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A matemdtica € um bem de capital, logico e geral, para a construgao da ciéncia

4 . * A » I s . : . o
empirica. A ciéncia empirica abstrata, aqui representada pela microeconomia, €

um bem de capital, ldgico mas especifico, para a construcac da ciéncia
aplicada. A ciéncia aplicada, aqui representada pela teoria positiva da
estrategia empresarial, e um bem de capital, dialético e especffico, para o
aperfeigoamento da arte da ciéncia, isto €, do domfnio da realidade. A
complementaridade entre estas esferas do saber e dJbvia, mas encontra-se
ofuscada pelo Vicio Ricardiano de muitos economistas.

Sob esta visdo, fago um estudo de caso do trabalho de H. Igor Ansoff,
precursor da teoria de estraté€gia empresarial. Partindo da iluminagdo
neocldssica, Ansoff constatou penosamente a insufici@ncia dela. A prdtica
empresarial exigia tambem iluminagoés que so a polftica, a sociologia e a
psicologia podiam proporcionar. Atraves do entrelacamento dialético ou quase-
ldgico delas, a teoria estratégica constituiu-se na indispensdvel passagem
para a pratica. A teoria aplicada da passagem para a pratica da politica
economica ndo € ensinada hoje. A lacuna € sugerida pelo estudo, transparecendo
a maior causa para o desprestigio atual do economista, no Brasil e no Mundo.

JEL: BO, DO, L1, MO.

Palavras Chaves: Applicabilidade de teorias, Realismo, vicio Ricardiano,
Economia Abstrata, Economia Aplicada, Arte da Economia,
Microeconomia, Estrategia Empresarial.

*EPGE (FGV). Este arf}go € o segundo de uma série planejada a partir de
Silveira (1991), devendo compor uma sequéncia de capftulos integrados, mas
auto-contidos, da pesquisa em .andamento, Aplicabilidade de Teorias Econdmicas:
A Indeterminag¢ao de Senior, financiada pelo PNPE-1991, IPEA.
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1 - INTRODUCAO

Em trabalho anterior (Sllvelra 1991), mostrei que o conhecimento € mantido e
desenvolvido ao longo de tres niveis de abstragao, cxenck§ abstrata (1Lda com
a loglca do fendmeno), ciéncia aplicada (lida com 2 dialetica do fenomeno), e
arte da ciéncia ou conhecimento profissional e pratlco (llda com a totalidade
do fenomeno). Fiz entdo uma analogia, em todos os nlvels, entre os
especialistas de trés campos do conhecimento, materia inerte (f{sico,
cientista da engenharia, engenheiro profissional), vida (bi6logo, cientista da
medicina, médico profissional) e sociedade (economista abstrato, economista
aplicado, economista profissional), estudando comprometimentos, motivac¢des,
linguagens e habilidades destes especialistas, assim como os conflitos
paradxgmatlcos e as ceguelras cient{ficas ou profxssxonals de que sao vitimas.
Cheguei a formulagao de uma indeterminagao do conhecxmento cientifico,
denominando-a Indetermznagao de Senior. Pode-se coloca-la nos termos
seguintes:

As proposigoes da economia abstrata (teoria do crescimento, como exemplo)
ndo autorizam conclusdes normativas, mas nao podem ser ignoradas. A
economia aplicada positiva (desenvolvimento econdmico, como exemplo
correspondente) pressupoe as teorias abstratas da economia e, com
relevancia variavel, todas as demais ci@ncias. Conclusdes normativas --
sob a forma do que ndo deve ser feito -- sdo derivaveis das proposigdes da
economia aplicada, mas sao ainda qualificaveis pelas especificidades
presentes em cada ocorréncia do fendmeno. Incorre-se no Vicio Ricardiano
quando se ignora as especificidades em qualquer aplicagao de teorias, ou
quando se deriva proposi;éés normativas a partir de teorias abstratas.

E obvio que as tres esferas de abstragao em que o conhecimento e desenvolvido
se complementam, e que e numa interacao dlndmlca, ou melhor, evolutiva, que
ocorrem hoje os grandes saltos do saber. E também obvio que a Indeterminagao
de Senior nao estabelece qualquer precedéncia historica. Pelo contrdrio, a
ordem historica foi- geralmente inversa: a fisica surgiu depois de muita
tecnologia, e as generalizagoes empiricas da tecnologia (ciéncia da
engenharia) so ocorreram apos muita passagem de tempo em empiricismo puro,
puro saber-como. Da mesma forma, Senior (1830s) deu origem a economia
hipotetico-dedutiva logo depois da formulagdd abstrata de Ricardo (1810s), mas
ambos trabalhando a partir da economia aplicada de Smith (1770s), marco
inicial da ciencia ao lado de Turgot e Beccaria. Os trés construiram sobre os
trabalhos dos fildsofos morais e de muitos outros, como Maquiavel (1530),
Sully (1600) e Galiani (1750), tendo estes emergido do empiricismo.

A Indeterminagao € um corte na histdria, um corte depois de jd estabelecidos
os trés niveis de abstragéB no conhecimento. Podem ainda existir fenOmenos nao
iluminados por ciéncia abstrata ou aplicada alguma, e onde o empiricismo mais
ou menos puro prevalece. Podem ainda existir fendmenos que sac iluminados
apenas por ciéncias aplicadas, por que a esfera de malor abstragdo nao se
desenvolveu ainda, ou nao deve desenvolver-se por uma razao ou outra. Nao se
trata dos casos em questao. Dentro do escopo desta pesquisa, contudo, o
importante - e o reconhecimento de que ha uma infinidade de facetas dos
fendmenos f{sicos que nao sdo iluminadas pelas teorias hoje existentes, e de
que infinidades de ordens superiores existem nos biologicos e, mais ainda, nos
econdmicos.
.

Neste trabalho, eu me concentro na ciéncia aplicada positiva, um conhecimento
ordenado e testado que se desenvolve hodiernamente sob a ilumuminagaoc de
distintas teorias (a cifncia da Engenharia pela F{sica, Quimica, etc; a
Medicina pela Biologia, Bioquimica, etc; a Economia Aplicada pela Economia



Abstrata, Sociologia, Demografia, etc.). O comprometimento do especialista e
com a aplicabilidade das teorias (ou modelos, se o ponto € enfatizar a maior
proximidade com as entidades do mundo real). A linguagem da ciéncia aplicada
nao se restringe a logica. Se todas as ciéncias abstratas, inclusive a fisica
deste século, apresentam-se com teorias distintas e mutuamente inconsistentes,
a despeito de perfeitas consistencias internas, ndd hd como pretender
consisténcia logica na construgac interdisciplinar. Ha, entretanto, que se
diferenciar as inconsisténcias oriuni:s apenas da parcialidade dos modelos,
que ndo passam assim de contradigoés espurias.

A linguagem da ciéncia aplicada e” a dialetica, nad a logica ou a aritmomorfia
(de forma aritmetica), na expressao de Georgescu-Roegen. Em oposi¢do a fisica
newtoniana, os conceitos da economia nao possuem unicidade no proprio mundo
das id€ias, nao sao aritmomdfficos, ndo atendem ao principio da nabd-
contradlgao da logica (e  versus nao €). Knlght, um mestre da economia abstrata
e da 1dgica em seu trabalho teorlco, nao o € menos da aplicada e da dialética
em sua obra econfSmico-filosdfica. Um bom exemplo tirado de suas discussces
sobre o construto Homem Econdmico (Knight 1960, p. 71):

O conceito de homem econdmico e’ valido e util; e fundamentalmente
verdadeiro que, em extensao importante, os homens se comportam
economicamente, isto €, como homens econdémicos. Mas tambem em extensad
importante eles nao o fazem; a motivaqéa € composta; eles agem de muitas
maneiras distintas, e ate’ parcialmente misturadas. A visdo econdmica do
homem esta longe de ser o todo da realidade humana, ou mesmo de uma
descrigao acurada onde € vdlida como descri¢do parcial, abstrata.

Os conceitos econdmicos sio dialeéticos neste sentido. A nebulosidade entre o €
e o nao e estd sempre presente numa zona fronteirigaﬂaque[desafia qualquer
tentativa de demarcacad discretamente distinta. O discurso dialetico mantem
esta fronteira do é-e-ndé-eﬂ e as deduqéés precisam levar em conta suas
aproprladas limitacdes e quallflcacoes. A realidade ¢ tratada ainda em termos
gerais, teoricos, mas nao se ignora a complexidade com qgue ela se apresenta.
Em distintas escolas, Kuznets (desenvolvimento economico) e Simon (teoria
comportamental da firma) sao exemplos t{picos do grande cientista aplicado na
economia. Esprit de finesse € a habilidade, e um saber-porque que incorpora c
saber-como -- incorporando assim os elementos ndo-econdmicos com que o
fenomeno se apresenta --, exprime fundamentalmente a motivaqéE.

Este artigo aborda um aspecto da interacao evolutiva entre os trés niveis de
abstracad, uma evidencia empirica mostrando a ci@ncia administrativa como
nivel aplicado da economia e da polftica, em analogia com a ciéncia da
engenharia em relagao a fisica e quimica. A evidéncia e de import3ncia maior,
pois ja mostra a evolucaoc histdrica do conhecimento cientifico coincidindo com
a ordem de precedéncia da Indeterminagdo: a teoria neoclassica da firma
(economia abstrata) informando a construcao do modelo de estratégia
empresarial (economia aplicada ou ciéncia da administragdd); com as tentativas
de aplica¢§6, este modelo demonstra-se insatisfatoriamente incompleto, sendo
entao estendido e aperfeigoado, mas agora sob a iluminapég complementar da
ciéncia polftica, entre outras. Vé-se isto na evolugao da obra de um dos
grandes pioneiros, Ansoff (1965-1987, 1980).

O fato do estudo da estrategia empresarial estar fora do tradicionalmente
visto como ciéncia econdmica pode causar reservas, mas apenas no especialista
sujeito ‘a cegueira cient{fica, ou por razdés outras, nddé-cientificas por
certo. Chamar as ci@ncias administrativas de economia apllcada, ou incluir os

ramos aplicados da economia na cate~.. .1 da administragao €, nos termos desta

analise, apenas uma questao seman .. E a segunda alternativa parece-me
: . N : ~ : O R N

clarificar melhor a divisao do trab. cientifico. Como ja disse, o estudo da



politica econdmica de longo-prazo (desenvolvimento econdmico), assim como o de
curto-prazo (macropoliticas), "e um campo aplicado cujo dominio exige, além da
economia [abstrata], o estudo de outras ciéncias sociais, como a sociologia, a
politica, a psicologia e a historia, ficando melhor quando visto ao lado da
administragao" (Silveira 1986, p. 14).

A segcdo (2) € dedicada ao estudo das decisdées estratégicas, no que seria,
usual e impropriamente, chamado "teoria econdmica aplicada". A segdo introduz
o0 economista a um tratamento mais realista das decisdés empresariais,
restringindo-se a versdo original da teoria na formulagdo de Ansoff. A micro
trata as decisdés numa dicotomia. O curto-prazo, cuidando da escolha entre
precos e quantidades produzidas, e o longo-prazo, acrescentando a escolha de
bens de capital.

A ciéncia administrativa parte de uma tricotomia, classificando as decisdes em
operacionais, administrativas e estratégicas. Numa correspondéncia ligeira, as
duas primeiras abrangem a dicotomia da micro, enquanto a ultima destaca a
decisdo sobre o campo de atuagdo da firma. Formula-se ndo a racionalidade do
agente, mas a do processo decisério. A maximizacad reduz-se a um oOtimo
factivel, onde o lucro espelha-se numa lista-mestra de sub-objetivos
realisticamente trataveis. A escolha envolve uma busca ordenada e inteligente,
que gradualmente constroi as alternativas de investimento que redefinem a
firma.

A segéB trés enriquece o conteddo factual da materia, passando as obras
sequintes de Ansoff, e mostrando a incompletude daquela "teoria econdmica
aplicada”, em sua primeira versdo. Pela definicao que derivei de Mill, ela nao
absorvia, das demais ciéncias sociais, o necessdrio para que se pudesse chegar
a conclusdes normativas. Vale dizer, para que se tivesse uma compreensao
minimamente abrangente do fendmeno da estratégia empresarial. A segao aborda
as irreversibilidades das decisdes estraté@icas, considera as influéncias da
estrutura interna de poder, e, ao focalizar as inovagoes tecnoldgicas, trata
dos efeitos de mudangas externas. Percebe-se como a instabilidade da ambiéncia
em que a firma opera estabelece a intensidade de seu comportamento
estrate€gico, ditando o sistema administrativo e a natureza da capacita¢ad
empresarial que necessita ter.

Apresento um trabalho multidiscipl%gar, consciente da especializapéa crescente
dos leitores. Parto da aceitagao do especialista, e de sua imperiosa
necessidade para o progresso do conhecimento. Logo, ndo ¢ menos imperiosa a
demarcagéa de suas limitagéés, tanto para o desenvolvimento cient{fico quanto
para o reconhecimento social do que se pode esperar dele. A Indeterminagao de
Senior, e o coroldrio Vicio Ricardiano, traduzem claramente este
posicionamento. A mateéria incomoda os adictos do Vicio, particularmente os que
estdo conscientes disso, mas preferem ver tudo mantido no esquecimento --
segundo o diagndstico de Schumpeter, a Indetermina;éb foi esquecida pelo
desvio de aten¢do involuntariamente conduzido por Cairnes, Sidgwic e Weber.

