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0 Conselho Editorial
funcionard,

a partir de agora,
organizado em
comités tematicos,
sendo cada um deles
coordenado por um
responsdvel.

Editorial

Um Conselho Editorial
interveniente
Uma aposta na qualidade

stamos em crer que muitos leitores que nos tém acompanhado neste
projecto editorial reconhecerdo que o produto colocado & sua apre-
ciagdo tem registado melhorias sensiveis. Este refor¢o da qualidade
s6 tem sido possivel pelo aumento das ofertas para publicagéo, o
que tem permitido uma seleccdo cada vez mais exigente do material a edi-
tar. Mas, apesar desta crescente qualidade das propostas para publicagao,
chegou a altura de sermos mais proactivos.
Na Oltima reunido do Conselho Editorial da Revista, que decorreu no
INDEG/ISCTE em Lisboa, foram tomadas algumas decisdes que nos permitem
acreditar na possibilidade de reforcar ainda mais a qualidade dos textos editados.
O Conselho funcionard, a partir de agora, organizado em comités teméti-
cos, sendo cada um deles coordenado por um responsdvel. Estes comités
serdo, ndo sé responsdveis pelos pareceres dos textos submetidos a publi-
cacdo na sua drea, como deverdo ter um papel activo na captacéo de
colaboragées de reconhecido mérito e na proposta de dossiers tematicos
com relevancia tedrica e prética nos respectivos dominios.
Decidiu-se, ainda, atribuir um prémio anual ao melhor trabalho publicado.
Independentemente do valor do prémio, trata-se de, com este gesto, incen-
tivar o desenvolvimento de uma postura de exceléncia, tdo ausente nas cul-
turas portuguesa e brasileira, onde a meritocracia é muitas vezes vista com
desconfianca, sendo mesmo com inveja.
Finalmente, foi opinido do Conselho continuar a publicacéo de materiais
que, embora ndo sendo classificaveis no campo cientifico estrito das
Ciéncias da Gestdo, ou facilmente enquadrdveis nas ribricas pré-definidas
da Revista, tragam, pela sua qualidade intrinseca, um valor acrescido ao
conjunto dos leitores.
A este proprésito, somos da opinido que a gestdo da qualidade ndo pode
ser confundida com a gestdo da conformidade, sob a pena de, & partida,
matar qualquer processo de inovagdo. A presenca de dezassete membros
do Conselho Editorial na reunido que temos vindo a referir, oriundos de
nove universidades diferentes, é, para nés, uma garantia que este projecto
estd vivo e que o desejo de aumentar a qualidade da Revista é amplamente
partilhado.
A préxima reunido do Conselho Editorial terd lugar na Fundaggo Getulio
Vargas, no Rio de Janeiro, e os futuros encontros tenderdo a ser realizados
por teleconferéncia, a partir do Rio e de Lisboa.
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O «comando

e controlo»
empresarial
sabotam as
organizagoes que
precisam de uma
inovagao de cima
para baixo para
serem competitivas.
No entanto,

a integracao
organizacional

é cada vez mais
essencial. Novas
investigacoes
mostram como

a tecnologia esta
a ajudar empresas
de tecnologia

de ponta

a responderem
ao desafio com
uma integragé@o
horizontal.

Sloan Management Review

Integrar a empresa

por Sumantra Ghoshal e Lynda Gratton

ma das tensées mais fundamentais e

permanentes em todas as empresas,

excepto nas de muito pequena dimen-
sdo, concentra-se na autonomia e empower-
ment de sub-unidades, por um lado, e na inte-
gragdo organizacional global e coesdo, por
outrol. As tensdes aumentam com a crescente
complexidade organizacional e assumem
maior intensidade em empresas globais de
grande dimensdo e diversificadas?. Na inves-
tigac@o que fizemos sobre tais organizagdes,
verificémos que é possivel equilibrar essas ten-
sdes com sucesso, implementando quatro
tipos de integracéo horizontal para alcangar a
coes@o sem hierarquia.

Durante a Ultima década, grandes empresas
de todo o mundo concentraram-se em criar
sub-unidades relativamente auténomas e
deram poderes aos gestores dividindo as suas
sedes organizacionais em pequenas unidades
empreendedoras. Algumas, embora néo
todas, conseguiram beneficios significativos
com esta reestruturac@o3. Libertas dos contro-
los centrais burocrdticos, as unidades autono-
mizadas melhoraram, em simultdneo, a
velocidade e a qualidade da resposta aos
pedidos do mercado — e demonstraram maior
inovacdo. As empresas conseguiram reduzir
os quadros executivos e tornar os processos

de gestdo internos mais disciplinados e trans-

parentes.

Al outra face da moeda

Todavia, o empowerment de sub-unidades
conduziu também a uma fragmentagéo na
infegragdo interna. Os gestores auténomos de
sub-unidades ndo se sentiram incentivados a
partilhar conhecimentos ou outros recursos,
sobretudo quando a avaliagdo do seu desem-
penho se centrava, em primeiro lugar, no esta-
do da sua prépria unidade e ndo no contribu-
to da unidade para a performance global da
empresa.

Porém, actualmente, em sucessivas empre-
sas, descobrimos que o foco dos gestores pas-
sou para os aspectos de integracdo e coesdo
da tensdo interna (veja «Acerca da nossa
Investigagao»). Depois de terem obtido benefi-
cios no fortalecimento da competitividade de
cada unidade, as empresas estéo hoje a melho-
rar a integragdo, por forma a alcancarem as
vantagens de uma melhor partilha e coorde-
nagéo entre unidades?.

Apesar de muitas empresas caminharem
para a integrag@o, a nossa pesquisa mostra
que os factores que forcam esta mudanca séo
frequentemente diferentes. Para algumas
empresas, a principal motivacao provém da

Sumantra Ghoshal € professor de lideranca estratégica na London Business School, onde Lynda Gratton é professora associada de
Comportamento Organizacional. Podem ser contactados em sghoshal @london.edu e Igratton@london.edu.

Traduzido de «Integrating the Enterprise», de Sumantra Ghoshal e Lynda Gratton, Sloan Management Review (Fall 2002, vol. 44,
number 1, pp. 31-38), com autorizagdo do editor, © 2002. Distributed by Tribune Media Services International

Todos os direitos reservados. Traducao de Géraldine Correia.
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procura de clientes cujas necessidades atravessam as fron-
teiras internas de uma empresa.

Na empresa de engenharia global ABB, as 1300 peque-
nas empresas que Percy Barnevik criou no final dos anos 80,
foram consolidadas pelo actual CEO, Jorgen Centerman,
para 400, antes de mais para servir com maior eficacia
clientes globais. As necessidades de alguns clientes criaram
pressdes semelhantes na OgilvyOne, a maior agéncia de
marketing directo do mundo. Esta empresa precisava de
promover o cartdo de crédito American Express Blue no
mundo inteiro, através de multiplos meios de comunicagdo,
em seis meses — uma tarefa que teria sido impossivel na ante-
rior OgilvyOne fragmentada e infernamente competitiva.

Para outras empresas, os efeitos da mudanca tecnolégica
na gestdo da inovacdo séo os principais factores de infe-
gracdo.

Por exemplo, com o entretenimento em casa a passar de
uma tecnologia analégica e isolada de consumo electrénico
para a oferta de conteddos digitalizados com base na Web,
a SONY sentiu a necessidade de integrar as suas divisdes de
produto historicamente auténomas. A empresa foi forcada a
tornar todos os seus produtos de Gudio e video (além do soft-
ware de musica e cinema) compativeis e acessiveis directa-
mente através de um computador pessoal, mdquina de
videojogos, PDA ou telefone mével. Conduzida por esta
mudanca tecnolégica fundamental, a SONY entrou no
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negécio dos computadores pessoais, a porta de saida esta-
belecida para a Internet, e langou os computadores VAIO. A
empresa prosseguiu com o desenvolvimento de um proces-
so de inovagdo integrado, para que os VAIO pudessem tra-
balhar sem problemas com todas as outras ofertas da Sony.

Na Oracle, na Goldman Sachs e no negécio de produtos
de luxo LVMH, o crescimento répido e a globalizagdo séo o
que estd a liderar a consolidag@o e a integragdo. A ORACLE
cresceu a um ritmo fenomenal a nivel internacional, com
pouco tempo para desenvolver os seus sistemas e processos
organizacionais. Cada uma das suas unidades no exterior
implementou o seu préprio sistema para preencher as neces-
sidades de clientes locais. Durante os Ultimos dois anos, a
empresa trabalhou com dureza para alcancar a eficiéncia e
uma melhor coordenacdo global.

Na BP, o factor de integracéo é ainda diferente. As fusées
da BP com a Amoco, Arco e Castrol criaram uma organiza-
céo fragmentada com vérios estilos e diferentes filosofias de
gest@o. Por isso, a integracdo foi vital para desviar a atencdo
dos 100 mil empregados, concentrada nas suas diferencas,
reorientando-a para um futuro partilhado. As mesmas
necessidades sdo enfrentadas pela empresa farmacéutica
indiana Nicholas Piramal, que cresceu rapidamente através
de aquisicoes, e pela OgilvyOne, que continua a adquirir
empresas de marketing da Internet que diferem dos seus
negbcios tradicionais de marketing directo.

Al necessidade de integracdo horizontal

A um certo nivel, nada é novo aqui. A necessidade de inte-
gragdo para contrabalancar a diferenciacdo interna é uma
velha «arca do fesouron®. Mas as circunsténcias de hoje criam
algumas possibilidades novas e eliminam outras, histéricas.

A mudanga mais importante é a Web e as capacidades
associadas de tecnologias de informacdo. A partilha de
informag@o sempre esteve no coragdo da integragdo, mas
actualmente a tecnologia permite &s organizagdes respon-
derem as necessidades de integragdo usando meios que ha
apenas cinco anos® ndo estavam disponiveis.

Entretanto, algumas ferramentas anteriores de integracdo
tornaram-se menos significativas: a recolocagdo de pessoal
e opgdes de carreira estruturadas, por exemplo. Outrora, em
empresas tdo diversas quanto a Unilever, Matsushita e
Hewlett-Packard, os gestores que tinham trabalhado em
diferentes fungdes, negécios e localizagdes geogréficas,
transformaram as suas redes de pessoal colectivas num
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aglutinante que mantinha a empresa coesa’. Apesar destas
redes constituirem ainda uma ferramenta poderosa para
socializar as pessoas e construir a coesdo organizacional,
sdo menos comuns - em parte porque as carreiras vitalicias
e a procura de uma mobilidade imediata dos empregados
ié ndo pode ser assumida.

0s cortes drdsticos de chefias intermédias, que muitas
empresas realizaram nos anos 90, privaram-nas
de uma fonte importante, mas muitas vezes nao
reconhecida, de integracdo organizacional.
0s gestores de nivel médio, que tinham um papel
de intermedidrios e de coordenacdo de funcdes,
desapareceram.

Entdo, os cortes drasticos de chefias intermédias, que
muitas empresas realizaram nos anos 90, privaram-nas de
uma fonte importante, mas muitas vezes ndo reconhecida,
de integracdo organizacional®. Os gestores de nivel médio,
que tinham um papel de intermedidrios e de coordenag@o
de funcdes, desapareceram.

Mas talvez a mudanca mais importante esteja na filosofia
de gestdo. No passado, a integracéo era gerida principal-
mente através de processos verticais. A forma de encorajar
diferentes negdcios, funcdes ou unidades geogréficas a par-
tilharem recursos e coordenarem actividades era concentrd-las
sob uma chefia Unica e um planeamento e sistema de controlo
comuns’. Apesar de sempre ter existido um reconhecimento da
relevéncia de mecanismos de integrac@o horizontais, na préti-
ca foram vistos como secunddrios, como um reforco de
processos verticais primordiais'0.

A mudanga mais importante que observémos na forma
de as empresas responderem & integragdo passou dos
mecanismos verticais tradicionais de hierarquia e dos sis-
temas formais para um apoio prioritério em processos hori-
zontais que constréem a integragd@o com base na autonomia
e empowerment de sub-unidades. O secundério tornou-se
agora primdrio.

Quatro componentes criticas

Como estdo as empresas a reunir novamente as parcelas
num todo sem destruir a vitalidade dessas parcelas?
Descobrimos quatro dreas de actuagdo: integragéo opera-
cional através da estandardizacdo da infra-estrutura tec-
nolégica; integracdo intelectual através do desenvolvimento

de uma base de conhecimento partilhada; integragéo social
através de lacos colectivos; integragdo do desempenho e
emocional, através da criaco de uma identidade e de
objectivos comuns (veja «Um quadro para a integragéo organi-
zacional»). As quatro dreas sGo simultaneamente distintas e
infer-relacionadas. O desafio consiste em gerir as inter-
accdes através de sinergias!!.

* Integragéio operacional através de uma infra-
-estrutura tecnolégica estandardizada
Influenciadas em parte pela re-engenharia, muitas empre-

sas dos anos 90 fizeram progressos racionalizando as suas

infra-estruturas de producéo e distribuicdo. Hoje, o foco da
infegracdo operacional passou para fungdes de apoio como

as finangas, recursos humanos, planeamento e servigo. O

engarrafamento na racionalizagdo e integragdo dessas

actividades estd nos sistemas de tecnologias de informacéo

(TI).

Apesar de muitas empresas terem reconhecido esse
constrangimento e estarem a fazer progressos na actu-
alizacdo de infra-estruturas de Tl fragmentadas, a
estandardizacdo de fungdes de apoio é ainda um ideal
distante.

O caso ORACLE - cuja expanséo internacional répida
resultou em subsididrias auténomas nacionais que usavam
sistemas diferentes para gerir as operagdes — é esclarece-
dor. Mesmo em 1997, a ORACLE possuia 97 servidores de
e-mail operando sete sistemas incompativeis. Cada pais
tinha o seu préprio sistema de planeamento de recursos
para empresa (enferprise resource planning, ERP) e o seu
préprio sitio na Web, na lingua local. Alguns mudavam
mesmo as cores do logotipo da ORACLE, devido a gostos pes-
soais do gestor local.

Apesar de disponibilizar os mesmos produtos no mundo
infeiro, a organiza¢do da ORACLE embalava, agrupava e esta-
belecia precos de maneira diferente em cada mercado. E para
descobrir quantas pessoas a ORACLE empregava no mundo
num dado dia, alguém tinha de percorrer 60 bases de dados
formatadas de forma diferente e consolidar os numeros.
Quando tivesse acabado, j& os dados tinham mudado.

Entdo, em 1999, o CEO, Larry Ellison, direccionou a
ORACLE para a fase seguinte da tecnologia de informagdo.
Considerou que a indUstria de computadores se tornaria
uma mercadoria, tal como a electricidade ou a égua.
Hardware, dados e aplicagdes passariam a «residir num
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local central acessivel através da Internet a qualquer cliente
com um PC ou um browser da Web. A ORACLE forneceria
servigos integrados, incluindo ERP, a gestdo de relagées com
clientes, gestdo da cadeia de fornecedores (suplly-chain) e
gestdo de recursos humanos. Como explicou Ellison, «se
quer comprar um carro, compra o motor @ BMW, o
chassis a Jaguar e os limpa-vidros a Ford? Néo,
claro que néo. Neste momento, com o software que
existe ai fora, é preciso uma pistola de cola - ou
contratar todos aqueles consultores para juntar
tudo. Chamam a isso o-melhor-da-sua-raga. Eu
chamo-lhe uma grande trapalhada».

Para convencer os clientes do valor de construir uma
infra-estrutura de operacdes através de aplicacdes
estandardizadas e integradas na Internet, Ellison tornou a
ORACLE o seu préprio site de teste beta. A sua metéfora era
«Coma a sua prépria comida para céon, e anunciou publi-
camente o alvo de mil milhdes de délares (um bilhdo de
délares, na verséo anglo-saxénica e brasileira) de redugdo
de custos — 10% dos rendimentos.

