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Introdu�c~aoGest~ao de Empresas ensina como criar empresas e como torna-las geradoras de riqueza. Todosbene�ciam com a riqueza criada pelas empresas: os donos e empregados, os credores, fornecedores,clientes e a comunidade em geral.Mais do que uma ciência, Gest~ao come�cou por ser uma pro�ss~ao ou tarefa especializada. Com otempo, os conhecimentos de que o gestor se serve foram sendo compilados, sistematizados, discuti-dos, veri�cados e aperfei�coados como aconteceu com outras ciências aplicadas, de modo a poderemdepois ser ensinados a outros.O que os alunos de Gest~ao querem �e supostamente aprender a gerir empresas, isto �e, dominaremos conhecimentos e destrezas de que o gestor se serve, para serem capazes de atingirem os seus �ns.Fica de fora tudo aquilo que n~ao �e poss��vel ensinar nas aulas por s�o se aprender com pr�atica { e �emuito.Antes de aprender a gerir, os alunos v~ao conhecer a pr�opria ciência de Gest~ao; e �e disso queeste texto trata { pouco, muito pouco, uma etapa insigni�cante, dispens�avel, na aprendizagem dogestor.Estas folhas destinam-se a facilitar o acompanhamento das aulas te�oricas de unidades como\Introdu�c~ao �a Gest~ao de Empresas" e outras. N~ao s~ao o �unico texto que os alunos podem usar.Para al�em dos textos que consigam obter por pesquisa, existem outros, identi�cados no documentoprogram�atico da respectiva unidade ou nas aulas e que s~ao uma continua�c~ao destas folhas. E n~aodispensam a frequência das aulas. Ali�as, nunca foram pensadas para serem simplesmente lidas: s~aoum complemento, um resumo.As folhas s~ao por sua vez complementadas com a lista de quest~oes ou quiz, tamb�em distribuidasaos alunos.
5
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Cap��tulo 1Gest~ao de Empresas: o que �e?Gest~ao �e uma ciência aplicada: tal como no caso de m�edicos, engenheiros e outros pro�ssionais, ogestor �e julgado pelos resultados que consegue obter. Os gestores devem pois ser capazes de obterresultados. Concretamente, devem ser capazes de criar valor.Como muitas ciências aplicadas, Gest~ao n~ao �e bem um ramo do saber; �e mais uma colec�c~ao deferramentas, oriundas dos mais diversos ramos do saber, unidas apenas pelo facto de estarem todasa ser usadas para a obten�c~ao de um �m �unico, a cria�c~ao de valor.Eis o nome de algumas dessas ferramentas:� Finan�cas e Contabilidade,� Marketing,� Produ�c~ao,� Recursos Humanos,� Comportamento das Organiza�c~oes,� Sistemas de Informa�c~ao.1 O treino em Gest~ao de Empresas consiste pois em aprender a utilizar bem, com e�ciência ee�c�acia, cada uma dessas ferramentas, com vistas a um �m �unico, a cria�c~ao de valor.O mesmo se passa com Medicina, Engenharia e as outras ciências aplicadas. Um m�edico, aotentar curar um doente, serve-se das ferramentas oferecidas pela Biologia, Qu��mica, Mecânica emuitas outras ciências. Um m�edico n~ao quer estudar os doentes apenas pelo gosto de saber; quercura-los. Estuda para conseguir cur�a-los melhor. �E nessa primazia dos �ns onde Gest~ao mais sedistingue de ciências conceptuais, te�oricas ou especulativas, como a F��sica, a Biologia e a Economia.Nessas outras, o saber j�a �e um �m em si.Vejamos agora quais s~ao as fronteiras de Gest~ao: aquilo que Gest~ao n~ao �e. Se queremos conheceruma realidade, �e t~ao importante perceber o que ela �e como o que ela n~ao �e.7



8 CAP�ITULO 1. GEST~AO DE EMPRESAS: O QUE �E?2. Administra�c~ao n~ao �e Gest~ao. Gest~ao centra-se na empresa, no seu funcionamento e nosseus �ns. Mas Gest~ao n~ao �e apenas a arte de administrar. �E a arte de criar valor, muito mais doque administrar. Os organismos sem �ns lucrativos ou governamentais n~ao têm (em geral) a facetamais t��pica e uni�cadora de Gest~ao, que �e a cria�c~ao de valor.Ali�as, uma organiza�c~ao n~ao precisa necessariamente de um gestor. Que faria o melhor aluno deum MBA como comandante de um quartel ou como Bombeiro-Chefe? Alguma coisa faria, �e claro,mas pouco: a maioria das suas habilita�c~oes, aquilo para o qual fora treinado, n~ao podia ser usado.Deve portanto distinguir-se Gest~ao das Ciências Administrativas ou Organizacionais. Gest~ao �emuito mais do que isso e essas ciências, antes muito estudadas, s~ao apenas uma das ferramentas deGest~ao.3. Gest~ao �e diferente de Economia Aplicada. �E importante que os alunos de Gest~aopercebam que Gest~ao tamb�em n~ao �e um ramo aplicado da Economia. E mais em ambientes ondetal disparate �e repetido at�e �a saciedade por economistas ansiosos sobre o seu futuro.4 Em primeiro lugar, a base conceptual de Gest~ao �e distinta da base conceptual da Economiapois Gest~ao exige o dom��nio de ferramentas cujo fundamento �e totalmente alheio a Economia:o Marketing, os Recursos Humanos, a Comunica�c~ao, os Sistemas de Informa�c~ao e v�arios outros.Gest~ao portanto n~ao \vem" da Economia. S�o Finan�cas e Contabilidade, duas das suas ferramen-tas, s~ao aplica�c~oes da Economia. Curiosamente, a maioria dos economistas despreza Finan�cas eContabilidade.5 Em segundo lugar, Gest~ao requer, como se ver�a a seguir, um per�l pro�ssional, um estilo, umleque de aspira�c~oes e at�e um respeito pela realidade, opostos aos de um economista.1.1 A unidade e fundamento conceptual de Gest~aoAs ciências conceptuais como a Matem�atica e a Economia s~ao fundamentais (têm um fundamento�unico) e especulativas (progridem atrav�es de hip�oteses te�oricas que era bom veri�car mas que, namaioria dos casos, n~ao s~ao veri�c�aveis). S~ao tamb�em pouco aplicadas. Mas gozam de uma grandeunidade: qualquer que seja a especialidade de Economia, vê-se logo que �e Economia.Em Gest~ao, pelo contr�ario, cada especialidade �e um mundo �a parte, um universo diferente, �asvezes at�e com fundamentos conceptuais opostos aos de outras especialidades. Finan�cas, por exem-plo, baseia-se no princ��pio da racionalidade (os investidores s~ao supostos agirem sempre racional-mente) mas j�a especialidades como Recursos Humanos ou Marketing negam tal princ��pio (ver, aeste prop�osito, o �ultimo dos apêndices, da autoria de Herbert Simon).Mas ent~ao onde reside a unidade e a base conceptual de Gest~ao? J�a foi dito que essa unidadevem atrav�es do �m. �E o �m, a cria�c~ao de valor, que d�a a unidade e a base conceptual a Gest~ao. Omesmo acontece ali�as com qualquer outra ciência aplicada.



1.2. QUALIDADES DO GESTOR 96 Para al�em de multi-disciplinar, Gest~ao �e tamb�em aplicada (virada para a realiza�c~ao) e imensa-mente variada. O aluno que se sinta atra��do por Gest~ao raramente se sentir�a atra��do por ciênciaste�oricas e especulativas.7. A responsabilidade do Gestor. Por outro lado, Gest~ao s�o �e atraente para quem gostade aceitar desa�os e responsabilidades, coisa que um economista est�a menos inclinado a fazer. �Eimportante percebermos porquê.Quando um engenheiro se engana e a sua ponte �e levada pelas �aguas, deve pedir-se-lhe contas.Nisso todos concordam. Mas quando um desastre s��smico destroi essa ponte, ningu�em se lembra deir pedir contas aos cientistas especializados em tremores de terra: todos reconhecem que eles n~aodominam os tremores de terra, apenas os tentam compreender e prever (sem grande sucesso).Um economista �e mais como um cientista e menos como um engenheiro. Se a economia afunda,ningu�em se lembra de pedir contas aos economistas. Eles n~ao mandam na economia, apenasa tentam compreender e prever (sem grande sucesso). A riqueza de um pa��s aumenta ou diminuidevido a factores que eles sabem explicar em parte mas que n~ao dominam. Claro que, se a riqueza deum pa��s diminui devido �a liberalidade com que o sistema banc�ario usou o dinheiro dos depositantes(como aconteceu recentemente), ent~ao a situa�c~ao �e outra.Portanto os gestores cometem erros; os m�edicos cometem erros; os engenheiros tamb�em; epodem ser chamados a responder por esses erros. Por�em, os f��sicos, os bi�ologos ou os economistasn~ao cometem erros: diz-se apenas que as suas teorias s~ao discut��veis.1.2 Qualidades do GestorOs alunos de Economia n~ao devem pôr-sa a imitar os gestores; e os alunos de Gest~ao nunca devem,sob nenhum pretexto, imitar economistas.Quando aqueles a quem cabe especular se dedicam a realizar, o resultado �e desastroso. Asideias de Keynes, por exemplo, supostamente tiraram os Estados Unidos de uma grave depress~aoao injectar na Economia grandes quantidades de dinheiro sob a forma de investimentos p�ublicos.Foi o chamado New Deal. Isto �e o que dizem os seus defensores; outros dizem o oposto e apontamMilton Friedman como o vencedor do estatismo e de Keynes. E hoje, muitos amaldi�coam Friedmane responsabilizam-no pela crise. Foi sempre assim. J�a nos s�eculos passados uns aderiam a AdamSmith e outros a Karl Marx, ambos grandes economistas. Marx criou o Comunismo e Smith oLiberalismo, os quais foram e ainda s~ao respons�aveis por algumas das maiores trag�edias que ahumanidade conheceu.N�os os gestores somos respons�aveis pelo que �zermos e podemos tamb�em tornar muita genteinfeliz (embora talvez n~ao em t~ao grande escala). Se descon�armos de teorias, ideologias e simpli-�ca�c~oes, se nos agarrarmos �a realidade, isso n~ao acontecer�a.8 Os alunos de Gest~ao n~ao devem deixar-se arrastar para formas de pensar ou agir que, sendo



10 CAP�ITULO 1. GEST~AO DE EMPRESAS: O QUE �E?acertadas para outras pro�ss~oes, n~ao o seriam para gestores. Assim, por exemplo, os economis-tas gostam de especular. Gostam de encontrar explica�c~oes conceptuais (baseadas em princ��pioste�oricos) para coisas que j�a aconteceram. Mas n~ao costumam estar bem equipados quando se tratade observar e conhecer a realidade, antecipar o futuro ou agir, arriscando. Ora o gestor precisa desaber observar, actuar e arriscar, segundo as convic�c~oes que tenha sobre o futuro. E n~ao deve serdaqueles que se entusiasma com princ��pios simples ou com teorias.Para se ser gestor �e preciso ser-se capaz de realizar, pôr coisas de p�e e especialmente atingirobjectivos. Para atingir objectivos, o mais importante �e reconhecer e aceitar a realidade e ser capazde separar essa realidade das ilus~oes, nossas ou de outros, por mais atraentes que pare�cam. S�oquem sabe muito bem onde est�a e onde quer chegar, �e depois capaz de transpôr esse gap e assimatingir um objectivo.9 A primeira condi�c~ao para se ser bom gestor �e pois esta: compreender o que h�a de real e sercapaz de separa-lo do que n~ao seja real. O gestor, por exemplo, est�a prevenido contra o \vendedorde banha da cobra" (aquele que fala muito bem), contra a maledicência (insinuar coisas m�as sobreoutras pessoas), contra as aparências de respeitabilidade (h�a pessoas que s~ao mesmo respeit�aveis;depois h�a as que precisam de parecer respeit�aveis e essas, geralmente, n~ao o s~ao). Conhecer e re-conhecer o real implica, entre outras qualidades, a de conhecer e reconhecer a empostura, a cal�unia,a encena�c~ao, a pomposidade vazia, as mir�agens, os entusiasmos sem fundamento, os preconceitos,os sonhos... e tudo o que se interponha entre n�os e essa realidade.Como reconhecer o que �e real e separa-lo do resto? A realidade tem duas caracter��sticas:� d�a frutos� e resiste-nos.D�a frutos: um bom m�edico cura os doentes, um bom gestor cria mesmo riqueza e continua a cria-lacom o passar dos anos, um bom engenheiro faz coisas que funcionam. E um bom professor �e aquelecujos ensinamentos servem para alguma coisa na vida real. A conversa �ada, pelo contr�ario, nuncadeu frutos. Pode brilhar, ser vistosa, mas sem frutos.Resiste-nos: m�edicos, engenheiros e gestores n~ao podem passar por cima da realidade sob penade serem esmagados por ela. Quem lida directamente com a realidade sabe que ela n~ao se deixamanipular. Somos n�os quem tem de se adaptar a ela. Aprendamos pois a observar a realidade,a respeita-la, a conhece-la a fundo. A realidade �e inc�omoda, d�a trabalho, resiste. O que n~ao d�atrabalho, o que �e f�acil, ser�a muito possivelmente uma ilus~ao ou uma empostura.Deixemos pois as teorias para quem se pode dar a esse luxo. Se deveras desejamos ser bonsgestores procuremos o conhecimento: ser senhores da realidade. �E esta a primeira li�c~ao que devemosaprender como gestores.10 Mas a realidade �e vasta. Um gestor, para al�em de realista, �e algu�em que desenvolveu um\super-poder": a vis~ao capaz de descobrir, nessa realidade, oportunidades de neg�ocio.



