ~EHSO ECOH6MICO 

~E~lATO HART I NS ASSUNCf!\0 
80SANA OE FREITAS CASTRO . 
JOS~ CARLOS DA ROCHA C. PINHEIRD . . 

JZ/38 - USO DE AMO~TRAGEH fH SIHULAC~O DE LEGISLACXO TRIBUT~RIA 

. .; O ~··Ê C A R L O S D A R O.C H A C • P I N H E I R O 
MANUEL ~ARTINS FILHO 

03/88- FORECASTiNG THE UUMBER OF AIOS CASES IH BRAZIL· 

~ANI GAHEHAN. . 
~~LlO DOS SANTOS·HIGNON • 

J4/88 - iu~LIAÇ~O DOS EFEITOS bE REDUÇ~O 
HO CENSO OEMOGRt\F ICO ' 

DA FR~C~O DE AMOSTRAGEM 

Ol/SS 

JOS~ CAR~OS DA ROCHA C. PINHEIRO 
JOS~ HATIA~ QE LIMA 

•· 

MIGRAÇõES AfiUAIS RURAL 
PERiODO 70/80 

URBAHO-RURAL 

;.: A I Z 6 I W A K A H I, B E L T R 7f0 
H~LIO DOS SANTOS MIGNON 

• 

·oz/89 CU R 1J A DE L O R E H Z . a i H D I C E DE G I H I PAR A O I S·T R I 9 U I Ç 6 E S 
!>E REUDA 

JOS~ PAULO O. CA~NEIRO . 
JdRGE LUIZ RANGEL COSTA· 

.· 
03/89- HETODOLOGI~ DA CRiTICA DE EQUAC6ES DE FECHAKEHTO HOS 

CE~SOS ECOH8HICOS DE 1996 

JOS~ CARLOS· DA ROCHA C. PINHEIRO 
~ENATO M. ASSUNC~O . . • 

04/89 - UHA .PROPOSTA DE DINEHSIOHAHEHTO DA AMOSTRA DO CEHSO 
OEMOGR~FICO DE 1990 

JOS~ CARLOS DA ROCHA C. PINHEIRO 
. JOSé HATIAS DE LIMA · 

J 5/ S 9 . - UH A R E IJ I S ~O. ·o O 8 A T S - B A\' E S I A H A H A l Y S I S O"F li 11 E S SE. R I E S 

HELI~ DOS SANTOS HIGNON 
E. SUVAHA 
• 

~1/90 - PERFIL DE UISITAHTES DE MUSEUS 

~AIZO IWAKAMI 8ELTR~O 
~NGELA CARUSO PEREIRA 
CRISTINE GUIMAR~ES THOKAZ PEREIRA 
MARIA JUSilNA NUNES CAROLLO· 
ANDR~ NU~EZ UI~GAS 
ELIANE PSC:O:ZOL 
MARCIA SARAIV~·LEbN 
~OSANE MAR!~ DA ROCHA 

·.... .--~> • 

--.... ""' 

- I -' • .... • . -. ;· 

.. ~ 
') 

02/90 - O SETOR PRIUADO PRESTADOR DE SERUIÇOS 
OIHENSitO. ESTRUTURÂ E.FUUCIOHAHEHTO 

DE SA~DE HO BRASil:.:· 

~NDR~ CEZAR M~OI~I 

·. 
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J 3 l 8 Q,. _.:. T H E Pt n .IHI ~ C L "OS I tl<i L E N t1 A F O R C, H A I H . R E CU R R E ti C E 

~'~~ .. . . 
~ARIA L8C!A ALVAREN~A P~IXOTO, 
.:HARLES CHFiP~I.AR FUGH. · 

N~~IDAS O~ MORTALIDADE: UH ESTUDO SOBRE OS EFEITOS DAS. 
ftUDAHCAS DE ESCOLARIDADE DA N~E E DA ESTRUTURA DE 
FECUNOIOAOE EH QUATRO ~REAS BRASILEIRAS . 

• 
KAIZô lWAKAHl BELTR~O 
DIANA OVA SAWVER ~ 

:)5/90 A MEDICINA DE GRUPO H6 B~ASIL ·• 

4NDR~ CEZAR M~DICI 
. . 

06/90- COHPARAC~O DE ALGUHS HiTODOS PARA ESTIHAC~O DE NASCIDOS 
IJIUOS . 

K·A I Z a I W A K A N I 8 E L· T R ~O • · . 
HILENA P!RACCINI DUCHIAOE 
?AULO PIMENTEL wULHVNE~ 

07~90 - OIH~HICA DEHOGR~FICAi PASSAbO, PRESENTE E FUTU~~ 

A~IA .~Mel 1 A ·cAHARANO . · 
~AIZO tWAKAHl BELTR~O 

08/80- DIH~MICA OEHOGRI\FI"CA POR UiUEl DE REliDA. 