Em 2001, a ORACLE tinha alcangado esse obijectivo.
Todos os e-mails sdo agora consolidados num sistema
estandardizado e global, que usa dois servidores da sede da
ORACLE na Califérnia. Os precos e descontos, outrora ter-
reno de caga local, foram estandardizados globalmente e
tornados acessiveis pela Internet. As personalizagdes com
ERP, que diferiam em todos os paises da Europa, foram
estandardizadas e sdo activadas de uma Unica fonte cen-
tral. Os diferentes sites locais da Web foram substituidos
por um Unico site global, Oracle.com, que é dirigido
pelos Estados Unidos em mltiplas linguas.

Os observadores poderdo discordar sobre a quantia que
a ORACLE poupou, mas a maior parte das estimativas ron-
dam o objectivo do milhar de milhées de délares (bilhdo de
délares). Durante os dois anos que foram necessdrios
para implementar as plataformas globais, a margem de
operacées da ORACLE progrediu de 14% para 35%.
Ellison subiu agora a fasquia da poupanga para dois mil
milhdes de délares (dois bilhdes), e a empresa iniciou uma
segunda fase de racionalizagéo da infra-estrutura de operagoes
para alcangar o novo objectivo. Depois de consolidar a
infra-estrutura tecnolégica de apoio a operagdes internas, a
empresa estd hoje a usar a mesma filosofia no relaciona-
mento com fornecedores e clientes — nas suas actividades de
vendas e marketing.
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A estandardizacao canalizou
o intra-empreendedorismo para onde pode acrescentar
valor - no servigo aos clientes. € preferivel
um vendedor passar o seu tempo a vender
as vantagens do produto em vez de negociar precos
e descontos.

O que fizeram esta estandardizagdo e centralizagdo tao
drésticas ao espirito de empreendedorismo da linha da
frente? Segundo o CEO, Jeff Henley, melhoraram os tipos de
actividade empreendedora que a ORACLE mais valoriza.
«Seria uma asneira deixar as pessoas fazerem o que
quisessem na construcdo e gestdo de uma operagéo
local de Tl para sustentar processos internos», diz
Henley. «Mas ao estandardiza-las, canalizamos esse
empreendedorismo para onde pode acrescentar
valor - no servico aos clientes. Pensamos que é uma
boa ideia um vendedor passar o seu tempo a
vender as vantagens do produto em vez de negociar
precos e descontos».

A ORACLE teve sucesso na estandardizagdo da sua infra-estru-
tura tecnolégica, enquanto a maior parte das empresas fiz-
eram apenas progressos incrementais. O que torna a
ORACLE diferente? O factor mais importante foi o com-
promisso de um CEO poderoso que transformou esta ini-
ciativa na sua prioridade ndmero um. Para ultrapassar
objeccoes de gestores locais e respeitar as suas necessi-
dades e contributos, fé-los participar no desenho dos sis-
temas estandardizados. Depois, deu-lhes uma escolha:
podiam adoptar os sistemas estandardizados e operados
de forma central a um custo zero ou manter os seus sis-
temas locais (aceitando os custos totais e a falta de ajusta-
mento no retorno que era suposto gerarem). Sem
excepcoes, os gestores locais escolheram a primeira
opgado.

Estandardizar processos operacionais sempre foi uma
ferramenta de integragdo poderosa, mas até agora néo
era possivel criar sistemas de Tl standard, com gestdo
central. Os maiores beneficios estdo nas medidas
extremas e ndo no meio-termo. E possivel que o negécio
em que evolui a ORACLE seja mais fécil de estandardizar
do que, por exemplo, o de uma Unilever, mas a maior
parte das empresas deveriam retirar mais vantagens de
uma infra-estrutura tecnolégica do que fizeram até
agora.
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* Integracéo intelectual através de uma base de
conhecimento partilhada

Com o objectivo de «gestdo do conhecimento», muitas
empresas desenvolveram sistemas baseados em Tl, essen-
cialmente bases de dados para partilhar informacées a um
nivel organizacional. Tais sistemas, porém, sGo apenas o
primeiro passo para estabelecer uma plataforma de conheci-
mento partilhada que integre realmente o capital intelectual
de uma empresa. Como o pull do utilizador deve ser um suple-
mento do push tecnolégico, a integracéo eficaz do conheci-
mento exige uma ligacéo estratégica clara e uma comuni-
cacdo extensa'?,

Na OgilvyOne da Ogilvy and Matter, uma necessidade
intensa de infegrag@o tornou-se ébvia no inicio dos anos
1990 devido a dois grandes clientes — a American Express e
a IBM. Ambos exigiam servicos integrados e solugdes de
negdcio que associassem media interactivos com um mar-
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keting directo tradicional. Nos anos 1980, as agéncias de
publicidade usavam campanhas de mass-media onerosas
para atrair clientes, mas nos anos 1990 passaram a seg-
mentar para um cliente «andrquico», com a escolha de uma
infinidade de canais. A organizacdo historicamente frag-
mentada da OgilvyOne, com divisées altamente autono-
mizadas como a Dat Consult, a Direct Mail e a Ogilvy
Inferactive, néo conseguiam, simplesmente, responder com
eficécia.

A OgilvyOne decidiu concentrar-se no culto do cliente e
servico da marca a 360 graus, construindo as duas estraté-
gias com ferramentas préprias desenhadas para cimentar
confianca e relagées de longo prazo com os clienfes e os
seus consumidores finais.

Ferramentas como o QuickScan (uma ferramenta sofisti-
cada de data-mining) permitiu aos profissionais criativos da
Ogilvy questionar os pressupostos dos clientes sobre os con-
sumidores finais. O QuickScan revelou, por exemplo, que
apenas 16% dos clientes de comida para animais da Nestlé
representavam 90% do valor dos clientes da Friskies, marca
dominante de comida para gato. Por isso, a OgilvyOne aju-
dou a Nestlé a centrar-se no segmento mais valioso. Além
disso, a empresa usou um modelo matemdtico complexo
para a compreensdo, desenvolvimento e melhoria das
relagdes entre um cliente e uma marca, por forma a preser-
var e reforcar todos os aspectos dos pontos fortes da marca.

Mas, para alcancar o méximo com as suas ferramentas, a
OgilvyOne precisou primeiro de mecanismos para criar, par-
tilhar e trocar conhecimentos em toda a empresa. Teve de
dominar a massa cinzenta dos seus gurus do marketing,
matemdticos, estatisticos, consultores estratégicos e talentos
individuais criativos. Por isso, a OgilvyOne desenvolveu um
sistema integrado chamado Truffles. O Truffles forneceu
ndo sé uma base de dados e um sistema para testar ideias
e hipéteses como também oportunidades para pessoas
gerarem novas ideias em conjunto através de uma variedade
de salas de chat, painéis e féruns especializados.

O nome Truffles veio de uma declaragdo do fundador David
Ogilvy: «Prefiro a disciplina do conhecimento a anarquia
da ignoréncia, e buscamos o conhecimento da mesma
forma que um porco busca trufas (truffles)». Apoiado por 60
«agentes» do conhecimento espalhados pela empresa, a inicia-
tiva Truffles foi o produto de anos de documentacéo do capital
intelectual acumulado da empresa. Era também um férum vivo
para a criagdo e partilha de novas ideias.
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O que fez funcionar o Truffles ndo foi apenas a infra-estru-
tura de Tl de nivel mundial, nem o tremendo esforco e inves-
timento para manter as informagdes actualizadas, foi tam-
bém a ligacdo entre o sistema e a estratégia da empresa.
Com todas as ferramentas, técnicas e dados relevantes
sobre o Truffles, as pesquisas e ideias passaram a ser asso-
ciadas directamente & prdtica. Essa ligacdo ultrapassou a
resisténcia inicial e motivou ao mesmo tempo os gestores
séniores e o pessoal criativo para a utilizagdo do Truffles.

Com o lema «0 papel mais importante dos gestores
é criarem amizades», os lideres séniores investiram
uma parte considerdvel do seu tempo
no desenvolvimento de uma confianca interna
para sustentar uma integracdo intelectual.

Outro dos contributos para o sucesso do sistema foram os
esforcos da empresa em construir relagdes interpessoais, ou
«lacos distendidos» (informais), para promover a partilha de
conhecimento. A OgilvyOne criou muitos féruns de conversa
- pequenos-almogos de sexta-feira de manha, dias de
encontros de alto nivel fora da empresa e outras fungoes.
Com o lema «O papel mais importante dos gestores é cri-
arem amizades», os lideres séniores investiram uma parte
considerdvel do seu tempo no desenvolvimento de uma con-
fianga interna para sustentar uma integracéo intelectual.

Nigel Howlett, o presidente do escritério da OgilvyOne em
Londres, por exemplo, passou meses a construir relacoes
com Tim Carrigan, o CEO da NoHo Digital, uma empresa
de marketing interactivo que Howlett queria comprar. As dis-
cussdes foram pessoais e estratégicas ao mesmo tempo. Os
resultados da amizade que construiram manifestaram-se
imediatamente depois de finalizada a aquisicdo. Em duas
semanas, os empregados da NoHo néo sé usavam o Truffles
como contribuiam também com novas informagdes e técni-
cas para a base de dados, a usar por todos os empregados
da Ogilvy.

* Integragéo social através de ligacoes de desem-
penho colectivas
Apesar da aprendizagem e partilha serem geralmente
alcangadas horizontalmente em relacdes de-um-para-um, a
gestdo do desempenho e a alocagdo de recursos ainda sao
um privilégio das relagdes patrdo-empregado. A nossa
pesquisa revelou, no entanto, que enormes vantagens podi-
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am resultar quando as inferacgdes de-um-para-um eram
alargadas para dreas verticais. Como recorda o CEO da BP,
John Browne, «um dos temas que observamos foi a
interaccdo muito diferente entre pessoas de status
semelhante, se quiser, quando analisavam o trabalho
uns dos outros, e a que havia quando um superior
avaliava o trabalho de um subordinado. Concluimos
que a forma de obter as melhores respostas seria con-
seguir que colegas se desafiassem e se apoiassem, em
vez de termos processos hierarquicos de desafio».

O Peer Assist, um processo da BP que usa grupos de pares
de gestores oriundos de negécios semelhantes para con-
duzirem a aprendizagem e partilha de conhecimentos, &
esté bem documentado!3. Mas durante os Ultimos dois anos,
o novo Peer Challenge da BP alargou esta abordagem para
incluir a gestdo de desempenho vertical tradicional e os
processos de alocac@o de recursos.

Os gestores de cada unidade auténoma de negécios
enfram num contrato de desempenho anual com a gestdo
de topo e sdo entdo livres de alcancar os resultados da
forma como entenderem. O Peer Challenge exige que os
gestores tenham os seus planos, incluindo os de investimen-
to, aprovados pelos colegas, antes de finalizarem o seu con-
trato de desempenho com a gestdo do topo. «Os colegas
devem estar satisfeitos por estarem a carregar uma
fatia razodavel dos baldes de adgua pesados», diz o
executivo Rodney Chase. «O velho problema da gestao
com sacos de areia desapareceu. O desafio vem
agora de pares entre si, e néo dos gestores»'4.

Segundo o chefe de unidade de negécio da BP, Polly Flinn,
«o desafio entre pares tem que ver com convencer
pessoas em posicoes semelhantes a apoiarem a sua
proposta de investimento, sabendo que poderiam
investir o mesmo capital noutro lugar, fita-los olhos
nos olhos, e depois ter de afirmar se teve sucesso ou
ndo nos meses ou trimestres seguintes». O processo
funciona, porque metade do bénus do gestor da unidade
depende do desempenho da unidade e a outra metade do
desempenho do grupo de pares.

Como viragem adicional, a BP estendeu o processo de
pares mais longe. As trés unidades de negécio com desem-
penho de topo num grupo de pares sdo responsdveis por
melhorar o desempenho das trés piores. «Transforméamos
numa arte o conceito de ‘néo inventdmos isso
aqui’», diz Chase. Sobre a assisténcia a pares e o desafio a
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Se houver uma boa ideia, a primeira responsabilidade
é partilhd-la com os pares, e se se tiver
um desempenho fraco, o grupo de pares deverd ajudar.

pares, diz: «Aquilo que transformémos numa forma
de arte é que, se tivermos uma boa ideia, a primeira
responsabilidade é partilhd-la com os meus pares, e
se tiver um desempenho fraco, consigo que o grupo
de pares me ajude».

A BP conseguiu uma forma poderosa de integrag@o e par-
tilha de conhecimentos. Segundo Browne, «as pessoas
néio aprendem, pelo menos no ambiente da empre-
sa, sem um objectivo. Pode implorar as pessoas que
aprendam, e elas fazem-no, em certa medida. Mas
se disser ‘olhe, a aprendizagem é necessaria para
cortar os custos de perfuragéo de um pogo em 10%’,
entdo aprenderéo com um objectivon. O que hd de
especial nos grupos de pares da BP é a sua eficacia na trans-
feréncia, partilha e equilibrio de uma aprendizagem acumu-
lada, através de uma ligagdo directa ao desempenho.

* Integracao emocional através de um significado e
identidade partilhados

Em dltima insténcia, o teste dcido da integrag@o organiza-
cional estd na acgéo colectiva. Uma base de conhecimentos
partilhada deve traduzir-se numa accdo coordenada e
alinhada pelas diferentes dreas de uma organizagéo, ou
serd apenas-uma biblioteca muito cara. Se as relagées entre
pares baseadas na confianca ndo permitirem uma excelente
execucdo colectiva, néo criardo outro valor para além do
conforto de um clube de sécios exclusivo!®.

Foi a coordenag@o e alinhamento de ac¢oes que fizeram
com que a hierarquia parecesse necessdria. Um lider
comum poderia alinhar as actividades dos diferentes mem-
bros da empresa através de ordens directas e de um planea-
mento e controlo formais'6. No entanto, para a maior parte
das empresas, a hierarquia j@ néo é tdo eficaz — nédo s6
porque destréi as iniciativas da primeira linha e o
empreendedorismo, mas também pela sua incapacidade de
lidar com a incerteza e mudangas rapidas!”. Como dizem
na OgilvyOne, «enquanto as orquestras classicas
seguem um maestro e uma folha de notas de forma
rigida e formal, as bandas de jazz - como os marke-
teers da Web - devem ser fluidas, flexiveis, impro-
visar, e deveriam sempre confiar nos requisitos e
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aplausos do seu publico».

Uma acgdo colectiva fluida e flexivel exige, ndo s6 uma
infra-estrutura estandardizada, conhecimentos partilhados e
confianga mutua, como a integragdo emocional através de
um objectivo e identidade comuns. A integracéo emocional
foi o principal factor de sucesso para empresas como a
Goldman Sachs.

O trabalho de equipa sempre foi um valor nuclear na lider
da banca de investimentos, porque, segundo as palavras do
CEO da Goldman Sachs, Hank Paulson, «muito simples-
mente, nenhum de nés é tao inteligente como todos
nés». A tradicdo enraizada de trabalho de equipa estd sub-
jacente & reputacdo de exceléncia da empresa na execucdo.
«Em todo o lado e em todos os paises do mundo,
quando um banqueiro Goldman Sachs entra na
sala, toda a Goldman Sachs entra com ele ou com
ela», diz Robin Neustein, lider do grupo Private Equity da
empresa.

Este alinhamento emocional entre individuos — e entre eles
e a empresa - é o produto de trés caracteristicas diferentes da
Goldman Sachs. Primeiro, a cultura do sucesso é construida
através de um foco incansdvel nas relagdes com clientes.
Todos os que entram na empresa podem sentir esta obsess@o
de construir e manter relagdes préximas e de confianga com
clientes. Segundo Neustein, «na Goldman Sachs, a
honra surge sob a forma do servico ao cliente... Isto
é, se tentar ganhar muito dinheiro sem colocar o
cliente em primeiro lugar, isso néo é um sinal de
sucesso mas sim um sinal de vergonha».