1.2. QUALIDADES DO GESTOR 11Assim como o m�edico reconhece o doente pela cara, assim como o engenheiro descobre pelocheiro a avaria da m�aquina, tamb�em o gestor desenvolve, com treino e sabedoria, a sua vis~ao darealidade, de modo a reconhecer oportunidades de criar riqueza onde o comum dos mortais n~ao vênada de especial.Nisto, h�a gente que j�a nasceu ensinada e h�a outros que n~ao. Mas o importante �e perceber ondeest�a a raiz deste super-poder: ele vem do realismo, da capacidade para separar o que �e do quen~ao �e. Ele n~ao vem da imagina�c~ao nem da ambi�c~ao nem da necessidade. Vem s�o e unicamente doconhecimento objectivo.11 A terceira caracter��stica do gestor �e a facilidade e gosto em estar com outras pessoas, em apren-der delas, divertir-se em conjunto com elas ou participar das suas tristezas. Nenhum misantroposer�a um bom gestor porque sem os outros, sem a con�an�ca dos outros (e sem a respectiva con�an�canos outros), nada se faz de duradoiro.O bom gestor precisa de ser lider. Mas liderar n~ao �e mandar. Liderar �e ir �a frente, desbravar ocaminho, mostrar como se faz. Lider �e o que suja as m~aos primeiro. S�o lidera quem tem a con�an�cados outros e quem tem con�an�ca nos outros.Achas que o teu per�l se ajusta a esta descri�c~ao? Tens respeito pelas pessoas? Interessas-tepelo que as pessoas dizem? �Es daqueles que ouve muito ou dos que fala muito? Sabes ganhar osteus amigos e colegas para objectivos comuns? Ent~ao �e poss��vel que a pro�ss~ao de gestor seja parati.
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Cap��tulo 2O ensino de Gest~aoDesde h�a uns dois s�eculos que existem na Europa escolas comerciais onde os alunos do ensino m�ediose preparam para pro�ss~oes como as de Guarda-Livros, Armazenista, Vendedor e outras. As escolasde Secretariado tamb�em ensinam algumas das especialidades de Gest~ao; e certas pro�ss~oes, comoas de Banc�ario, sempre mantiveram escolas onde algumas especialidades de Gest~ao s~ao ensinadas.12 A um n��vel universit�ario, o ensino de Gest~ao �e muito recente. No in��cio do s�eculo XX, cer-tas escolas de Engenharia j�a ensinavam Gest~ao de Opera�c~oes, de Projectos e Investiga�c~ao Opera-cional; existiam tamb�em escolas superiores militares e de administra�c~ao onde se ensinava Opera�c~oes,Log��stica, Contabilidade e Finan�cas. De resto, Finan�cas (Empresariais, P�ublicas, Internacionais,Banca, Mercados de Capitais etc.) e Contabilidade (Financeira e de Gest~ao) sempre foram ensi-nadas em faculdades de Economia. Mas n~ao existiu, at�e meados do s�eculo XX, a ideia de Gest~aocomo uma �area cient���ca.Gest~ao surgiu nos anos 40 do s�eculo passado na Universidade de Harvard nos Estados Unidos,como uma p�os-gradua�c~ao onde o gestor recebia treino destinado a melhorar o seu desempenho. �Eessa a tradi�c~ao que, desde h�a cerca de 70 anos, prevaleceu sobre as outras e as uni�cou. As melhoresescolas de Gest~ao vêm todas beber a essa tradi�c~ao, cuja origem est�a na Universidade de Harvard enos seus MBA (Master of Business Administration).13 No nosso pa��s, o ensino de Gest~ao como tal, teve in��cio nos anos 70 do s�eculo passado. Forampioneiros o ISCTE, a Universidade Cat�olica de Lisboa e o Instituto das Novas Pro�ss~oes tamb�emem Lisboa.14. O ensino de Gest~ao em Faculdades de Economia. Algumas faculdades de Economia,n~ao todas, decidiram h�a cerca de 30 anos come�car tamb�em a ensinar Gest~ao. Este interesse veiotarde e apareceu como uma reac�c~ao perante o sucesso que o ensino de Gest~ao estava a ter.Em Portugal, a liga�c~ao entre Gest~ao e Economia n~ao tem tido muito sucesso. H�a di�culdadesno relacionamento. Muitos economistas n~ao sabem o que realmente �e Gest~ao e têm uma grandedose de ci�umes: acham que Gest~ao �e uma esp�ecie de �lho que fugiu de casa e que agora rouba13



14 CAP�ITULO 2. O ENSINO DE GEST~AOalunos a Economia.Iremos encontrar, em bastantes economistas, manifesta�c~oes de despeito e de inveja: um aparentedesprezo pelos conte�udos de Gest~ao junto com o desejo evidente de dominar este novo ensino.Ouviremos frases como: \Gest~ao n~ao existe, �e apenas uma moda que vai passar; o que existe �e aespecialidade de Economia chamada Economia da Empresa". Ou ent~ao: \Economia e Gest~ao s~aoa mesma coisa. Aquilo de que os gestores precisam �e de muita Economia".Nada disto �e verdade. Economia da Empresa �e de facto uma especialidade de Economia maspouco tem a ver com Gest~ao; e os melhores cursos de Gest~ao, como o do ISCTE, gastammuito menostempo a ensinar Economia e Matem�atica do que gastam a ensinar Contabilidade ou Marketing. Seperguntarmos a qualquer gestor experiente se a Economia e a Matem�atica foram signi�cativos paraesse sucesso, a resposta �e um rotundo \n~ao". Essas duas ciências s~ao �uteis mas n~ao s~ao decisivasnem centrais na forma�c~ao do gestor.15 Mas aten�c~ao: que nenhum aluno de Gest~ao julgue que pode prescindir dos conhecimentosb�asicos de Economia. Esses conhecimentos s~ao uma ferramenta indispens�avel.Devem incluir uma s�olida capacidade para interpretar e usar os seus mais importantes indi-cadores e as suas mais comuns ferramentas. A linguagem comum e b�asica da Economia deve sertransparente para o gestor. O que ele deve evitar s~ao as especula�c~oes e o \esp��rito" ou estilo mentaldo economista moderno.16. Licenciaturas em Gest~ao existentes em Portugal. H�a diferen�cas muito vincadasentre alguns cursos de Gest~ao leccionados em Portugal. Digamos que hoje podem observar-se doisextremos. Num, est~ao licenciaturas como as que o ISCTE oferece, onde os alunos recebem treinoespec���co em cada uma das ferramentas de Gest~ao, junto com uma vis~ao ou \b�ussula" uni�cadorabaseado na estrat�egia da empresa e do neg�ocio. Os alunos de Gest~ao do ISCTE s~ao treinados paracriar valor e para usarem para esse �m as diversas ferramentas de que disp~oem. A grande maioriadas licenciaturas em Gest~ao do pa��s adere a este padr~ao, que �e tamb�em o que mais se encontra noestrangeiro.No outro extremo est~ao alguns cursos te�oricos ditos de Gest~ao, mas que na verdade s~ao se-melhantes a um curso de Economia. Encontram-se apenas em grandes centros urbanos e ondehaja abundância de procura. �E um fen�omeno recente e tem uma explica�c~ao simples: com a im-plementa�c~ao do Processo de Bolonha, algumas faculdades de Economia (Universidade Nova deLisboa, Universidade do Porto, ISEG) sentiram que a dura�c~ao das licenciaturas, ao passar de 4para 3 anos, punha em causa alguns empregos. Assim, resolveram que era preciso reter os alunospor mais um ano e criaram condi�c~oes que, na pr�atica, obrigam os alunos �nalistas a inscreverem-seem p�os-gradua�c~oes e mestrados antes de iniciarem a sua vida pro�ssional.A mais e�caz dessas condi�c~oes foi dar na licenciatura apenas conte�udos te�oricos e estruturantes(Economia, Sociologia, Matem�atica, Psicologia) e guardar para as p�os-gradua�c~oes aqueles que real-mente asseguram um emprego (Contabilidade, Marketing, Finan�cas, Recursos Humanos, SIs). Tal



15procedimento �e contr�ario ao Processo de Bolonha, onde a empregabilidade deve estar asseguradano �m da licenciatura, n~ao no �m do mestrado. E leva os alunos a perderem demasiado tempocom conte�udos que n~ao se ajustam �as suas aspira�c~oes, ao seu per�l, e que nem sequer ir~ao utilizarna sua carreira pro�ssional.De notar que se algumas escolas de grandes centros urbanos for�cam os alunos desta forma �eporque o podem fazer: a procura �e grande, quem n~ao estiver contente que se v�a embora porque h�asempre alunos a querer entrar.17 Os tais cursos chamados de Gest~ao mas que n~ao ensinam Gest~ao, s~ao bons exemplos daforma como alguns economistas tendem a tratar a realidade. Na sua metodologia cient���ca, apredominância vai para a cria�c~ao de modelos e a especula�c~ao, secundarizando-se o teste dessesmodelos (o qual, na maioria dos casos, �e imposs��vel de levar a cabo).Tal mentalidade pode levar facilmente ao v��cio intelectual de criar realidades �a medida dosdesejos. �E talvez devido a esta tendência para desprezar a realidade que o ensino de gestores,quando se baseia demasiado em Economia, acaba por ser prejudicial. N~ao �e apenas indevido: fazmal, pois distorce e secundariza o respeito pelo real, o sentido de observa�c~ao, a curiosidade, tudocaracter��sticas importantes do gestor.18 No Algarve, as licenciaturas oferecidas pela Escola Superior de Gest~ao, Hotelaria e Turismo emFaro e em Portim~ao, bem como outras licenciaturas de institui�c~oes privadas (nomeadamente emLoul�e e em Portim~ao), procuram seguir o modelo do ISCTE de ensino aplicado e integrado atrav�esdos �ns.A Faculdade de Economia teve, at�e 2006, uma licenciatura teorizante, onde especialidadesfundamentais como o Marketing e os Sistemas de Informa�c~ao eram praticamente ignoradas e nem sefalava de outras, menos centrais mas importantes, como o Com�ercio Electr�onico. Com o processo deBolonha, a licenciatura tornou-se mais aplicada, embora sem grande liga�c~ao �a pr�atica empresarial.
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Cap��tulo 3A empresa como Organiza�c~aoEste cap��tulo introduz postulados e de�ni�c~oes necess�arios ao estudo da empresa e da sua gest~ao.Esses postulados encontram-se inter-ligados de forma coerente, formando aquilo que se designa porestrutura conceptual. Cada ramo do saber tem por base uma estrutura conceptual e �e com ela quedesenvolve novos conceitos a partir de tais postulados e de�ni�c~oes.De notar que a estrutura conceptual apresentada n~ao �e sen~ao uma das poss��veis abordagens aoestudo da empresa. Existem outras e dessas, talvez a mais pr�oxima seja a desenvolvida por HerbertSimon (1947; [1]; 1960 [2]).19 O cap��tulo n~ao ensina a gerir empresas. Antes, estabelece algumas bases e terminologianecess�arias ao estudo desse fen�omeno chamado empresa, o que �e bem diferente de aprender agerir. Digamos que nesta fase, mais do que aprender a guiar autom�oveis, ainda estamos a estudaro autom�ovel em si, o seu funcionamento e as leis de trânsito.3.1 O problemaSe desejamos entender o que �e uma empresa, precisamos primeiro de entender o que �e uma orga-niza�c~ao. E para entender a organiza�c~ao �e primeiro necess�ario entender e conceptualizar o que �e oproblema.20 Em gest~ao, o postulado mais b�asico e intuitivo �e o de �m a atingir; e tem a ver com diferen�casque porventura existam entre um estado ou situa�c~ao real e outro estado considerado como desej�avel.O que �e um problema? �E a diferen�ca (gap) observada entre um estado real e outro desej�avel.Ao longo da vida, todos temos necessidade de resolver problemas, come�cando com a satisfa�c~aodas necessidades b�asicas (seguran�ca, alimenta�c~ao, sa�ude, abrigo) e passando a outras menos pre-mentes como a privacidade, a limpeza, a satisfa�c~ao da curiosidade, o conforto, a ocupa�c~ao do �ocio.21. Objectiva�c~ao de estados. Os estados que agora interessa considerar s~ao aqueles quese podem descrever atrav�es de uma colec�c~ao de atributos. S~ao portanto estados objectivaveis. O17