A matéria traz satisfagib intelectual para os especialistas que buscam,
permitam-me, saber "qual € sua”. Buscam respostas sobre o valor social de seu
trabalho, e de sua ciéncia -- acredito que consegui mostrar a importiancia
deste fator a alguns economistas-matemdticos neocldssicos, adictos do Vicio
Ricardiano em estado avancado, mas apenas quando apontei um casoO extremo: o
testemunho de Dostoievski, em sua Casa dos Mortos. O "trabalho forgado” dos
condenados a Sik.ria era ansiosamente esperado a cada dia; a unica rebelidd
descrita ocorreu quando os detentos nao conseguiram perceber o sentido social
da tarefa que lhes estava sendo imposta. '

A materia traz satisfagdo para os especialistas que buscam localizar-se entre



os demais, compreender o porqué de tantas divisdes e subdivisdes da ciéncia,
entender a razdo desta multitude de mentes e mentalidades reunidas, mas nao
tanto, numa comunidade. Nas palavras jd de quase meio seculo de Schumpeter
(1949, p. 345-6), "a &area de construgdo alarga-se de tal modo que se torna
impossivel ao operario entender tudo o que esta acontecendo fora de seu
pequeno setor...". Schumpeter via nisto um dos determinantes do "fazer
julgamento pejorativo sobre o estado de nossa ciéncia" -- aqui, a
Indeterminacdd revela a ignorincia dos que, por mais capazes que sejam em suas
especialidades, ignoram "qual e a sua", e chamam ignorantes aos demais, nao
importa quao capazes também sejam estes em seus setores.

Um trabalho multidisciplinar requer introducdo mais longa, alem de uma
previsao mais explicita do leitor. Escrevi para economistas com conhecimento
ligeiro ou nulo da teoria de estratégia empresarial, assim como de filosofia
econdmica. Logo, foi preciso resumir seletivamente Ansoff, e dosar bem a
filosofia, parecendo-me desejdvel uma abordagem gradualista. Fiz uma
apresentacao condensada da Indeterminagao de Senior nesta introdugao,
atendendo aos que naoc leram Silveira (1991). Para estes, acrescento que O
objetivo maior deste artigo € esclarecé-la mais, e fundamenta-la com o melhor
exemplo, ou estudo de caso, que encontrei. Espero assim que o entendimento
seja crescente ao longo da leitura.

A se¢§6 (2) € mais descritiva. Uso Georgescu-Roegen, Simon e Knight, e ainda
Friedman e Hayek em extensao menor, para introduzir as quest6és. Na secao (3),
avango na conexao a micro, que o prdbﬁd Ansoff faz de seu trabalho, e na
formalizacao das limitacdes em que ele mesmo acusa ter caido. Escolhi a
EMBRAER para definir as diversas formas de expansao e diversificagao,
introduzindo assim mais vivamente o conceito de sentido de evolugao da firma.

A conclusio ¢ sobre a complementaridade entre as esferas abstratas e aplicadas
da ciéncia. A oposta perspectiva de substitutabilidade €&, na maior parte,
explicdvel pelo desconhecimento da Indeterminagdo de Senior. O investimento em
matematica moderna pode ser visto como o desenvolvimento de um bem de capital
para a construg$6 da ciéncia empirica. De forma analoga, o investimento nas
ciéncias empiricas abstratas € a formagao de bens de capital especificos de
cada campo do conhecimento. As ci@ncias aplicadas sdad ainda bens de capital,
naturalmente, mas de um terceiro nivel. Restrigem-se a subcampos do
conhecimento, tendo entao aplicabilidade direta e nmtura¢56 mais curta. A
substitutabilidade entre todos reduz-se assim a uma dimensdd orgamentaria.

2 - 0 LIVRO CLASSICO

ciencia da administraqéb como uma esfera aplicada das ciéncias sociais, como
locus de integragéb de todo conhecimento cient{fico que, de alguma forma
significativa, ilumina cada um dos miltiplos subfendmenos em que o
profissional e o académico aplicado, por conta da complexidade, subdividem o
social. Estratégia empresarial € um destes subfendmenos. E o estudo das
decisGes de mudanga da carteira de produtos e mercados da firma, grandes
corporacgoes integradas sendo geralmente tomadas como refer@ncia. Na
caracterizagao de Ansoff, decisSes sob condigdes de ignordncia parcial (em
oposicéB a risco ou incerteza), decisdes que ndo sao repetitivas ou auto-
regenerativas, decisdes que ndo se impdem oportuna e automaticamente a atengao
do agente. Knight (19&?? p. 64) discorre bem sobre a import3ncia delas no
ambito pessoal, importadncia que se transfere em parte para o caso da firma:

2 . 2 2 o
Vale a pena observar que o carater excessivamente crucial de decisces
Unicas, nao-repetitivas, e um fendmeno comum em todas as fases da vida,
uma das principais fontes de suas tragédias e sofrimentos. Ao planejar



qualquer aspecto de nossas carreiras, raramente podemos fazer
"experiencias" suficientes para testar a nossa real habilidade de
julgamento. E quando pensamos na possibilidade de desenvolvermos um juizo
melhor, deparamo-nos com a tragédia essencial da brevidade da prdpria
vida.

No ambito empresarial, acrecente-se que as decisdes estratégicas sao
essencialmente centralizadas, definindo o campo de atuag§6 presente e futuro
da firma. Decisoces estrategicas distinguem-se das decisdes operacionais --
onde se pode destacar a fixa¢do de precos e quantidades produzidas --, e das
decisdes administrativas, onde Ansoff (ibid., p. 8) engloba materias como
contratacao e desenvolvimento de recursos ou fatores de produgdo, ou como
fluxos de autoridade e de responsabilidade, etc. O autor lamenta que por
estrat€gia nac se entenda apenas regras para decisao sob ignorancia parcial,
mas tambem regras relacionando a firma a sua ambi&ncia. Como cientista
aplicado, entretanto, fica no lamento e at€ desculpa a pratica, tendo em vista
que as condigoes de ignordncia parcial prevalecem na relag¢ao com a ambi&ncia
(ibid., pp. 120-1).

A ignordncia parcial com que se depara o decisor pode ser nitidamente
percebida na assimetria de informagdés entre o campo atual e o campo futuro da
firma. No atual, conta-se com conhecimento direto sobre produtos, mercados,
tecnologias e clientes, com dados internos de acuidade conhecida -- alem de
boa nogcdo das imperfeigdes, inclusive falsificagdes, com que sdo publicados --
, sabe-se das especificidades atrave€s da experiéncia direta, experiéncia que
informa toda a pericia acumulada e imediatamente disponivel. O conhecimento
sobre os concorrentes 3ja € assimetricamente menor. Em principio, o campo
futuro de grandes corporagées € escolhido levando-se em conta todos os demais
setores da economia. O conhecimento destes € comparativamente infimo,
indireto, mesmo depois de sele¢oés previas ou "peneiramentos" que reduzem ©O
universo a meia duzia de setores alternativos, os quais poderiam,
efetivamente, compor-se com o atual na defini;éb da firma de amanha.

Ignorancia parcial define entao um estado de conhecimento bem inferior ao que
e” estabelecido para situagdes de incerteza (quando se conhece as
alternativas), ou para situa¢6§s de risco (quando se conhece ainda mais as
probabilidades de ocorréncia das alternativas). Ignordncia parcial corresponde
ao que Georgescu (1967, p. 63) chama conhecimento incompleto, em oposicdo a
conhecimento imperfeito. Neste, Georgescu abrange risco e incerteza. Nao se
pode supor conhecimento apenas imperfeito em estratégia empresarial; por
definigcao, a ciéncia aplicada incorpora o saber-como, e nio ha como saber de
todas as alternativas de produtos-mercados, a nao ser que se faca uma busca
exaustiva na economia, incorrendo-se em custo infinitamente grande.

A fase de formulagéB das alternativas, incluindo as selegéés pre@ias, e parte
crucial da decisdd. Tambem o e a fase de percepcao da necessidade ou da
oportunidade da prdpria decisao pois, como jd dito, esta nao se impde oportuna
e automaticamente a atengaoc do decisor. A teoria de investimento do capital
focaliza apenas as fases de avaliacao e escolha das alternativas, deixando no
escuro as etapas de percepcao e formulacao delas -- Ansoff (ibid., pp. 14-8)
reconhece a contribuicdo de Simon (1960) na elucidagdo das quatro fases
envolvidas no processo decisorio.

A teoria do capital, quando muito, estabelece que a formulagdo ocorre em busca
que prossegue enquanto seu custo esperado € inferior a expectativa de ganhc em
nova alternativa. Como costuma acontecer com teorias abstratas, tem-se entao
ndo mais do que uma diretriz para a abordagem aplicada. Nada existe sobre a
fase de percepcao. De fato, as quatro fases nad sao cobertas sequencialmente
pelo decisor estratégico. A formula¢a6 e um processo de busca exequivel, ou



inteligente, que exige avaliacao e escolha enquanto as alternativas sao
construidas, como sera visto abaixo. A percep¢§6 e facilitada na medida em que
a firma mantem sua ambiéncia sob observagad e andlise.

A situagao de ignordncia parcial e’ de ordem tal que o acaso pode reverter
estrategias jd formuladas, trazendo a atengdo dos decisores uma alternativa
irrecusavel e quase pronta, seja na aquisicad de um produto, ou na fusdo da
propria firma. O caso de "um passaro na ma® contra dois voando®, como o coloca
Ansoff (ibid., p. 16), e tlplCO da ignoréncia parcxal. comprometer o orcamento
com gastos irrecuperaveis em produtos-mercados ja estudados ou em lmplantagao,
e que podem ser superados em futuro bem mais prdximo do que o previsivel.
Tambem o e a ocorréncia de descontinuidades na ambincia da firma, mas estas
ja sdo "inesperadas mas nao tanto"” para firmas que mant&m a ambiéncia sob
analise permanente. ’

2.1 - Racionalidade do Processo Decisorio

O livro de Ansoff, Estraté€gia Empresarial (1965), um pioneiro e um classico da
area, foi escrito na Carnegie-Mellon University, entdo Carnegie Institute of
Technology, mas incorpora a experiéncia profissional direta do autor. Este,
alias, enxerga-se dividido entre a atividade profissional e a ciéncia social
aplicada. A materia do livro enquadra-se consistentemente nesta fronteira. Vé-
se o reconhecimento da limitagad temporal e espacial da andlise, e o seu
enderagamento explicito aos altos executivos dos EUA. Manifesta-se a esperanga
de que venha a ser semelhantemente util aos professores e estudantes de
administrapéé. Nas palavras do autor (ibid., pp. viii-ix):

Nos ultimos dez anos, vdrios autores té&m provido enfoques anal{ticos
parciais... O propdsito deste livro € sintetiza~los e unifica-los numa
abordagem analitica geral para a solugdo do problema estrategico global da
firma... tentamos construir um arcabougo analitico pratico... emergiu um

_arcaboug¢o qualitativo-quantitativo, desenvolvido em linguagem de negocios,
e diretamente utilizavel para a solugdo-de problemas do mundo real... Um
livro que procura unir teoria e pratica...

Trata-se de uma extensao da teoria comportamental da firma, mas fortemente
vinculada a teoria neocldssica. Estd ligeira mas oportunamente informada pela
teoria de sele¢dao de carteiras (ibid., pp. 22-3, 68-71) e, menos ainda, pela
teoria dos jogos (ibid., pp. 180-2) -- as duas ultimas achavam-se entdd longe
do estagio de integracdo atual com o neoclassicismo. Nd0 se observa qualquer
critica negativa das teorias abstratas, tudo se passando como se fosse
geralmente reconhecido que estas sao mesmo de aplicabilidade indireta, e que
ndo mais do que iluminam a construcdo de teorias aplicadas. E da prdtica ou,
indiretamente da teoria comportamental, que se derlva o que pode ser
relacionado com sociologia ou ciéncia politica.

Busca-se a racionalidade do processo decisdrio (Simon 1978), e € interessante
observar que o autor se revela embaragado por nao chegar deterministicamente ‘a
escolha final -- programavel "para computadores" --, deixando transparecer
ainda a expectativa ‘'de que futuramente se alcance uma teoria sem este
"defeito"” (ibid., p. 206)! O "defeito tedrico" chega, entretanto, a ser visto
como uma vantagem para o decisor pratico, pois atencad pode em consequéncia
ser dada as especificidades, cabendo tambem lugar para prefencxas pessoais.
Ve se aqui uma indicagao segura de que a Indeterminacdo de Senior nao esta, nu
nao estava, conscientemente assimilada em sua plenitude.

Lé-se maximizacad a todo tempo, mas € do satisfazimento que se deriva
essencialmente a concep;éb do processo decisdrio. Existe, entretanto, margem



genuina para o meio-a-meio em que o autor se coloca. Volto-me para este ponto,
usando antes uma conexao ja feita (Silveira 1990, pp. 11-2). Entre maximizagéb
e satisfazimento, Knight (1936, p. 44) soa mais como precursor de Simon, ou da
teoria comportamental, do que como o expoente neoclassico que reconhecidamente
foi:

Trata-se de uma questéB préfica: trabalha a faculdade de julgamento
examinando alternativas e decidindo por aquelas que sdo preferiveis? Ou,
ao inves, formulando ideais, comparando realidade e potencialidade com
estes e, em assim fazendo, comparando uma com a outra? Ambos os métodos
sab usados, sem divida, e sdo uteis; insistimos, porem, que a formula;éb
de ideais € um procedimento necessdrio com relacac a questdés maiores e
superiores, como os problemas fundamentais da vida moral e social.

Obviamente, a primeira pergunta leva a maximizagad, enquanto a segunda conduz
ao satisfazimento. Entendendo decisdes operacionais como "menores", em
oposicao as estrategicas como "maiores", tudo bem no manter conceptualmente
maximizacdo para pre¢os e quantidades, ao lado de satisfazimento para campos
de atuagad. Melhor ainda se um meio-a-meio e  encontrado para campos de
atuapéb, como o fez Ansoff, ficando o satisfazimento para as "questdeées morais
e sociais superiores”. Passo primeiro a conexac entre Knight e Simon, no
ambito individual. O Homem Administrativo deste tem o "ideal" em seu nivel de
aspiracao, e a "potencialidade” e apreendida atraves de um processo de busca.
Quando a "realidade" cai abaixo da aspiragdb, o Homem Administrativo empreende
buscas sequenciais por uma alternativa aceitdvel, alternativa que iguale
realidade e aspiragdd, ou faga a primeira exceder a ultima. A busca e
encerrada pelo encontro dela.