Histérias sobre como os lideres lendérios — Sidney
Weinberg, Gus Levy, John Whitehead e outros — chegaram a
extremos, como terem seis jantares com clientes numa noite,
sdo contadas e recontadas. Ha orgulho em ser visto como
um conselheiro de confianca pelos politicos mais influentes,
industriais e individuos ricos pelo mundo fora. Todavia, em
vez de proteger a propriedade individual de clientes, o foco
no cliente promove a integragéo, porque sublinha implicita-
mente a retencdo a longo prazo. «Os clientes estao sim-
plesmente sob a sua custédia», relembra constante-
mente John Weinberg, lider de segunda geragdo da empre-
sa, aos empregados. «Alguém antes de vocés estabele-
ceu a relagio, e alguém depois de vocés vai
manté-lax.

Apesar de o foco no cliente representar uma forca para a
integracdo emocional com pessoas do exterior, o orgulho na
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Uma accdo colectiva fluida e flexivel exige ndo s6 uma
infra-estrutura estandardizada, conhecimentos
partilhados e confianca mdtua, como a integracdo
emocional através de um objectivo
e identidade comuns.

qualidade dos colegas € uma forca igualmente poderosa no
interior. Como revelou uma pesquisa interna conduzida em
2000, 99% dos empregados da Goldman Sachs tinham
orgulho em trabalhar para a empresa. Niveis extraordindrios
de investimento no recrutamento de apenas os mais talen-
tosos no mundo - e depois numa formagdo constante e
desenvolvimento em prol da exceléncia - criaram, ao longo
de décadas, a mistica sobre a empresa como um iman para
o talento, uma mistica que reforca o orgulho de lhe per-
tencer.

Em segundo lugar, ndo foi apenas o saldrio que permitiu
& empresa tornar-se um iman para talentos. Estd associado
de forma inerente ao orgulho de criagdo de identidade um
sentido mais vasto de objectivo que liga emocionalmente
cada individuo & ética da empresa.

O presidente e coordenador associado de Goldman
Sachs, John Thornton, afirma: «Todos os que tém algu-
ma profundidade e talento devem colocar a pergun-
ta: ‘O que estou a fazer com a minha vida? O objec-
tivo da minha vida é usar o meu talento para algum
propésito melhor e mais vasto’». Na Goldman Sachs,
um propésito mais vasto esteve historicamente no dmago
desse ciclo positivo de constru¢do de uma integragGo emo-
cional, associando o objectivo, o talento e o orgulho de
pertenca.

O terceiro factor de contribui¢do para a integragdo emo-
cional na Goldman Sachs é a mentalidade de «empresa
Unican, apoiada, por exemplo, pela avaliagéo e seleccdo de
partners a nivel global - mais do que numa base de divisdo
ou produto - e por um sistema de compensag@o que até ha
pouco tempo se baseava nos lucros e perdas globais para
determinar a fortuna de cada partner. Cada um recebia uma
proporcéo fixa do rendimento do ano, sem qualquer paga-
mento baseado no desempenho do partner ou da sua
unidade. «Todos tinhamos um pedaco da acgéon, diz
Phil Murphy, gestor de investimentos associado. «N@o
interessava de onde viesse a ac¢do. Nao havia
desincentivo em atender a chamada de Hong Kong
para ajudar... Nenhum de nés estava preocupado
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em saber quem teria o crédito por isso; sabiamos
que partilhariamos os beneficios». Depois da Goldman
Sachs se tornar uma empresa cotada, a ligagdo entre o
desempenho global e a compensagdo de cada partner con-
tinuou a ser importante, apesar de 60% em vez de 100% das
recompensas serem agora baseadas num pogo comum.

Co-existéncia e evolucdo

A nossa pesquisa demonstra que a autonomia individual e
de sub-unidades co-existe e evolui com a integrag@o hori-
zontal num processo dindmico. E nesta evolucdo dindmica
que a infegracéo horizontal difere da integracéo vertical. Em
vez de travar iniciativas de baixo para cima, a integracdo
horizontal cria um processo de reforco através do qual
tanto a autonomia como a integracdo podem florescer
(veja «A co-evolugéo da autonomia e integragéo horizontal»). A
BP é um caso tipico de como a dindmica funcionou em todas
as empresas que estudémos.

Quando John Browne foi CEO da subsidiéria norte-ameri-
cana da BP, a Sohio, conduziu com cautela uma experiéncia
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para testar o seu sentimento profundo de que o espirito de
empreendedorismo era possivel numa grande empresa se a
organizacdo fosse fragmentada em unidades pequenas, rela-
tivamente auténomas. Criou uma unidade separada com
uma operacdo que perdia dinheiro cronicamente. Para evi-
tar que os resultados positivos parecessem o efeito de uma
lideranca local excepcional, deu o cargo a gestores com
capacidades normais. Tendo uma completa autonomia e
liberdade face aos comandos centrais da empresa, a
unidade melhorou radicalmente o desempenho, confirman-
do a teoria de Browne.

Quando se tornou CEO em 1996, Browne agiu de acordo
com essa licdo, reestruturando a BP em 150 unidades de
negécio e dando uma liberdade considerével aos gestores
de unidades. As Unicas condigdes eram o respeito de alguns
limites - essencialmente os valores nucleares da empresa - e
apresentar resultados de acordo com contratos de desem-
penho. Ao mesmo tempo, Browne reduziu ou eliminou com-
pletamente grande parte da infra-estrutura de comando e
controlo, vertical e apoiada por muitos empregados, abolin-
do os escritérios de presidentes de paises e vdrios departa-
mentos funcionais em Londres.

Para apoiar os lideres da unidade de negécios com
autonomia e responsabilidade, criou os Peer Groups da BP.
Assim, os gestores que geriam negdcios semelhantes eram
designados para se ajudarem uns aos outros e melhorarem
o desempenho individual e colectivo.

O processo de assisténcia entre pares tornou-se efectivo
em cerca de dois anos, quando a melhoria do desempenho
da BP comecou a acontecer, associando o espirito de
empreendedorismo das unidades de negécio & partilha de
conhecimentos e apoio mituo dos grupos de pares. Por
exemplo, quando Polly Flinn - entdo um jovem gestor da
Amoco sem experiéncia de trabalho fora dos Estados Unidos
- se tornou o lider gestor do negécio de retalho da BP na
Polénia, beneficiou do apoio activo do grupo de pares do
marketing e transformou os resultados do seu negécio, com
prejuizos de 20 milhdes de délares por ano, num lucro de 6
milhdes de délares ao fim de 18 meses.

A associacdo de empowerment e apoio melhorou o
desempenho dos negécios, produzindo dois resultados prin-
cipais: primeiro, os gestores do topo desenvolveram uma
confianca crescente na sua estratégia de delegacdo de
responsabilidades nos lideres de unidades de negécio;
segundo, a empresa ficou com mais recursos para investir
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numa infra-estrutura de integrag@o, incluindo sistemas de T,
e na construcdo de mecanismos de conversagdo e comuni-
cacdo. Esses investimentos reforcaram ainda mais os
mecanismos e os processos de integrac@o horizontal.

A medida que os efeitos simbiéticos da integracgo hori-
zontal e da autonomia evoluiram, emergiu gradualmente
uma cultura de colaboragéo. Rodney Chase descreveu a
mudanca de cultura desta forma: «Nas nossas vidas pes-
soais - como pais, mdes, irmdos ou irmds - sabemos
o quanto gostamos de ajudar alguém que nos é
préximo a ter sucesso. Porque nao acreditamos que
possa suceder o mesmo nas nossas vidas empre-
sariais? E essa a novidade, e pode-se alcancar isso
quando as pessoas tém um orgulho enorme em aju-
dar os colegas a ter sucesso».

A medida que a cultura evoluiu, a autoconfianca dos
gestores cresceu. Fixaram-se objectivos cada vez mais difi-
ceis e alcancaram-nos através das suas préprias iniciativas e
o apoio dos seus pares'8. O seu sucesso fortaleceu o senti-
do de autonomia e de empreendedorismo. Para mais, a cul-
tura conduziu a um reforco da confianga mitua e da
amizade - bem como dos processos de grupos de pares na
integracd@o horizontal.

Uma nota: a co-evolugdo simbiética da autonomia e inte-
gracdo horizontal demora algum tempo a amadurecer. A
infegracdo vertical — colocar unidades diferentes sob uma
chefia comum e aplicar sistemas de planeamento e controlo
comuns - pode ser implementada relativamente depressa.
Mas desenvolver a autoconfianga das pessoas e construir
confianga e amizade sé pode ser alcancada através de
accoes persistentes e reforcadas ao longo do tempo. Para os
executivos séniores, é o maior desafio na construcdo de uma
integragdo horizontal: apesar de terem de ser incanséveis na
conducdo do processo, também precisam de ser pacientes
com os resultados. Para os que respondem bem ao repto, os
desafios, em Ultima instdncia, sGo um refor¢o durdvel de
capacidades organizacionais e uma melhoria sustentada do
desempenho dos negécios. B

Notas

1 Para uma andlise de base teérica da tensdo, veja RUMELT, R.P
«Ilnertia and transformation», em Resource-Based and
Evolutionary Theories of the Firm, ed. MONTGOMERY, C.M.
(Boston: Kluwer Academic Publishers, 1995), pp. 101-132.

2 Para uma descricdo rica e uma andlise dessa tens@o no con-
texto de empresas globais vastas e diversificadas, veja PRAHALAD,
C.K. e DOZ, Y., The Multinational Mission: Balancing Local
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Demands and Global Vision (Nova lorque, Free Press, 1987).
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e BARTLETT, C.A., Sloan Management Review, n° 37 (Inverno
1996), pp. 23-36.
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Organization and Environment, de LAWRENCE, PR. e
LORSCH, JW. (Cambridge, Massachusetts: Harvard University
Press, 1967).
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deduzido da andlise de DRAFT, R.L. e LENGEL, R.H. «Information
richness: Organizational design», in vol. 6 Research in
Organizational Behaviour, eds. CUMMINGS, L.L. e STAW, B.M.
(Greenwich, Connecticut: JAI Press, 1984), pp. 191-234. Para uma
discussdo centrada no papel das Tl na facilitagdo das comuni-
cagdes, veja «Putting group information technology in its place:
Communication and good work group performance», de SHUL-
MAN, A.D., in Handbook of Organization Studies, eds.
CLEGG, S.R., HARDY, C. e NORD, W.R. (Londres: Sage, 1996), pp.
357-374.

7 Veja «Transfer of managers as a coordination and control strat-
egy in multinational organizations», de EDSTROM, A. e GALBRAITH,
J.R., Administrative Science Quarterly, n°® 22 (Junho 1977), pp. 248-
263.

8 O papel importante mas muitas vezes ignorado das chefias
intermédias na integracéo organizacional foi descrito por KANTER,
RM. em The Change Masters: Innovation and
Entrepreneurship in the American Corporation (Nova
lorque: Simon & Schuster, 1983).

9 Tais processos verticais de integragéo organizacional estdo no
coragdo do modelo organizacional por divisées. Para uma das
exposicdes mais ricas e conhecidas, veja Strategy and Structure:
Chapters in the History of American Industrial Enterprise,
de CHANDLER, A.D. (Cambridge, Massachusets: MIT Press, 1962).

10 Vejo Designing Complex Organizations de GALBRAITH,
J. (Reading, Massachusetts: Addison-Wesley, 1973); e, para uma
discussdo sobre os mecanismos horizontais em grandes empresas
globais, veja, de GHOSHAL, S. e BARTLETT, C.A., Managing

Across Borders: The Transnational Solution (Boston: Harvard
Business School Press, 1988).

11 Concentramo-nos nos desafios da integracéo interna entre
unidades existentes e estabelecidas em organizacdes vastas e com-
plexas. Existem obviamente outros contextos de integracdo impor-
tantes - como integrar aliangas estratégicas, joint-ventures, par-
ceiros a montante e jusante na cadeia de valor, etc. Nao contem-
plamos esses contextos aqui, mas leitores interessados poderdo
encontrar discussdes abrangentes noutros lugares: por exemplo,
em Alliance Advantage: The Art of Creating Value Through
Partening, de DOZ, Y. E HAMEL, G. (Boston: Harvard Business
School Press, 1998). Na organizacéo, a integragéo de novos pro-
jectos coloca um desafio Unico. Uma excelente andlise do assunto
aparece em The Innovator’s Dilemma, de CHRISTENSEN, C.M.
(Nova lorque: Harper Business, 1997).

12 Vérios autores sublinharam a necessidade de uma estrutura
social para apoiar sistemas com base em Tl para a gestéo eficaz
do conhecimento em organizagdes distribuidas. Veja, por exemplo,
a discussGo sobre ecologia em The Quest for Global
Dominance: Transforming Global Presence Into Global
Competitive Advantage, de GOVINDARAJAN, V. e GUPTA, A.
(Séo Francisco: Jossey-Bass, 2001).

13 Veja, por exemplo, de HANSEN, M.T. e Von OETINGER, B.,
«ntroducing T-shaped managers: Knowledge management’s next
generation», Harvard Business Review, n° 79 (Marco 2001), pp.
106-116.

14 Trata-se essencialmente de uma utilizag@o sofisticada do con-
trolo social. Veja, de OUCHI, W.G., «A conceptual framework for
the design of organizational control mechanisms», Management
Science, n° 25 (Setembro 1979), pp. 833-848.

15 Veja, de PFEFFER, J. e SUTTON, R.l., The Knowing-Doing
Gap: How Smart Companies Turn Knowledge into Action
(Boston: Harvard Business School Press, 2000).

16 Os beneficios da hierarquia fornecem a base teérica para
uma andlise econémica influente das razées da existéncia das
empresas, sendo uma das mais conhecidas a de WILLIAMSON,
O.E. em Markets and Hierarchies: Analysis and Anti-trust
Implications (Nova lorque: Free Press, 1975).

17 Para uma discussdo sobre as limitacdes de um sistema
hierarquico em lidar com a incerteza e a mudanca répida, veja, de
BROWN, S.L. e EISENHARDT, K.M., Competing on the Edge:
Strategy as Structured Chaos (Boston: Harvard Business School
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Onze preconceitos sobre a gestao
das relacdes com o cliente

por Peter C. Verhoef e Fred Langerak

Ritmos de compra mais elevados e custos de servico
inferiores tornam os clientes de longo prazo
mais lucrativos. Por isso, as empresas passaram a focar
os seus esforcos de marketing na gestdo das relacdes
com os clientes (mais conhecido pelo acrénimo de CRM,
para «customer relationship management» na designacao
anglo-saxonica). No entanto, ficam muitas vezes
decepcionados com o desempenho dos projectos de CRIM.
Estes resultados decepcionantes devem-se a preconceitos
dos gestores sobre esta metodologia e sobre o préprio
comportamento dos clientes. 0 presente artigo foca 11
desses preconceitos, para ajudar os gestores a tomarem
decisdes relacionadas com CRM bem avaliadas
e a aumentarem a taxa de sucesso destes projectos.

pesar da formagédo tradicional dos gestores de mar-

keting no sentido da aquisicéo de novos clientes, com

ferramentas como o prego, promogdes e publicidade
de massas, a sua atencéo dirige-se actualmente cada vez
mais para a retencgdo e desenvolvimento de relagdes com o
cliente. O objectivo é maximizar o valor do tempo de vida
do cliente, em vez de maximizar os lucros através de
transacgdes ocasionais. Para tal, voltaram-se para a
Gestdo de Relacdes com o Cliente ou CRM. O CRM néo é
um conceito de marketing totalmente novo. Baseia-se em
trés aspectos da gestdo de marketing: orientacdo para o
cliente; marketing de relagées; e marketing de bases de
dados (ver Figura 1).

Figura 1
Al esséncia do CRM

Marketing
- Orientagdo para o cliente

- Marketing de relacionamento
- Marketing de base de dados

Gestdo das Relagdes
com o Cliente

Tecnologia de informagéo
e comunicag@o

- Bases de dados, software
- Técnicas de pesquisa de dados
- Internet, call centres
(centros de atendimento)

Trata-se, portanto, de um processo de gestdo concentrado
no desenvolvimento e manutencéo de relagdes com clientes
individuais, de tal forma que um valor é criado para ambos
- o cliente e a empresa — através da utilizacdo de bases de
dados de clientes, ferramentas estatisticas de apoio &
decis@o e técnicas de comunicagdo interactiva.