18 CAP�ITULO 3. A EMPRESA COMO ORGANIZAC� ~AOaumento na produtividade �e um problema e tanto o seu estado real como o desej�avel podem, emgeral, se descritos atrav�es de uma colec�c~ao de atributos; a competitividade de um neg�ocio tamb�em�e um problema objectivavel. J�a a insatisfa�c~ao pessoal (anseios, inquieta�c~oes) e certas opini~oes degestores, (como pressentimentos, gostos, manias) ser~ao de dif��cil ou imposs��vel objectiva�c~ao.O gestor nunca pode esquecer que in�umeros problemas importantes com que a empresa se de-fronta e a maioria dos estados a eles associados, n~ao s~ao objectivaveis. A aplica�c~ao de procedimentosbaseados em l�ogica e matem�atica a problemas n~ao-objectivaveis, �e um equ��voco, uma manipula�c~ao;e apenas conduz �a aliena�c~ao de colaboradores da empresa naquilo que possuem de mais valioso,mais humano. Uma coisa �e conhecer (dominar a realidade) e outra �e conseguir objectiva-la.22. As 3 partes de um problema. Em qualquer problema, mesmo nos n~ao-objectivaveis,observam-se sempre 3 partes ou componentes:o output, objectivo ou �m a atingir, �e a situa�c~ao (estado) desej�avel (desired state of a�airs); epode acontecer que nos encontremos num estado de insatisfa�c~ao, mas sem sabermos bem ondequeremos chegar;o gap �e a distância ou fosso que �e preciso transpôr para, partindo do estado ou situa�c~ao real,chegarmos ao que consideramos desej�avel; e convir�a lembrar que existem, em geral, v�arioscaminhos ou procedimentos capazes de transpôr o gap e levar-nos ao �m, uns fact��veis e outrosn~ao; e de entre os fact��veis, uns talvez menos custosos do que outros;o input �e �nalmente a situa�c~ao real, ou ponto de partida, o as is ou actual state of a�airs; etamb�em aqui, h�a muito boa gente que n~ao sabe onde est�a (n~ao �e capaz de objectivar a suaposi�c~ao) ou que julga encontrar-se num estado em que realmente se n~ao encontra; e assim,nunca ser�a capaz de encontrar um procedimento adequado �a consecu�c~ao dos seus objectivos.Resolver o problema �e, obviamente, transpôr o gap.23. Passos para resolver um problema. Podem-se distinguir os seguintes passos na resolu�c~aode um problema:Objectivar ou compreender o problema �e ter a percep�c~ao verdadeira, realista, do seu input eoutput; �e saber portanto onde estamos e onde queremos chegar. A tarefa de objectivar umproblema costuma chamar-se an�alise; e sempre que poss��vel, a an�alise leva �a1. de�ni�c~ao dos atributos descritivos de um dado estado; �a2. medi�c~ao, ou pelo menos descri�c~ao desses atributos de input (actuais); �a3. de�ni�c~ao dos valores de output (desejados) para esses atributos.
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Figura 3.1: Representa�c~ao esquem�atica de um problema com os seus três elementos: o estadoactual, o gap e o estado desej�avel.Modelar o problema �e encontrar caminhos (chamados procedimentos) que nos levem desde ondeestamos at�e onde queremos estar. Modelar �e o mesmo que diagnosticar e implica semprecompreender o problema.Escolher uma de entre as poss��veis solu�c~oes do problema �e identi�car procedimentos que sejamvi�aveis e de entre os vi�aveis, aquele que esteja ao nosso alcance utilizar; e de entre os queestejam ao nosso alcance, aquele que transp~oe o gap com um m��nimo de sacrif��cios ou maisrapidamente ou que possua outra caracter��stica desej�avel. A essa caracter��stica mais desej�avelchama-se crit�erio de decis~ao.Executar o procedimento escolhido, o qual leva �a transposi�c~ao do gap e assim a solucionar oproblema.Podemos agora compreender o que �e uma decis~ao. Tomar uma decis~ao �e passar do estado demodelar o problema para o seguinte. �E portanto a escolha (obedecendo a um dado crit�erio) deum entre os v�arios procedimentos dispon��veis para resolver o problema. Uma decis~ao �e sempreorientada para transpôr um gap usando um em vez de outros procedimentos poss��veis.3.2 A Empresa como Organiza�c~aoNem todos os problemas podem ser resolvidos por uma s�o pessoa. Para resolver problemas queescapam �a capacidade de uma s�o pessoa, foram criadas formas de coopera�c~ao entre pessoas; e umadessas formas �e a organiza�c~ao.As organiza�c~oes s~ao grupos de pessoas que se servem de recursos e ferramentas para atingirem



20 CAP�ITULO 3. A EMPRESA COMO ORGANIZAC� ~AOjuntas �ns que, sozinhas, n~ao poderiam atingir. Subjacente ao aparecimento das organiza�c~oes est~aodois princ��pios intuitivos:� certas tarefas s�o se tornam fact��veis ou menos custosas quando s~ao levadas a cabo por umgrupo de pessoas em vez de individualmente. Dez homens fortes podem fazer coisas que ums�o homem n~ao consegue.� cada pessoa pode especializar-se na execu�c~ao de certas tarefas e assim atingir uma e�ciênciaelevada nessas tarefas: um grupo de pessoas especializadas, cada uma em diferentes tarefas,acaba por ser claramente mais e�ciente naquilo que faz em conjunto, quando comparado comoutro grupo indiferenciado onde n~ao existem especializa�c~oes. At�e no futebol h�a os avan�cados,os defesas e outras especializa�c~oes.Os princ��pios acima ilustram a e�c�acia do n�umero (ou efeito dimens~ao) e a e�ciência da especial-iza�c~ao. S~ao eles que fazem com que existam organiza�c~oes.24 As organiza�c~oes n~ao s~ao todas iguais. Como se distinguem as organiza�c~oes umas das outras?Pelos �ns que querem atingir. Aquilo que caracteriza cada organiza�c~ao �e o tipo de necessidade quevem satisfazer. �E o seu �m.Vejamos algumas organiza�c~oes e seus �ns. O ex�ercito, por exemplo, �e uma organiza�c~ao cujo�m �e defender o pa��s contra agress~oes externas; o �m da pol��cia �e proteger as pessoas de potenciaisabusos (roubos, agress~oes); os bombeiros lutam contra fogos e cat�astrofes: esse �e o seu �m. Existemorganiza�c~oes recreativas, caritativas, outras cujo �m �e promover a educa�c~ao e o treino pro�ssional.Cada uma com o seu �m.25 A empresa �e um tipo especial de organiza�c~ao cujo �m �e a cria�c~ao de riqueza. As organiza�c~oesque interessam a este estudo s~ao aquelas cujo �m �e aumentar a riqueza dos seus donos e outrosintervenientes (credores, Estado) e promoverem o sustento dos seus assalariados. Essas organiza-�c~oes chamam-se empresas e, como vimos, s~ao a concretiza�c~ao de neg�ocios. Como organiza�c~ao, aempresa existe para satisfazer a seguinte necessidade: promover o sustento dos seus empregadose aumentar a riqueza dos seus donos. Criar valor. �E esse o seu �m e dele falaremos no cap��tuloseguinte.3.3 Hierarquia de objectivos na Organiza�c~aoSe uma organiza�c~ao existe para atingir determinados �ns, cada uma das suas actividades devecontribuir para esses �ns. E na medida em que uma organiza�c~ao tem partes e tarefas diferenciadas(especializa�c~oes e outras divis~oes de trabalho), �e evidente que cada uma dessas partes dever�a ter osseus �ns a atingir, �ns esses escolhidos de modo a contribuirem harmonicamente para o �m comum,o da organiza�c~ao, junto com os das outras partes.Os �ns a atingir por cada uma das partes de uma organiza�c~ao costumam chamar-se objectivos.Os objectivos s~ao portanto os diversos desired state of a�airs que cada parte de uma organiza�c~ao
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Figura 3.2: Representa�c~ao de uma hierarquia de objectivos com 3 n��veis, dos quais o �ultimo consisteem atingir o �m da organiza�c~ao.procurar�a alcan�car de modo a contribuir harmonicamente para a consecu�c~ao do �m comum, o daorganiza�c~ao.De forma semelhante ao que acontece com a organiza�c~ao no seu todo, cada parte ou tarefa deque uma organiza�c~ao se comp~oe deve ter uma clara consciência de qual o seu ponto de partida eonde pretende chegar (deve objectivar a tarefa); e procurar�a, atrav�es da modela�c~ao e de um processode tomada de decis~oes, de�nir quais as actividades concretas que, num dado per��odo, ser~ao as maisadequadas para transpôr o gap e atingir os objectivos que lhe foram �xados.26 O �m de uma organiza�c~ao existe enquanto ela existir. Mas �e importante notar que o ponto departida n~ao se mantem est�atico e portanto a distância que falta para atingir o �m (o gap) e a formacomo se procura atingi-lo (o procedimento), variam ao longo do tempo. Este facto determinar�a nassuas partes um comportamento dinâmico. Assim, embora o �m de uma organiza�c~ao n~ao mude, j�ao mesmo n~ao se passa com os objectivos que as suas diversas partes tentam atingir.27 Tendo presente o imperativo da harmonia, pode facilmente reconhecer-se a necessidade de umahierarquia de objectivos nas organiza�c~oes. No topo dessa hierarquia est�a o �m a atingir; logo abaixo,vêm os objectivos gerais e decisivos, sem os quais o �m �e inalcan�c�avel. Por sua vez, a consecu�c~aodesses objectivos implica que tenham sido antes atingidos v�arios outros objectivos mais circunscritose estes podem ainda estar subordinados �a consecu�c~ao de outros ainda mais limitados, e por a�� abaixo.Por exemplo, caso queiramos iniciar um neg�ocio de presta�c~ao de cuidados de sa�ude para idosos,�e preciso primeiro atingir os três seguintes objectivos: dispôr de uma cl��nica equipada; contratar



22 CAP�ITULO 3. A EMPRESA COMO ORGANIZAC� ~AO
Nível estratégico

Nível de Gestao

Nível operacionalFigura 3.3: Este triângulo cortado �e a forma habitual com que a literatura representa os três n��veisde objectivos existentes nas organiza�c~oes: o n��vel Estrat�egico no topo, o n��vel de Gest~ao no meio eo n��vel Operacional por baixo.pessoal especializado; criar meios de transporte adequados. A obten�c~ao de cada um destes exige,por sua vez, terem-se atingido outros (�nanciamento, recrutamento e treino de pessoal, compra deequipamentos e instala�c~oes e outros); e por a�� abaixo. A �gura 3.2 esquematiza uma tal hierarquia,com três n��veis de objectivos, o �ultimo dos quais �e o �m.28. N��veis na hierarquia de objectivos. Numa hierarquia de objectivos existir~ao (em geralmas n~ao necessariamente), n��veis ou patamares. O n��vel �e constituido por todos os objectivos quedevem ser obrigatoriamente atingidos para se poder passar ao patamar seguinte.Na empresa, �e costume distinguirem-se os seguintes três n��veis:Estrat�egico, ou as grandes metas consideradas como decisivas para a consecu�c~ao do �m;de Gest~ao, a tradu�c~ao concreta, no medio-prazo e segundo vertentes especializadas (Marketing,Finan�cas, Produ�c~ao, Recursos Humanos e outras) de cada objectivo estrat�egico;Operacional, cada etapa ou tarefa concreta, necess�aria para aproximar a organiza�c~ao da satisfa-�c~ao dos objectivos estrat�egicos.A forma tradicional de representar esses 3 n��veis �e a que a �gura 3.3 mostra.O exito na consecu�c~ao de certos objectivos operacionais ir�a condicionar a satisfa�c~ao de um dadoobjectivo estrat�egico. Chama-se hierarquia de subordina�c~ao de objectivos a esta concatena�c~ao entreobjectivos. As três designa�c~oes acima têm, como v�arios outras usados pelos gestores, uma or��gemmilitar.
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OperarFigura 3.4: Representa�c~ao esquem�atica de problemas e da forma como se hierarquizam na empresa.29. Dura�c~ao dos objectivos. �E tamb�em costume catalogar os objectivos da empresa segundoa sua vigência ou dura�c~ao, isto �e, segundo o tempo que levam a ser atingidos. Assim, ter-se-iamObjectivos no longo prazo, os que levam, em geral, mais de 2 anos a serem atingidos;Objectivos no medio prazo, os que levam entre 1 e 2 anos;Objectivos no curto prazo, os que levam menos de 1 ano.N~ao existe rela�c~ao entre o tempo que um objectivo leva a ser atingido e a sua hierarquia em ordemaos �ns. Na ind�ustria aeron�autica, as decis~oes que levam �a de�ni�c~ao de objectivos estrat�egicospodem comprometer uma empresa para os trinta ou quarenta anos seguintes. Pelo contr�ario, naind�ustria de confec�c~oes ou cal�cado, as empresas mudam completamente de linha de fabrico e at�ede �loso�a de vendas num prazo muito mais curto (poucos meses). Mesmo assim, os objectivosoperacionais costumam ser de prazo mais curto do que os estrat�egicos.30. Objectivos t�acticos. Quando um objectivo operacional contribui directamente e �e condi�c~aopara o sucesso da estrat�egia de uma empresa (isto �a, quando esse objectivo pode considerar-se comoum passo importante a dar no curto prazo, para a consecu�c~ao dum objectivo estrat�egico) tamb�em�e conhecido como objectivo t�actico. Por sua vez, a express~ao melhoria t�actica dever�a entender-secomo o avan�co, a ser conseguido no curto prazo, numa opera�c~ao directamente ligada �a estrat�egiada empresa (vendas, fornecedores ou outras tarefas sensiveis).31. Hierarquia de decis~oes. A hierarquia de objectivos leva �a correcta objectiva�c~ao do prob-lema geral do neg�ocio, a cria�c~ao de valor (que �e o seu �m). Mas objectivar n~ao chega. �E precisodepois modelar, decidir e realizar. Portanto, paralelamente �a hierarquia de objectivos, a orga-niza�c~ao ter�a tamb�em as correspondentes hierarquias de modelos, de decis~oes e de execu�c~ao do que