~NA AM~LIA CAMARANO 
(AIZ6 iWAK~MI SELTR~O 

. • <"' 
-~9/90 PROGR«HA PARA AH~LISE -~E EXPERIHEHTOS PLA~EJADOS 

SEGUHDO O E~FOQUE DE HELDER 
DENISE .. c"UNHA OT T ERO 

10/90- SJSTEHA ESTATfSTICO, PLAHEJAHEHTO E SOCIEDRDE HO BRASIL 
(HOTAS PARA UHA. O ISCUSS~O) . . 

!1/90 ~ PREUID~HCIA SOCIAL- VELHOS PROBLEMAS •. HOVOS DESAPIOS 
. . 

~EDRO LUIZ BARROS SILVA 
MlD R É C E Z A R M"E D I C I • 

·) 1 I 9 1 A P O L iT I C A .DE IÜ: D I C A 11 E tJ TOS H O B R"A 5 I L 

• 4NDR~ CEZAR ·MEDI C I · 
FRANCISCO DE OLIVEIRA 
KA~Z6 IWAKAHI BELTR~O 

02/91 - IHCEHTI~OS GOVERHAHEHTAIS AO SETOR PRIOADO 
EH SA~nE HO BRAStl 

ANDA~ CEZAR M~DICI 

i)3i9 r C~LCULO DAS TAXAS liQUIDAS DE HIGRAC~O RURAL-U~BAHA 

(AIZ8 tWAKAHI BELTR~O 

.. 
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·: .. 04/91 PERSPECTIVAS DO FIH~NCIQNENTO ~ ·SA~DE HO GOUERHO 
COLLOR DE HELLO • 

·. 

André Cezar Medici .. 
05/91 DESCfHTRALIZAC~O E IHFORHAÇ~~ E·H SAODE .. 

Andrê Cezar:H~dici 

-- -_ ·-o s·t~ 1 SEH ReGUA E COMPASSO 
POPUl~Ç~~. EMPREGO E POBREZA NO BRASIL DOS ANOS OITENTA 
Andr& Cezar Hedici . -

• 
01/92 - CUSTOS DA ATEHC~O HeDICA A AIDS HO BRASIL 

ALGUHS DADOS PRELIHIHARES 

Andr~ Cezar H~dici 
-Kaiz6 lwakami Beltrlo - .. 

02192 - OS 5ERUICOS DE ~SSIST~NCI~ HiDICA 
EVOLUC~O E TEHD~HCIAS RECEHTES 

o • Aridre Cezar 11ed i c i 

f) r. c 
"-' 

.. . 
rNoorcl'lc. 
L.lll u.a..JnJ_• 

03/92- ~OHTES DE FI-HANCIAkEHTO DO'GASTO SOCIAl FEDERAl HO BRASIL: 
UHA RETROSPECTIUA DOS AUOS OJT.EHTA _ 

Andrê Cezar Hêdici - . 
...... 

" 04/92 - biHEHS~O DO SETOR SADDE HO BRASIL 

Andrª Cezar Me~ici 
Francisco E.B. de Oliveira. 

• 
05/92- AH OPJIHAL C(a) TE~i OF ~UERAGE PRECiPIT~iiOH 

lU RANDOMIZED ClOUD-SEEDIHG.EXPERINEHTS 

BY . . 
.Barry R. Ja~es·- UHIU. OF HJHNESOTA, DULOTH 
Kang Ling James - UUIU. ~F HIHHESOTA~ DULUTH 
Dja_lma G.C.P.,e~soa- EHCI,i:/IBGE 

Q6192 - O SISTEMA DE SADDE CHILEHO 
HITOS E REALIDADE~ ' - ' . 
Andr~ Cezar Hedici 

"Francisco E.B.de Oliveira 
Kaiz6 fwakami Bellr~o 

O 7/9 2 - AS Y fl P T O T I C S' F O R T H E L OU- F R E QUE li C Y O~ D I! I A T E S O F T H E 
P E R I O D O G R A H O F A L O H G H E l1 O R V T I N E 5 E R· I E 5 

c·1 i f f o r d 11 • ·H u r··v i c h . 
K a i z ·a I w a'' a ~ i B e I t r ã o • 

~!~.192.- Brasil: Padrões de 11ortalidade e Utiliza~~o 
dos Serviços da Saüde. 
(U!Ia anã I ise da PHAD 1986) 

André Cezar nédici 
"6ni~a Rodrigues Ca~pos 

_-. 

.. 

. -

• ... '!· . -