Apesar de o CRM ter raizes no marketing, é muitas vezes
associado & utilizagdo de software. Os resultados de inquéri-
tos demonstram que 65% das grandes empresas, tanto nos
EUA como na Europa, estdo cientes da tecnologia de CRM,
28% estdo a desenvolvé-la e 12 % estdo neste momento a

Traduzido de «Eleven Misconceptions about Customer Relationship Management», de Peter C. Verhoef e Fred Langerak, de Business Strategy Review (Winter 2002, vol. 13,
edicéo 4, pp. 70-79), com autorizago dos autores e do editor. © 2002, London Business School e Blackwells.

Traducdo de Géraldine Correia.

16 I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



Business Strategy Review

utilizar aplicagdes. Todavia, ndo obstante a crescente utiliza-
¢ao de software de CRM, perdura um debate sobre a sua
eficdcia. A taxa de sucesso de projectos de CRM varia,
segundo os dados apurados, entre 30% e 70%. Néao &, pois,
de admirar que a maioria dos gestores esteja insatisfeita
com o seu desempenho.

Preconceito 1 - 0 software de CRI por si s6 melhoraria
0 desempenho da empresa

O CRM é muitas vezes comparado & implementacdo de
programas de software e muitos gestores acreditam que a
sua utilizaggo melhora directamente o seu desempenho de
marketing. Existem trés razdes pelas quais esta crenga ndo se
pode realizar.

Em primeiro lugar, o CRM é muito mais do que a insta-
lagdo e utilizagdo de software. Inicia-se pela constatacéo,
em toda a organizagdo, de que a criagdo de valor para o
cliente é o motor da filosofia de negécios. O que obriga a
um verdadeiro compromisso da gestao do topo. Além disso,
exige uma organizaco estruturada em torno dos clientes,
com uma cultura focada nos clientes, em que os diferentes
departamentos e empregados estdo empenhados em con-
junto na criag@o de um valor acrescentado para os clientes.
O software de CRM, sem considerar os aspectos culturais e
organizacionais de gestdo da relacdo com o cliente,
poderd, no seu desempenho mdximo, diminuir os custos
operacionais e melhorar a eficacia das operagdes de mar-
keting.

A maior parte das empresas lideres possuem
actualmente regras quanto ao nimero maximo
de «mailings» que um cliente deve receber num dado
periodo. Outra das solucdes para este problema podera
ser 0 marketing de permissdo.

Outra das razées pelas quais o CRM nem sempre estd a
altura das expectativas é que a utilizagdo com sucesso do
software de CRM e ferramentas de apoio & decisdo é afec-
tada pelo cruzamento de informacéo tecnolégica, capaci-
dades analiticas, dados de marketing e marketing propria-
mente dito. Este cruzamento implica que as ferramentas
analiticas sé terdo a sua performance méxima se os dados
de marketing usados como input forem de alta qualidade.
Uma boa correspondéncia entre o sistema de apoio ao CRM
e o resto dos elementos de marketing é critica para sistemas
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de CRM de sucesso. Por exemplo: em algum software de
CRM sao utilizadas novas técnicas estatisticas, como os algo-
ritmos genéticos e redes neuronais. Ora, muitos gestores de
marketing ndo percebem estas técnicas. Como consequén-
cia, sdo relutantes em usd-las, apesar de poderem alcangar
um desempenho provavelmente superior ao das técnicas
mais tradicionais.

Em terceiro lugar, o software de CRM pode também ser
decepcionante porque, apesar do CRM se centrar na construgdo
de relagées a longo prazo com clientes, a maior parte do soft-
ware utilizado concentra-se em optimizar a resposta a curto
prazo dos clientes. Aplicar estes modelos implica que apenas
os clientes com maior probabilidade de resposta sejam um
alvo. Como resultado, os mesmos clientes sdo seleccionados
de forma repetida e bombardeados com correio electrénico,
chamadas telefénicas e/ou correio directo. Em simulténeo,
estes clientes atraentes e de rendimentos elevados também
recebem oferfas de concorrentes que usam os mesmos mode-
los e técnicas. Como consequéncia, é bem possivel que
fiquem irritados e se sintam inclinados a mudar para outros
fornecedores menos agressivos.

A maior parte das empresas lideres possuem actualmente
regras quanto ao nimero méximo de mailings que um
cliente deve receber num dado periodo. Outra das solucdes
para este problema poderd ser o marketing de permissao
(permission marketing), em que o cliente escolhe o conteddo
da oferta, o momento e a forma de comunicagdo directa uti-
lizada.

Preconceito 2 - Ais empresas deveriam centrar-se apenas
no desenvolvimento de relacdes com o cliente

O foco na gestdo das relagdes com o cliente poderia levar
as empresas a prestarem pouca atencdo (e dedicar poucos
recursos) & aquisicdo de clientes. O preconceito subjacente é
que é mais caro adquirir novos clientes do que manter os
que existem. Mas tal significa que as empresas devem con-
centrar os esforcos de marketing apenas na gestdo das
relacdes com os clientes actuais? Isso é problemdtico por
duas razoes.

Primeiro, apesar de todos os esforcos para reter a lealdade
do cliente, haverd sempre alguns dissidentes na base de
clientes. Por isso, todas as empresas precisam de adquirir
novos clientes, nem que seja apenas para repor este fluxo. De
outra forma, a base de clientes diminuird, com consequéncias
negativas para a sua competitividade a longo prazo.
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Segundo, em mercados com taxas de retencdo relativa-
mente baixas, uma concentracéo de esforcos no desenvolvi-
mento de relacdes com clientes pode provocar a queda da
empresa. Nestes mercados, empenhar-se em mantfer as
relacdes quase nem vale a pena, j& que os lucros dai decor-
rentes sGo muito limitados.

Alguns produtos durdveis de consumo, como os aspi-
radores e os frigorificos, possuem ciclos de compra de 10 a
15 anos. As taxas de reteng@o nestes mercados sdo afec-
tadas por um conjunto de factores incontroléveis e os proces-
sos de compra deste fipo de produtos sGo muitas vezes alta-
mente elaborados. Por isso, a maior parte dos fabricantes de
bens durdveis ndo lutam para manter relacdes fortes com
clientes, mas concentram os seus esforcos de marketing na
aquisicdo de novos compradores.

fis empresas que introduzem novos produtos
ou vendem produtos existentes em mercados
subdesenvolvidos deveriam inicialmente prestar mais
atencdo a aquisicdo de clientes do que ao CRI.
Um bom exemplo disso é a estratégia de marketing
dos operadores de servico de teleméveis.

As empresas que infroduzem novos produtos ou vendem
produtos existentes em mercados subdesenvolvidos deveri-
am inicialmente prestar mais atencéo & aquisi¢do de clientes
do que ao CRM. Um bom exemplo disso é a estratégia de
marketing dos operadores de servico de teleméveis. Nas fases
iniciais do ciclo de vida do mercado, os operadores investiram
milhdes de délares na aquisicio de clientes, oferecendo
teleméveis para vender assinaturas de rede. Agora que o
mercado amadureceu, a retencéo tornou-se o novo chavdo.
Logo, as empresas deveriam multiplicar com cuidado os
esforgos de aquisicdo e de desenvolvimento de relagées com
os clientes.

Preconceito 3 - A aquisicdo de clientes e a CRIM sdo duas
dctividades sem relacdo

A aquisicGo de clientes e o CRM séo muitas vezes considera-
dos actividades separadas. Isso reflecte-se na existéncia de
fungdes ou departamentos distintos para a aquisicio de
clientes e para CRM. No entanto, considerar as duas como
actividades sem ligacdo reduz severamente a eficdcia de
estratégias de CRM. Devem ser geridas em simulténeo,
porque a estratégia de aquisicdo de clientes possui impacto
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no desenvolvimento das relagdes com os clientes.

Por exemplo, a indUstria dos seguros usa com frequéncia
descontos no preco para atrair novos clientes. Quando um
potencial cliente se tornou cliente, as empresas aplicam
vérias ferramentas de cruzamento de vendas, como os pro-
gramas de lealdade e mailings directos, para desenvolver o
relacionamento. No entanto, esta estratégia nem sempre
tem sucesso, porque a oferta de descontos atrai com fre-
quéncia clientes sensiveis ao preco que estdo mais inclinados
a mudar e que com menos probabilidade compraréo pro-
dutos adicionais de preco mais elevado, sendo menos lucra-
tivos.

Outro exemplo estd relacionado com os canais de mar-
keting utilizados para atrair novos clientes. Diferentes canais
podem atrair clientes que proporcionam diferentes niveis de
lucro. Novamente, na indUstria dos seguros, os clientes atrai-
dos através de anlncios de resposta directa em jornais eram
mais inclinados a mudar passado um ano, do que os clientes
adquiridos através de outros canais de marketing.

Em geral, é ponto assente que, com estratégias de
aquisicdo mais selectivas, o valor do tempo de vida de
clientes individuais pode ser maximizado. Todavia, se
demasiado selectivo, impede a aquisicdo de clientes e con-
duz a niveis de lucro mais reduzidos. Apesar desta van-
tagem-desvantagem ser dificil de gerir, torna-se mais fécil
quando a aquisicdo de clientes e actividades de CRM sdo
consideradas como duas actividades interrelacionadas que
devem ser levadas a cabo em harmonia e cooperacéo estre-
ita.

Preconceito 4 - Os clientes querem ter relacdes
Com as empresas

Numa perspectiva econdémica, as relagées com os clientes
sGo muitas vezes definidas como uma série de transaccées
repetidas entre um cliente e um fornecedor. Numa perspec-
tiva social, as relagdes com clientes incluem também inter-
acgdes sociais repetidas entre um cliente e um fornecedor. As
empresas |G reconheciaom desde os anos 60 a importéncia
de transaccdes repetidas com clientes, mas foi apenas a par-
tir de 1980 que aceitaram a dimenséo social de tais
relagoes.

A interaccdo social é considerada importante porque dé
forma ao compromisso dos clientes face ao relacionamento.
Em consequéncia, as empresas usam ferramentas de mar-
keting focadas na dimenséo social do relacionamento com o
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cliente. Por exemplo: as companhias de seguros enviam aos
clientes revistas com informagdo geral sobre aspectos saudaveis
e agraddveis da vida. Outro exemplo é o retalhista holandés
Albert Heijn, que usa uma revista chamada Allerhande para
sublinhar a experiéncia de compra nas suas lojas.

No entanto, o efeito de tudo isto é negligenciavel na
maior parte dos mercados de consumo, porque as inter-
acgdes sociais ndo acrescentam muito valor ao produto
ou servico oferecido. Isto porque em muitos casos os
clientes ndo desejam um relacionamento pessoal ou de
cara-a-cara com um fornecedor. Especialmente quando
se frata de produtos de fraco envolvimento e bens e
servicos utilitarios. Com estes produtos, as compras de
repeticdo sGo com frequéncia baseadas na inércia e/ou
na alteracdo de custos.

Em muitos casos os clientes ndo desejam
um relacionamento pessoal ou de cara-a-cara com um
fornecedor. Especialmente quando se trata de produtos
de fraco envolvimento e bens e servicos utilitarios.

Para um envolvimento elevado e/ou produtos hedonisti-
cos, por outro lado, os relacionamentos poderdo fornecer
aos clientes beneficios sociais muito valorizados. Por exem-
plo, o marketing e programas comunitdrios de marcas
como a Jeep, Harley Davidson e Manchester United ofere-
cem beneficios importantes quer para o cliente quer para a
empresa. Os aspectos sociais no relacionamento com os
clientes poderdo também ser importantes em contactos
directos nos fornecedores de pequena dimensdo, muitas
vezes especializados, no comércio de proximidade e
fornecedores de acesso.

Por outras palavras, dependendo do tipo de produto e do
comportamento de compra, os clientes poderdo néo querer
ter relacdes com os fornecedores. Conhecer esta realidade
de antem@o poupa recursos de marketing e impede os
clientes de considerarem os fornecedores agressivos e
obstrutores.

Preconceito 5 - Relacdes de longo prazo com os clientes
sd0 sempre mais rentaveis

Outro preconceito subjacente & concentracdo de esforcos
na construcdo de relacdes a longo prazo com os clientes é a
ideia de que clientes com longevidade sGo mais rentdveis.
Os argumentos por detrds desta afirmacéo sdo: os clientes
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0 pressuposto de que clientes com relacionamentos
de longa duracdo estdo dispostos a pagar precos
de primeira ndo € verdadeiro. Estes clientes possuem
mais experiéncia a lidar com a empresa e uma melhor
compreensao do valor fornecido.

com relacionamentos de longa duragéo sdo menos sensiveis
ao prego, logo, pode-se pedir valores elevados; os custos de
servir estes clientes s@o inferiores; os rendimentos por cliente
sdo mais altos; e clientes leais dao referéncias a outros
clientes.

Apesar de existirem até anedotas sobre estas afirmagoes,
uma pesquisa empirica mostrou que se trata de uma simpli-
ficagdo grosseira para estabelecer a equivaléncia entre
«clientes leais» e «lucros mais elevados». Uma das expli-
cagdes poderd ser que os pressupostos subjacentes & asso-
ciagdo positiva entre a duragdo do relacionamento e a
rentabilidade do cliente estdo errados. O pressuposto de que
clientes com relacionamentos de longa duragéo estdo dis-
postos a pagar precos de primeira ndo é verdadeiro. Estes
clientes possuem mais experiéncia a lidar com a empresa e
uma melhor compreensdo do valor fornecido. Por isso,
clientes de longa data sGo muitas vezes mais sensiveis ao
preco.

As provas empiricas de custos operacionais mais reduzi-
dos para clientes com longevidade também sdo raras,
porque ndo se detectaram diferencas substanciais entre
clientes de longa e curta data no que respeita aos custos
promocionais. A pesquisa empirica demonstrou, no entanto,
que clientes com relacées de longo prazo estdo menos incli-
nados a mudar.

Resumindo, parece que uma simples concentracgo em
taxas de retencéo mais elevadas ndo é uma boa estratégia
de marketing. Os gestores deveriam, em contrapartida, ten-
tar explorar as possibilidades de cruzamento de vendas
(cross-selling) e vendas a jusante (up-selling). O CRM deve-
ria concentrar-se mais no desenvolvimento de relagdes do
que na continuagdo de relacoes.

Preconceito 6 - Clientes satisfeitos sao sempre mais leais
Ter clientes satisfeitos é um dos principais objectivos das
organizagdes orientadas para o cliente. Assume-se que
clientes satisfeitos sdo mais leais. Com base nesses pressu-
postos, muitas empresas investiram macicamente em pro-
gramas de qualidade total para melhorar a satisfagéo do
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cliente. Apesar desses investimentos, os gestores dizem com
frequéncia que é dificil encontrar uma relag@o positiva entre
a satisfacdo do cliente e a lealdade.

O segundo problema relativo & satisfacéo do cliente é que
¢ uma medida do statu quo actual. Nao apreende necessi-
dades por preencher. E por isso que muitos académicos
defendem o foco na criagdo de um valor superior para os
clientes, em vez da mera satisfagdo do cliente.

Assim, em vez de fazerem uma avaliagdo cruzada da
satisfagdo do conjunto de clientes, as empresas deveriam
controlar o nivel de satisfacdo de cada cliente ao longo
do tempo. Traz mais informagéo do que o controlo do
nivel de satfisfagdo absoluta, num dado momento, de
todos os clientes.

Em vez de fazerem uma avaliacdo cruzada
da satisfacdo do conjunto de clientes, as empresas
deveriam controlar o nivel de satisfacdo de cada
cliente ao longo do tempo. Traz mais informacao
do que o controlo do nivel de satisfacdo absoluta,
num dado momento, de todos os clientes.