0 nivel de aspiracadc depende da realiza¢ad propria no passado, e da realizagad
de grupos de referéncia, dentre outros fatores, como a passagem do tempo e o
proprio processo de busca. Uma continuada ambiéncia adversa, como o Brasil dos
1980s, produz lenta discaida da aspira¢do, e vice-versa. A velocidade de queda
pode ser retardada por relativos sucessos na busca, ou acelerada por repetidos
fracassos, valendo novamente o oposto. Logo, o sistema converge para uma
soluqéé unica (March e Simon 1959, pp. 47-50, 182-3). Vé-se claramente que o
construto Homem Administrativo e compativel com abordagens histdricas e
evolucionarias (a evolugéB serd discutida abaixo). Por outro lado, maximizagadd
e satisfazimento podem ser feitos teoricamente equivalentes no longo prazo,
como o proprio Simon declara, e Hahn (1984, p. 2) dentre outros confirma. Mas
ndo ha prova disto, mostrando formalmente o que precisa ser deixado de fora,
como, por exemplo, o processo real de escolha (Simon 1979, pp. 288-9), ou a
passagem do tempo (tempo histdrico ou evoluciondrio).

Volto-me para a conexdad entre Simon e Ansoff, ja no nivel empresarial.
Definindo-se minimo e meta para o objetivo ou aspiragdo da firma, pode-se
acumular alternativas de investimentos que satisfa¢am o nivel minimo,
alternativas aceitaveis, enquanto a busca produz combinacdés que atinjem a
meta. A busca € encerrada quando o numero de alternativas em analise se
esgota. Este numero € sucessivamente reduzido, num processo iterativo com grau
crescente de detalhamento, e de acumulo de informagSés, sobre as alternativas
julgadas aceitdveis em cada fase. Comegando-se por todas as alternativas
vislumbraveis e a nivel setorial da economia, finda-se por alternativas
vidveis e individualizadas a nivel de produtos e mercados especificos.

Tem-se um otimo factivel. Como dito, minimo-e-meta crescem sob ambiénria
propicia e sob sucesso na busca, e vice-versa. Estes valores ndo variam
"lentamente" com a passagem do tempo, garantindo a convergéncia, como en
Ssimon. Estes valores sao "restrigoés abertas”, revistas consciente e
objetivamente na medida em que a andlise progride, e em que testes de



aceitabilidade e de viabilidade evidenciam a necessidade ou oportunidade de
revisdes. Mas Ansoff nao faz esta vinculacao de modelos, nem muito menos fala
em convergéncia; sua consciéncia da importdncia das especificidades,
entretanto, nada deixa a desejar (ibid., pp. 17-8):

No nivel pratico, limitagdeés de dados levam geralmente ao uso de fluxos de
-caixa ti{picos de uma categoria produto-mercado, nad de fluxos especificos
para as oportunidades em questao. Mas a firma necessita nao de fluxos
tfpicos, mas de particulares, que reflitam as vantagens competitivas
dnicas da oportunidade produto-mercado, tais como qualidade superior,
ocasido de lancamento do produto, apelo ao consumidor, e reagoés de
concorrentes.
Na decisdo estrategica, parte-se ndo de um, mas de um conjunto de objetivos
preliminares que, relacionados as previsdés correntes, produzem hiatos
(aspiracoés menos realizaco@s) a serem cobertos pela expansad e diversificagdd
da firma. Este processo em si ja leva a uma revisdo mais realista dos
objetivos e, em consequencia, dos hiatos. Constroi-se em seguida um perfil da
firma, listando suas capacitagdés humanas e organizacionais, assim como seus
equipamentos e instala¢des. Faz-se em sequéncia o0 mesmo para seu campo de
atuacad, obtendo-se um perfil de exceléncia a partir do que de melhor existe
entre seus concorrentes. A comparacao dos perfis mostra as oportunidades
preliminares de expansdo, assim como ate que ponto e’ possivel reduzir os
hiatos com um esforgo maximo dentro do atual campo. O que resta dos hiatos
fica entad para diversificacao. '

A preferéncia pela expansao deve-se ao risco resultante da maior ignorancia
parcial inerente a diversificagdado. Recursos financeiros para expansao e
diversificaqéb constituem-se em testes de viabilidade, e sd0 obtidos a partir
das estimativas de resultados operacionais, e das limita¢dés em aumentos do
capital proprio e de terceiros, sob cada configuragdo alternativa da firma.
Alem dos objetivos, que estabelecem os fins, precisa-se da estrategia para
ditar os meios de alcangd-los. A estrat€gia orienta o processo de busca
atraves de seus componentes -- sinergia, vantagem competitiva e vetor de
crescimento --, que serao discutidos abaixo. Sequenciam-se as decisdés num
fluxo, sendo as alternativas gradativamente formuladas, avaliadas e escolhidas
num processo iterativo ou de "pereiramento progressivo", como ja dito, mas
acrescente-se Qque oOs proprios componentes da estraté€gia sdo também
gradativamente consolidados.

Tem-se um metodo adaptativo de busca que estabelece uma "dependé&ncia circular
dos objetivos na ambiéncia, e da ambiéncia nos objetivos" (Ansoff ibid., p.
49). E ndo se trata apenas de um "sistema de equacoés simultaneas", pois os
investimentos em inovagdés tecnoldgicas sdo decididos por cada firma tendo em
vista sua ambié&ncia, enquanto as inovagdés tecnoldg;cas, em seu todo,
constituem um dos principais determinantes desta propria ambiéncia. E mais do
que um sistema dindmico, pois inovacdes sdd descontinuidades. Lembra, quando
guardadas as devidas proporgdés, Knight (1936, p. 40) em sua dialetica:

Nao ha' quaisquer regras para julgar valores, e € o pior dos erros a
tentativa de fazé-las -- além da regra use bom julgamento; mas e também da
maior falsidade a afirma¢dd de que uma opinidd e’ tad boa guanto outra, que
de gustibus non disputandum est. O Prof. Tufts colocou a questdb numa
forma primorosamente epigramitica -qué da énfase a sua insatisfatoriedade
de um ponto de vista racional, cientifico: ‘o unico teste para bondadc e’
que as pessoas boas, apos reflexad, aprovam-na e optam por ela -- tal como
o teste para pessoas boas e que elas escolhem e fazem o bem’.



2.2 ~ Objetivos

A maximizagadd do lucro a longo prazo € aceita no abstrato, donde nad mais do
que norteia a formula¢§6 de conjunto operacional de sub-objetivos. Falar de
maximizagao na ciéncia aplicada € tdo grotesco, imprdprio, "bla-bla-bla",
etc., quanto faltar com a ldgica no abstrato. Falar em conseguir a melhor taxa
de retorno vislumbrdvel para o capital acionario ja se torna inteligivel.
Neste otimo factivel estd o reconhecimento de que ninguém sabe como maximizar
na vida real, dadas as limitaqdés cognitivas do ser humano, isoladamente ou em
grupos. Tambem esta a aceitagdd e o uso dos dados contabeis e gerenciais
existentes, em virtude do elevado custo no substitui-los. Esta ainda a
segmentacd®o das decisdes, quando as administrativas e as operacionais foram
deixadas de fora do processo estrategico.

Talvez seja apenas pela forga da expressdd que se continua a falar de
maximiza;éa. Entende-se, naturalmente, que € a melhor taxa de retorno
vislumbrévela_ou exequivel num horizonte indefinidamente 1longo. A
operacionalf&ﬁb do "indefinidamente longo" exige gque o objetivo seja
subdividido em duas dimensoés ou categorias: médio e longo-prazo. A falta de
confiabilidade dos dados, na medida em que o horizonte se estente, limita a
utilidade ou o significado de fluxos de caixa a alguns poucos anos, e dispensa
o uso de equivaléncias financeiras. Dentro deste reduzido horizonte, faz
sentido estimar fluxos financeiros e calcular taxas meédias de retorno,
entendidas apenas como receita liquida sobre investimento. Tais taxas atendem
ao "objetivo de médio-prazo" da firma, isto €, mostram contribuig¢oés para sua
rentabilidade de medio-prazo -- Ansoff fala de periodo proximo, estimado em
trés a cinco anos nos EUA.

O "objetivo de longo-prazo" que, enfatizo, € uma segunda dimensdao em que a
firma e as alternativas sao analisadas, nao pode ser medido diretamente.
Valores tipicos ndo devem ser utilizados além das iteragdes preliminares,
pois, como visto acima, e como a Indeterminacdo de Senior estabelece, as
especificidades ("vantagens competitivas udnicas") qualificam as generalidades
("fluxos tipicos"), assumindo eventualmente importﬁncia maior. Por outro lado,
sabe-se dos fatores que tendem a garantir o retorno a prazos mais longos,
podendo-se englobd-los num grupo de sub-objetivos. Alguns, como taxa de
crescimento das vendas e de utilizagdo da capacidade, apontam para o “"poder
competitivo" da firma; outros, como grau de especializacao da forga de
trabalho e de antiguidade dos ativos fixos, para a sua "eficiéncia interna".

Prever o imprevisivel € tao ineficiente quanto ndo se previnir para tal. Mesmo
com seguimento permanente da ambiéncia, varias ocorréncias colocam-se
eventualmente como imprevisiveis para a firma: inovagoés tecnoldgicas ou
chogues externos, guerras ou catdstrofes, mudangas de valores ou de gostos,
choques da politica econdmica ou ecoldgica, mudangas constitucionais ou de
sistema econdmico (Leste Europeu), etc. Logo, existe uma terceira .dimensad
nao-operacionalizada do objetivo, a qual pcde ser expressa por um grupo de
sub-objetivos de "flexibilidade". Financeiramente, tem-se os indices contdbeis
de liquidez. Do lado real, o grau de independéncia de tecnologias, mercados e
clientes traduz a chamada "flexibilidade defensiva", enquanto o numero
existente de tecnologias ferteis e a capacita¢dd em pesquisa e desenvolvimento
significa uma "flexibilidade ofensiva".

Em outras palavras, previne-se quanto a cﬁoques imprevisiveis, tanto em termos
financeiros -- a keynesiana prefer@ncia pela liquidez --, quanto em termos
reais =-- investindo-se na diversifica¢ao de tecnologias e mercados, e
preparando-se para introduzir inovagdes maiores, ou para assimilar rapidamente
o que venha a ser introduzido por outros. As tr@s dimensdes nad esgotam
obviamente a operacionalizacdo do objetivo. Sob o ponto de vista aplicado, nad
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se pode ignorar o fato ostensivo de que firmas seguem também os objetivos
privados de seus executivos e, menos frequentemente, de seus trabalhadores.
Sao objetivos que muitas vezes conflitam com o retorno dos acionistas, para
nao dizer daqueles que se constituem em fraudes mais ou menos nitidas.

Por outro lado, enterider que so os participantes tém objetivos, e que os ditos
objetivos distintos da firma ndo sao mais do que institucionalizago@s do que
objetivavam participantes do passado, nao resolve o problema do cientista
aplicado. Esta redugad filogenetica, mesmo se verdadeira, ndo desmente o fato
de que objetivos institucionalizados afetam o comportamento dos decisores
atuais. E interessante observar gque Ansoff nao responde aqui a seguidores da
Escolha Publica, revolucao ou sedigdo incipiente na epoca (Silveira 1989), mas
a Cyert e March, dois expoentes da teoria comportamental (Ansoff ibid., pp.
60-1):

Como nosso interesse nao € historico, mas reside no problema imediato de
proporcionar assisténcia aos decisores, reconheceremos tanto as
influéncias institucionais quanto os objetivos pessocais como afetando as
decisdes estrategicas da firma. ‘

Numa quarta e ultima dimensdo do objetivo da firma tem-se entao os objetivos
econdmicos e ndo-econdmicos dos atuais participantes, agrupados as restricdés
legais e institucionais, como seguranga no emprego, alem de responsabilidades
historicamente assumidas, como financiamento de atividades filantropicas ou de
pesquisa. Nesta categoria, Ansoff lista vinte-e-um sub-objetivos, que, quando
adicionados a nove na flexibilidade, vinte no longo-prazo, e um no medio,
totalizam cinguenta-e-um sub-objetivos (ibid., pp. 44-66)! Trata-se
evidentemente, de um lista-mestra, donde & possivel extrair o que € relevante
para cada firma, e em cada estagio de sua evolu;éb. Apesar dos numeros, ndo se
pode pretender que a enumeragad seja exaustiva, nem muito menos que a lista
inclua especificidades -- cabe ao profissional fazé&-lo em cada caso.

Tais ndmeros evocam a importincia da &nfase de Hayek (1975, pp. 251-2) na
caracterizagdo dos.fendmenos econdmicos como estruturas de complexidade

organizada de esséncia, estruturas que exibem um enorme nimero de elementos,
cujo comportamento conjunto depende nd6 apenas de suas frequéncias, mas também
da forma em que se interagem. S40 estruturas que sO comportam previsoces de
padroes, previsces de apenas alguns de seus atributos gerais. Ansoff ndd cita
Hayek, nem fala da complexidade organizada, mas tem consciéncia do problema, e
esforga-se para mant&-lo em mente durante todas as fases de sua modelagem.
Hayek por certo desconhecia Ansoff, mas seu trabalho ganharia em realismo e
forga se o conhecesse. Um bom exemplo de Ansoff (ibid., pp. 46-7) para Hayek:

Apesar de muitas aquisiqéés de produtos individuais, de clientes ou de
companhias nao poderem ser antecipadamente especificadas, as
caracteristicas das inddstrias em que elas ocorrerdo, a probabilidade de
suas ocorréncias, e seus atributos gerais podem. Por exemplo, uma firma
interessada em entrar na indistria eletrdnica pode ndo ser capaz de
especificar antecipadamente os produtos e mercados que terd em dois anos.
Pode, contudo, diagnosticar a espdcie de tecnologia que caracterizara a
linha de produtos, a perspectiva de crescimento geral, a natureza da
competicao, os padrdes tfpicos de retorno nas vendas, retorno no
investimento, e indices preg¢o/lucro.