24 CAP�ITULO 3. A EMPRESA COMO ORGANIZAC� ~AOfoi decidido. Estas outras hierarquias s~ao as que asseguram a efectiva transposi�c~ao do gap. Comoa �gura 3.4 ilustra, existir~ao portanto� os objectivos estrat�egicos, os modelos estrat�egicos e as decis~oes estrat�egicas da empresa;� os objectivos de gest~ao, os modelos de gest~ao e as decis~oes de gest~ao da empresa;� os objectivos operacionais, os modelos operacionais, as decis~oes operacionais e, aten�c~ao, aspr�oprias opera�c~oes da empresa, onde as decis~oes s~ao realmente executadas, venham elas deonde vierem.E tanto nesses objectivos como nos modelos e respectivas decis~oes, h�a uma hierarquia de subor-dina�c~ao.A hierarquia e a vigência dos objectivos de uma empresa re
ectem os seus n��veis de decis~ao.Assim, os objectivos estrat�egicos s~ao de�nidos ao n��vel correspondente de decis~ao e plani�ca�c~ao. Naempresa cl�assica, esse n��vel seria o mais elevado dentro da organiza�c~ao, o do Conselho de Adminis-tra�c~ao. A determina�c~ao e seguimento dos objectivos operacionais depende tradicionalmentelmentede quadros interm�edios especializados em determinadas fun�c~oes. Por�em, a rela�c~ao directa entrefun�c~oes e hierarquia de objectivos nem sempre se veri�ca.3.4 Fun�c~oes e organiza�c~ao funcionalUma organiza�c~ao desenvolve actividades que lhe s~ao pr�oprias e �e atrav�es destas actividades queatinge os seus �ns. Acontece que cada uma destas actividades pode, muitas vezes, ser vista comopertencendo a um dado tipo de actividades a�ns ou semelhantes. Na empresa, os tipos de actividadechamam-se fun�c~oes e as mais importantes costumam ser as seguintes:Fun�c~ao Financeira, que se ocupa de actividades como cobran�cas e avaliar a solvabilidade declientes, gerir as disponibilidades de dinheiro (pagamentos e recebimentos), conseguir �nan-ciamento, prestar contas e pagar impostos (contabilidade), avaliar custos e planear o futuro(custeio e or�camenta�c~ao) e outras a�ns.Fun�c~ao Comercial, que se ocupa da promo�c~ao e da venda dos produtos ou sevi�cos da empresa edo apoio e �deliza�c~ao de clientes.Produ�c~ao, que gere as actividades necess�arias �a manufactura de produtos ou �a presta�c~ao deservi�cos da empresa.Recursos Humanos, que atende ao pagamento de sal�arios e �a promo�c~ao, valoriza�c~ao e bem-estardos trabalhadores da empresa.�E tradicional colocar �a frente de cada uma destas fun�c~oes um gestor ou director, especializado nessafun�c~ao e a quem s~ao con�adas as respectivas actividades. Este modo funcional de responsabilizar,



3.4. FUNC� ~OES E ORGANIZAC� ~AO FUNCIONAL 25muito seguido, culmina num gerente que supostamente coordena o trabalho dos directores. Emempresas maiores, o gerente costuma chamar-se director executivo, em Inglês Chief Executive e otermo \executivo" ilustra bem aquilo que se espera dele.O gerente responde perante os donos da empresa que o nomeiam anualmente.32 Note-se que a as fun�c~oes n~ao têm nada a ver como a forma como a empresa funciona nemcom a forma como a empresa procura atingir os seus �ns. Por isso, a divis~ao de actividades emfun�c~oes e a responsabiliza�c~ao dos directores numa base funcional, apresenta a �obvia di�culdade den~ao conseguir lidar bem com actividades que digam respeito a duas ou mais fun�c~oes. A simplesfactura�c~ao, por exemplo, �e uma actividade pertencente �a fun�c~ao �nanceira mas onde seria desej�avelque a fun�c~ao comercial tivesse um papel activo.
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Cap��tulo 4A cria�c~ao de valorEste cap��tulo apresenta o neg�ocio e a sua concretiza�c~ao, a empresa, como um procedimento quecria valor. A partir de recursos pr�e{existentes, a empresa manufactura produtos ou presta servi�coscom valor.Produtos s~ao objectos f��sicos a que �e atribuido valor, como comida e bebida, roupa e cal�cado,medicamentos, combust��veis, electro-dom�esticos, mobili�ario, adornos, livros, computadores, au-tom�oveis e outros. Servi�cos s~ao actividades com valor: transportes, alojamento (hoteis), cuidadosde sa�ude (hospitais), comunica�c~oes (correio, telefone e outras), repara�c~ao (o�cinas), divertimento edistrac�c~oes, informa�c~ao e outros.4.1 No�c~ao de ValorAs ciências de Gest~ao estudam a cria�c~ao de valor. O gestor �e algu�em especializado em criar valor.33 Diz-se que um produto ou um servi�co tem valor quando existem pessoas dispostas a incorrerem sacrif��cios para usufruir desse produto ou desse servi�co.34 Tais sacrif��cios têm hoje (quase sempre) a forma de custos monet�arios: ao entregar, em trocade um bem, uma dada quantidade de dinheiro, a pessoa sacri�ca hoje a possibilidade de usufruirde bens no futuro.Mas deve notar-se que este auferir de um bem implica muitas vezes incorrer tamb�em em sac-rif��cios que n~ao s~ao apenas monet�arios. Para comprar alimentos e produtos de limpeza, por ex-emplo, �e quase sempre preciso deslocar-mo-nos a um supermercado, escolher o que pretendemos etransporta-lo para casa. Todo o processo �e moroso e cansativo.Estes sacrif��cios n~ao monet�arios s~ao tamb�em contabilizados pelos potenciais compradores eo gestor far�a bem em tê-los muito em conta. Um hotel com acessos dif��ceis ou uma loja semestacionamento, ter~ao que reduzir no pre�co para compensar os potenciais clientes pelos sacrif��ciosn~ao-monet�arios que lhes s~ao impostos.35 O valor atribuido a um produto ou a um servi�co pode ser elevado ou baixo; e pode variar27



28 CAP�ITULO 4. A CRIAC� ~AO DE VALORmuito com o tempo e as circunstâncias. O valor pode at�e desaparecer devido a uma mudan�ca decircunstâncias. Foi o que aconteceu, por exemplo, com a pro�ss~ao de ferreiro, o transporte mar��timode passageiros, os grandes computadores centrais, as poli-copiadoras e tantos outros produtos ouservi�cos. At�e o valor dos diamantes parece a�nal n~ao ser t~ao eterno como se julgava. Ou podeacontecer o contr�ario: certos produtos ou servi�cos, antes sem valor, podem passar a tê-lo (certospedregulhos das nossas serras, a quem nunca ningu�em atribuira qualquer valor, passaram a tervalor durante os anos da guerra devido ao seu teor em Volfrâmio; o pr�oprio Algarve como destinotur��stico s�o passou a ter valor a partir de 1960).36 Criar valor n~ao �e f�acil nem imediato. Em geral, cria-se valor quando se conseguem reunirrecursos e procedimentos que levam �a manufactura de produtos ou �a presta�c~ao de servi�cos pelaposse dos quais h�a gente disposta a pagar. Eis alguns exemplos t��picos de cria�c~ao de valor:no com�ercio, certos recursos, existentes noutros lugares, s~ao transportados para junto de quemdeles precisa;na ind�ustria, os recursos s~ao transformados em produtos de que as pessoas precisam (s~ao manu-facturados);no caso das minas e dos po�cos, os recursos s~ao extraidos do sub-solo e postos �a disposi�c~ao dequem deles precisa;na agricultura e nas pescas, os recursos resultam de um processo de cultivo e recolha ou s�o derecolha.37 Em muitos casos a cria�c~ao de valor resultou da inova�c~ao; esta, por sua vez, foi o resultado deuma pesquisa intencional. No s�eculo XIX, toda a gente atribuia grande valor �a possibilidade deconversar com outras pessoas �a distância, de se deslocarem com maior rapidez e seguran�ca ou aindade se iluminarem na escurid~ao; e foi esse sentimento do valor de certos produtos e servi�cos o quelevou os inventores da �epoca a desenvolverem o telefone, o autom�ovel, o avi~ao, a lâmpara electricae tantos outros produtos e servi�cos que hoje utilizamos.Em outros casos, por�em, o valor de um produto ou servi�co s�o foi compreendido depois de j�ater sido inventado; e o contr�ario tamb�em aconteceu: s~ao in�umeros os casos de inven�c~oes supostasde grande valor, mas que depois ningu�em quer comprar: o telefone m�ovel onde �e poss��vel ver apessoa com quem estamos a falar �e talvez o exemplo mais t��pico. Todos os �lmes de ciência-�c�c~aomostram telefones desse tipo mas hoje, sendo poss��vel lan�ca-los no mercado, veri�cou-se que muitopouca gente estaria interessada em que a sua imagem fosse enviada junto com a sua voz.38. Cadeia de valor. Para se criar valor �e preciso recolher recursos, transporta-los e, emmuitos casos, transforma-los. A manufactura de um simples pneu de autom�ovel requer o cultivo de�arvores da borracha, a recolha do Latex nessas planta�c~oes, o seu transporte para as f�abricas, a suatransforma�c~ao e �nalmente a distribui�c~ao do produto �nal, o pneu, pelos potenciais interessados.



4.2. OS GRANDES OBJECTIVOS EMPRESARIAIS 29Chama-se cadeia de valor ao conjunto de actividades que �e preciso executar, desde a extrac�c~aoou recolec�c~ao dos recursos mais prim�arios (os que n~ao sofreram ainda quaisquer transforma�c~oes),at�e �a manufactura, distribui�c~ao, venda e manuten�c~ao de um dado produto ou servi�co.Ao longo da cadeia de valor, v~ao-se encontrando diferentes empresas, cada uma especializadana execu�c~ao de certas actividades. Uma empresa agr��cola cultiva as �arvores da borracha e recolhe oLatex; outra, de transporte, leva esta mat�eria-prima para as f�abricas; essas, por sua vez, produzemos pneus; e �nalmente as empresas comerciais levam-nos para onde s~ao precisos e vendem-nos.Vale a pena portanto estudar a empresa e o seu funcionamento, mas sempre como um dos elosde uma cadeia mais vasta, a cadeia de valor.4.2 Os grandes objectivos empresariaisVimos que nas empresas existe uma hierarquia de objectivos e no seu topo se encontra a cria�c~aode riqueza como �m. Quais ser~ao os objectivos que levam directamente �a riqueza? Ser~ao elesdiferentes segundo o tipo de neg�ocio, as �epocas ou as circunstâncias?N~ao h�a raz~ao nenhuma para que sejam diferentes ou para que mudem com o tempo. Osgrandes objectivos que, ao serem alcan�cados levam �a riqueza, s~ao apenas dois e coincidem com asmais importantes dimens~oes sobre as quais se de�nem os objectivos empresariais. S~ao eles:Competitividade do produto ou servi�co: uma empresa precisa de de�nir qual o tipo de clienteao qual se dirige (o seu mercado), a forma de o conquistar e de que modo se ir�a medir oprogresso em direc�c~ao a esse objectivo. O crescimento da quota de mercado �e muito usadopara quanti�car a competitividade de um neg�ocio.Retorno sobre o capital investido: n~ao basta ter obtido uma boa posi�c~ao no mercado. �E precisotamb�em mostrar capacidade para recompensar os investidores que cederam o seu dinheiro(capital) e assim viabilizaram o neg�ocio. Caso esses investidores n~ao se sintam recompensa-dos pelo seu investimento, �e natural que abandonem o neg�ocio em proveito de outros maisremuneradores. A medida que melhor avalia a competitividade da empresa na cria�c~ao devalor para quem nela investiu �e o retorno anual que o investimento proporciona.Estas duas dimen~oes s~ao as mais importantes. Uma empresa que seja pouco competitiva no mercadoou na remunera�c~ao do capital, acabar�a por desaparecer. Juntas, formam os eixos da Matriz BCG,uma forma muito intuitiva e comum de diagnosticar um neg�ocio (ver fotoc�opias e consultar fontesexternas sobre este tema).39 Por sua vez, a competitividade, nas duas formas enunciadas acima (do produto e do retornooferecido aos investidores), depende em boa medida das decis~oes que tenham sido tomadas aogerir o neg�ocio internamente. As seguintes dimens~oes s~ao talvez as mais usadas para estabelecerobjectivos da gest~ao:



30 CAP�ITULO 4. A CRIAC� ~AO DE VALORRendimento Interno da empresa. Ser�a necess�ario tomar decis~oes quanto �a forma organiza-cional e aos indicadores que ir~ao permitir avaliar a e�ciência interna da empresa e de cadauma das suas actividades.Infra-Estrutura. A empresa deve olhar �a sua volta e estudar quais as infra-estruturas de quepode ou n~ao dispôr. Existem meios de transporte? A distribui�c~ao de electricidade �e ��avel ede su�ciente potência? H�a agua por perto? Para onde escoar os esgotos? As comunica�c~oes(telefone, Internet) est~ao asseguradas? E como resolver as carências aqui detectadas?Contexto e Ambiente. Uma organiza�c~ao tem ainda que de�nir a forma como se ir�a relacionarcom o contexto onde se insere, tanto nos aspectos simplesmente ecol�ogicos (lixos, ruidos,poluentes, modi�ca�c~oes na topogra�a, etc.) como no relacionamento com as autoridades(locais, regionais, etc.), e ainda como se ir�a relacionar com os sindicatos e outras associa�c~oes,os usos e costumes locais, etc.As Pessoas. Finalmente, �e preciso decidir qual o modo funcional dentro do qual o sta� ir�a dar oseu contributo para os objectivos da organiza�c~ao.�E claro que, para al�em destas dimens~oes que o gestor domina, existem todas as in
uências externas�a empresa e que o gestor ter�a tamb�em que \administrar" de alguma maneira, mas sem poderdomina-las. Disso falar-se-�a um pouco mais abaixo.40 N~ao �e proveitoso de�nir objectivos de uma forma vaga, pouco concreta. Por isso, numa empresaos objectivos s~ao mensuraveis ou, no m��nimo, foram objectivados ou encontram-se estruturados(modelados em fun�c~ao de outros atributos que sejam mensur�aveis).A busca de indicadores ou vari�aveis num�ericas simples, capazes de re
ectirem, com a maiorprecis~ao poss��vel, a posi�c~ao de uma empresa face aos seus objectivos, tem sido uma preocupa�c~aocomum, desde longa data. Embora alguns indicadores consigam de facto quanti�car aspectosessenciais dos objectivos da empresa, existem �areas onde os indicadores s�o capturam parte darealidade ou s~ao in
uenciados por v�arios fen�omenos ao mesmo tempo, tornando-se assim menos�uteis ou mesmo perigosos para quem neles deposita uma f�e cega.4.3 For�cas externas �a empresaA empresa n~ao vive isolada de in
uências externas, as quais podem ser ben�e�cas ou podem, pelocontr�ario, tornar o neg�ocio invi�avel. Assim, outra fonte de objectivos na empresa considera asgrandes for�cas externas com que ela tem de contar e a forma como se ir�a adaptar a elas. As maisimportantes dessas for�cas s~ao:Macro-Economia. A taxa de in
a�c~ao, de crescimento do produto, a produtividade e o desem-prego, entre muitas outras.



4.4. COMPLEXIDADE E DINAMISMO DAS FORC�AS EXTERNAS 31Finan�cas. Taxas de juro, de cambio, impostos, opini~ao do mercado de capitais e dos bancos sobrea empresa e sobre o sectôr, etc.Pol��tica. O partido no poder e a forma como a sua pol��tica social ou econ�omica afecta a organi-za�c~ao e o seu mercado. Os mass-media, os lobbies e seus custos.Mercado. Tendências dos consumidores, canais de distribui�c~ao.Concorrência. Pre�cos, capacidade, taxa de crescimento, qualidade, canais de distribui�c~ao e es-trat�egia dos concorrentes. Facilidade �a entrada de novos concorrentes.Tecnologias. Velocidade no avan�co da tecnologia, capaz de afectar as especi�ca�c~oes e o pre�co dosprodutos ou do processo de fabrico, da estrutura de custos.Sociedade. Tipo e desenvolvimento, estrutura, educa�c~ao, civismo, qualidade de vida. A existênciaou n~ao de v��cios sociais generalizados como a hiper-burocracia, o nepotismo, as m�a�as, outrasformas de corrup�c~ao e seus custos.Demogra�a. Mudan�cas no tamanho e na composi�c~ao et�aria da popula�c~ao.Justi�ca e Legisla�c~ao. As leis e regulamentos existentes ou em estudo, que afectem directa ouindirectamente as opera�c~oes da organiza�c~ao. A atitude das pessoas perante a possibilidadede recorrerem a tribunal para resolverem os seus lit��gios, bem como a credibilidade, custos erapidez dos tribunais.Mecanismos reguladores, monopoliza�c~ao do mercado. O relacionamento com os corpos reg-uladores. A possibilidade ou n~ao de recurso a pr�aticas inaceit�aveis em economias mais evolu-idas como o conluio para �xa�c~ao de pre�cos, ou o favorecimento por parte do Estado (con-cess~oes).Ecologia. Os efeitos das opera�c~oes no ambiente natural.Estas for�cas n~ao actuam isoladamente. Por exemplo, certas mudan�cas na tecnologia usada naprodu�c~ao podem produzir efeitos ecol�ogicos desfavor�aveis, os quais s~ao por sua vez capazes dedesencadear reac�c~oes na sociedade. Esse facto levar�a, a seguir, a uma press~ao pol��tica e a umamudan�ca nos regulamentos ou legisla�c~ao, tendente a limitar os referidos efeitos. Mas tal legisla�c~aopoder�a introduzir novas interac�c~oes e pode levar mesmo a um desequil��brio no mercado.4.4 Complexidade e dinamismo das for�cas externasSe algumas das for�cas referidas acima se in
uenciam mutuamente, ent~ao o ambiente em que umaempresa se move �e complexo (possui muitas dimens~oes com inter-ac�c~oes entre elas) e dinâmico



32 CAP�ITULO 4. A CRIAC� ~AO DE VALOR(est�a em muta�c~ao). Tal muta�c~ao e inter-dependência traz consigo, quer as novas oportunidades deneg�ocio, quer os riscos e amea�cas �a viabilidade da empresa.O gestor que disponha de informa�c~ao sobre a evolu�c~ao futura destas for�cas estar�a numa posi�c~aode vantagem face �a concorrência. Por�em, nem sempre �e f�acil a sua previs~ao ou mesmo a descobertade indicadores que re
ictam �elmente a evolu�c~ao isolada de cada uma delas.41. Sensibilidade e robustez a for�cas externas. O grau com que cada empresa �e afectadapelas for�cas referidas acima chama-se sensibilidade. Existem empresas muito sens��veis �a in
a�c~aoou pouco sens��veis a mudan�cas na taxa de câmbio. O oposto da sensibilidade chama-se robustez.Certo tipo de empresas s~ao mais vulner�aveis do que outras a aumentos nas taxas de câmbioporque importam muitas mat�erias-primas de fora da Europa mas vendem s�o na Europa. Outrasser~ao robustas face a tais varia�c~oes. Alguns neg�ocios dependem de um clima pol��tico favor�avelporque, eles pr�oprios ou os seus clientes, recebem subs��dios do Estado ou licen�cas para operaremsem concorrência. Outros, pelo contr�ario, s~ao bastante independentes da pol��tica e dos favoresdo Estado. Em Portugal, por exemplo, empresas como a Brisa, a Mota-Engil, a Galp, a EDP,CP, Carris, Metro, Trans-Tejo e v�arias outras, deixariam simplesmente de existir se lhes fossemretirados os contratos de concess~ao em que os seus neg�ocios se apoiam.H�a empresas pouco, ou muito, sens��veis �a rapidez das mudan�cas tecnol�ogicas; certas empresasrecorrem habitualmente a empr�estimos, �cando assim mais expostas a aumentos nas taxas de juro;outras, para crescerem depressa, carecem de aumentar o seu capital e tornam-se portanto muitosens��veis �a sua cota�c~ao junto dos investidores.H�a sectores, como a constru�c~ao civil, que têm que reservar recursos para satisfazerem a hiper-burocracia e a corrup�c~ao a ela associada. Existem empresas que s�o s~ao viaveis em regime deconcess~ao (monop�olio) e h�a muitas outras cujas altas margens ou remunera�c~ao do capital mostramos efeitos de uma concorrência domesticada, fruto do conluio entre os concorrentes no sentido decombinarem entre si os pre�cos de venda, as taxas ou spreads), o pre�co a pagar pelas mat�erias-primase outros. Sem esse conluio, tais neg�ocios n~ao seriam t~ao competitivos. Em Portugal, �e o caso dasdistribuidoras de gasolina, dos Bancos, das Seguradoras e de muitas outras.42. Empresa precavida e empresa 
ex��vel. A resposta que os gestores d~ao �a complexidadee dinamismo das for�cas externas �e tradicionalmente de dois tipos: perante tudo o que �e previs��vel,o gestor precavê-se; e para fazer face ao imprevis��vel, ele mant�em a sua empresa o mais 
ex��vel queconsiga, especialmente no que respeita a for�cas �as quais a empresa seja sens��vel.43 O futuro �e incerto. Mas as empresas sabem que, ao terem que lidar com a incerteza do futuro,est~ao expostas a dois tipos muito diferentes de acontecimentos:Previs��veis, ou aqueles que se podem deduzir atrav�es da observa�c~ao do passado; e osImprevis��veis, que sempre apanhar~ao as empresas de surpresa pois n~ao �e poss��vel prevê-los de



4.4. COMPLEXIDADE E DINAMISMO DAS FORC�AS EXTERNAS 33
-6 cccccccccccccFlexibilidade

VulnerabilidadeFactosPrevis��veisFactosImprevis��veis �E vulner�avelPrecavê-seEmpresa@@@R @@@R���� ����
Figura 4.1: �A esquerda, esquema representando as respostas da empresa perante factos previs��veise imprevis��veis. �A direita, a rela�c~ao entre 
exibilidade e vulnerabilidade de uma empresa a factosimprevis��veis.modo nenhum.Como precaver-se? Ver-se-�a no pr�oximo ano que �e precisamente a informa�c~ao o recurso de queuma organiza�c~ao precisa para ser capaz de aprender com o passado e de se precaver a tempo contramudan�cas previs��veis.A empresa precavida, aquela que �e capaz de aprender, consegue enfrentar com sucesso a muta�c~aodo ambiente, tirando partido das novas situa�c~oes positivas e revertendo o sentido das que poderiamser negativas, especialmente no que respeita a for�cas �as quais ela seja mais sens��vel.44 Mas precaver-se n~ao chega. O gestor realista reconhece que n~ao �e su�ciente que a sua em-presa seja capaz de responder aos problemas comuns ou previs��veis. O gestor realista sabe que asua empresa tamb�em precisa de ser su�cientemente 
ex��vel para responder aos imprevis��veis. A
exibilidade �e o que mais ajuda a superar um imprevisto. Em muitos casos �e a �unica ajuda.A �gura 4.1 sistematiza a rela�c~ao entre os dois tipos de acontecimentos referidos acima (pre-vis��veis e imprevis��veis) e a resposta da empresa. A vulnerabilidade de uma empresa ao imprevisto�e portanto inversamnte proporcional �a sua 
exibilidade, entendida como capacidade de adapta�c~aoperante factos que n~ao foram previstos por ningu�em.
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Cap��tulo 5A Empresa como SistemaExistem muitas formas de ver uma organiza�c~ao. O modelo funcional, por exemplo, evidenciaas cadeias de responsabilidade. Aqueles que desejarem entender a empresa como um processo decria�c~ao de valor, devem usar formas de ver que evidenciem os objectivos das empresas e os processosque levam �a sua consecu�c~ao. Da�� o interesse em estudar o modelo sist�emico da empresa.45 Chama-se teoria dos sistemas a um m�etodo de an�alise de problemas e de desenvolvimento demodelos baseado no facto de que muitas realidades e situa�c~oes �cam razoavelmente bem descritascomo sendo compostas de três partes independentes:� Tudo o que �e absorvido ou que entra (os inputs),� tudo o que sai ou �e distribuido (os outputs),� o procedimento a que se submete aquilo que entrou ou foi absorvido, de modo a obter-seaquilo que sai ou �e distribuido.46 A no�c~ao de sistema �e muito geral. Qualquer situa�c~ao onde determinados recursos sejam absorvi-dos e transformados para produzir outros, poderia ser descrita pelo modelo dos sistemas. Por�em,note-se que, em sentido estricto, costuma exigir-se, para al�em da divis~ao acima, que o processo outransforma�c~ao levada a cabo por um sistema possa ser estudado independentemente do input.47 Chama-se vis~ao sist�emica �a interpreta�c~ao da realidade em termos de sistemas. A vis~ao sist�emica�e pr�opria dos engenheiros de \software", dos analistas de sistemas e de todas as pro�ss~oes a quem�e exigida a capacidade para identi�car inputs e processos necess�arios para atingir os outputs dese-jados. Os gestores devem possuir tal capacidade.S~ao in�umeros os problemas aos quais a vis~ao sist�emica se aplica ou se ajusta naturalmente.Uma fun�c~ao z = f(x; y) que, perante determinados valores de x e y, produz um certo z, �e umsistema onde x e y s~ao os inputs, z �e o output, e f o processo. O trânsito que entra e sai de umacidade pode ser estudado como um sistema, bem como a educa�c~ao ou o treino, a assimila�c~ao dosalimentos, o comportamento do consumidor e muitas, muitas outras realidades.35