Uma ferceira razdo pela qual os gestores nem sempre véem
a ligagdo entre a satisfacdo e a lealdade tem que ver com a
heterogeneidade dos clientes. A lealdade de alguns é motiva-
da em primeiro lugar pela satisfacdo, enquanto para outros se
trata de uma mudanga de custos, um comportamento de com-
pra habitual ou um comportamento de busca de variedade.

Os gestores deveriom focar-se em: encantar o cliente;
adoptar uma visGo mais dindmica da satisfacéo do cliente;
e implementar programas para melhorar a satisfacdo do
cliente apenas nos segmentos em que a lealdade é de facto
afectada pela satisfagdo do cliente. Por outras palavras,
assumir que a melhoria da satisfacdo do cliente melhora
sempre a sua lealdade é demasiado simplista.

Preconceito 7 - Ais empresas deveriam fazer incidir
os esforcos de marketing nos seus clientes mais lucrativos
Esta regra diz que cerca de 20% dos clientes s@o respon-
sGveis por aproximadamente 80% da facturagdo ou dos
lucros. Estes sdo muitas vezes identificados através da
pirdmide de clientes (ver Figura 2). Perder clientes de topo
tem um efeito negativo poderoso na rentabilidade de uma
empresa. Por isso, uma das recomendagdes-chave é que as
empresas concentrem os esforcos de marketing nos seus

SIBLIV I EvA MAKIU HENRIQUE SIMVONSER 20
FUNDAGAO GETULIO VARGAS

clientes mais leais e lucrativos, dedicando-lhes uma fatia
substancial do seu orcamento de marketing. A questdo é
saber se tais investimentos s@o de facto necessdrios para evi-
tar que esses clientes passem para a concorréncia.
Pesquisas empiricas demonstram que a lealdade é em

Figura 2
A pirdmide de cliente
A

Ouro
2
c
.8
o
©
'§ Prata
-
3
B
=
&

Bronze

primeiro lugar induzida pela inércia, o que é independente de
qualquer programa de lealdade. Isto significa que a maioria
de clientes leais manter-se-do leais no futuro. Logo, investi-
mentos adicionais na lealdade de clientes lucrativos sGo um
desperdicio de recursos de marketing. Destinar uma grande
fatia do orgamento de marketing aos clientes mais rentdveis
implica também que menos recursos estardo disponiveis para
a venda a jusante a clientes potencialmente muito lucrativos
no ferco mais baixo da pirdmide. Focar os esforcos de mar-
keting desta forma, apenas nos clientes mais lucrativos, preju-
dica a rentabilidade da empresa a longo prazo. As empresas
deveriam assim focar-se ndo apenas nos clientes mais lucra-
tivos mas também nos que tém um forte potencial no futuro.

Preconceito 8 - A piramide de clientes ¢ um bom esquema
de segmentacdo

No CRM, uma das ferramentas analiticas-chave é a
pirémide de clientes, a que j& nos referimos. Esta classifica e
distribui os clientes em tercos diferentes consoante a sua
rentabilidade. Apesar do factor atractivo e da utilidade
muitas vezes referida desta segmentacdo, a pirdmide de
clientes possui algumas limitagdes, para além de atribuir
recursos de marketing exclusivamente aos clientes mais ren-
taveis.
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Al pirdmide de clientes possui algumas limitacdes,
para além de atribuir recursos de marketing
exclusivamente aos clientes mais rentdveis.

Um dos problemas importantes da pirdmide é que, muitas
vezes, torna-se dificil calcular a rentabilidade do cliente.
Com frequéncia, esta é calculada somando as margens de
contribuicdo dos produtos e/ou servicos vendidos. Estas
medidas de rentabilidade sGo apenas especificas do cliente
no que respeita ao comportamento de compra. Os custos
especificos do cliente frequentemente ndo sdo contabiliza-
dos. Por exemplo: um cliente com custos de servico elevados
(muitos telefonemas, necessidades de servico personalizado,
etc.) é avaliado de forma equivalente a outro com custos de
servico reduzidos ou inexistentes. Além disso, a pirédmide de
clientes ndo toma em consideragdo comportamentos néo
relacionados com a compra, como as referéncias dadas por
clientes.

Para mais, as margens de contributo consideradas na
pirémide podem ser sensiveis ao nimero de produtos e/ou
servicos vendidos, porque as margens aumentam muitas
vezes quando o nimero de produtos e/ou servicos vendidos
aumenta. Isso é particularmente verdade quando os custos
representam uma parte substancial dos custos inerentes a
um produto ou servigo.

Outra desvantagem da utilizagdo da pirdmide de clientes
como esquema de segmentacdo é considerar apenas o valor
monetdrio dos clientes. Por exemplo, o gigante de fundos
mutualista Fidelity classifica os seus clientes em segmentos
baseados na rentabilidade e depois usa essa informagdo
para ajustar a sua oferta & medida dos diferentes segmen-
tos. Em consequéncia, os gestores poderdo ter tendéncia a
concentrar-se apenas nos resultados monetdrios do compor-
tamento dos clientes, esquecendo assim as suas necessi-
dades latentes. NGo é por isso de admirar que muitas
empresas tenham dificuldade em construir relagdes com os
clientes. Para ultrapassarem este problema, deveriam tentar
aperceber-se das necessidades dos clientes da sua pirémide
(ver Figura 3).

Um bom exemplo é a abordagem da Robeco Direct, uma
companhia de investimentos financeiros. Segmentou a sua
base de clientes em dez grupos diferentes de clientes, con-
soante a sua atitude face ao dinheiro, que a Robeco identi-
ficou através de perguntas sobre os objectivos de vida,
preferéncias no que respeita & situagdo financeira e situagéo
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Figura 3
Da segmentacdo da rentabilidade do cliente para
a segmentacdo da rentabilidade e das necessidades do cliente
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Segmentacgdo de necessidade

financeira actual. Dois exemplos destes grupos s@o «os que
procuram a seguranga» e os «autodidactas ou self-made-
-men». Esta segmentacdo por necessidades é associada
depois @ segmentacdo por rentabilidade. Para cada seg-
mento de necessidade/rentabilidade, Robeco desenvolveu
diferentes programas de marketing e sistemas de servico &
medida. Tanto as necessidades dos clientes como o valor
monetdrio esperado dirigem o conteGdo desses programas e
sistemas.

Uma implicag@o adicional da pirdmide de clientes é enco-
rajar os profissionais de marketing a largar clientes menos
rentdveis. Ter menos clientes e uma facturagdo mais reduzi-
da poderd, no entanto, diminuir @ margem de contributo em
cada produto e/ou servico vendido, devido & dependéncia
entre a margem de contributo e o nimero de produtos e/ou
servicos vendidos. Isso implica que clientes que sdo actual-
mente rentaveis poderdo deixar de sé-lo quando outros
clientes forem abandonados e, por consequéncia, que estes
também sejam largados depois. A isto chamamos
«armadilha da rentabilidade do cliente». Abandonar clientes
poderd ter também outras consequéncias negativas, em par-
ticular quando a dimens@o da base de clientes é um impor-
tante sinal de qualidade para clientes potenciais.
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Finalmente, ao usar a pirdmide de clientes como um
esquema de segmentacdo, as empresas deveriam saber de
que forma os clientes apreendem um tratamento diferencia-
do dos vérios tercos da pirémide. Nos mercados em que a
igualdade é um valor social importante, dar aos clientes um
tratamento diferenciado pode prejudicar a reputacdo de
uma empresa.

Preconceito 9 - Os programas de lealdade melhoram
sempre a lealdade dos clientes

O programa de lealdade é a ferramenta de marketing mais
estreitamente associada ao CRM. Embora existam hé anos pro-
gramas de lealdade, os desenvolvimentos tecnolégicos melho-
raram a sua utilizagdo. O objectivo destes programas, muitas
vezes com utilizagéo de cartées de cliente, é melhorar as taxas
de refencdo e aprofundar as vendas cruzadas.

A implementagdo de tais programas de lealdade é
onerosa. Além disso, depois de um programa de lealdade
ter sido implementado, a maioria das empresas sdo relu-
tantes em cortd-lo devido & resposta negativa dos clientes.
Por exemplo, nos anos 1980, a Shell terminou o seu progra-
ma de lealdade nos Paises Baixos. O resultado foi grandes
grupos de clientes terem comegado a fazer boicote & empre-
sa. Isto causou imensa publicidade negativa e forcou a Shell
a relancar o programa, incorrendo em custos elevados e na
passagem de mé publicidade de boca em boca.

Existem poucas provas empiricas sobre o efeito positivo de
programas de lealdade, porque a maior parte das empresas
tem relutdncia em partilhar dados. As provas disponiveis reve-
lam que, em muitos mercados estabelecidos e competitivos, é
dificil aumentar a lealdade do cliente acima da norma do mer-
cado com um programa de lealdade de fécil duplicagéo.

As empresas deveriam, por isso, ter muito cuidado antes de
desenvolverem um programa de lealdade e fazer uma andlise
profunda de custo-beneficio antes de tomar uma deciséo final.
Note-se que os beneficios considerados devem também ter
em conta ganhos ndo-monetdrios resultantes do aumento de
lealdade do cliente. Por exemplo, a implementagdo de um
programa de lealdade pode trazer aos retalhistas informagéo
valiosa sobre o cliente, que poderé ser usada para definir pro-
mogdes, prever vendas e negociar com fornecedores.

Preconceito 10 - 0 valor do tempo de vida dos clientes
individuais é previsivel
O valor do tempo de vida do cliente (acrénimo anglo-

2

Existem poucas provas empiricas sobre o efeito positivo
de programas de lealdade, porque a maior parte
das empresas tem relutancia em partilhar dados.

fis provas disponiveis revelam que, em muitos mercados
estabelecidos e competitivos, € dificil aumentar
a lealdade do cliente acima da norma do mercado

com um programa de lealdade de fdcil duplicacdo.

-saxénico CLV, Customer Lifetime Value) é uma das medi-
das de desempenho mais importantes no CRM. (O CLV
define-se melhor como o valor actual liquido de todos os
futuros rendimentos de um cliente individual). Se uma empre-
sa conhece o valor actual liquido dos clientes, todos os
esforcos de marketing podem ser concentrados nos que
tiverem o valor esperado mais elevado. Para prever com pre-
cisGo o valor do tempo de vida de cada cliente, os gestores
precisam de informagdo sobre a reten¢do individual e proba-
bilidades de compras cruzadas.

Apesar da disponibilidade de vastas bases de dados,
muitas empresas comparam a previsdo de CLV com a
pesquisa do Santo Graal. Outro dos problemas é o CLV ser
afectado por um sem-nUmero de outros factores, como a
satisfacdo do cliente, accdes da concorréncia e legislagdo,
que nem sempre estdo armazenados na base de dados. Isso
torna dificil prever o CLV com precis@o.

Apesar das dificuldades associadas & avaliagdo de CLV,
ainda é um conceito Util, por duas razées.

Primeiro, usar o CLV como avaliacgo do desempenho
forca os gestores a adoptarem uma visGo de longo prazo na
sua tomada de decisées no marketing. Em vez de se cen-
trarem em medidas de curto prazo, como a fatia de merca-
do e as vendas, sdo forcados a focalizar-se em rendimentos
futuros. Em segundo lugar, existem disponiveis modelos bons
e relativamente simples, que podem ser usados para prever
o CLV ao nivel do agregado ou grupo. A previsdo resultante
pode ser usada para atribuir um orgamento & aquisicéo de
clientes e a estratégias de desenvolvimento de clientes para
segmentos de mercado especificos. Por exemplo, se o valor
esperado de um cliente recém-adquirido é de 200 délares,
o custo mdximo por cliente de aquisicdo de clientes deveria
ser 200 dolares.

Preconceito 11 - A Internet é a ferramenta mais adequada
para melhorar a lealdade do cliente
A moda da Internet & passou, mas ainda se acredita que
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0 objectivo das empresas com operacdes
na Internet deveria ser aprisionar os clientes
através da disponibilizacdo de servigos
personalizados. Estes servicos ndo tém de estar
limitados a Internet.

é o melhor canal para construir relagées com clientes,
sobretudo devido as oportunidades de customizagdo que
oferece. A verdade, todavia, poderd ser diferente, porque
uma das consequéncias importantes da Internet é fazer
aumentar a transparéncia do custo de mercado. A Internet
permite aos clientes compararem pregos, por exemplo,
através de sitios na Web de comparacdo de pregos, e
mudar facilmente para outros fornecedores, porque as bar-
reiras tradicionais de mudanca, como a distdncia entre
lojas, ndo contam. Por isso, a lealdade dos clientes deverd
baixar na Internet.

O objectivo das empresas com operagdes na Internet
deveria ser aprisionar os clientes através da disponibi-
lizacdo de servicos personalizados. Estes servicos nédo
tém de estar limitados & Internet. Por exemplo, as entre-
gas a domicilio de produtos alimentares podem ser
ajustadas aos desejos e constrangimentos pessoais de
um cliente, através da utilizacdo de perfis de cliente construi-
dos com dados de comportamento de compra na
Internet.

Em suma, a Internet é apenas uma ferramenta adequada
para melhorar a lealdade de clientes quando estes passam
voluntariamente para o novo canal e podem ser retidos
através de ofertas personalizadas.

Se os gestores tiverem consciéncia destes 11 precon-
ceitos, terdo, naturalmente, expectativas mais realistas
sobre o que o CRM tem para oferecer. Além disso, terdo
mais cuidado e serdo mais selectivos antes de investirem
em projectos de CRM, porque estardo cientes de que a
sua adopgd@o com sucesso exige a formulagdo e imple-
mentacdo de uma estratégia de CRM liderada pelo
cliente. B
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Doze anos de privatizacoes
em paises da 0CDE

por J. M. Rolo

Segundo estimativas elaboradas com base em dados publicados pelo «The Economist», o valor das privatizacdes
efectuadas nos altimos doze anos, a nivel mundial, podera ter sido da ordem do 1 bilido de délares (1 trilido
de délares, na versdo anglo-saxonica e brasileira). lum estudo recente (Mahboobi, L. e Balton, €., 2002), a 0CDE
sustenta que, no mesmo periodo, o valor bruto das privatizacdes ocorridas nos paises que a integram foi de cerca
de 648 mil milhdes de délares (648 bilhdes de ddlares, na versdo anglo-saxdnica e brasileira), o que representa
cerca de dois tercos do valor bruto das privatizacdes a escala mundial. No presente artigo, sdo divulgados e é feita
apreciacdo de dados agregados sobre o valor das privatizacdes efectuadas em grupos de paises que pertencem
d OCDE; sobre os sectores onde as privatizacoes foram mais frequentes; e sobre os métodos utilizados
nos processos de privatizacdo. Finalmente, é dado relevo ao fendmeno das privatizacdes na Unido Europeia
e em Portugal, sequindo-se a discussdo de tendéncias das privatizacoes na Unido Europeia e o actual programa
de privatizacdes do Governo portugués.

Palavras-chave: Privatizagées, OCDE, Unido Europeia, Portugal

valor bruto total das privatizagdes ocorridas na
0 zona da OCDE, nos Gltimos doze anos, elevou-
se a cerca de 648 mil milhdes de délares

(648 bilhdes de délares, na versdo anglo-
saxénica e brasileira) (ver Quadro I na pég. 27).
Em ascensdo desde 1990, o valor das privatiza-
¢oes nos paises da OCDE atingiu os seus mdxi-
mos nos anos de 1997, 1998 e 1999. Nestes
trés anos, representou cerca de 45% do
valor total das privatizacdes no periodo
considerado.

A partir de 2000, os processos de privatizagdo
entraram em declinio devido & crescente deterioracdo das
condi¢des dos mercados, provocada pela faléncia da econo-

José Manuel Rolo

Investigador-coordenador do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade
de Lisboa, Portugal.