Alguns dos cinquenta-e-um sub-objetivos parecem formalmente deduziveis
doutros, alguns mais ou menos acarretam outros ou, vale talvez dizer, sdo
dialeticamente deduziveis doutros. Muitos sd0 mutuamente conflitantes,
quantificaveis uns, incomensuraveis varios. Nada da simplicidade e elegancia
do abstrato em sua logica, mas muito da aplicabilidade que, em ultima
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instancia, justifica indiretamente o trabalho abstrato, tanto social quanto
economicamente. Um ponto ¢ como decidir entre alternativas aceitdveis,
descritas ao longo de atributos tao d{spares e tdao irregularmente tratados.
Primeiro, o numero de atributos ou sub-objetivos operacionais €, a quaquer
tempo, bem pequeno na prética, como veremos nas segoes (3.1) e (3.2). Segundo,
Ansoff advoga que notas podem ser dadas e médias ponderadas calculadas. Cabe
ao decisor e aos seus peritos fazé-lo, se simulagoés preliminares indicarem
que © exercicio se manifesta promissor.

0 que se postula na teoria mais abstrata e o lucro. Ansoff busca claramente

uma implementagad viavel. Reduzindo-se o grau de abstrapéa, postula-se uma
ordenagéb de preferéncias (sub-objetivos) numa escala, digamos, uma funggb de
utilidade. A solu¢ad nao difere, em forma, da classificacio qgque o cientista
faz de seus alunos, graduando-os em termos de habilidade de pesquisa,
originalidade, iniciativa, seriedade, etc., atravds de rotas que, agregadas em
medias ponderadas, levam finalmente aos "cinco porcento melhores”, aos dez
porcento, etc. Permito-me acrescentar que rigidez nesta redugda a um ou poucos
nimeros, ou dependéncia exclusiva ou maior -neles, quando se lida no nivel
aplicado, e  aritmomorfia incabivel. Nad tanto quanto pensar no medir o tamanho
do carro e de uma vaga, guando se procura estaciond-lo, mas o suficiente para
evocar o exemplo.

Em termos da Indeterminagéé de Senior, a postura de Friedman € a antitese de
Mill, como jd indicado (Silveira 1990, p. 156; 1991, p. 80). Ao discutir o
irrealismo dos pressupostos em seu classico metodoldgico, Friedman (1953)
refere-se, entretanto, a um uso similar ao aqui feito por Ansoff para chegar
da maximizacad do lucro a media ponderada da linha-mestra de sub-objetivos. Um
exemplo de Friedman € o desconcertante postulado ficcionista, “as folhas [de

uma arvore) se posicionam como se cada qual delas procurasse,
deliberadamente, maximizar a gquantidade de 1luz solar que recebe, tendo em
conta o posicionamento de folhas vizinhas..." (ibid., p. 19).

O postulado seria um instrumento, um "simples sumario de regras... O enunciado
e mais compacto e, ailnda, ndo menos abrangente do que a lista" (ibid., p. 24).
A ultima afirmacdo € uma das indmeras pesas que compdem o que deve ter levado
Samuelson a outro "enunciado compacto", mas sumariando © prdprio artigo de
Friedman: € como se "os chicaguenses usassem a metodologia para eliminar
objegoés ao que dizem" (Samuelson 1963, p. 233). Nao se pode obviamente
derivar de um postulado, ou do conjunto de postulados de uma teoria, mais do
que esta logicamente contido nele. Friedman exemplificou o "sumario de regras”
através do exemplo da maximizagao das folhas, ao invés da maximizacao de
firma. Ele ndo poderia ter feito o que Ansoff fez, porque desconhecia
estrategia empresarial. Nad hd como criar a passagem do postulado abstrato
para a sua versao aplicada sem conhecer a pratica.

A passagem nao € uma deducdd. N&6 se trata de derivar, mas sim de fazer
gsentido de um postulado abstrato, atraves da incorporagcao de elementos que nad
estao nele contidos. Expressei isso falando acima de "nortear a formulacao",
de "acarretar mais ou menos"”, ou talvez de "deduzir dialeticamente”. Tem-se
aqui um exemplo factual e claro de uma forma em que a ci@éncia abstrata ilumina
a constru;£6 da ciéncia aplicada -- Friedman, naturalmente, evita falar de
ciéncia aplicada, e o "como se" de Samuelson & tambem sugestivo quanto a
causa. Nao se pode, contudo, retirar de Friedman o merito de ter enfatizado
esta utilizaqﬁb dos conceitos abstratos. Registre-se também a "elegincia" do
trabalho, merecendo reproduqéé, se reinterprecado a luz da Indeterminagéb de
Senior (Friedman 1953, p. 25):

0 modelo & a corporificagdd logica da meia-verdade, Nada hd de novo sob o
sol; as regras de aplica;éb do modelo nao podem, por sua vez, ignorar a
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igualmente significativa meia-verdade, A Historia jamais se repete.
2.3 - Busca Inteligente: Sinergia

No processo de identifica¢$6 das alternativas, os sub-objetivos constituem o
conjunto de "finalidades e restrigdgé abertas", enquanto a sinergia, o vetor
de crescimento e a vantagem competitiva formam as diretrizes ou regras
estrategicas para direcionar a busca. Pode-se definir sinergia mnemonicamente
como "dois mais dois € diferente de quatro". Pode-se defini-la imperfeitamente
como a operacionalizag§6 da teoria neoclassica, gquando esta estabelece que
apenas receitas e custos marginais devem ser considerados na andlise de
alternativas de investimento. E assim €, afinal, como Ansoff considera
teoricamente a questdo, ao definir sinergia "como medida dos efeitos
conjuntos"”, e ao afirmar que seu uso "surge de necessidades praticas ao inves
de teoricas" (ibid., p. 75). )

Convem ressaltar que o autor pensa apenas no neoclassicismo quando aqui fala
de teoria, e nao se refere a antiteses, ou a criticas ao individualismo
metodoldgico (a unidade de andlise do comportamento coletivo € o individuo).
Hayek (1975) parece evitar o fato de que, nas estruturas de complexidade
organizada, a interacdd dos elementos individuais provoca mudangas que tornam
o comportamento coletivo parcial ou totalmente inexplicdvel em termos dos
atributos de seus individuos -- trata-se de grande limitacao do individualismo
metodoldgico e, em consequéncia, de todas as teorias que o adotam, comeg¢ando
pela neocldssica.

Devo observar que o oposto holismo metodoldgico € igualmente qualificavel em
termos similares. O holismo mantem o coletivo como unidade de andlise, isto &,
o coletivo explicando o comportamento individual. Georgescu (1967, 17-129)
analisa profundamente a questao das mudancas qualitativas, chamando-as
novidades na composiqﬁ%. Novidades ou mudangas como as que impedem a
explicacdo do comportamento humano a partir dos elementos quimicos que compGém
o0 organismo, ou, menos descontinuamente, o comportamento de grupos a partir
dos individuos que os formam. Tem—-se aqui talvez a maior limitapdb da logica e
da matemdtica na economia. Tem-se um aspecto ndao menos crucial da sinergia.

Do ponto de vista pratico, entretanto, existe em Ansoff atencdo para efeitos
que derivam das associaqdés, e que nao podem ser explicados na auséncia delas.
Um passo alem seria, por exemplo, o reconhecimento de tais efeitos como
imprevisiveis, quando da formulagdo do sub-objetivo de flexibilidade. O
reconhecimento do previsivel existe. Tome-se, por exemplo, a divisac que faz
da economia em trés setores: (1) produtos de consumo final, (2) produtos
bélicos e espaciais, e (3) outros produtos industriais (consumo intermediario
e investimento). A este nivel de agregacao, as "fungces de sucesso" (os
fatores que determinam o sucesso) da firma saoc sabidas.

O primeiro setor depende da moda, sob propaganda, promo¢6és, etc., sendo os
produtos adquiridos de acordo com suas vantagens aparentes. O segundo adquire
produtos enquanto estao apenas na fase de projeto ou pré-projeto, valendo as
vantagens excedentes de desempenho, isto €, "a capacidade de desempenho em
excesso de tudo que tenha estado previamente disponivel® (ibid., p. 95). ©
terceiro setor avalia efetivamente os produtos que adquire, submetendo-os a
testes. Contam as vantagens efetivas de desempenho, vistas em termos de seus
diferenciais de custo. Estes fatos dao uma indicacdo inicial dos pontos fortes
e fracos da firma em cada setor, e dos ganhos ou perdas sin€rgicas em
processos de fusdo.

A nivel administrativo funcional, por exemplo, existe geralmente (a) sinergia
negativa de comercializacdd entre o primeiro e o segundo setor -- em outras
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palavras, uma otima unidade de vendas ao consumidor tende a ser pe€ssima em
vendas ao exercito --, (b) sinergia positiva entre o segundo (vendas ao
exercito) e o terceiro (a inddstria), e (¢) um meio-a-meio quase nulo entre os
dois extremos. Ocorre exatamente o0 mesmo a nivel funcional de produgad,
valendo exemplicar com o antagonismo potencial entreé o engenheiro
automobilistico (consciéncia-de-custo em primeiro lugar) e seu colega aero-
espacial (confiabilidade-leveza antes do mais), antagonismo que tende a

provocar sinergia negativa quando trabalhando juntos ~-- a ideologia
profissional, isto e, a percepgdd dos problemas e as solugoés que veem de
imediato a mente, e’ distinta -- veja Silveira (1987, pp. 91-2).

Apesar de ndo demonstrar conhecimento tedrico sobre varidveis dialeticas e
aritmomdrficas, e de nunca falar sobre o principio de nao-contradi¢aoc da
logica, Ansoff manteém a nebulosidade que envolve as classificagoes, ocorrendo
uma referéncia direta ao problema enquanto discute este tdpico, "apesar dos
trés setores exibirem diferengas importantes, suas fronteiras nao sado
nitidamente delimitaveis e existem muitas superposicoes” (ibid., p. 96). Um
exemplo dado € o setor governamental fora do bélico-espacial. Tem
caracteristicas comuns tanto com o setor bélico-espacial quanto com o
industrial, e o fato deve ser mantido em mente durante a busca de alternativas
de investimento. A classifica¢a® € util, mas numa primeira aproximag¢ao. De
maneira imperfeita, mas expediente e inteligivel, a classificacdo admite
excegoes. Nada do € e nao e, ou do oito e oxtenta da loglca.

Para reduzir as "excegoés" no Brasil, deve-se explicitar firmas governamentais
num setor distinto, pelo menos durante periodos em que © governo procura
utiliza“~las como instrumentos macroecondmicos. Noutro topico, em virtude da
inflacdo brasileira do ultimo meio-século, o© uso apropriado da dialética
requer que se explicite o setor funcional de financas, durante a construgao
dos perfis da firma e de suas alternativas de investimento -- esta fungdé se
encontra agregada a admlnlstracao geral em Ansoff. Por outro lado, a utilidade
da especificacad de pesquisa e desenvolvimento € posta em divida pela simples
pequenez relativa desta fungao no Brasil.

Indo alem dos pontos fortes e fracos tipicos, estima-se a sinergia a partir da
construgao e comparacao de perfis setoriais, com detalhamento progressivo ate
a individualizag§6 dos produtos-mercados para expansao e diversificagao, nas
Ultimas iteraqéés do fluxo decisorio. Quando possivel, o valor ou a medida da
sinergia e’ estabelecido em termos de aumentos de receita e redugdés de
despesas entre as configuragoes alternativas da firma. Trata-se de estdtica
comparativa. Alem das despesas correntes e de investimento, contudo, Ansoff
dedica ateng¢ao maior aos intangfveis, o custo do aprendizado em particular --
o humor aparece no imaginar a abertura de uma conta gque capitalizaria as
"bobagens dos executivos durante a fase inicial" de operacio (ibid., p. 83);
humor negro, poder-se-ia objetar, pois tal conta seria tipicamente das mais
altas. ‘

Um cientista aplicado nao pode reduzir-se a estatica comparativa. Ansoff
complementa esta analise com énfase ndo menor em outra dimensdo da medida de
sinergia, a ocasiao ou a oportunidade para realizar movimentos estrateglcos. E
um determinante crucial da decisdad entre comprar ou desenvolver internamente
uma adicac de produto-mercado j& indicada aceitdvel. Por exemplo, so se
desenvolve internamente quando existe tempo, em termos da ocasidad apropriada
para o inicio das vendas -- mais na se¢ao (3.1). Finalmente, € parte do estudo
da sinergia investigar as novas oportunidades que se abrem para a firma
atraves de um processo de fusdo, oportunidades que nao ficam usualmente
visiveis a nao ser quando se constituem no proprio objetivo da uniad; Ansoff
(ibid., - p. 87) exemplifica este caso com a formagao da Sperry-Rand

(computadores), resultante da fusad da Remington-Rand (maquinas de escritdrio)
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com a Sperry (eletrdnica).

2.4 - Busca Inteligente: Vantagem Competitiva

Vantagem competitiva € outro norteador da busca de alternativas. Estudam-se
aqui os atributos de produtos-mercados que tendem a proporcionar h firma uma
posicdo concorrencial segura. A antecipagao de tendéncias e oportunidades
vantajosas e uma forma de consegui-la. Procura-se estudar a antecipagao
atraves de uma tricotomia de produtos -- competitivo, aperfeigoado, inovador -
-, e de mercados -- demanda estabelecida, 1latente, incipiente. O produto
inovador apresenta diferenga de custo e/ou desempenho radicalmente superior
(inovagao tecnologica por certo), o aperfeigoado distingue-se numa dimensao ou
noutra, enquanto o competitivo iguala-se no todo aos existentes. Num exemplo
da relagcao com os objetivos da empresa, o inovador serve primordialmente a
flexibilidade.