36 CAP�ITULO 5. A EMPRESA COMO SISTEMA48 A palavra sistema n~ao tem necessariamente a ver com computadores. Os computadores podemser estudados usando o ponto de vista dos sistemas, pois contêm os três elementos l�ogicos referidos;mas existem muitas outras realidades que tamb�em podem ser modeladas como sistemas. Pelamesma raz~ao, os sistemas de Informa�c~ao, um tipo espec���co de sistema, nem sequer requerem aconsidera�c~ao de uma determinada tecnologia para serem estudados.49 Como m�etodo de an�alise, a modela�c~ao de determinadas realidades como sistemas tem grandesvantagens quando aplicado ao estudo dos problemas t�acticos e operacionais da empresa. Foi estemodo de ver o seguido at�e aqui. A raz~ao pela qual a teoria dos sistemas �e t~ao usada nos estudosempresariais tem a ver com� a estreita liga�c~ao entre sistemas e objectivos: um sistema aponta sempre para um objectivo;e com� o facto de esta an�alise ser capaz de mostrar com clareza as liga�c~oes existentes entre as diversasactividades de uma organiza�c~ao.Nenhuma empresa pode permitir que uma das suas actividades funcione separada daquelas outrasa que deve estar ligada; e t~aopouco pode permitir que se desentenda dos objectivos a atingir.50 A an�alise e o planeamento organizacional baseados em sistemas produz uma vis~ao da organiza�c~aoonde estas liga�c~oes �cam em evidência. O resultado �e ummapa ou esquema organizativo onde aquiloque �e mais dif��cil de conseguir, a correcta liga�c~ao das actividades, �ca real�cado sob a forma de inputse outputs que se ligam uns com os outros. Este mapa, uma vez construido, ir�a permitir:1. Compreender melhor uma situa�c~ao, ao ser poss��vel ter dela e de tudo o que para ela contribui,uma vis~ao estruturada.2. Identi�car os elementos e in
uências mais relevantes por meio de an�alises c�tibus-paribus(onde se faz variar um atributo de cada vez e se observa como o resultado vai variando) oum�etodos de simula�c~ao (onde se geram ao acaso muitas situa�c~oes veros��meis e depois se observao resultado medio e os extremos).3. Identi�car as intera�c~oes das actividades umas com outras, por meio do estudo das correla�c~oesentre inputs e outputs.4. Dividir um problema em sub-problemas, um sistema em sub-sistemas, e assim ser-se capazde o enfrentar por partes sem perder a capacidade para o reconstruir depois.A �ultima das vant�agens acima �e a que torna mais atractiva a an�alise baseada em sistemas. Elarepresenta, tanto o seu ponto mais forte, como o mais vulner�avel a certas cr��ticas recentes.51 Mas n~ao deve considerar-se a an�alise baseada em sistemas como uma panaceia, aplic�avel a todoo tipo de problemas e situa�c~oes. De facto,



5.1. VIS ~AO SIST�EMICA DA EMPRESA 37PROCESSOZZZZZZ~-������> ZZZZZZ~-�������3 OUTPUTSINPUTS Figura 5.1: Um sistema e os seus três elementos.� s�o quando interessar real�car as liga�c~oes acima de tudo o resto, ter�a este m�etodo vantagemsobre outros poss��veis. Al�em disso,� nunca se deve esquecer a mencionada hip�otese da independência do processo em rela�c~ao aosinputs. Quando esta n~ao se veri�ca nem sequer aproximadamente, a abord�agem sist�emicatorna-se enganosa.5.1 Vis~ao sist�emica da empresaUma empresa tamb�em pode ser vista como um sistema onde o processo (prim�ario) transforma osinputs (recurasos) em outputs (produtos ou servi�cos).O primeiro passo no estudo da empresa como sistema consiste na decomposi�c~ao j�a enunciada:perante a situa�c~ao ou actividade em estudo, ir-se-�a primeiro decompô-la nos três elementos j�a vistos:Os Input. S~ao os recursos absorvidos pela empresa. Eles podem ser trabalho, informa�c~ao, ma-teriais, dinheiro, energia, ou outras entidades mais abstractas. Os recursos podem porvirde uma ou v�arias fontes. Podem 
uir de uma forma cont��nua ou discreta, ou mesmo seremacontecimentos eventuais.O Processo. Como resposta aos inputs, tem lugar uma certa forma de actividade dentro dosistema. Na empresa, actividades t��picas seriam o registo, a armazenagem a maquina�c~ao,assemblagem, o c�alculo, a transmiss~ao, etc. A abordagem usada pela teoria dos sistemasexige que o processo seja algo de est�avel e concreto, de modo que, perante os mesmos inputs,os mesmos outputs sejam obtidos.Os Outputs. Uma vez completado o processo, o sistema produz, de dentro para fora, um conjuntode produtos acabados ou servi�cos, res��duos, informa�c~ao e dinheiro. Outros sistemas a eleligados ir~ao receber tais outputs como seus inputs.



38 CAP�ITULO 5. A EMPRESA COMO SISTEMAAinda �e costume considerar, na teoria dos sistemas, um quarto elemento designado por ambiente.Em certos casos pode ser enganador separar o ambiente dos inputs e outputs; noutros, porêm, aideia de ambiente pode facilitar a de�ni�c~ao e estudo dos sistemas.52 O ambiente representa o contexto ou framework dentro do qual um sistema est�a imerso. Emcertos casos, por exemplo, nos sistemas ecol�ogicos, �e interessante considerar um sistema comoisolado, recebendo todos os seus inputs do ambiente e entregando ao mesmo ambiente todos osseus outputs. Em outras situa�c~oes, a considera�c~ao de um ambiente torna-se �util para referir aquiloque v�arios sistemas partilham, tanto como inputs como outputs. Assim, no caso dos sistemas deinforma�c~ao baseados em computadores, �e costume referirmo-nos �as tecnologias (tanto hardwarecomo software, tanto protocolos como conven�c~oes ou standards) capazes de servirem de ponte entrev�arios sistemas, como sendo \o ambiente" desses sistemas.5.2 O processo de Valor AcrescentadoNo seu interior, a organiza�c~ao comp~oe-se de uma infrastrutura sobre a qual se realizam actividades.Existem portanto cinco componentes neste modelo sist�emico da organiza�c~ao:1. Os recursos que a organiza�c~ao absorve.2. As actividades que realiza e que lhe s~ao pr�oprias.3. A infrastrutura sobre a qual funciona.4. As ferramentas e as t�ecnicas que transformam os recursos.5. Os recursos que s~ao produzidos: O produto acabado, servi�cos, os meios libertos, os sal�arios,dividendos, etc.O papel do gestor �e o de integrar estes elementos de modo a conseguir que os objectivos da orga-niza�c~ao sejam atingidos.53 Numa empresa, os cinco componentes referidos acima constituem um processo de valor acres-centado: os recursos absorvidos s~ao integrados e transformados, originando produtos mais valiosos(isto �e, produtos que o mercado est�a disposto a pagar mais caro do que pagaria pelas partes sepa-radamente). Este acrescento em valor ter�a que ser su�ciente para recompensar os donos da empresapelo investimento efectuado e os outros intervenientes. O processo de valor acrescentado ter�a queser e�ciente de modo a criar riqueza.54 Os principais tipos de recursos absorvidos por uma organiza�c~ao s~ao os seguintesCapital. �E o recurso por excelência porque permite a obten�c~ao de todos os outros. Uma organi-za�c~ao precisar�a, n~ao apenas do capital inicial necess�ario �a aquisi�c~ao do imobilizado, (investi-mento em terrenos, edif��cios, maquinarias, viaturas), mas tamb�em do dinheiro necess�ario aosustento dessas opera�c~oes, o investimento em fundo de maneio.



5.2. O PROCESSO DE VALOR ACRESCENTADO 39Pessoas. Fornecem os conhecimentos, habilidades e experiência necess�arios ao processo de valoracrescentado. Este recurso �e o mais dif��cil de obter e de gerir com e�ciência.Mat�erias primas ou mercadorias e servi�cos. S~ao os recursos b�asicos que uma organiza�c~ao ab-sorve e transforma. Alguns destes, como a energia, os materiais, s~ao usados directamente noprocesso. Outros, como facilidades de transporte, cantinas, aconselhamento e auditoria, têmuma contribui�c~ao menos directa. Procedem de outras organiza�c~oes ou da pr�opria.Informa�c~ao. No contexto em que estamos, este recurso refere-se apenas a dados sobre o que �eexterior �a organiza�c~ao e sobre os três outros tipos de recursos descritos acima. Por exemplo,uma empresa precisar�a de ter informa�c~ao referente a fontes de capital e seus custos; a disponi-bilidade de pessoas com certas habilita�c~oes e os custos do seu recrutamento e reten�c~ao; asfontes alternativas onde se podem obter certos materiais e servi�cos, seus m�eritos em termosde qualidade, custo, facilidades de entrega, etc.55 As actividades de uma organiza�c~ao pertencem a um dos seguintes tipos:Prim�arias: as que criam directamente valor, como a assemblagem, a pintura, ou, no caso dostransportes, o acto de transportar.de Suporte: as que n~ao criam valor directamente mas s~ao necess�arias. �E o caso da contabilidade,da gest~ao, do controlo.As actividaders prim�arias est~ao directamente ligadas �a transforma�c~ao ou processo e incluem geral-mente as seguintes etapas:Log��stica de Entrada. As compras, o recepcionamento, o controlo de qualidade, armazenagem,a aquisi�c~ao de servi�cos.Opera�c~oes. Todas as actividades de transforma�c~ao de recursos dentro do processo de acrescenta-mento do valor.Marketing e Vendas. Pesquiza de mercados, promo�c~ao, venda.Log��stica de Saida e Externa. Controlo de qualidade do produto, sua armazenagem, distribui-�c~ao, instala�c~ao.Servi�co. Cumprimento de compromissos decorrentes da venda, como manuten�c~ao, treino, substi-tui�c~ao, etc. Costuma dizer-se service).56 O signi�cado do termo log��stica usado acima tem a ver com a tarefa de colocar os recursos a��onde devem ser utilizados. Como muitos dos termos usados em Gest~ao de Empresas, a sua or��gem�e militar.57 As actividades de suporte s~ao aquelas n~ao directamente dirigidas ao processo mas que facilitame apoiam as actividades prim�arias. Podem descrever-se como pertencendo a quatro grandes tipos
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Processo de Valor Acrescentado- -Procura de RecursosDesenvolvimento Tecnol�ogicoGest~ao de Recursos HumanosInfrastrutura OrganizacionalActividades de SuporteActividades Prim�ariasLogisticaInterna Produ�c~ao MarketingVendasLogisticaEx-ternaServiceCapitalPessoasMateriaisServi�cosInforma�c~ao EstadoSociedadeEmpregadosDonosClientes
Figura 5.2: As actividades de uma organiza�c~ao.Procura de Recursos. O desenvolvimento de pol��ticas, processos e a obten�c~ao de conhecimentostendentes a facilitar a aquisi�c~ao de recursos, tanto materiais e servi�cos como capital e pessoas.Costuma dizer-se procurement. A pol��tica de fornecedores �e um exemplo importante destaactividade.Desenvolvimento da Tecnologia. A pesquiza, desenvolvimento e desenho de novos processos eprodutos.Gest~ao dos Recursos Humanos. O desenvolvimento de pol��ticas e processos para o treino,gest~ao e controlo das pessoas dentro da organiza�c~ao.Infrastrutura Organizacional. A prepara�c~ao de planos estrat�egicos e pol��ticas da empresa comvistas �a obten�c~ao dos objectivos da organiza�c~ao. A implementa�c~ao das necess�arias estruturasorganizacionais e sistemas de planeamento e controlo, a tomada de decis~oes.Deve reconhecer-se que as actividades de suporte, apesar de n~ao serem prim�arias em termos deacrescento de valor, contribuem decisivamente para a consecu�c~ao dos objectivos das organiza�c~oes.S~ao tamb�em conhecidas pelo nome de actividades de infrastrutura. O seu custo nunca dever�a serelevado ao ponto de comprometer a rendibilidade da empresa.58 As ferramentas e as t�ecnicas que transformam os recursos s~ao geralmente formas repetitivas,como a assemblagem de pe�cas numa linha de fabrico, o controlo de qualidade e a armazenagem.Mas tamb�em podem ser pouco rotineiras, exigindo a tomada de novas decis~oes, como no caso dadetermina�c~ao de um pre�co de venda. A qualidade da informa�c~ao dispon��vel �e sempre essencial aoprocesso de valor acrescentado.59 Os recursos libertos por uma organiza�c~ao (produtos, servi�cos, dinheiro) encontram quatrograndes grupos de recipientes