E-mail: jmrolo@ics.utl.pt

Recebido em Novembro de 2002 e aceite em Novembro de 2002.

mia digital, pelo 11 de Setembro, pelos
escandalos financeiros ocorridos nos
EUA e na Europa, pela problemdtica
evolugdo da politica externa dos EUA,
factores que, somados, deixaram o sis-
tema mundial & beira da recessao.
Esta situacdo, sendo incompativel com a
sustentabilidade dos mercados, afectou,
naturalmente, a concretizagdo dos progra-
mas de privatizagdo que, salvo opinido mais
avalizada, ndo deverdo ser refomados sendo
daqui a dois ou trés anos, na melhor das hipéteses.
Interessante é notar, como se observa no Quadro |, que, na
zona da OCDE, o fenémeno das privatizacdes é, sobretudo,
caracteristico dos paises da Unido Europeia. Com efeito, o
valor das privatizacdes efectuadas por estes paises representa
quase dois tercos do valor total das privatizagées de toda a
zona, somando 411 mil milhdes de délares (411 bilhdes de
délares, na versdo anglo-saxénica e brasileira).
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Quadro |
Ualor das privatizacdes, por grupos de paises, no periodo de 1990 a 2001

Fonte: OECD, Bibliog. Ref. 1
Valores em milhées de délares

Os elevados valores atingidos em 1997, 1998 e 1999
parecem confirmar que as privatizagdes ocorridas nos
paises da Unido Europeia estdo intimamente associadas ds
politicas seguidas pelos vdrios paises para cumprir os
critérios de convergéncia nominal que precederam a
adopgdo do euro.

No grupo dos «Qutros» paises, formado por dois subgru-
pos distintos que integram, respectivamente, paises de
economia de mercado consolidada (Austrdlia, Canadé,
Islandia, Coreia do Sul, México, Nova Zelandia, Noruega,
Suica e Turquia) e alguns paises em transicdo para a econo-
mia de mercado (RepUblica Checa, Hungria, Polénia e
Republica Eslovaca), o valor das privatizacdes representa
cerca de 30% da totalidade das privatizacdes ocorridas na
zona da OCDE no periodo em anélise. Num total de cerca
193 mil milhdes de délares (193 bilhées de délares, na ver-
s@o anglo-saxdnica e brasileira) creditado ao grupo, o sub-
grupo das economias de mercado produziu quase trés quar-
tos do valor dessas privatizacdes, que ascendeu a 153 mil
milhdes de délares (153 bilhdes de délares, na versdo
anglo-saxénica e brasileira).

Nos Estados Unidos da América e no Japdo, os valores
das privatizagdes no perfodo considerado séo insignificantes
quando comparados com os outros grupos de paises.

Sectores envolvidos

Os principais sectores envolvidos nos processos de privati-
zacdo ocorridos entre 1990 e 2001 na zona da OCDE
foram as telecomunicacées, a intermediagao financeira, com
destaque para os bancos, as chamadas public utilities (elec-
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tricidade, gds, dgua), a indUstria transformadora e os trans-
portes.

O valor das privatizacdes ocorridas no sector das teleco-
municacdes representa cerca de um terco do valor total das
privatizagdes contabilizadas no periodo. O impressionante
progresso tecnolégico verificado nesta drea (que desen-
cadeou uma onda de inovagdo de produtos e processos sem
precedentes), associado & globalizacdo dos mercados das
telecomunicagdes, estiveram na origem da decisGo dos
Estados de procederem & desregulamentacdo do sector e @
sua privatizagdo. As antigas empresas de telecomunicacoes,
tradicionalmente empresas publicas, ndo ofereciam garan-
tias de promover a inovag@o, competir no mercado global e
responder eficazmente & dindmica da procura que transfor-
mou por completo o perfil do mercado, cujos actuais con-
tornos estdo, alids, longe de se encontrarem consolidados.

O sector da intermediagdo financeira, com destaque para
os bancos, conheceu também um forte movimento de priva-
tizagdes, que, em numerosos casos, redundou num signi-
ficativo processo de concentrag@o de instituicdes e de inter-
nacionalizacéo das respectivas actividades.

Outras dreas onde houve privatizacées significativas foram
a das chamadas public utilities (electricidade, gés, dgua) e a
da indUstria transformadora. Um pouco por toda a parte, o
sector da energia, sobretudo na Unido Europeia, foi larga-
mente desregulamentado e objecto de significativas operagdes
de privatizagdo, concentracdo e internacionalizagéo.

Nos transportes, depois de um surto inicial de privatizacoes,
sobretudo nos caminhos-de-ferro, que, em alguns casos, se
revelou algo desastroso (Inglaterra, Alemanha), assiste-se,
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Nos transportes, depois de um surto inicial
de privatizacdes, sobretudo nos caminhos-de-ferro,
que, em alguns casos, se revelou algo desastroso
(Inglaterra, Alemanha), assiste-se, agora,

a um movimento no sentido inverso, que poderd
conduzir a renacionalizacdo de empresas do sector
ou das componentes dos sistemas de transporte
onde o investimento € menos rentdvel de um ponto
de vista meramente empresarial.

agora, a um movimento no sentido inverso, que poderd con-
duzir & renacionalizacdo de empresas do sector ou das com-
ponentes dos sistemas de transporte onde o investimento é
menos rentavel de um ponto de vista meramente empresarial.

Na aviagdo civil, as expectativas criadas quanto as pri-
vatizagdes (na Unido Europeia muito associadas a uma
estratégia de racionalizacdo do sector) ndo se con-
cretizaram, devido aos problemas financeiros evidenciados
pela grande maioria das empresas.

Métodos utilizados

Os dois métodos mais frequentes para proceder as priva-
tizagdes sdo as ofertas piblicas de venda e as vendas direc-
tas a investidores qualificados.

No primeiro caso, o principal objectivo dos governos é
maximizar os rendimentos provenientes das privatizagdes.
No segundo caso, os governos concedem prioridade de venda
das empresas a entidades que ddo garantias de lhes adicionar
valor acrescentado, seja pela via da melhoria da capacidade de
gest@o, da incorporagéo de novas tecnologias ou da melhoria
da capacidade competitiva. O método ideal seria uma combi-
nacdo das oferfas publicas de venda com as vendas directas,
situag@o que ocorre com alguma frequéncia.

Desde finais do ano 2000, por forca da deterioracéo das
condicdes dos mercados, parece desenhar-se nas privatiza-
¢des uma tendéncia para privilegiar as vendas directas a
parceiros estratégicos.

No periodo de 1990 a 2001, o método mais utilizado foi,
de longe, o das ofertas publicas de venda. Esse método foi
predominantemente utilizado pelos paises da Unido
Europeia que se propuseram cumprir os critérios de con-
vergéncia — indispensdveis & entrada no euro.
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Assim, ndo admira que dois tercos do valor das privatizacdes
a que temos vindo a aludir tenham tido origem em processos
de privatizagéo baseados em ofertas publicas de venda.

Desde finais do ano 2000, por for¢a da deterioragdo das
condi¢des dos mercados, parece desenhar-se uma tendéncia
para privilegiar as vendas directas a parceiros estratégicos.

Balanco na Unido Europeia

A evolucdo dos processos das privatizagdes na UniGo
Europeia, estd sintetizado no Quadro Il (ver pag. 29).

Como vimos acima, as privatizagdes nos paises da Unido
Europeia representaram quase dois tercos do total das pri-
vatizacdes da zona da OCDE (411 mil milhdes/bilhdes de
délares).

Em valores absolutos, os grandes campedes das privatizagdes
na Unido Europeia foram a ltélia (111 mil milhdes/bilhdes de
délares), a Franca (76) e a Inglaterra (43), seguidas de
Espanha (42), Portugal (26) e Alemanha (25).

Exceptuando a Inglaterra (cuja politica de privatizagoes
vinha do tempo dos governos Thatcher e ndo sofreu a influén-
cia disciplinadora dos critérios de convergéncia nominal) e a
Alemanha, que recorreu as privatizagdes de forma modera-
da, parece legitimo sustentar que os paises da Unido
Europeia utilizaram as privatizagdes como um recurso para
realizar dinheiro, que, em grande medida, foi aplicado no
cumprimento dos critérios de convergéncia nominal, espe-
cialmente dos da divida pUblica e do défice orcamental.

Em termos relativos, Portugal foi dos paises que mais pri-
vatizou. Como é sabido, preocupou-se mais com as receitas
das privatizacdes do que com a obten¢@o de garantias asso-
ciadas & modernizacdo das empresas e & melhoria do seu
desempenho a nivel nacional e internacional.

Para isso, beneficiando das excelentes condicoes dos mer-
cados, ndo hesitou em sobrevalorizar os activos objecto de
privatizacéo, o que, de certo modo, explica parte do eleva-
do valor atingido pelas privatizacdes portuguesas no conjun-
to dos paises da Unido Europeia.

Se nos outros paises a estratégia tiver sido a mesma,
entdo as privatizagdes no seio da Unido Europeia terdo con-
tribuido mais para cumprir exigéncias de natureza finan-
ceira do que para acautelar a melhoria do desempenho das
empresas privatizadas. Néo se pretende com isto sustentar
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Quadro Il
Ualor das privatizacdes na zona da Unido Europeia, por paises, no periodo de 1990 a 2001

- 1990 m 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001

Fonte: OECD, Bibliog. Ref. 1
Valores em milhées de délares

que as empresas, uma vez privatizadas, ndo procuraram
modernizar-se e melhorar o seu desempenho tanto a nivel
nacional como internacional.

Mas ainda é cedo para saber se as estratégias
prosseguidas foram as mais adequadas e as mais susten-
taveis a prazo. Tudo depende do grau de vulnerabilidade,
ainda ndo experimentado, que vierem a evidenciar, quando
confrontadas com a reorganizagdo dos mercados que terd

lugar a seguir & recessdo em que vivemos.

Tendéncias verificadas

Depois de terem atingido um méximo em 1998, as
receitas das privatizacdes efectuadas pelos paises da Unido
Europeia entraram em declinio, sobretudo a partir de 2001.
Esta tendéncia ficou a dever-se, como dissemos acima, &
evolugdo desfavordvel dos mercados, provocada pelo
esvaziamento da «bolha» da economia digital, pela crise do
11 de Setembro de 2001 e pela menor valia dos activos
disponiveis para privatizagdo.

A desaceleracéo das privatizacdes foi, assim, uma conse-

quéncia do abrandamento do crescimento econémico e da
crise de confianca que se instalou nos mercados.

Presentemente, os programas de privatizagdo, onde os
houver, que tenham por objectivo principal arrecadar
receitas para resolver problemas financeiros, terdo que
aguardar por melhores dias.

Ao contrério, os programas de privatizagdo que concedam
prioridade & transformacédo das empresas privatizadas em
empresas tecnologicamente avangadas, aptas para compe-
tir nos mercados nacionais e internacionais, encontram na
actual fase de desenvolvimento das economias argumentos
fortes para procurar e consolidar parcerias estratégicas que
garantam a sua sustentabilidade a prazo.

Tal como acontece noutros paises, em Portugal o progra-
ma de privatizagdes estd em fase de maturagdo. Estd pre-
vista a retomada das privatizagdes da Portucel, da GALP e da
EDP A EPAL tenciona abrir o seu capital. O Governo tenciona
ainda proceder & privatizacdo das outras empresas do sec-
tor das dguas, da ANA, da TAP e dos Estaleiros Navais de
Viana do Castelo.
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Estd também prevista a venda da rede fixa de telecomuni-
cacdes & Portugal Telecom e a alienacdo da rede eléctrica
nacional.

O modelo adoptado para a privatizagdo da Portucel
parece obedecer a uma estratégia que pretende acautelar o
seu futuro enquanto empresa lider do mercado nacional
com capacidade para competir internacionalmente.

A venda de 20 a 25% do capital da GALP através de uma
oferta pUblica de venda tem por objectivo exclusivo realizar
receitas destinadas a reduzir o défice or¢camental.

O mesmo se pode dizer da anunciada venda da rede fixa
de telecomunicacoes & Portugal Telecom e da eventual venda
da rede eléctrica nacional. S6 que nestes dois casos, a troco

de umas centenas de milhées de euros, o Governo desfaz-se
de dois activos estratégicos da maior importéncia para a
afirmagéo do imprescindivel poder regulador do Estado na
economia. W
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Rede - forma hibrida ou nova forma?

por Mariana Baldi e Fernando Dias Lopes

Este artigo tem por questdo central ampliar a compreensao sobre redes como estrutura social
e economica de governanca. Para isso sao comparadas duas posicdes tedricas sobre a natureza desses arranjos:
redes como formas intermedidrias entre mercado e hierarquia (Williamson, 1985) e redes como nova forma
(Powell, 1987 e 1990). Os autores deste artigo apresentam uma perspectiva integrada ao conceberem
ambas as abordagens como focando dimensdes distintas (unidade de andlise - transacdes e relacdes sociais)
e parciais (econdmica e sociocultural) do fendmeno. 0 texto apresenta uma revisdo tedrica sobre novas formas,
redes e seus mecanismos de coordenacdo, uma andlise comparativa da abordagem econdmica de Williamson
e da abordagem social de Powell, além de sugerir um conjunto de proposicdes para investigacdo empirica.

Palavras-chave: Redes, Mecanismos de Coordenagéo, Novas Formas e Hierarquias

literatura sobre novas formas organizacionais teve sua

proliferac@o principalmente na década de 90 (Fenton

e Pettigrew, 2000). Ainda que significativamente dis-
persa, esta literatura tem como énfase os aspectos estruturais
e processuais que diferenciam formas organizacionais atuais
dos formas ditas tradicionais. Entre os argumentos para
salientar a presenca de novas formas organizacionais estd o
de que a globalizaggo e a busca por novos mercados inten-
sificaram @ competicdo e impuseram a necessidade de
reformulagdo das estruturas organizacionais e dos processos
de producéo.

Novas formas organizacionais estdo interrelacionadas
com novos padrdes de organizacdo da producdo, diferentes
mecanismos de coordenacdo e controle, bem como sistemas
de informagdo e produgdo e disseminagdo de conhecimen-
to nas organizagdes. Nesse sentido, o novo estaria rela-
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cionado ao uso de novos elementos organizacionais e a
recombinacdo de elementos tradicionalmente usados (por
exemplo, formalizacdo e divisdo do trabalho). O novo nos
estudos organizacionais ndo tem como significado, neces-
sariamente, uma completa mudanga em termos de substén-
cia (por exemplo, a racionalidade que informa os processos
organizacionais), podendo referir-se as alteragdes na forma
como se apresentam os conte(dos e os processos organiza-
cionais.

Nas Ultimas décadas, ndo somente as formas organiza-
cionais sofreram alteragdes, mas também novas abordagens
passaram a ilustrar elementos antigos despercebidos por
teorias dominantes.

A década de 70 foi proeminente pelo debate sobre a
influéncia dos aspectos institucionais na determinacéo de
estruturas e processos organizacionais (Meyer e Rowan,
1977); pela abordagem da forma organizacional como
determinada ao nivel populacional - escolha, selecdo e
retengdo (Hannan e Freeman, 1977); pela andlise de formas
como consequéncia das interdependéncias de recursos
(Pfeffer e Salancik, 1978) e como dirigida pela busca da
redugdo dos custos de transagdo (Williamson, 1975).

Nas décadas de 80 e 90, outras abordagens evidenciaram
elementos culturais (Ouchi, 1980, e Grandori, 1993) e rela-
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0s novos estudos dos anos 80 e 90 mostraram a fluidez
das estruturas organizacionais ou o desaparecimento
de fronteiras claramente delimitadas. Esses estudos
passaram a evidenciar o papel de mecanismos
de coordenacdo, desconsiderados nas pesquisas
conduzidas pelos tedricos contingencialistas na década
de 60/70 e pelos economistas defensores
da abordagem dos custos de transacao.

cionais (Powell, 1987, 1990; Granovetter, 1985; Gulati,
1998) na determinacdo das formas organizacionais, princi-
palmente no caso de redes. Esses novos estudos mostraram
a fluidez das estruturas organizacionais ou o desapareci-
mento de fronteiras claramente delimitadas. Esses estudos
passaram a evidenciar o papel de mecanismos de coorde-
nagdo, desconsiderados nas pesquisas conduzidas pelos
tedricos contingencialistas na década de 60/70 e pelos
economistas defensores da abordagem dos custos de
transagdo.