Quando a flexibilidade domina inteiramente os objetivos em certo estagio de
existéncia da firma, o setor de pesquisa e desenvolvimento centraliza-se na
busca de novas tecnologias para seus produtos, ou na tentativa de introdugdd
de suas tecnologias nos produtos doutras. A afirmagéa pressupdé a limitagdo da
busca a mercados estabelecidos. Na extensao do horizonte, depara-se primeiro
com a demanda latente, caracterizando situagac em que demandantes percebem
missdes que poderiam ser cumpridas, mas ndo imaginam produtos que possam
satisfazé-los -- situagéb da justica e da educaqu japonesa quando a SONY
buscava compradores para seu primeiro gravador. Segue-se a demanda incipiente,
onde produtores percebem apenas tendéncias de surgimento da demanda --
situagéb da propria SONY quando iniciou o desenvolvimento do gravador (Morita
1986, p. 67):

O gravador de fita era uma ide€ia tdo nova no Japdd gue quase ninguem sabia
do que se tratava, e mesmo 0Ss gque sabiam nao viam por que compra-lo.
_Ninguem precisava de um, e assim nos nddo tinhamos para quem vendé-lo.

No regime de concorréncia encontra-se a outra dimensao do estudo da vantagem
competitiva. Custo de entrada e saida € uma das varidveis em foco, sendo
tipica a situagao da pequena firma em busca de custos baixos, e a preferéncia
da grande firma por valores altos. A explicacdd esta’ no duplo fato das
pequenas terem maior mobilidade e menor orcgamento estratégico do que as
grandes. Protecad por patentes e dominio da concorréncia sd0 duas outras
variaveis, expressando a estrategia de assegurar logo uma participag¢ao
dominante no mercado -- massa critica define aqui o tamanho minimo de entrada
e sobrevivéncia, sendo mais um teste de viabilidade financeira. N&0 menos
importante € a relacdo demanda para capacidade instalada, sinalizando o grau
de acirramento da concorréncia num mercado.

A ALCOA constitui-se num estudo de caso conhecido (Cohen e Cyert 1965, pp.
200-2), servindo muito bkem para verificar a import3ncia da vantagem
competitiva. O monopdlio na producad do aluminio foi mantido por mais de
cinquenta anos, atraves do aperfeicoamento do produto e de seu processo de
fabricagcad de um lado, e de vdrias praticas de controle de entrada do outro.
De 1888 a 1909, destaca-se a prote;aB por patente. De 1910 a 1912, a
exclusividade com fornecedores da principal mat€ria prima, bauxita, e o cartel
com concorrentes externos, mantendo-os fora do mercado dos EUA. De 1913 a
1945, valeram mais a capacidade instalada sempre acima da demanda, e a autn-
contencao no prego monopdlico.Coube ao governo encerrar tais praticas, atraves
do leilao de usinas depois da Segunda Grande Guerra.

A Alcoa € tambem um otimo caso para exemplificar a dialetica. E fato que a
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manutengdo das liberdades econdmicas exige uma participagdd ativa do governo
na economia. O testemunha analitico de Erhardt, Bem-Estar para Todos, mostra a
intensidade deste tipo de intervengao, no chamado "milagre alemao". Knight
(1956) analisa a materia, que pode ser perfeita mas provocativamente colocada
como "a contradi¢£6 ou incompatibilidade logica entre o laissez-faire e as
liberdades econdémicas". Sem provocacdés, as liberdades exigem dialeticamente a
intervenqéa ativa do governo na prevengado de formagdés monopdlicas; ou ainda,
esta intervengao e uma "excegao" a regra laissez-faire. Neste sentido, nada ha
de errado com a proposigdo popular, "a excegdd que confirma a regra". O ponto
e’ que, nas ciéncias aplicadas, o contra-exemplo ndo invalida necessariamente
um teorema.

2.5 - Busca Inteligente: Crescimento ou Sentido Evoluciondrio

Vetor de crescimento € o terceiro componente que define a estrategia da firma,
mostrando um elo comum entre os produtos-mercados atuais e futuros. Tem-se uma
orientagao para seus servidores, e uma transmissao de sentido evolucionario
para seus observadores externos (investidores, aplicadores, banqueiros, etc.).
As diversas formas de expansdo e diversificagdo sdo classificaveis em termos
de produtos e tecnologias de um lado, e de missdes e clientes doutro (Ansoff
ibid., pp. 128-32). Dados clientes e tecnologias, tem-se expansdo, a qual pode
ocorrer ao longo de trés linhas: penetragdd de mercado quando se mantem
produtos e misscés, desenvolvimento de produto quando sSe mantem apenas as
missdés, e desenvolvimento de mercado gquando, alternadamente, mantem-se os
produtos. Mudando-se produtos e missdes tem-se diversificacad em varias
formas, todas comportando usualmente menor efeito sinergico do que o que se
consegue nas expansoes.

Um exemplo parece-me a forma mais apropriada de apresentar esta materia.
Reunindo apenas informacdés de jornais (como Jornal do Brasil 29/12/86,
24/1/87, 13/4/87, 11 e 26/5/87), e beneficiando-me de ter acompanhado, do ITa,
o desenvolvimento da EMBRAER até€ 1974, foi-me possivel vislumbrar o seguinte
sobre o estdgio de evolucao da firma em 1987 -- exponho o que poderia ser
visto como uma primeira etapa na andlise e observagad de um investidor, algo
muito provisorio e precario. Proporciona, contudo, uma estruturagaco das idéias
antes do inicio de conversacoés com servidores da firma, com especialistas do
setor, analistas do mercado de ag¢oés, etc. A etapa seguinte envolveria
contratagad de pareceres, e mais adiante a construgdd de perfis da firma.

O Tucano (EMB 312), aviagao-militar/treinamento, e o Brasilia (EMB 120),
aviagéb regional/faixa 30 passageiros, eram os principais produtos existentes
e em plena fase de producdo em 1987, o primeiro jd um sucesso internacional
inigualdvel em sua categoria (556 unidades encomendadas), ambos turboprop,
linha em que a firma compete bem com as melhores do exterior. O Bandeirante
(EMB 110), aviagad reginal/faixa 15-20 passageiros, outro sucesso de
quinhentas unidades, mas em fase final de produgdo, constituia-se numa
alternativa de desinvestimento, estando noticiado um possivel licenciamento
para sua produgca® pela MOTORTEC. Nada a observar na estraté€gia de
internacionalizaga®o, aleém da simples manutencd® das subsididrias dos EUA
(criada em 1980) e da'Fran¢a (1983), a ndo ser que o contrato de assisténcia
tecnica, na venda do Tucano para a Inglaterra, significasse algo mais do que o
percebivel pelo noticidrio.

O CBA 123 (Cooperagao Brasil-Argentina) era o substituto previsto para o
Bandeirante, com aperfeicoamentos significativos, como pressuriza¢do e
turbinas dotadas de hélices impulsoras -- a viabilizagdd econBmica de qualquer
aeronave da avia¢éb regional requer o mercado dos EUA, onde a sofisticacao nao
permite o uso de tecnologia ultrapassada. vé~-se mais do que uma substitui956
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de modelo, mas talvez se tenha aqui apenas estraté@ia de penetrapéb de
mercado, posto que a pressurizagao jd era tecnologia dominada (Brasilia), e os
motores seriam adquiridos, n&ao parecendo exigir tanto em inovagéB
aerodinidmica. Ja o AMX, jato da aviagcad militar, desenvolvido em cooperagad®
com a Italia e em fase inicial de produgdd, constituia-se claramente em
expansao/desenvolvimento de produto, assim como o ATX, supersdnico de
treinamento.

Ainda na expanséb, mas do lado de desenvolvimento de mercado, detetava-se um
movimento estrate€gico da firma no conduzir, e submeter ao governo, um estudo
de desregulamentacad para o sistema "commuter" —-- um mercado inicial de vinte-
e-cinco cidades com mais de cem mil habitantes, que passaria a ser servido por
avides ate a faixa do Bandeirante. Seria uma abertura de mercado tambem para
suas aeronaves da linha PIPPER, aviagao geral. Ocorre gque a empresa
considerava simultaneamente um desinvestimento nesta linha, com a venda da
subsidiaria NEIVA. S40 movimentos aparentemente opostos. Reforgar o orcamento
estrateégico e o lado polftico da firma (mostra adesdo parcial a entdo bandeira
de desestatizacdd) seriam dois fatores explicativos.

Outro determinante seria o ganho sin€rgico. Uma saida do mercado de aviagdo
geral significaria especializagac do setor de vendas, desfazendo-se daguilo
que poderia ser razoavelmente visto como "vendas ao consumidor", a qual tende
a gerar sinergia negativa com outros clientes (avia¢dd militar), como visto na
segao (2.3). Perde-se, aparentemente, flexibilidade, pois a aviagcdo geral € o
mercado domestico menos dependente da politica governamental. A perda pode ser
compensada com © mercado externo, e dois outros movimentos estrategicos
confirmam este sentido, indicando ainda uma opgad firme por tecnologia de
ponta.

Primeiro, a participa¢d® na entao recem-criada dkBITA, voltada para foguetes e
misseis, foi uma diversificagao horizontal (definida como produto e miss&dd
novos, mas cliente do mesmo tipo). O movimento deve ter adicionado tecnologia
de .propulsao, dentre outras -- se tivesse ocorrido mudanga significativa no
tipo de cliente, poder-se-ia falar de diversifica¢do concéntrica, mas a firma
ja’ operava em mercado militar sofisticado, com o Tucano.

Segundo, o iminente contrato de risco com a DOUGLAS, para a fabricagdd de
"flaps"”, foi uma diversificagaoc vertical (definida como produto e missdo
novos, tendo como clientes a propria firma e seus concorrentes). A tecnologia
nao mudou, posto que ja se dominava a fabricagdd de materiais compostos. O
aperfeigoamento nesta tecnologia de ponta e de fertilidade maior, entretanto,
aumentou a flexibilidade ofensiva, contrapondo-se B perda de flexibilidade
defensiva, fato sempre presente nas verticalizagdés (cresce a dependéncia num
dos mercados finais). Conclui-se tambem que a firma se manteve em estrategias
sinergicas, ndo se aventurando na diversificacao conglomerada (e’ definida como
novidade nas quatro dimensdes, significando assim uma auséncia potencial de
sinergia, e ndo revelando qualquer sentido evoluciondrio).
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3 - CIENCIA APLICADA

Para que se possa ter uma visao mais compreensiva e uma apreciacad mais
substancial sobre o. processo estratégico, mesmo em se limitando ao lado
econdmico, torna-se necessdria ainda alguma informagao, e mesmo formacao,
sobre turbul@ncia ambiental. O livro classico ndo prové o minimo em sua
primeira edi¢ao. Uma incursdo ao livro mais teorico (Ansoff 1980, pp. 56-7)
satisfaz bem, bastando pouco mais do que o entendimento de uma defini¢cdo e de
uma generallzacao empirica:

Nivel de turbuléncia em uma inddstria &€ o estado de conhecimento em que
suas firmas (ou organizagdes sem fins lucrativos) devem iniciar agad para
responder efetivamente is mudangas ambientais.

0 nivel de turbuléncia na maioria das inddistrias tem aumentado
progressivamente durante o se€culo vinte.

Sete niveis demarcam o estado de conhecimento sobre as mudangas ambientais.
Nas palavras do autor (ibid., p. 49):

(1) Senso de Turbuléncia: convicgdd de gque descontinuidades estao
pendentes. (2) Identificagao da Fonte: a tecnologia, a fonte de disturbio
do mercado, ou a mudanga socio-politica. (3) Identificagac do Impacto:
caracteristicas, natureza, gravidade, e ocasiao do impacto podem ser
estimados, sujeitos ‘a incerteza de ocorréncia. (4) Determinagao da Reagao:
ocasiad, programas, e orgamentos podem ser 1dent1f1cados. (5) Estimativa
do Resultado: o resultado da reacad € computdvel, sujeito a incerteza. (6)
Primeiro Impacto: resultados operacionais acusam primeiros efeitos. (7)
Pleno Impacto.

O primeiro estado € talvez o mais impreciso, estando exemplificado comoc uma
sensa¢do de que algo estava por acontecer na indistria eletrdnica no infcio
dos- 1940s. O segundo veio com a consciéncia de que a fonte do disturbio
residia no fendmeno  da semicondugdd. A invengdd do transistor, o terceiro
estado, sJd ocorreu em 1946, passando-se ainda trfs anos para o inicio da
comercializagao, o sexto estadc. A especifica¢ao de sete estados do
conhecimento permite uma caracteriza¢do mais nitida do conceito de Lgnorancxa
parcial, ou conhecimento anompleto. Observe que os quatro primeiros

mostram graus distintos de ignorancia parcial, que decrescem a partir do
incoTPdador "senso de turbulé&ncia" ate”um ponto que permite a "determinagad da
reagao”.

A progressiva aquisicad do conhecimento, que e’ costumeiramente imprevisivel e
que estd condicionada a passagem do tempo, leva ao quinto estado, "estimativa
do resultado da reagao". SO entao o conteudo de informagao torna-se compatlvel
com a teoria de decisdd, pois ja existe apenas "incerteza sobre a ocorréncia

de resultados de eventos plenamente especificaveis" (ibid., pp. 47-8). Posso
derivar da Indeterminagad de Senior um teorema relevante para esclarecer
melhor o "senso de turbuléncia" do primeiro estado, e orientar

operacionalmente o setor estrateégico da firma:

Um desenvolvimento significativo na ciéncia abstrata tende a provocar
mudangas nas ciéncias aplicadas em que ela se mostra relevante, e
possivelmente noutras, constituindo-se num indicio, prenuincio ou alerta de
inovagoes tecnologicas importantes.