5.3. AN �ALISE E MEDIC� ~AO DO VALOR ACRESCENTADO 41Os Clientes, que compram os produtos acabados e servi�cos e que deles disfrutam.Os Donos ou Accionistas, que recebem o pr�emio devido ao investimento que realizaram (divi-dendos).Os Empregados, que recebem os sal�arios.O Estado e a sociedade, quer directamente atraves da cobran�ca de impostos, quer indirecta-mente atraves do aumento em riqueza ou da obten�c~ao de outros bens.A �gura 5.2 (p�agina 40) ilustra o que foi dito at�e aqui sobre as actividades de uma empresa e oprocesso de valor acrescentado. Pode descrever-se uma empresa de muitas maneiras. Aquela que a�gura 5.2 ilustra �e apenas uma de entre v�arias poss��veis formas de ver a empresa (vis~ao sist�emica).5.3 An�alise e medi�c~ao do valor acrescentadoOutra vantagem de descrever a empresa como uma entidade que absorve recursos, transforma-ose, como resultado, produz outros recursos, �e o facto de esta vis~ao, ao evidenciar a cria�c~ao de valor,permitir a identi�ca�c~ao das tarefas que criam muito ou pouco valor. A vis~ao sist�emica mostra oneg�ocio como um problema de cria�c~ao de valor, focando assim a aten�c~ao do gestor no seu principalobjectivo.Considerando, por exemplo, o n��vel operacional, temos uma colec�c~ao de recursos j�a dispon��veise o objectivo �e o produto ou servi�co que leva os clientes a fazerem sacrif��cios para dele auferirem.O gap entre estas duas situa�c~oes �e transposto por meio de um conjunto de tarefas a que se chamaprocesso prim�ario ou de valor acrescentado.Os recursos absorvidos s~ao integrados e transformados, originando produtos ou servi�cos maisvaliosos, isto �e, produtos ou servi�cos que o cliente est�a disposto a pagar mais caro do que pagaria,separadamente, pelos recursos que lhe d~ao or��gem. Este acrescento em valor ter�a que ser su�cientepara recompensar os donos da empresa (detentores do capital) pelo investimento efectuado, ostrabalhadores pelo seu esfor�co e toda a sociedade (Estado) pelos servi�cos que presta e tamb�em paraa prossecu�c~ao do bem comum (solidariedade, promo�c~ao da igualdade). Vê-se pois que o processode valor acrescentado ter�a que ser e�ciente na cria�c~ao de riqueza de modo a conseguir atingir todosestes objectivos.60 O �m de uma empresa �e a cria�c~ao de valor. Mas quando e como �e que uma empresa cria valor?Agora j�a se pode adiantar uma resposta mais concreta a esta importante quest~ao: haver�a cria�c~ao devalor quando o valor de todos os recursos absorvidos �e inferior ao valor total dos recursos libertos.O valor que os clientes atribuem ao produto ou servi�co (o dinheiro que pagam por ele) deve chegarpara cobrir os custos com os recursos de entrada e mais os dividendos, sal�arios e impostos.De notar que os custos com o uso do capital (juros ou custos de oportunidade) e o dos outrosrecursos, devem ser contabilizados usando a mesma l�ogica no horizonte temporal. Se um pr�emio



42 CAP�ITULO 5. A EMPRESA COMO SISTEMA�e, por exemplo, um dividendo anual, os respectivos custos devem ser expressos em custos anuaisda oportunidade do uso do capital. Mas quando no input foi considerado o capital pr�oprio, n~aoos seus custos anuais, ent~ao o output correspondente dever�a tamb�em ser um stock, por exemplo ovalor actual de todos os dividendos esperados no futuro.61. Tarefas extra-opera�c~oes com valor acrescentado. Chamam-se opera�c~oes �as tarefas quecontribuem directamente para criar valor mas com a ressalva de que devem ser pr�oprias do neg�ocio(devem fazer parte do processo prim�ario).Podem existir tarefas capazes de criar directamente valor, mas que n~ao fazem parte do processoprim�ario. Se, por exemplo, um comerciante do s�eculo XVI transporta especiarias das Indias Ori-entais para Amsterd~ao, ent~ao esse transporte �e o seu neg�ocio e as opera�c~oes ser~ao as actividadesprim�arias que ele executa: ir buscar especiarias e depois vende-las. O facto de, ocasionalmente, eletamb�em ganhar alguns tost~oes com a pilhagem de gale~oes Espanhois ou naus Portuguesas (umaactividade onde se cria valor), n~ao nos autoriza a chamar \opera�c~oes" a tais pilhagens. J�a noneg�ocio ou pro�ss~ao de pirata, as opera�c~oes seriam as pilhagens ao passo que o ocasional com�ercioem especiarias n~ao deveria ser designado de opera�c~oes.A distin�c~ao entre opera�c~oes e outras tarefas de valor acrescentado �e importante j�a que um ganhoou uma perda extraordin�arios, mas que sejam reconhecidos ou reportados como sendo ganhos ouperdas operacionais, ir~ao inevitavelmente conduzir a uma vis~ao distorcida do neg�ocio e das suaspotencialidades para gerar riqueza.5.4 Hierarquia empresarialQuando um sistema se comp~oe de partes que s~ao, elas pr�oprias, sistemas, �e costume designar essaspartes por sub-sistemas e a forma como elas se articulam por hierarquia. Note-se que o termo\hierarquia" tem um sentido muito preciso e designa aquela forma de organiza�c~ao onde se podedistinguir a raiz e o tronco, os ramos, os galhos e as folhas �nais.Para que a hierarquia dos sistemas o seja no seu sentido mais estricto, n~ao bastaria a con-sidera�c~ao de sub-sistemas como parte de sistemas. Seria tamb�em preciso que esses sub-sistemasestivessem organizados em sistemas como os galhos de um tronco comum. Portanto, deve tomar-seo uso do termo \hierarquia" na teoria dos sistemas, como uma concess~ao ao que �e costume, n~aocomo a designa�c~ao correcta.62 As organiza�c~oes tamb�em fazem parte de sistemas mais abrangentes (como o sistema econ�omicode um pa��s ou regi~ao).Aqui, interessa considerar a hierarquia que se pode geralmente observar nos grandes neg�ociosde recorte cl�assico. Nesta �optica, s~ao f�aceis de identi�car seis n��veis hier�arquicos:1. A Corpora�c~ao, que engloba v�arios neg�ocios e suas liga�c~oes. A este n��vel, as liga�c~oes maisimportantes s~ao de tipo �nanceiro (quem controla quem) e as que resultam de trocas de



5.4. HIERARQUIA EMPRESARIAL 43informa�c~ao e tecnologias.2. O Neg�ocio, onde se podem encontrar v�arias empresas associadas para a obten�c~ao de objectivossemelhantes e pertencendo a uma mesma corpora�c~ao.3. As Empresas ou unidades.4. As Fun�c~oes dentro de uma empresa, por exemplo, a produ�c~ao, a log��stica, etc, vistas comomodos de articula�c~ao de actividades prim�arias.5. Os Departamentos, outra forma poss��vel de articular actividades dentro de uma empresa,mais orientada para actividades de suporte ou para o fornecimento de servi�cos.6. As Actividades e dentro delas as tarefas, com relevo para as Opera�c~oes, pr�oprias de cadaneg�ocio.Pode representar-se esta hierarquia como uma pirâmide onde o topo corresponde �a corpora�c~ao ena base est~ao as opera�c~oes. Por�em, este modo de ver a articula�c~ao dos sistemas �e enganador ou,pelo menos, de recorte demasiado cl�assico, n~ao correspondendo a certas formas de organiza�c~ao hojefrequentes.63. Integra�c~ao vertical e horizontal. Quando uma corpora�c~ao tem v�arias empresas damesma cadeia de valor, diz-se que essa corpora�c~ao est�a integrada verticalmente. O exemplo t��picos~ao as grandes petrol��feras como a BP, onde tudo, desde a extrac�c~ao do petr�oleo �a distribui�c~ao evenda ao p�ublico �e da mesma empresa. Outras corpora�c~oes procuram antes um tipo horizontal deintegra�c~ao, com neg�ocios a�ns ou complementares. A Sony (electr�onica e \media"), a Mitsubishi(autom�oveis, motores, electricidade dom�estica e industrial), a Volvo (autom�oveis, cami~oes, materialpesado, maquinaria industrial) s~ao alguns exemplos.64 As grandes corpora�c~oes, tamb�em conhecidas como \conglomerados" e \holdings", j�a tiverama sua �epoca. Embora ainda subsistam algumas, especialmente nos pa��ses de maior tradi�c~ao deintervencionismo estatal, elas s~ao geralmente consideradas como pouco e�cientes e desnecess�arias.Em Portugal, a Galp e a PT podem considerar-se como \holdings" de alguma dimens~ao.
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Apêndice AEspecializa�c~ao e bom sensoO gestor �e um homem dos mil truques. Um especialista em muitas coisas. �E um artes~ao que sabeusar todo o tipo de ferramentas. E quando �e preciso transforma-se num improvisador.65 Pouco h�a de comum entre os diferentes conhecimentos de que os gestores se servem no de-sempenho das suas fun�c~oes. O Marketing, por exemplo, �e muito diferente da Contabilidade; aEstrat�egia e os Recursos Humanos pertencem a mundos opostos. Aquilo que integra estas disci-plinas t~ao diferentes, o que as coloca no seu lugar, �e a �nalidade para a qual s~ao usadas: todosesses conhecimentos s~ao instrumentos para atingir os objectivos da empresa.As especialidades de Gest~ao gozam desta forte unidade atrav�es dos �ns. S~ao muito diferentesumas das outras, mas est~ao a ser usadas para o mesmo �m, como acontece com os diversos utens��liosque se usam para construir uma casa, para fazer sapatos, para realizar uma cirurgia ou para assaltarum baluarte inimigo.66 Aquilo que �e visto como o mais importante para o sucesso de uma empresa tem evoluido aolongo dos anos. As d�ecadas posteriores �a Segunda Guerra (1945) deram relevo �a produ�c~ao e �aInvestiga�c~ao Operacional, ao Controlo de Qualidade e, em geral, a tudo o que diz respeito �asOpera�c~oes, ao curto e medio prazos. Publicavam-se estudos sobre optimiza�c~ao, o departamento deorganiza�c~ao e m�etodos fazia parte necess�aria de empresas com alguma dimens~ao e as poucas escolasde Gest~ao que iam surgindo n~ao viam inconveniente em acrescentar \Organiza�c~ao" �a lista dos seuspergaminhos. Gest~ao, nesse tempo, era quase s�o Opera�c~oes e Organiza�c~ao.Por volta dos anos setenta deu-se uma viragem: todos esses conte�udos foram relegados paraum segundo plano e alguns foram at�e varridos dos curr��culos. O que originou esta reac�c~ao foi aideia de que a gest~ao do curto prazo n~ao era assim t~ao decisiva e podia mesmo tornar-se numapr�atica rutineira geradora de in�ercia, ou decorria de uma vis~ao est�atica sem lugar para o risco, paraa mudan�ca. O longo prazo, a estrat�egia, impôs-se e come�cou a reinar.Hoje, mercê do progresso no uso de redes digitais, a Organiza�c~ao voltou �a ribalta: tudo o quediga respeito �a cadeia de valor e sua integra�c~ao merece interesse imediato. Est�a a descobrir-se denovo como as ciências da organiza�c~ao podem ser importantes. Tornou-se claro que a robustez e a45



46 APÊNDICE A. ESPECIALIZAC� ~AO E BOM SENSOsimplicidade das formas organizativas pode conduzir a ganhos na produtividade e na �abilidade dosprocessos. Come�cou-se a falar da 
exibilidade organizativa e dos malef��cios de uma vis~ao estrat�egicaintoc�avel.67 Claro que, para al�em das redes digitais, existiram outros factores para ajudar a esta tendência:os fracassos, estrondosos e caros, que ao longo dos anos oitenta acompanharam a implementa�c~ao desistemas de informa�c~ao, por exemplo, mostraram que n~ao h�a substituto para o bom senso e para aexperiência organizativa; o facto de muitos desses sistemas serem, mesmo quando implementadoscom sucesso, factores de rigidez dos processos, transformando-se em verdadeiras camisas de for�ca,poucos meses ap�os terem sido implementados; tudo isto levou as empresas a re-descobrirem a formaorganizativa 
exivel e d�uctil, ��avel e simples.Outro importante revivalismo dos nossos dias �e o das Finan�cas Empresariais. Os anos oitentaamaldi�coaram o crit�erio da maximiza�c~ao do valor actual dos meios libertos (VAL positivo), acusan-do-o de gerar vistas curtas; agitaram o fantasma da agência para igualar \gestor" com \traidor";negaram qualquer utilidade �a an�alise fundamental e �a pr�opria informa�c~ao contabil��stica, em nomeda e�ciência dos mercados; fecharam-se sobre si mesmos e inventaram indicadores auto-su�cientes,supostamente capazes de estimar o risco e o retorno esperados, apenas com base na observa�c~ao das
utua�c~oes do pr�oprio mercado.Hoje, os antigos conceitos parecem de novo vir ao de cima gra�cas ao rasgar de horizontes trazido,por exemplo, pelo uso de op�c~oes reais; a agência deixou de parecer um problema e j�a poucos têmduvida de se os gestores, em geral, procuram a riqueza dos accionistas; quanto aos fundamentais e�a informa�c~ao contabil��stica, todos desejam que seja o mais exacta e justa poss��vel e todos lamentamamargamente os casos em que a falta de rigor na contabilidade causou desastres dolorosos, sim,tamb�em nos mercados; quanto aos estimadores de risco e �a no�c~ao de e�ciência, est~ao por sua vez aatravessar a sua zona de penumbra.68 Gostava de contar aqui a evolu�c~ao sofrida por uma especialidade que cultivei, a da validadee utilidade dos r�acios contabil��sticos. Em �nais dos anos oitenta, quando iniciei os trabalhos dedoutoramento, os r�acios eram vistos no meio acad�emico como uma anedota ilustrativa dos malef��ciosdo imobilismo. Se os analistas ainda os usavam era porque estavam prisioneiros da rutina e n~aodispunham de nada melhor. Foram publicados dezenas de artigos a explicarem porque �e que osr�acios distorciam a an�alise das contas das empresas. Os livros de texto, ao referirem os principaisr�acios ou o \Triangulo de DuPont", dedicavam mais espa�co a lan�car avisos sobre as armadilhas aque os utilizadores estavam expostos do que a explicarem como usar os pr�oprios r�acios.O que me chamou a aten�c~ao neste corpo de publica�c~oes foi o aspecto envelhecido e recorrentedos argumentos. Era como um �l~ao esgotado ou como uma ideia cuja evolu�c~ao l�ogica levasse aum beco sem saida. Por outro lado, apercebia-me de que os alicerces destes estudos eram umateia de pressupostos inadequados e de interesses que pouco tinham de cient���co. Haviam sido estesalicerces, n~ao o esgotamento do tema, o que levara ao beco sem saida.Como �e �obvio, nenhuma dessas teorias sobre os malef��cios dos r�acios, sa��das da universidade,