O foco deste artigo dar-se-& especificamente sobre redes,
as quais serdo assumidas como uma estrutura social e
econdmica de governanca. Redes sdo formas organiza-
cionais pautadas em diferentes aspectos relacionais - sociais
e econdmicos -, os quais tém sido objeto de andlise de diver-
sos autores (Grandori, 1997; Grandori e Soda, 1995; Ebers,
1997; Jarillo, 1988; Powell, 1987, 1990; Powell et al., 1996;
Porras, 2001; Pettigrew e Fenton, 2000).

Uma terceira via de abordagem

As redes tm recebido crescente atencdo na literatura
organizacional, como uma decorréncia, dentre outros
motivos, de sua aplicagdo nas mais diversas esferas da
sociedade. As redes tém sido empregadas como alternativa
de expansé@o por empresas em setores competitivos (farma-
céuticas, biotecnologia, automobilistica), bem como por
organizagdes ndo-econdmicas, tais como ONG, universi-
dades e centros de pesquisa.

Este artigo objetiva ampliar o debate sobre a natureza das
redes em relacdo aos dois tipos dominantes de estruturas de
governanca — mercado e hierarquia. Partindo do debate em
torno da questdo se rede é uma nova forma (Powell, 1990;
Borys e Jemison, 1989; Poldony e Page, 1998) ou uma
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forma intermedidria entre mercado e hierarquia
(Williamson, 1985; Jarillo, 1988; Contractor e Lorange,
1988; Gomes-Casseres, 1996), este artigo apresenta uma
terceira posi¢do. Ou seja, entende-se que rede envolve for-
mas tdo variadas que podem englobar tanto formas efetiva-
mente novas — com elementos qualitativamente diferentes —
quanto formas alternativas muito préximas de mercado
(putting-out systems) ou de hierarquia (joint-ventures). Assim,
entende-se que nem Williamson (1985) nem Powell (1990)
estavam equivocados, mas simplesmente desenvolveram

visdes parciais sobre redes.

Entende-se que rede envolve formas tdo variadas
que podem englobar tanto formas efetivamente novas
- com elementos qualitativamente diferentes - quanto

formas alternativas muito préximas de mercado
(«putting-out systems») ou de hierarquia
(«joint-ventures»). Aissim, entende-se
que nem Williamson nem Powell estavam
equivocados, mas simplesmente desenvolveram
visdes parciais sobre redes.

Enquanto Williamson (1985) assumiu o conceito de redes
apenas como uma forma intermedidria entre as duas estru-
turas principais de governanga (mercado e hierarquia),
Powell (1990) colocou uma énfase exagerada nas relagoes
sociais, em detrimento das dimensées de preco e autori-
dade hierérquica, como mecanismos de coordenagéo nos
diferentes tipos de redes.

Este artigo estd estruturado como segue. Inicia com uma
revisdo tedrica sobre o que sdo novas formas e quais sdo as
principais formas organizacionais referenciadas na literatura
em voga. O segundo t6pico abordaréd os diferentes conceitos
e mecanismos de coordenacéo empregados em redes. O
terceiro tépico foca o argumento de Powell (1987, 1990)
sobre redes como nova forma ou forma intermedidria entre
mercado e hierarquia. Finalmente, o quarto tépico apresen-
ta a posicdo dos autores do artigo, além de um conjunto de
hipéteses a ser investigado empiricamente.

O artigo tem um caréter eminentemente tedrico e objetiva
elucidar aspectos obscuros sobre redes. Objetiva também
gerar elementos para investigagdo empirica sobre a
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natureza das redes, utilizando-se para isso de uma combi-
nacdo de diferentes abordagens tedricas.

Aspectos tedricos sobre novas formas organizacionais
Parker (1992) aponta que a transformagdo da sociedade

atual levou ao surgimento de novas formas de atores sociais
que tm pouca relacdo com o sistema industrial do século
passado. Tais formas séo estruturas fragmentadas em peque-
nas unidades de producéo e gestdo integradas por tecnolo-
gias de informagéo, com elevada autonomia dos membros da
organizacdo, no que concerne & atividade produtiva.

Galbraith e Lawler Il (1995a) afirmam que as mudancas na
década de 90, enfatizando aspectos tais como os hdbitos das
pessoas e o perfil da forca de trabalho, impuseram mudangas
nas estruturas organizacionais e nos modelos de gestdo. Essas
mudancas, segundo os autores, atualizaram as organizacoes
no que respeita as necessidades dos trabalhadores, pugnan-
do por mais autonomia, flexibilidade temporal e maiores
desafios nas atividades a serem desenvolvidas.

A visGo dos autores deixa saliente a idéia de que os arranjos
orgcnizacioncis sdo confingentes as circunstdncias do momen-
to. As forgas da competicdo (custo, qualidade, velocidade de
resposta as demandas, poder de compra, tecnologia, dentre
outras) estabelecem as iniciativas estratégicas organizacionais.
Esses argumentos, em cerfo sentido, vdo ao encontro da feoria da
dependéncio de recurso e da teoria da contingéncia. A forga dos
mercados, levando a um dominio da complexidade e variabili-
dade dos contextos organizacionais, faz com que a hierarquia,
até entdo encarada como forma natural, perca forga.

Galbraith e Lawler lll (1995b) salientam ainda que orga-
nizacdes eficientes no futuro devem apresentar as seguintes
caracteristicas: descentralizacdo, organizagdo distribuida,
tamanho da organizag@o, estruturas néo-hierdrquicas ou
menos hierdrquicas, fluidez e configuragdo transitéria.

- Descentralizagéo: novas configuracoes - organizacdes
em rede, por equipes, organizacdes horizontalizadas ou
achatadas - pressupdem processos de tomada de deciséo
mais préximos do cliente.

- Organizacéo distribuida: a descentralizacéo das ativi-
dades anteriormente exercidas pela matriz passam a ser
executadas por uma divisdo ou unidade de negécios,
velocidade e reducdo de custos.
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- Tamanho: o desafio da organizagéo passa a ser que, de
acordo com as contingéncias do momento, ela necessita
ser grande e pequena ao mesmo tempo.

- Estruturas nao-hierarquicas ou menos hierarquicas:
defende-se a idéia de que as organizagdes devem reduzir
o nimero de niveis hierdrquicos.

Quinn, Anderson e Finkelstein (2001) apontam a
existéncia de um certo deterioramento das bases tradi-
cionais de competitividade, tais como custos e qualidade,
muito dinheiro, know-how e tempo. Num ambiente hiper-
competitivo, a Unica vantagem duradoura é a habilidade
de gerar novas vantagens, ou seja, o desenvolvimento e a
disseminacdo do intelecto. Também dentro de uma perspec-
tiva contingencialista, os autores consideram que as novas
formas de organizag@o séo uma resposta ao ambiente, isto
é, a globalizacdo da economia, as mudangas tecnolégicas
e & desregulamentagdo, dentre outras.

Anterior ao trabalho de Quinn, Anderson e Finkelstein
(2001), estd o trabalho de Grandori (1993), a qual buscou
sistematizar um conjunto de novas formas organizacionais.
Construindo o conceito de novas formas numa perspectiva
mais analitica que os autores anteriores, Grandori tomou
como referéncia os mecanismos de coordenacéo e controle
empregados em tipos especificos de modelos organiza-
cionais. A autora criticou o trabalho de Mintzberg, afirman-
do que os formatos organizacionais ndo podem ser conce-
bidos apenas como um arranjo interno, mas também exter-
no. As formas tidas como novas pela autora sdo aquelas que
fazem uso de mecanismos de coordenagdo que ndo sdo tipi-
cos de burocracias mas associados aos aspectos de merca-
do, cultura e tecnologia. Estes novos formatos aceitam a
descentralizagéo de direitos de deciséo e de propriedade.

Dentre as formas analisadas pela autora estdo as M-
-formas, N-formas, P-formas, FS-formas e J-formas, que
passamos a expor.

— M-formas: conhecidas como formas multidivisionais, t&m
como aspecto inovador a utilizagdo de mecanismos de
mercado para coordenar e controlar a agdo interna da
organizagdo;

- N-formas: s@o usualmente definidas como organiza-
coes-redes. A coordenagdo interfirmas dd-se, crescente-
mente, através de mecanismos como os direitos de pro-
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priedade. Outro mecanismo de coordenacdo utilizado

pelas redes é a incidéncia de informagdo tecnolégica.

- P-formas: neste tipo de arranjo estdo as parcerias e a
participacdo institucional. A democracia é evidenciada
pela autora como principal mecanismo de coordenacéo.

- FS-formas: sdo caracterizadas por serem gerenciadas
para possuir um alto grau de especializagdo e, conjunta-
mente, alto grau de flexibilidade.

- J-formas: finalmente, estes arranjos referem-se aqueles
que utilizam mecanismos normativos de coordenagdo e
controle. As formas japonesas de organizagdo podem ser
concebidas como exemplos tipicos.

Os arranjos descritos por Grandori (1993) sdo bastante
reconhecidos na literatura e na década de 70/80 j& eram
apresentados como novos. A autora merece destaque por
apresentd-los sob um novo prisma - os diferentes mecanis-
mos de coordenac@o empregues interna e externamente.
Nesse sentido, faz-se pertinente lembrar o trabalho de Ouchi
(1980), o qual apresenta os aspectos normativos como ino-
vadores em relacéo aos arranjos hierdrquicos tradicionais e
ao mercado. Ouchi (1980) evidencia nas prdticas japonesas
de gestdo mecanismos relacionais de coordenacéo que
alcangam efetividade superior aqueles empregados em
burocracias e trocas de mercado.

Também merecem destaque os trabalhos de Thoreli
(1988), Powell (1987, 1990) e Gulati (1998) sobre redes, os
quais, ainda que possuindo diferentes posicdes teéricas,
mostram como esses arranjos se diferenciam dos arranjos
tradicionais em funcdo dos mecanismos de coordenagdo e
controle empregados, pela desmaterializagdo das fronteiras
organizacionais e pela légica de agdo utilizada (cooperagdo
ao invés de competicdo, ainda que esta Ultima ndo desa-
pareca).

Fenton e Pettigrew (2000), objetivando compreender
novas formas organizacionais, desenvolveram um programa
de pesquisa denominado Innovative Forms of Organization
(INNFORM). Diferentemente dos trabalhos citados anterior-
mente, a preocupacdo dos autores foi sistematizar as vdrias
abordagens empregadas sobre novas formas para tornar
mais claro o conceito, bem como verificar sua associagdo
com desempenho. Os artigos que compdem o livro The
Innovating Organization, organizado pelos dois autores,
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tém como foco vérios estudos de caso sobre diferentes for-

mas organizacionais concebidas como novas na literatura

vigente.

Os dois autores estabeleceram uma relacdo entre novas for-
mas e inovagdo. Assumindo uma concepgdo Schumpeteriana,
eles conceberam inovagdo como mudanca radical, podendo
estar associada & novas combinacdes radicais de elementos.
Mais uma vez, percebe-se que o novo ndo se refere neces-
sariamente & alteracdo na légica de agdo adotada pela
organizacdo, mas pode referir-se aos aspectos estruturais e
processuais de mesma natureza.

Inovagdo para os referidos autores pode assumir quatro
diferentes insténcias:

- Inovagdo pode referir-se a uma genuina disseminagéo de
uma inovagdo organizacional. Os autores citam o desen-
volvimento das formas multidivisionais na década de 30
ou a possibilidade da sua equivaléncia na década de 90;

— Inovagéo pode ser uma nova combinagdo de processos
e/ou estruturas organizacionais que ndo foram previa-
mente associados;

— Inovagéo pode referir-se a alguma nova combinacéo de
processos e/ou estruturas organizacionais que |G tenham
sido previamente associadas;

- Finalmente, inovagéo pode referir-se a alguma iniciativa
organizacional, a qual é nova especificamente para um
setor mas que, no entanto, |G tenha sido empregada em
outros setores.

Esses critérios apresentados pelos autores trazem para o
debate o papel da percepcdo dos atores organizacionais -
entendido aqui como os dirigentes — na defini¢do daquilo
que é novo ou n&o. Nesse sentido, torna-se relevante obser-
var que o novo pode estar associado o contexto social e
cultural em que se desenvolve determinada forma organiza-
cional. Assim, por exemplo, formas organizacionais pau-
tadas na convergéncia de valores entre os diferentes grupos
dentro da organizacéo, como mecanismo de coordenagdo e
controle, ndo eram novas no Oriente, mas radicalmente
novas no Ocidente. Nessa mesma linha, estruturas matrici-
ais ou por projetos, empregadas em setores da adminis-
tracdo publica, representaram significativas inovacées para
o setor, ainda que bastante utilizadas em setores competi-
tivos da economia.
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Figura |
Perspectivas tedricas sobre desenho organizacional 1950-2000

Fonte: Pettigrew e Fenton (2000, p. 2)
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A figura | redne o conjunto de abordagens tedricas que
caracterizam o campo de estudo do desenho organizacional
entre o inicio dos anos 50 e inicio de 2000. Segundo os dois
autores, as diversas perspectivas, ainda que pautadas em
diferentes pressupostos, concordam que a forma, os proces-
sos e os papéis organizacionais no século XXI tém mudado
profundamente e parecem manter-se em transformacdo.

Atualmente, a menor énfase a organizacao formal
pode ser explicada pela forte énfase recebida
pelos aspectos relacionais das organizacdes
ou pelos mecanismos nao-estruturais de coordenacao
em evidéncia, os quais permitem maior flexibilidade
para atender as demandas da modernidade.

O programa INNFORM, desenvolvido por Fenton e Pettigrew
(2000), tem como ponto central a natureza das novas formas
organizacionais. Esse programa identificou trés temas que per-
meiam os estudos sobre desenhos organizacionais:

- A firma globalizada e a mudanca de suas fron-
teiras: os autores comentam que a globalizacéo tem pro-
duzido rdpidas mudancas tecnolégicas e tem intensificado
a competicdo. Com isso, a énfase dos objetivos organiza-
cionais fem mudado de economizar para adicionar valor.
Em conseqiéncia, a verticalizacdo passa a ceder espago
para novas formas de organizar. Entre essas formas
podem-se destacar as redes (Alter e Hage, 1993; Gulati,
1998; Powell, 1987, 1990; Powell, Koput e Smith-Doerr,
1996) e as aliancas estratégicas (Contractor e Lorange,
1988; Rodrigues, 1999; Gomes-Casseres, 1996; Child e
Faulkner, 1998).

- A firma do conhecimento em uma economia do
conhecimento: a abordagem teérica knowledge-based
view é central neste aspecto. Para seus representantes,
novas formas organizacionais precisam ser desenvolvi-
das caso as organizacdes pretendam elevar seu capital
intelectual. Ainda sobre este aspecto, s@o feitas referéncias
sobre o gerenciamento de ativos intangiveis, sua aquisi¢do
e integracdo, dentro e entre firmas. Assim, novas perspec-
tivas sobre desenho organizacional estdo baseadas em
novos principios, tais como multiplicagdo e combinagao,
integracéo e interdependéncia.
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- Redes e a organizagdo socialmente embebida
(socially embedded firm): Fenton e Pettigrew (2000) expli-
cam que as redes intra e interorganizacionais representam
uma perspectiva alternativa aquela defendida pela abor-
dagem dos custos de transacéo, a qual tem a hierarquia
como forma superior para economizar nas transagdes. O
tema das relagdes organizacionais tem sido dominante na
literatura sobre redes interorganizacionais como um
mecanismo-chave de coes@o e controle. Nesta perspecti-
va, a interdependéncia com outras instituicdes politicas e
sociais é entendida como vital para a sobrevivéncia orga-
nizacional. Percebe-se nessa afirmacéo a proximidade da
abordagem de redes com a abordagem institucionalista
(Powell e DiMaggio, 1991) e com a perspectiva de embe-
deddness (Granoveter, 1985; Uzzi, 1996,1997).