"pPossivelmente noutras" porque inovagdés sdd fontes de mudanga nas fronteiras

do conhecimento. A importdncia da proposigdao merece um recurso a Magquiavel
(1968, p. 9), no inicio dos 1500s, "nos primeiros estagios [de uma doenga) e’
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fdcil cura-la, mas € dificil reconhecé-la, enquanto que com o  curso do
tempo... € fdcil reconhec&-la, mas diffcil cur4-la". Proponho assim que o
seguimento das revolugoes nas ciéncias abstratas € também meio de aperfeicoar
a fase de percep9$6 do processo decisdrio, prestando atengao a oportunidades
ou necessidades de decidir (segao 2).

Ansoff mostra que a evidéncia histodrica sobre a progressiva diminuigao do
tempo entre a emergéncia de uma tecnologia e sua comercializagdd e’ deveras
impressionante; por exemplo, onze decadas para a fotografia, seis para o
telefone, duas para © raio X, apenas doze anos para a TV e trés para o
transistor, ocorrendo tudo isto em sucessdao acelerada ao longo de dois e meio
seculos (Ansoff ibid., p. 32). Estes e outros casos sugerem ao autor definir a
previsibilidade das mudancas ambientais pelo tempo que decorre ate o pleno
impacto delas.

Quanto menor a previsibilidade da ambiéncia, mais cedo € necessario agir para
responder efetivamente as mudangas, isto €, maior € o estado de ignorancia
parcial em que a firma reage. Contrapondo-se a esta tend&ncia, contudo, estd o
aumento da complexidade da ambi&ncia empresarial, complexidade que torna a
experiéncia passada cada vez menos aplicavel no trato das mudangas correntes -
- lembro a novidade na composi¢ao, secao (2.3), limitando nao apenas a
previsibilidade no fendmeno econdmico, mas podendo tornar inaplicavel a
experiéncia profissional, e mais ainda a teoria. Os tr&s fatos estdd
obviamente interligados. Sobre a teoria, Hicks (1980, pp. 208-9) falou bem,
"uma teoria que ilumina as coisas certas agora, pode iluminar as erredas
noutra €poca”.

Quanto maior a complexidade da ambiéncia, mais tempo € necessario para estudar
e programar respostas, ou menor e o estado de ignorancia parcial em que a
firme reage para responder efetivamente as mudangas. A resultante das duas
tendéncias, ou o ponto de interse¢£b das escalas de previsibilidade
decrescente e complexidade crescente, e entdao o estado de conhecimento para o
inficio da reacdo a mudanga ambiental. O ponto de interse¢ad define
naturalmente o sistema administrativo que e’ compativel com a ambiéncia da
firma.

O planejamento de longo-prazo, por exemplo, satisfaz a firmas que reagem a
partir do estado (5), gquando ja’ existe conhecimento suficiente sobre o
resultado da reagéb. O planejamento estratégico, por sua vez, € indispensavel
para firmas que necessitam fazé-lo no estado anterior, quando apenas a
natureza da reagao esta identificada. A engenhosidade da tecnologia social nao
fica nisto, pois novos sistemas administrativos para “"sinais fracos" 3ja’
estavam em desenvolvimento (1979), visando reagéés a partir do primeiro
estado. Isto evoca a utilidade de uma conexdo desta teoria aplicada também com
o HAME, o homem avaliador, maximizador e engenhoso desenvolvido por Brunner e
Meckling (1977).

A importdncia da estraté€gia depende do campo de atuagao da firma, isto €, do
nivel de turbuléncia tecnologica, politica, e social de sua ambiéncia.
Voltando ao exemplo anterior, e° crucial no caso da EMBRAER, que trabalha
tecnologias de ponta, com a mais alta frequéncia e intensidade de inovacces, e
negocia com o setor de defesa nacional. Como visto, a Defesa adquire produtos
na fase de projeto, ou pré-projeto, acelerando as inova¢cdés, pois busca a
excedéncia de desempenho. Este fato estabelece um subsidio a aviagdo civil,
mesmo que disfergado como nos EUA, e uma dependéncia maior no grau de
turbuléncia da politica em geral, e da politica econBmica em particular. Esta
tende a ser ndo menos turbulenta do que a tecnologia no Brasil. Sendc a
EMBRAER uma firma governamental, o problema se agrava acentuadamente, com o
perigo de queda em armadilha estratdgica (Ansoff 1980, p. 71):
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Para cada industria gue apresenta eficacia econdmica positiva sob
condigoes de laissez faire, existe uma configuragdo de restrigoeés que a
torna inerentemente ndo-lucrativa. Chamaremos tal configurapéb de regras
de armadilha estratégica.

Tal configura;ﬁb pode ser imposta pelo governo a suas firmas, como ao
transforma-las em instrumento de politica. Pode, por outro lado, ser conduzida
pelos proprios servidores delas, como ao esvazid-las através de transferéncias
contratuais para seus fundos de pensdo (a quarta dimensdo do objetivo vista na
segdo (2.2), os sub-objetivos pessoais econdmicos). Tal configuragcdao &
particularmente perigosa sob o imperio da tecnocracia econdmica e do Vicio
Ricardiano. R tecnocracia, versao moderna da teocracia, entroniza Autoridades
que, ignorante ou mistificadoramente, "decidem em nome da ci@ncia econdmica"!
O Vicio Ricardiano leva ao estabelecimento de regras gerais derivadas de
teorias abstratas e, como tais, invariantes em rela¢56 ao campo de atuaqéB das
estatais. Resultam regras que podem assim gerar armadilhas.

O problema € novamente crucial no caso da EMBRAER, em particular quando vista
em oposi¢do as firmas governamentais de participagdo e de finangas, cujo
conteddo estratégico se resume apropriadamente ‘a vantagem competitiva (Ansoff
1965, p. 115):

A firma produtiva completamente integrada € a que necessita da estrategia
mais compreensiva ou abrangente. Como suas decisdes de produto-mercado
envolvem longos periodos de maturagao, existe necessidade de orientag¢ddo
para a Pesquisa e Desenvolvimento, assim como de habilitag¢do para
antecipar mudang¢as. Muito do seu investimento € irreversivel, pois
destina-se a pesquisa e desenvolvimento, o que ndo pode ser desfeito, ou
destina-se a ativos fisicos, o que € de diffcil revenda. Ela precisa,
portanto, de minimizar a chance de tomar uma decisao ruim.

3.1 - 0 princi{pio da Irreversibilidade do Teimpo

Volto ao prdprio conceito de decisoes estraté@icas, ao "cardter excessivamente
crucial de decisdes Jhicas, nao-repetitivas" segundo Knight, ao principio da
irreversibilidade do tempo, ou principio de Georgescu-Roegen, como o chama
Hicks. A mat€ria merece ser frisada com um enigma: o melhor relogio € o que
menos mostra a passagem do tempo (Georgescu-Roegen ibid., p. 72). Niao e
dificil decifrd-lo. O relogio mostra intervalos de tempo (um minuto, uma hora,
etc.), que se sucedem ao longo da passagem do tempo. Quanto melhor, tanto
menor € o seu desgaste, e tanto mais idénticos sdo os intervalos de tempo que
mede ao longo de sua histdria, ao longo da passagem do tempo. O relogio em si
€ um fendmeno mecdnico cuja histdria se reduz ao seu desgaste, na aus@ncia de
acidentes. A teoria abstrata em questdd, a mecdnica racional ou a fisica
newtoniana, ignora o desgaste, ndo levando em conta este elemento do fendmeno;
logo, os intervalos de tempo tedricos sdo perfeitamente idénticos, e
invariantes ao longo da passagem do tempo.

Nos fenBmenos sociais, a histdria ndd se reduz ao desgaste apenas, sendo
muito, muitissimo mais do que isto. A estrategia empresarial envolve um pouco
deste muito, mesmo quando tratada a luz da economia, como o faz Ansoff na
primeira edigao do classico. Gastos em desenvolvimento de produtos nad sab
recuperd@eis, sendo apenas parcialmente aproveitdveis. O produto certo na houra
errada -- o prematuro langamento da TV a cores pela RCA (Ansoff 1965, p. 84) -
- pode significar tanta perda quando o produto errado na hora certa: o
fendmeno depende crucialmente da passagem do tempo, da ocasiao ou hora certa
(segdo 2.3). Os seres humanos t&m memcria, e as firmas também. E a histdria,
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que se encontra parcialmente registrada na memdria, determina muito do
comportamento, pois "a historia faz os homens, muito mais do gque os homens
fazem a historia" (Knight 1960, p. 36).

Capacitacéb da firma para cuidar da estrategia, assim como para pesquisa e
desenvolvimento, € a formacao de equipes que exije tempo (intervalo de tempo).
Mas as equipes devem estar formadas a tempo (passagem do tempo), e devem
variar pouco com as expansoes e contra¢dés usuais da politica monetdria
("stop-and-go"), ou com regras para estatais: além das perdas irrecuperdveis,
demissoes e contratagoes ficam registradas na memoria, afetando o
comportamento da forg¢a de trabalho no tempo (passagem do tempo) --
microeconomicamente, equipes poderiam ser tidas como custos fixos. Como visto
acima (segao 2.2), objetivos institucionalizados sdo operacionais, e o sad por
estarem na memoria ou cultura da firma. E Jbvio que se pode modificar a
cultura, e que hd que se fazé-lo frequentemente nas diversificagdés -- esta
aqui a razao da menor sinergia positiva delas, pois mudanga de cultura € um
empreendimento gque exije tempo e recursos. Ciclo de vida de uma firma ou
inddstria € um conceito na histdria, na passagem do tempo (Ansoff ibid., pp.
68-70): :

Uma pequena firma, tentando afirmar-se no mercado, pode nao ter recursos
gerencias e financeiros para mais do que uma concentra¢ac na rentabilidade
de curto-prazo. Quando sua posigad for mais segura, ela poderd olhar em
frente, e adicionar objetivos de médio.e longo-prazo. Na fase madura, ela
serd capaz de dar alta prioridade para flexibilidade... O conceito de
ciclo de vida da indistria proporciona um bom veiculo para discussao. Nos
primeiros estadgios exploratdrios, a preocupa;éb prevalente dos
participantes e com a forc¢a competitiva externa, e com o uso de tecnologia
recem-disponivel para implantar novas linhas de produtos e mercados. Na
medida em que a inddstria se torna estruturada, o objetivo norteador € a
eficiéncia interna...

Vé~se como prioridades naturalmente estabelecidas pela fase histdrica em que a
firma se encontra limitam substancialmente o conjunto de sub-objetivos
operacionais. O problema prdtico € menos complexo do que lidar simultaneamente
com cingquenta-e-um sub-objetivos. A fun956 de utilidade (os sub-objetivos e
seus pesos) varia com a passagem do tempo, tornando-se mais tratdvel na
prdtica. E justamente o oposto do que acontece na teoria, onde a
tratabilidade comeg¢a com a invariincia imposta, e onde usualmente importa
menos o numero de argumentos, desde que entre eles haja regras de compensaqéa
simples e estdveis.

Assim como a teoria meclnica, a neocldssica estd fora da histdria, abstrai a
passagem do tempo. Tempo nao e’ mais do que intervalo de tempo na "dindmica"
neocléésica, exatamente como na fisica. Diferentemente do fendmeno fisicq,
entretanto, o fendmeno econdmico estd muito mais na histdria, depende muito
mais crucialmente da passagem do tempo. Logo, neste aspecto o grau de
abstragéb da teoria neoclassica e’ muito mais alto do que o da mecinica,
seguindo-se que a aplicabilidade daguela € muito mais indireta do que a desta.
Definindo-se realismo em termos do grau de abstraga®, repete-se o dito quando
se afirma que, neste aspecto, o irrealismo do neoclassico e muito maior do que
o do fisico newtoniano. Este € um primeiro teste para o realismo de uma
teoria, um teste comparativo, e que pode estender-se ao longo de varios
aspectos, e de distintas teorias. : '

Nada de errado ou depreciativo aqui. Cumpre-se, alids, a "ambigéB maior (dos
fundadores da escola neocla%sica] de construir uma ciéncia econdmica nos
moldes da mecdnica, ou (nas palavras de W. Stanley Jevons) uma cié€ncia
econdmica vista como a mecadnica da utilidade e do auto-interesse" (Georgescu-
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Roegen 1975, p. 347). Meclnica no caso significa ldbica, teoria hipotético-
dedutiva, e a loéica da utilidade ou do auto-interesse, construida ao longo
destas doze décadas de trabalho, e  uma bela estrutura occamiana, jé iluminando
a construcad de dialéticas da utilidade e do auto-interesse, como este modelo
de estrate€gia empresarial.

E, nesta iluminagéB que reside muito do valor social de qualquer teoria
abstrata. E € noutra abordagem comparativa, agora da ld@ica e da dialética do
mesmo fendmeno -- teorias neoclassica e estrategica da firma --, que se tem
um segundo teste comparativo para o grau de realismo da teoria abstrata. Uma
segunda batéria de testes, novamente, pois sao indmeras as dreas aplicadas.
Reconhecer as duas categorias de testes e caminhar na formalizang de um campo
de trabalho empirico mais relevante para o desenvolvimento da ciéncia do que a
econometria de hoje. Simon (1963, p. 231):

A palavra ‘significado’ recebeu, nas maos dos estat{sticos, o sentido de
*improvdvel que se tenha manifestado por acaso’. Ora, submetendo a teste
as hipdteses extremadas -- tipos ideais [construtos, termos tecoricos] --
nao desejamos, primordialmente, saber se hé, nas observacéés, desvios
‘significativos’, neste sentido, com respeito a teoria. Muito mais
importante € saber se sdo significativos no sentido de que a aproximagddo
da teoria a realidade ultrapassa os limites de nossa tolerdncia. Enquanto
esta ultima no¢§6 de ;significancia nab estiver apropriadamente formalizada
e incorporada % metdlogia estatistica, nad estaremos em condigdes de dar
tratamento metodologico adequado as hipdteses extremadas.