47encontrava o m��nimo eco entre os analistas �nanceiros. E era f�acil de perceber porquê: o meioacad�emico n~ao, em vez de vir ao encontro de problemas que os analistas realmente sentissem,tinha inventado problemas que os analistas nunca sentiram. A raz~ao de ser dos tais pressupostosinadequados era pois o distanciamento entre a comunidade acad�emica e os analistas que usavamr�acios.N~ao me atrevo a falar de outras �areas do saber; mas nesta, que conheci bem e acompanheidurante v�arios anos, posso a�rmar que se certos temas parecem estagnar ou mesmo se se afundam noesquecimento, isso deve-se �a perda de contacto com a realidade por parte da comunidade acad�emica,atreita a deixar-se entusiasmar por modelos ou esquemas conceptuais bonitos, que focam as aten�c~oesnuma parte da realidade em deterimento do todo. Tais formas atingem a simplicidade atrav�es deuma redu�c~ao ou amputa�c~ao da realidade, n~ao atrav�es do seu aprofundamento ou fundamenta�c~ao.69 Estou convencido de que a evolu�c~ao de muitas ciências n~ao �e nada linear e tem conhecido altose baixos. Têm at�e mesmo acontecido longos e profundos retrocessos em alguns ramos do saber,embora disso n~ao se fale. O progresso cient���co exige sempre teoriza�c~ao; mas h�a duas maneirasde teorizar: por aprofundamento duma realidade, ou por amputa�c~ao, simpli�ca�c~ao indevida dessarealidade; e a segunda dessas maneiras �e a que mais abunda. �E uma forma vistosa e simples de\progredir" (e de publicar) mas nada produtiva no medio prazo j�a que leva �a estagna�c~ao.O contacto com a realidade, com o dia a dia das empresas, alimenta a creatividade cient���cae a imagina�c~ao criadora capaz de ser fecunda, capaz de in
uenciar a pr�atica. E o exclusivismo naespecializa�c~ao conduz frequentemente a uma certa perda do sentido da realidade.70 �A medida que uma ciência amadurece, os especialistas que a ela se dedicam v~ao-se tornandomais especializados. Isso �e natural. Mas acontece frequentemente que, com essa especializa�c~ao,os especialistas tornam-se exclusivos, fechados, cr��pticos. O perigo da amputa�c~ao da realidadeaumenta. Tal processo �e em certa medida esperado mas deve ser contrariado atrav�es do cultivo,nas escolas, do per�l do investigador pluri-disciplinar e do trabalho com empresas.E acima de tudo, com bom senso. O bom senso �e aquela qualidade que nos leva a compreendera realidade sem a amputar, sem deixar partes dela de fora.(1996, adaptado do pref�acio a um livro)
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Apêndice BGest~ao p�ublica, gest~ao privadaSer�a boa ideia aplicar t�ecnicas de Gest~ao a organismos p�ublicos? Diz-se que os privados funcionamde forma e�ciente por utilizarem certas t�ecnicas; e bastaria aplica-las nas institui�c~oes do Estadopara tornar o Estado e�ciente. Ser�a assim? O que �e que torna as institui�c~oes privadas e�cientes?�E mau ter institui�c~oes p�ublicas menos e�cientes? Valer�a a pena copiar os privados?71 As organiza�c~oes existem porque h�a objectivos que requerem, para serem atingidos, a coopera�c~aoentre pessoas. Numa organiza�c~ao, cada pessoa executa uma tarefa diferente mas que, em conjuntocom outras, leva �a consecu�c~ao de �ns comuns.S�o existe coopera�c~ao quando as pessoas est~ao cientes de quais os objectivos a atingir, sabem emque consiste a sua quota-parte e est~ao decididos a presta-la. �E por isso que, ao recrutar um novocolaborador, as organiza�c~oes indicam-lhe com clareza quais os objectivos a atingir e a forma comoele deve contribuir para a sua consecu�c~ao.Mas conhecer os objectivos n~ao chega. �E tamb�em preciso que cada um dos colaboradoresacredite que os outros est~ao de boa f�e e trabalham na mesma direc�c~ao que ele. Pode de factoacontecer que alguns dos colaboradores, embora digam que procuram os �ns da organiza�c~ao, andematr�as de outros �ns. Chama-se a isso \duplicidade". N~ao �e preciso dar exemplos pois ela abundanos organismos do Estado e em empresas que vivem �a sombra do Estado.Nas organiza�c~oes onde lavra a duplicidade, os objectivos o�ciais s~ao diferentes dos reais. �Efrequente, por exemplo, verem-se organiza�c~oes do Estado cujo �m �e a promo�c~ao da sa�ude, daeduca�c~ao ou da justi�ca, mas onde um grupo dominante canaliza recursos para outros �ns: benessespessoais, empregos para familiares (nepotismo) ou amigos (compadr��o, troca de favores).A duplicidade destroi a con�an�ca e portanto di�culta a coopera�c~ao entre as pessoas. E semesta coopera�c~ao natural, baseada na con�an�ca, as organiza�c~oes burocratizam-se e deixam de sercapazes de e�ciência.72 Existe uma diferen�ca inultrapass�avel entre o Estado e os privados: os �ultimos n~ao têm obriga�c~aode satisfazer a todos. Precisam s�o de satisfazer clientes, isto �e, a fatia da popula�c~ao que lhes interessae a quem os seus servi�cos ou produtos interessam. O Estado �e de todos e as organiza�c~oes do Estado49



50 APÊNDICE B. GEST~AO P�UBLICA, GEST ~AO PRIVADAtêm deveres para com todos os cidad~aos.Quando existe o dever de chegar a todos, servir a todos, deixa de fazer tanto sentido exigir, aomesmo tempo, n��veis pre-determinados de e�ciência. �E que as duas coisas s~ao opostas: o primeiroque eu faria caso me exig��ssem uma e�ciência superior �aquela que em boa f�e posso dar, era tornar-me selectivo. Pegava no f�acil e arranjava maneira de me desinvencilhar do dif��cil. E l�a se ia o deverde servir a todos.Se, por exemplo, os m�edicos continuarem a ser aperreados (como de facto est~ao a ser) paraverem mais doentes por dia, h~ao-de come�car a acontecer coisas horr��veis aos doentes dif��ceis, aosmais complicados e morosos... aos que justamente precisam de maior aten�c~ao.Portanto, em tarefas menos mecânicas, mais humanas, os objectivos nunca podem ser de \r�edeacurta", imediatistas. Tais formas de gerir mostram descon�an�ca e geram duplicidade. Por que raz~aoum professor h�a-de dar o seu melhor quando o andam constantemente a vigiar e a medir, como sen~ao merecesse con�an�ca?Alem disso, os objectivos mensur�aveis e imediatistas produzem sempre efeitos Kafkianos. Osm�edicos passam a preencher formul�arios e deixam os doentes sem aten�c~ao. Os professores desen-volvem um gosto exagerado por cursos de aperfei�coamento e descuidam o ensino.Puxar pelo imediato faz com que os colaboradores se desinteressem dos verdadeiros objectivosda organiza�c~ao. Num hospital, curar passa a ser secund�ario; numa escola, ensinar deixa de contar.�E impossivel obter um alinhamento, mesmo imperfeito, entre estimulos ou san�c~oes imediatistas(avalia�c~oes, concursos, pr�emios) e os grandes objectivos de uma organiza�c~ao. Excepto nas tarefasmais simples e mecânicas, qualquer estimulo que se introduza ir�a afectar a rectid~ao do colaborador,o qual passa a pautar a sua actua�c~ao por crit�erios alheios aos �ns da institui�c~ao.Nunca ponhamos um pre�co ao que n~ao tem pre�co. Nada substitui a con�an�ca, nada compraa abnega�c~ao. E sem ambas, a maioria das organiza�c~oes do Estado �e como se n~ao existisse. Face�a actual onda de imediatismo, os gestores p�ublicos nunca se devem cansar de recordar qual o �m�ultimo da institui�c~ao: ensinar bem os alunos, em vez de \dar" tantas horas; curar, aliviar, osdoentes, em vez de \ver" tantos doentes por dia.73 �E verdade que �e mais dif��cil cortar com os abusos na Fun�c~ao P�ublica do que nos privados. Umfuncion�ario, por ter o dever de atender a todos, �ca realmente mais livre... e pode, talvez maisfacilmente, dar largas �a sua pregui�ca ou venalidade. �E o reverso da medalha da con�an�ca. Masent~ao, ser�a que o Estado est�a condenado �a ine�ciência?A este prop�osito vale a pena recordar duas verdades conhecidas mas muito esquecidas. Aprimeira �e: n~ao h�a maus subordinados, o que h�a �e maus dirigentes. E a segunda �e: sempreexistir~ao abusos; mas quando s~ao combatidos, eles diminuem. Os dois rem�edios contra a venalidadee a pregui�ca na Fun�c~ao P�ublica s~ao portanto avaliar as che�as com mais rigor do que os quadros e,usando de redobrada vigilância, punir essa venalidade ou essa pregui�ca a�� onde fôr inquestion�avel.Um servi�co funciona mal? H�a queixas fundamentadas e persistentes? H�a objectivos que n~aoforam atingidos? Escolhe-se outra che�a capaz de pôr as coisas direitas. Se �e todo o hospital que



51funciona mal, substituem-se os dirigentes em vez de andar pelos corredores a aterrorizar m�edicose enfermeiras. Chama-se a isto pedir responsabilidades. As responsabilidades pedem-se a quem astem, n~ao aos subordinados.Muitos dos problemas do Estado vêm de falta de lideran�ca. Quem quer ter a con�an�ca dossubordinados, d�a-lhes primeiro a sua. E quem quer ver os objectivos cumpridos, faz o trabalho decasa que qualquer gestor privado tem que fazer: n~ao �ca fechado no gabinete, observa com os seuspr�oprios olhos, mobiliza com a presen�ca, o exemplo, a competência e com a abnega�c~ao (alguma veztamb�em com autoridade). Chama-se a isto \liderar". Quem quer resultados, lidera. Coloca-se naprimeira linha.No curto-prazo, menos est��mulos e mais lideran�ca. Este princ��pio �e dos tais que o Estado podiaimitar. A sua ine�ciência n~ao iria talvez desaparecer, mas diminuiria bastante.
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Apêndice CA esquizofrenia das Ciências SociaisAs Ciências Sociais sofrem de esquizofrenia aguda no seu tratamento da racionalidade.74 Num extremo est~ao os Economistas: eles atribuem ao homem econ�omico uma racionalidadepresciente e exagerada. O homem econ�omico tem um sistema de preferências completo e consistentee isso permite-lhe escolher sempre, sem a m��nima hesita�c~ao, a melhor alternativa; est�a tamb�emcompletamente consciente de quais s~ao essas alternativas; n~ao h�a limite para a complexidade dasopera�c~oes matem�aticas que pode realizar com o �m de descobrir a alternativa melhor; o c�alculo deprobabilidades n~ao �e dif��cil nem misterioso para ele.No decurso da �ultima gera�c~ao, a teoria econ�omica atingiu um re�namento verdadeiramenteTomista, com grande apelo intelectual e est�etico mas muito pouca rela�c~ao com o comportamentoactual e poss��vel do homem de carne e osso.75 No outro extremo, encontramos as tendências da Psicologia Social, quase todas oriundas deFreud, que tentam reduzir todo o conhecimento a emo�c~oes e afectos. Assim, descobre-se que amesma moeda parece grande a crian�cas pobres mas pequena a crian�cas ricas; qua a press~ao dogrupo social pode chegar a persuadir as pessoas de que est~ao a ver realmente manchas na parede,manchas essas que nunca existiram; que o processo de tomada de decis~oes em grupo requer aacumula�c~ao e a liberta�c~ao de tens~oes; e por a�� fora.A passada gera�c~ao de cientistas do comportamento esteve muito ocupada a seguir Freud at�e �as�ultimas consequências. Acabaram por conclu��r, ao contr�ario do que a�rmam os Economistas, queas pessoas n~ao s~ao t~ao racionais como pensavam que eram. Talvez que a pr�oxima gera�c~ao venhaa descobrir que as pessoas, a�nal, s~ao mais racionais do que n�os agora julgamos - mas com umaracionalidade menos grandiosa, menos perfeitinha, do que aquela sonhada hoje pelos Economistas.(Texto escrito por Herbert Simon num coment�ario ao seu livro \Administrative Behaviour").53
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