Comparar a teoria com a realidade diretamente percebida seria uma terceira
bateria de "testes", mas & necessaria alguma reserva na inclusdo destes, pois
os problemas de validade intersubjetiva sdo qualitativamente distintos, e
mais se€rios. De fato, vejo-os como indispensaveis no trabalho cotidiano do
pesquisador em toda ciéncia empirica, cabendo incluir o valor da introspecgad
no caso da cincia social. Vejo-os também comparecerem sempre na literatura
econdmica em geral. Na introdugéb, citei Knight ao faz&-lo, quando comparava o
construto Homem Econdmico diretamente com sua percepgéa do comportamento real
do ser humano. Em sua extensao do significado da racionalidade econdmica,
March (1978) usa muito bem da introspecgéa e da percep¢do direta da realidade,
assim como do resultado de ciéncias aplicadas, para indicar 1linhas de
desenvolvimento para a pesquisa abstrata.

As proposiqdés da economia abstrata nao autorizam conclusces normativas, mas
nao podem ser ignoradas. Estendi-me bastante nesta primeira parte da
Indetermina;éB de Senior, apresentando a teoria estrategica, ressaltando
grandes questoes e frisando as conexdes com a teoria neocldssica. Nao me
pareceu haver outro meio, pois estratégia empresarial estd fora do curriculo
dos economistas, e, com raras exce;dés, filosofia econdmica tambem. Meu
problema ndo exigiu a discussdo de outras logicas da economia, de outras
escolas de pensamento econdmico, pois Ansoff ndo se utilizou diretamente
delas. No caso, basta-me afirmar aqui que elas partem de outras visocés do
fendmeno, focalizando facetas parcialmente superpostas, e podem ser igualmente
Jdteis, apesar dos antagonismos.

Melhor dizendo, ldgiéas sdo "caixas de ferramentas" -- na colocagéB de Joan
Robinson, tao entusiasticamente popularizada por Schumpeter --, ferramentas
que sao variavelmente Jdteis de acordo com o prcblema em foco, e com a
habilita¢56 do pesquisador aplicado. Ansoff modelou o fendmeno da estratégia

empresarial estendendo a teoria comportamental, e usando a "caixa
neoclassica”. Estas teorias eram do gque pecsoalmente dispunha em 1965, assim
como o era a vivéncia empresarial -- seu vasto conhecimento direto do fendmeno

/ 4 . A i s
tem andlogo em suas proprias maos, para continuar com a representagatd de
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Robinson.

Ansoff construiu um modelo inovador, uma teoria aplicada, talvez
demasiadamente marcada (suja?) pelo trabalho manual -- isto porque alguns
podem preferir classificar seu livro classico como "testemunho analitico",
mais descritivo do que teorico. Apesar disto, o modelo que parecia aplicado
nao se aplicava, ou causava uma série de dificuldades, inclusive faléncias de
firmas, quando sob aplicapéé forgada. O problema e’ que ndd se tratava de
teoria aplicada no sentido em que a segunda parte de minha formulacdo da
Indetermina¢56 de Senior manda: a economia aplicada positiva pressupdé as
teorias abstratas da economia e, com relevancia variavel, todas as demais
ciéncias.

3.2 - A Teoria na Pratica € Outra, ou Melhor, a Teoria Aplicadvel e’ Outra

Foi a pratica que mostrou a Ansoff que outras "caixas de ferramentas" eram
também indispensdveis. A nova edigao do classico apareceu em 1987, em versao
mais descritiva como dantes, mas agora ampliada, e introduzindo "o leitor as
varidveis politicas, socioldgicas e psicologicas inerentes ao trabalho do
executivo" (Ansoff 1987, p. 13). Mas € na introdugad do livro mais teorico que
o autor jad demonstra uma excelente consciéncia da Indeterminagdo de Senior,
apesar de, seguramente, nunca ter lido Senior e Mill ou, por certo, nem mesmo
Schumpeter e Knight (Ansoff 1980, pp. 1-4):

Nossa preocupagdo neste livro e com o comportamento de organizagdes
complexas em ambiéncias turbulentas... Uma maior lacuna & que a teoria e a
tecnologia prética estao vagamente relacionadas, se tanto... O objetivo
maior € cobrir a lacuna... Nas ciéncias naturais, tais explicag¢des recebem
o nome de teoria aplicada -- um nivel de conhecimento intermedidrio entre
teoria pura e engenharia. A teoria aplicada lida com conceitos genericos,
mas em linguagem e formato que sao traduziveis na solugcdo prdtica dos
problemas... € multidisciplinar no sentido de que busca uma otica
apropriada ao problema, e nao a uma disciplina cientifica em particular...
[Significa] trabalhar a partir do problema do mundo real, levar ao
abstrato os elementos que parecem criticos para a explicag¢ao do
comportamento, e tomar entdo emprestado, seletivamente, os enfoques
tedricos que possam estar disponiveis... Ocorreu que uma das disciplinas
mais relevantes era ciéncia politica...

.

A teoria estratégica trouxe muitos problemas e insucessos porque descuidava da
cultura da firma, porque nao sopesava devidamente a dificuldade, ou a
resit@ncia a sua mudanga =-- conveém especificar melhor, lembrando que "na
linguagem de negocios, cultura € frequentemente descrita como orientagao da
administracao ou mentalidade da admnistracao" (ibid., p. 238). A teoria éera
inaplicavel porque ignorava poder, dentre varios outros elementos que estao
sempre presentes em toda ocorréncia do fendmeno econdmico. Nd6 se trata de
especificidades, de elementos contingentes. No fendmeno econ®mico, poder e
cultura sao elementos tado universais e necessariamente presentes quanto
interesse prdbrio. E mais, todos os trés e ﬂitos outros t&m signific@ncias
igualmente varidveis. Ndo estou me posicionando na disputa entre neoclassicos
e institucionalistas. A afirmacao institucionalista tipica € bem distinta, e
pode ser buscada em Samuels (1989, p. 545):

S porque ndo e’ possivel reduzir poder a uma fun¢do simplista, udd
significa que os economistas devam ser subtraidos de uma atengad
significativa a este fator -- quando todecs economistas que pensaram
seriamente sobre a matéria sabem que poder €, de fato, importante... A
maioria dos economistas neoclassicos concordaria com a importi3ncia, mas
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diria que nao € economia. Trata-se, naturalmente, de uma diferenca entre

I3 . ”~ . - .
neoclassicos e outras escolas economicas, como pos-keynesianos,
institucionalistas, economia social, etc.

Apesar de aproximar-se da compreensdo da Indetermina¢§6 de Senior, Samuels
demonstra claramente que, pelo menos, nao a tem suficientemente assimilada.
Toda teoria na esfera de abstragdao maior, toda teoria occamiana, para coloca-
lo numa expressao, € mais ou menos "simplista"” no sentido usado. Formaliza-se
simplisticamente o0 pouco que se considera por causa das limitagoés da ldgica e
da matemdtica, associadas ‘as limitagoes da prdpria comunidade de economistas
académicos. O progresso ocorre, apesar de lento. A impaciéncia com este
processo e maior quando revolugdés cient{ficas estdd em pauta, como no caso. A
disputa paradigmdtica entre "neocldssicos e outras escolas" encontra-se
desinformada sobre a Indeterminagdo de Senior, em ambos os lados. Ignora-se,
em particular, a natureza da ciéncia aplicada. Voltando a Ansoff (1987), e
exemplificando o reconhecimento da iluminacdo trazida por outras ciéncias
sociais ao problema estratégico, seleciono algumas proposigoés na série
seguinte: '

A experiéncia e a psicologia mostram que os individuos resistirdo a
mudangas que os tornam inseguros. Isto ocorre quando: ...(b) sao chamados

a assumir riscos que ndo coadunam com a sua maneira de ser; ...(f) sao
incapazes ou ndo estdo dispostos a aprender novas habilidades e
comportamentos... (p. 241)

A literatura em ciéncia polftica, assim como observagoes diretas, mostram
que grupos: (a) coalescem e agem como centros de poder dentro do resto da
organizagéb; (b) procuram acumular poder e influ&ncia... (p. 242)

A literatura sociologica e a experiéncia pratica mostram que: grupos de
administradores que compartilham de tarefas e preocupagdes desenvolvem, ao
longo do tempo, comportamentos e aparéncias comuns... normas e valores que
premiam certos tipos de comportamento e punem outros... [assim como] um
consenso, que oS _socidlogos chamam um modelo da realidade, sobre os
comportamentos que produzem resultados desejdveis ou nad... uma fidelidade
2 cultura comum... (p. 242)

Estas proposigoes sdo suficientes para que se perceba que € possivel deduzir,
ndo logica mas dialeticamente, o teorema seguinte, o qual "pode ser inferido
de Maquiavel: A resisténcia a mudanca € proporéional ao grau de
descontinuidade que ela introduz na cultura efou na estrutura de poder".
(Ansoff ibid., p. 238). O teorema indica que uma tentativa de implementar
mudanga estrategica tende ao fracasso, quando o projeto nao leva em conta os
grupos de poder existentes na firma. E talvez fadada ao fracasso quando a
firma tem o poder descentralizado -- a menos de situagoes especiais, como
quando a mudanga ndao afeta a distribuigdo de poder, ou quando a firma se
escontra em crise de sobrevivéncia. A simplicidade do fendmeno inerte permite
que se afirme geralmente mais. Digamos, esta fadada ao fracasso uma tentativa
de implementar mudanga significativa em qualquer maquina, a partir dée projeto
que ndo leva em conta ¢ atrito dos materiais.

Hd muito mais sobre a importdncia de consideragdés de poder na estratégia.
Finalizo, contudo, com uma proposigdd do livro mais tedrico, “"As escolhas
estrategicas sdao feitas numa interagdo de grupos e individuos que possuem
diferentes preferéncias e poderes para sustentd-las" (Ansoff 1979, p. 105).
Pode-se vislumbrar entao que a distribuicao de poder tambem reduz
significativamente o0 conjunto de sub-objetivos operacionais que ~d0
simultaneamente considerados pela firma na prdtica -- um ponto tocado na segdo
(2.2), retomado em (3.1) e finalizado agora. N&0 posso analisar os demais
elementos nao-econdmicos ignorados na formulagdd original da teoria. Nao cabe
muito menos reapresentar a teoria em seu todo. O principal objetivo, penso,
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estd cumprido.

A selepdﬁ das proposig¢des na ultima cita¢56 foi cuidadosa no sentido de manter
a suavidade com gue o autor passa, agora bem conscientemente, do
individualismo para o holismo metodoldgico -- ver seg¢ad (2.3). Quando a ldgica
e’ a linguagem, grupos ndo podem determinar o comportamento de individuos,
sendo o oposto tambem verdade. Quando a dialetica e a linguagem, como na
teoria estrategica, a contradigad e espuria. Em termos simples, a realidade
mostra os dois fendmenos, havendo uma teoria parcial a iluminar um deles, e
outra a esclarecer outro. '

Quando a ldbica € a linguagem, eletrons nao podem ser particulas e ondas ao
mesmo tempo. Fisicos lutam ha decadas para superar esta contradiqé&,
inteiramente inaceitdvel, em seu corpo tecrico. Para o cientista da
engenharia, cujo comprometimento € com a aplicabilidade das teorias, a
inaceitabilidade parece "onda" -~ isso ndo o impedird de aplaudir o fisico se
e quando a imperfeicao for superada. A ldgica, em sua rigidez, condenaria
"racionalidades diferentes”. Veja a compreensio de Ansoff (1987, p. 238) sobre
a complementaridade de logicas distintas:

Do ponto de vista do analista de estratégia, resisténcia [h mudanga de
campo de atuacgao) € uma manifestagcac de irracionalidade da organizacad,
uma recusa no reconhecer novas dimensédes da realidade, no raciocinar
logicamente, e no assumir as consequénc;as das dedugdes ldgicas. Mas do
ponto de vista do cientista politico ou comportamental, resisté&ncia e’ uma
manifestagad natural de racionalidades diferentes, de acordo com as quais
grupos e individuos interagem entre si.

A relevincia desta andlise ndo pode ser menosprezada. Basta lembrar da
infinidade de situacdés em que o economista abstrato acusa os politicos pelo
fracasso de planos de estabilizagéé, no Brasil ou no Mundo. fvuma literatura
rica na confirma¢56 da generalidade epid&mica do vicio Ricardiano. Expressa em
portugués ou em matemdtica, € uma deslocada literatura ldgica que merece ser
mesmo ignorada como "cansativa conversa de economista". Valem aqui, mais do
gque em seu contexto original, as palavras seguintes de Brunner (1978, pp. 661
e 673): :

Os economistas impressionam-se com a retdrica das politicas de
estabilizagéﬁ. Nao obstante, a realidade politica de tais programas
associa-se aleatoriamente, na melhor das hipdteses, as guestoes de
macroestabilizagao...

A andlise tambem sugere, a par disso, que sao fundamentalmente
irrelevantes quase todos os capitulos da teoria das macropoliticas
econbmicas e implica em que tais macropoliticas, ainda quando ponderadas e
cuidadosas, tém poucas probabilidades de €xito. :

Colocando Brunner no contexto deste trabalho, a assimilagéB consciente da
IndeterminaqéB de Senior manda substituir "associa-se aleatoriamente, na
melhor das hipdteses..." por "associa-se parcialmente as questdes de
estabilizagao". De . maneira similar, substitua-se "fundamentalmente
irrelevantes..." por "basicamente insuficientes e contaminados pelo Vicio
Ricardiano quase todos os capftulos..."”

Uma analogia final para a evolugad da teoria da estratégia empresarial. A
teoria da relatividade e a teoria quantica revolucionaram a fisica, reduziu.do
a teoria newtoniana a caso limite de qualquer delas. Marshall buscou uma
sfntese, mantendo os classicos no lado da oferta, e incorporando os
neoclassicos no lado da demanda. Guardadas as enormes proporgoes, Ansoff usou
da mesma ‘“estrateégia". Manteve, com ligeiras modificacoés, a sua teoria
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anterior, reduzindo~a a caso limite, com o nome de planejamento estrategico.
Incorporou entao o que faltava das demais ciéncias sociais numa extensdd,
entrelagando tudo e denominando o todo de administra¢do estrate€gica (Ansoff
ibid., p. 265):

0 planejamento estratégico estd focalizado nas varidveis tecnologicas,
econdmicas e de negdcios. A administragdo estratégica abre o foco para
incluir as varidveis psicologicas, socioldgicas e politicas. Assim,
planejamento estratégico e sobre a escolha das coisas a fazer, enquanto
administracdo estrategica e sobre a escolha das coisas a fazer e sobre as
pessoas que irdo fazé-lo.

4 - CONCLUSAO

Este trabalho fez, da evolu¢55 do pensamento de Ansoff, um estudo de caso para
a Indetermina¢56 de Senior. O proprio autor descreve sua evolu;éb, e se
enxerga como cientista aplicado. Tendo partido da iluminagab neocldssica, e da
embrionaria economia comportamental, formalizou a arte da estrategia em livro
pioneiro de sucesso mundial. Mas ao éxito académico de sua teoria aplicada
corresponderam vdrios insucessos praticos, varios fracassos na arte da
economia ou da administra¢a6, ocorrendo ate faléncias de firmas. O
comprometimento com a aplicabilidade da teoria, entretanto, determinou a sua
reformula(':a"c'), para incorporar o gque a p,ra'tipa mostrou ser importante. E o
importante que faltava era do campo das demais ci&ncias sociais.

Sem sabé-lo, Ansoff confessa ter caido no vicio Ricardiano, mas emergido
construtivamente dele. Sem sabe-lo, o autor constata, do modo mais diffcil e
penoso, a veracidade de uma nota de rodape do Mill (1877, p. 152), nota que
erigi em um dos atributos definidores da ciéncia aplicada, "cada arte
pressupde, nao uma ciéncia, mas ci@ncia em geral; ou, pelo menos, muitas
ciéncias distintas". No caso, a arte da estratégia empresarial pressupde a
economia, a politica, a sociologia e a psicologia. E para o entrelagamento
destas disciplinas parciais, em torno do problema pratico de decidir sobre o
campo de atuagao da firma ao longo do tempo, uma teoria aplicada positiva e
hoje indispensavel.

Varias tendéncias estdo envolvidas na origem desta teoria. A complexidade
crescente com que o fendmeno se apresenta € uma. A partir de meados do século,
a firma dos EUA entrou na era da estrategia, emergindo das mais tranquilas
eras de produgao, até os 1930s, e de "marketing". O prdprio processo de
evolupdb da ciéncia, com a propensdo ao desenvolvimento de teorias de
abstracao ascendente € outra. O crescimento da especializagad nao pode ser
esquecido pelos descendentes de Adam Smith. Smith era um economista aplicado,
.a julgar pelo que dele fala Solow (1989, pp. 37-8): :

Colander e muitos criticos gostariam que voltdssemos aos primeiros dias,
quando filosofia e outras ci&ncias sociais estavam entrelagadas. Ele chega
a argumentar que deveriamos voltar as vagas generalizagdés de Adam Smith.
Minha admiracad por Smith nd6 € ilimitada, mas n&6 € menor do que a de
mais de uma duzia de colegas, se tanto. Nao vejo, contudo, A Rigqueza das

Nagoes como teoria. Nao vejo nela coisa alguma com implicacoés
politicas... Eu necessito de algo mais preciso -- menos amorfo, menos
vago... -

Fulks (1992, pp. 34-40) mostrou muito bem o Vicio Ricardiano em Solow. Esta
evidéncia adicional € tambem marcante. No seguimento do trecho citado,
transparece a percepgéé de que o conhecimento sd existe quando em formato
hipotetico-dedutivo (Georgescu-Roegen, em situagdd parecida, reduziu esta
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crenga ao nivel de outra, "a missa sd e valida em latim")! Solow € um caso
extremo de rejeigao da ci@ncia aplicada, rejeicdo que mostra toda viruléncia
da ceqgueira cient{fica, da mesma cegueira que ¢ encontravel no conflito
paradigmatico entre teorias abstratas da mesma disciplina.

O respeito pelo fundador da ciéncia impede o vitupé%io, mas ndo® supera a
rejeigao da economia aplicada positiva de Smith. O entrelagamento de fatores
econdmicos com os elementos nao-econdmicos com o0s gquais a realidade se
apresenta e "algo amorfo e vago"! Pode-se observar, em muitos cientistas
aplicados, o mesmo grau de cegueira, a repulsa de nfyel indéntico pela
abstracao, o mesmo grau de rejeigao do valor da teoria abstrata. Em termos
muito mais amenos, Samuels mostrou um pouco disto quando discutindo a
importancia do poder no fendmeno econdmico, um ponto de honra dos
institucionalistas. Como dito, a consciente assimilag¢ao da Indeterminac¢ao de,
Senior implica na visao de complementaridade entre as duas esferas do saber. E
um grande ponto a favor de Ansoff, que nada deixa a desejar nesta dimensao.

Espero ter deixado clara a importancia social, assim como a fertilidade
académica de meu programa de pesquisa. Estd aberto, com este trabalho, um
subprograma a mostrar que a politica econdmica, como estratégia governamental,
pressupde, pelo menos, o mesmo conjunto de ci@ncias sociais que ilumina a
estrategia empresarial. Estd aberta para investigagdd a extensao do Vicio
Ricardiano em programas governamentais, a possivel recuperagac a la Ansoff dos
seus protagonistas maiores, e o custo social que veem assim impondo aos seus
paises.

Um problema € que os departamentos de pdé—graduagéa em economia quase que se
reduzem hoje a teoria abstrata. Os departamentos de administracdo pdblica nao
caminharam, e talvez ndo venham a fazé-lo, para a absorcao do estudo
multidisciplinar da politica econdmica, e de varios outros subcampos da
economia aplicada. Talvez a mais importante consequéncia prdtica de meu
programa de pesquisa seja a identificagéB e a, explicacab desta lacuna,
seguindo-se a forma dJbvia de como preenché-la. E urgente a implanta¢ao de
departamentos de politica econdmica, bem mais interdisciplinares que os de
engenharia.

Ndd se trata da substituicad dos departamentos de economia abstrata, mas da
complementagéb deles. O convivio, dentro da universidade, nao devera ser muito
distinto do que o existente entre fisica e engenharia. A proposito, tem-me
sido particularmente gratificante perceber a alegria de alunos de graduagad
que, ao serem expostos a Indeterminagao de Senior, passam a fazer sentido "da
confusdo de disciplinas" em que viam seus cursos -- alias, o entrelagamento
quase—ldbico das diversas disciplinas que compdem qualguer curso, mesmo os de
f{sica, constitui-se em um excelente exemplo do tratamento dialeético de um
problema. A alegria dos alunos € ainda majior quando finalmente compreendem o
Vicio Ricardiano como causa maior da reag¢do que observam contra os
economistas, no Brasil e no Mundo.

Citei Brunner numa depreciagéB exagerada da macroeconomia, teoria para a qual
tanto contribuiu antes, e numa apreciagdo indevida da escolha piblica. Bruner
passou do monetarismo, na forma cldssica em que se encontrava até€ o principio
dos 1970s, para a abstragao maior da escolha publica. Pode-se observar depois
disto, entretanto, um sentido evolutivo para a compreensado da Indeterminagéa
de Senior, como pretendo brevemente mostrar.

Sobre Simon, o relevante a antecipar neste contexto € que ele, como Ansoff,
partiu da ilumina¢ao neocldssica. Maximizagao era o tema de seu livro
classico, Administrative Behavior (1947), da mesma forma em que satisfazimento
passou a sé-lo noutro cldssico revoluciondrio, em co-autoria com March,
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Organizations (1958). Como Ansoff depois dele, mas sem incorrer no vicio,
Simon constatou na pratica a inaplicabilidade direta da teoria neocldssica.
Foi tambem o comprometimento com a aplicabilidade direta de seu trabalho
tedrico que o levou a mudanga, a fundagdo do que estd hoje estabelecido como
economia comportamental.

Cologuei diretamente para Simon estas primeiras verifica¢o@s, numa conversa em
junho de 1991. Ele ndo so confirmou, mas indicou-me ainda o artigo em que o
conceito de satisfazimento ja” apareceu bem caracterizado, "A Behavioral Model
of Rational Choice"” (1955) -- a proposito, Simon gostou muito de minha
tradugcad do "satisficing" para satisfazimento, palavra buscada no portugués
arcaico, ao inves de satisfagao, como vem sendo divulgado; ele tambem gastou
tempo na busca da palavra inglesa apropriada. Devo ainda acrescentar que, no
espectro em que se distribuem os cientistas aplicados, Simon parece localizar-
se mais para a fronteira com o abstrato, enquanto Ansoff estd claramente mais
proximo da oposta, com o artifice. :

Nao busco neste trabalho, de forma alguma, defender a teoria neocldssica, como
ja me acusaram alguns colegas. Tambem ndo procuro ataca-la, como me acusam
outros. Ao mostrar o foco neocléssico, mostro simultaneamente a escuridao em
que coloca muitas facetas da realidade. No sentido heisenberguiano, a teoria
neoclassica ilumina infinitamente menos do que esconde, mas apenas um infinito
de ordem superior em comparagéb com a fisica. No sentido kuhniano, parencem-me
tambem mais serios os "antolhos" que ajusta nos seus cientistas nao-
revolucionarios.

A grande diferenca comparativa que ja’ estabelec{ esta no Vicio Ricardiano. A
Indeterminacdo de Senior e’ geral, mas particularmente valida no mundo
newtoniano, mundo em que a maioria dos neoclassicos ainda se fundamenta. Mas
os fisicos, ao contrario deles, ndo sdo adictos do Vicio. A propria comunidade
possui autocontroles. O Vicio entre os fisicos toma o nome mais intimidador de
charlatanismo, ou de falta de senso cientifico. E mais, se viciados existen,
eles se encontram impedidos ate por lei de exercerem o campo profissional, de
se épresentarem como artifices.

Procurei ser cuidadoso ao mostrar o que se quer dizer com dialetica como
linguagem da ciéncia aplicada. Fica longe de seu sentido em Marx e Hegel.
Destaquei e exemplifiquei a questdo ao longo de quase todas as secgoes. Sem
reconhecé-la teoricamente, Ansoff mostra-se eximio em sua pratica. Pode-se
compreender intuitivamente que aplicar diretamente a ldgica ‘a realidade €
incorrer num vicio.

Elpreciso um pouco mais para entender que, se as teorias abstratas sao planos
ldgicos que tocam a realidade em alguns pontos de verificagéB, as teorias
aplicadas sao superficies quase-logicas a tangenciar a realidade. Tais
superficies podem eventualmente ser reduzidas a planos, mas planos de areas
bem restritas. Sdo planos incompativeis com a generalidade da teoria abstrata,
como se pode exemplifiEar com os modelos de producaco da engenharia industrial
ou da administracdo, modelos cuja sofisticagdo matematica nada deixa a desejar
em relayé% a qualquer teoria abstrata.

Estendi o significado do Vicio Ricardiano, como definido em Schumpeter.
Compreender que se incorre nele "quando se ignora as especificidades em
qualquer aplicacao de teorias", como posto na introdugao, esta’ dentro do
esp{rito da conceituagad do grande autor. Parece ser apenas um ajuste no
avango que fiz ao explicitar a ciéncia aplicada como positiva, na
intermediacdo entre ciencia abstrata e arte da ciéncia. Faltava este passo em
Georgescu e Knight, assim como no proprio Schumpeter, e mais ainda em Senior.
Mill e que estava mais proximo, dentre os cinco que me ajudaram. Em varias
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se;dés, destaquei e exemplifiquei a importincia que Ansoff reconhece nas
especificidades. Nao observei nele qualquer trago do vicio pela
desconsideragdo delas.

Finalmente, chamei de testes comparativos de realismo as conexoes
interdisciplinares de construtos e teoremas, visando estabelecer excedéncias e
defici@ncias na aproximagdo com a realidade. E um peqgueno passo na
formalizagdd do novo sentido de "desvios significativos" que Simon reclama dos
estatisticos. Lopes (1992, pp. 12-3), em seu competente trabalho sobre o vicio
Ricardiano em von Mises, cita um belo trecho de Knight, trecho que me escapou
por inteiro. Vale encerrar com ele, pois mostra ligeiramente o uso do teste
comparativo, além de indicar quad perto Knight estava do reconhecimento da
ciéncia aplicada:

Mas nenhuma ciéncia tedrica ou explicativa pode ser realista, jamais.
Embora a mecdnica tecrica seja tdo pouco realista quanto a economia
analitica, as pessoas parecem possuir o suficiente senso para ndo
aplicarem o principio das magquinas que operam sem fricgéé antes de fazerem
as necessarias qualificagoes e antes de obterem, pela experimentagdo, os
dados empiricos e quantitativos necessdrios, somando-os aos principios
abstratos. Dessa forma, os dois campos sdc mais ou menos comparéveis, mas
as pessoas querem atirar fora a economia porque ela nao € realista, ao
passo que se dispéém a usar a engenharia fisica de maneira mais ou menos
inteligente, embora a irrealidade nao seja muito diferente. Na verdade,
sdo os engenheiros que fazem isto; o pdblico aceita os resultados sem
precisar, ou, em geral, sem se importar muito com a compreensdo de como
foram obtidos.
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