Os temas apontados pelos autores acima englobam a
esséncia do debate sobre novas formas. Os autores afirmam
ainda que a literatura sobre novas formas tem envolvido,
fundamentalmente, aspectos de estrutura e processo. Para
esses autores, e também de acordo com este artigo, as
evidéncias parecem ser de que a organizac@o hierdrquica
formal estd ainda presente como uma referéncia institu-
cional, ainda que nem sempre crucial para determinar ativi-
dades e competéncias organizacionais. Atualmente, a menor
énfase & organizagdo formal pode ser explicada pela forte
énfase recebida pelos aspectos relacionais das organizagoes
ou pelos mecanismos ndo-estruturais de coordenagdo em
evidéncia, os quais permitem maior flexibilidade para aten-
der as demandas da modernidade.

Redes - abordagens tedricas e novos «insigths»

As redes envolvem uma ampla variedade de arranjos
cooperativos, tais como aliancas estratégicas, joint-ventures,
consércios e acordos tecnolégicos (Powell, 1987; 1990;
1998; Alter e Hage, 1993; Bleek e Ernst, 1993; Nohria,
1992, Ebers, 1997; Gulati, 1998). As pesquisas sobre redes
tém focado diferentes aspectos, como motivacdo, confi-
anga, influéncia de varidveis culturais, estrutura e mecanis-
mos de avaliagdo de desempenho organizacional.
Associada @ variedade de temas sobre redes estd também
uma ampla variedade de abordagens tedricas e metodolégi-
cas, as quais cada vez mais t8m sido integradas para se

|3?



compreender as nuangas desses complexos arranjos organi-
zacionais (Oliver, 1990; Grandori e Soda, 1995; Osborn e
Hagedoorn, 1997; Porras, 2001).

Entre os motivos para formag@o de arranjos cooperativos
pode-se citar a redu¢do de custos de transagdo, o controle
mais efetivo de interdependéncias organizacionais, a
obteng@o de legitimidade organizacional, um melhor posi-
cionamento estratégico no mercado atual ou em um merca-
do futuro da organizagdo. Podem-se mencionar também
aspectos relativos a ativos ndo-tangiveis (conhecimento tdci-
to para desenvolvimento e uso de tecnologias), bem como
associacdo do nome da empresa com marcas internacional-
mente reconhecidas. Esses motivos resultam dos diferentes
focos tedricos, os quais, uma vez que ganham visibilidade na
literatura, passam cada vez mais a ser incorporados conscien-
temente pelos gerentes como obijetivos organizacionais na for-
macéo de redes.

Segundo Pfeffer e Nowak (1976), relacionamentos interor-
ganizacionais sGo importantes por diluirem os riscos de novos
investimentos industriais, por estabelecerem infra-estrutura
combinada com grande economia e por propiciarem o acd-
mulo de grande volume de capital, impensavel muitas vezes
para uma organizag@o isoladamente. Nessa mesma linha,
Contractor e Lorange (1988) enfatizaram a cooperagdo
organizacional como um caminho alternativo para alcancar
sucesso. Ampliando os motivos apresentados por Pfeffer e
Nowak (1976), os autores identificaram que a formagéo de
diferentes tipos de arranjos cooperativos estaria associado a:
redugdo de risco, economia de escala e racionalizagdo no
uso de recursos, transferéncia tecnolégica, cooptar e blo-
quear competicdo, atender exigéncias governamentais para
ingresso em determinados mercados, bem como superar
barreiras comerciais, facilitar a expansdo industrial no caso
de firmas inexperientes nesses mercados e ligar con-
tribuicdes complementares de parceiros em uma cadeia de
valor. Estes motivos extrapolam aqueles ligados especifica-
mente ao gerenciamento de interdependéncias organiza-
cionais e incluem objetivos estratégicos como centrais na
decis@o de cooperar.

Alter e Hage (1993) consideram redes como consistindo
em uma ampla variedade de arranjos institucionais usados
para coordenar atividades cross-border. Eles afirmam que
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tais arranjos produzem desempenho econdmico e qualidade
superior. Assim, escrevem que redes se ajustam mais rapi-
damente as condi¢des de mudanca tecnolégica e de merco-
do, desenvolvimento de novos produtos e servicos, em um
periodo de tempo mais curto, além de proverem solucdes
mais criativas no processo. Em relagdo & abordagem de cus-
tos de transagdo, a perspectiva de Alter e Hage (1993) pro-
duziu avancos por considerar o acesso a beneficios mais
criativos e inovadores - qualidade, flexibilidade e inovagéo.

Bleek e Ernst (1993), citando setores como os farmacéuti-
co, bancario e de computadores, sugerem que os executivos
tém aprendido que longas batalhas competitivas enfraque-
cem suas companhias. Segundo os autores, essas batalhas
deixam suas companhias financeiramente exaustas e vul-
nerdveis & préxima onda de competicdo e inovagdo. No
entanto, outros autores (Hamel, 1990; Porras, 2001) enten-
dem que cooperacéo néo elimina competi¢do. Para Ohmae
(1993), colaboracdo representa a melhor alternativa para
enfrentar o processo de globalizagdo, ainda que tenha que se
assumir o risco da perda ou compartilhamento de controle da
organizagdo.

Finalmente, Nohria (1992) aborda redes sob dois diferentes
prismas: como uma forma organizacional e como uma
perspectiva teérica. Como uma forma organizacional, abar-
ca uma ampla variedade de relacionamentos, tais como
aliangas estratégicas, joint-ventures e consdrcios.

Nohria (1992) afirma que, como perspectiva tedrica, tem
recebido crescente énfase devido a trés diferentes razées:

- A emergéncia da chamada «nova competicdon, descrita
como um padréo de competicdo que se desenvolveu nas
Oltimas duas décadas, ilustrada pelo empreendedorismo
de firmas em distritos regionais como Sillicon Valley e
Terceira Itdlia, em novas indUstrias como computadores e
biotecnologia, bem como a emergéncia competitiva de
economias asidticas;

- A segunda razdo estd associada aos recentes desenvolvi-
mentos tecnolégicos, permitindo o funcionamento de
arranjos organizacionais espacialmente dispersos, bem
como novas maneiras para a organizagdo interna das fir-
mas;

— Finalmente, o crescente interesse por redes pode ser associado
& maturidade do tema dentro dos estudos organizacionais.
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Ao enfocar redes como mecanismos constitutivos do ambi-
ente, a0 mesmo tempo em que sdo constituidas por ele,
Nohria avanca em relacdo aos autores citados anterior-
mente. Esse autor define o ambiente como uma rede ligan-
do atores com os mais diversos interesses.

Estudos de caso mais recentes em trés diferentes
setores da economia americana, incluindo
organizacdes que empregam tecnologia intensiva,
verificou que as condicdes que deram origem as redes
eram bastante diversas. fis evidéncias obtidas
no estudo mostraram que a maioria das redes foram
motivadas por questdes bastante distintas
das preocupacdes de minimizar custos de transacdo.
Estudos posteriores realizados no setor farmacéutico
e de biotecnologia confirmaram essas conclusdes.
Nesses estudos, o «locus» da inovacdo
estava nas redes de aprendizagem.

Abordagens pautadas em um pressuposto eminentemente
racional sobre redes - como ela se forma, quais sao os prin-
cipais mecanismos de coordenacdo empregados para viabi-
lizar sua sobrevivéncia e principais motivagdes - sdo domi-
nantes na literatura. No entanto, na década de 90 ocorreu
um crescimento significativo de abordagens que passaram a
desafiar as perspectivas anteriores (Powell, 1990, 1998;
Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996; Gulati, 1995, 1998;
Uzzi, 1996, 1997). Tais abordagens, ainda que ndo descon-
siderem as motivacdes econdmicas e estratégicas para for-
magdo de redes, identificaram a importdncia dos arranjos
institucionais e dos diferentes lacos sociais que se estabele-
cem entre individuos e organizagdes na formagdo dos mais
variados arranjos cooperativos.

Powell (1990) desenvolveu estudos de caso em trés diferentes
sefores da economia americana, incluindo organizacdes que
empregam tecnologia intensiva, e verificou que as condigdes
que deram origem a&s redes nesses setores eram bastante
diversas. As evidéncias obtidas no estudo mostraram que a
maioria das redes foram motivadas por questdes bastante
distintas das preocupagdes de minimizar custos de
transacdo. Estudos posteriores (Powell, 1998; Powell, Koput
e Smith-Doerr, 1996) realizados no setor farmacéutico e de
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biotecnologia confirmaram suas conclusdes. Nesses estudos,
o locus da inovagdo estava nas redes de aprendizagem, ndo
em organizacdes isoladas. A dinamicidade dessas redes,
segundo os autores, muda a énfase das relagdes contratuais
para a énfase nos aspectos processuais.

As abordagens sobre novas formas e redes apresentadas
anteriormente possuem uma concepg@o predominantemente
racional e econédmica. Teorias como dependéncia de recur-
sos, custos de transagdo e comportamento estratégico, ao
negligenciarem a forca do ambiente social e cultural, ndo
visualizaram formas novas fora do continuo mercado/hierar-
quia. A partir da publicagdo do artigo cléssico de
Granovetter (1985), rede passou a ser analisada tomando-se
em considerag@o as redes sociais que a perpassam.

Redes e os diferentes mecanismos de coordenacdo

Coase (1996) abriu o debate sobre preco e autoridade
como dois mecanismos centrais para controle e coorde-
nacdo de trocas no mercado. Ele questionou o preco como
determinante Unico na alocacéo de recursos e defendeu a
firma como uma forma mais eficiente quando os gerentes
ndo dispusessem de informacdes completas sobre as
condicdes de mercado.

Martinez e Jarrilo (1989) definem mecanismo de coorde-
nacdo como qualquer ferramenta administrativa para
alcancar integrac@o entre diferentes unidades dentro de uma
organizagéo. Posteriormente, Grandori (1993) e Grandori e
Soda (1995) utilizaram o conceito de mecanismo de coordenag@o
para diferenciar a variedade de redes utilizadas como arranjos
econdmicos para gerenciar trocas e sustentar cooperacdo. Powell
(1990), por sua vez, fez referéncia aos mecanismos de coorde-
nagdo empregados em redes como elementos capazes de
diferencid-las qualitativamente de mercados e hierarquias,
conforme concebido por Williamson (1985).

Baseados em dez diferentes mecanismos de coordenagéo,
Grandori e Soda (1995) criaram uma tipologia com trés
tipos distintos de redes: redes burocrdticas, redes sociais e
redes de propriedade. Esses diferentes tipos de redes
empregam n&o somente combinacdes distintas de mecanis-
mos de coordenagdo mas também intensidade diferente dos
mesmos. Os mecanismos de coordenacéo e suas respectivas
caracteristicas sdo apresentados no Quadro | .
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Quadro |
Mecanismos de cooperacdo e suas caracteristicas

Mecanismo

Fonte: Construido pelos autores a partir de Grandori e Soda (1995, pp. 194-197)

Grandori e Soda (1995), baseando-se nesses dez mecanis-
mos de coordenacéo e mais duas dimensées — formalizacdo
e centralizacgo -, descrevem os trés tipos de redes.
Sinteticamente, eles explicam que redes sociais envolvem
relagdes puramente sociais, ndo sendo amarradas através
de acordos formais de nenhum tipo. Na literatura esse tipo
de arranjo tem sido referido como «soft redes» (Porras,
2001). Os principais tipos de redes sociais simétricas e paritarias
sdo os seguintes: redes pessoais, interlocking directorates,

Caracteristicas

alguns tipos de distritos industriais. Entre as redes sociais
assimétricas, encontram-se: putting-out redes e sub-contract-
ing redes. As redes burocréticas caracterizam-se pela for-
malizacdo dos lagos, os quais ndo sdo necessariamente
completos em todas as relagdes. Entre os principais tipos
assimétricos esto as agency redes, licenciamentos e fran-
quias. Finalmente, as redes de propriedade sdo aque-
las que empregam sistemas de incentivos para sustentar a
cooperacdo, principalmente em casos onde incerteza e
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oportunismo sdo particularmente relevantes. Este tipo de
rede ndo difere muito das redes burocréticas. Entre os prin-
cipais tipos de redes de propriedade estdo as joint-ventures e
as capital-ventures.

A abordagem empregada por Grandori e Soda (1995)
contribui para o debate ao gerar elementos para diferenciar
os tipos de redes, bem como para avaliar a coeréncia dos
mesmos em relacdo & forma. Além disso, o conhecimento
dos mecanismos de coordenagdo, caracteristicos de cada
tipo de rede, abre caminho para a geracéo de instrumentos
para avaliacdo da efetividade na aplicagdo em diferentes
contextos. Assim como Martinez e Jarrilo (1989), Grandori e
Soda (1995) fazem referéncia ndo somente aos mecanismos
estruturais de coordenagdo mas também aos mecanismos
informais, ainda que ndo desenvolvam essas diferencas na
tipologia.

O trabalho de Martinez e Jarrilo (1989) contribui para o
estudo de redes ao mostrar a importdncia dos mecanismos
ndo-estruturais no gerenciamento de redes, bem como sua
compatibilidade com os mecanismos estruturais. Essa perspec-
tiva torna-se importante uma vez que, em muitas circunstdn-
cias, tais mecanismos sGo apresentados como opostos. Os
autores mostraram que existe uma complementaridade entre
mecanismos estruturais e ndo-estruturais, onde a importan-
cia de cada um varia em fungéo do tempo e do tipo de orga-
nizag@o envolvida na rede.

Rede - a escolha entre forma hibrida e nova forma

O debate sobre rede, neste artigo, ndo visa colocar em
questdo se ela é ou ndo uma nova forma em relagdo ao
modelo burocrdtico weberiano. A esséncia do debate é pen-
sar como redes se colocam frente ao debate iniciado por
Williamson (1985) e Powell (1987, 1990). Ao fazer essa dis-
cuss@o, os autores acreditam contribuir com estudos posteri-
ores na aplicacdo de abordagens mais integradas para
compreender redes.

Teéricos de custos de transag@o consideram redes como
formas intermedidrias entre mercados e hierarquias.
Segundo Williamson (1985), estas formas sdo empregadas
quando mercados e hierarquias néo respondem satisfatoria-
mente as necessidades de eficiéncia. A escolha entre essas
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trés estruturas dominantes de governanca é pautada na
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Tedricos de custos de transacdo consideram redes
como formas intermedidrias entre mercados
e hierarquias. Segundo Williamson (1985),
estas formas sdo empregadas quando mercados
e hierarquias ndo respondem satisfatoriamente as
necessidades de eficiéncia.

natureza das transagdes a serem empreendidas. A natureza
das transagdes, por sua vez, é definida por trés elementos: a
especificidade dos ativos envolvidos nas transagées, a fre-
quéncia com que tfais transacdes sdo empreendidas e o
nomero de negociadores envolvidos (small numbers). Esses
trés elementos s@o indicadores do nivel de oportunismo e
incerteza a que estardo sujeitas as transagdes no mercado.

Estes elementos também tornam-se cruciais diante da pre-
senca da racionalidade limitada, como uma dimenséo cog-
nitiva-chave no processo decisério. Hierarquia e redes sdo
consideradas como arranjos alternativos ao mercado,
capazes de reduzir o impacto tanto do oportunismo quando
dos limites cognitivos impostos aos dirigentes, em situagoes
onde existe a presenca de small numbers, ativos especificos
e freqiéncia nas transagdes. Nao estando presentes estes
elementos, as transacdes podem ser realizadas com maior
eficiéncia, diretamente no mercado. A escolha entre as trés
principais estruturas de governanca é realizada com base
em andlises comparativas da eficiéncia nas diferentes com-
binacdes dos elementos referidos anteriormente.

Williamson (1985) inicialmente reconheceu redes apenas
como forma intermedidria e transitéria. Mais tarde
(Williamson, 1995) passou a reconhecé-la como uma forma
hibrida e, por isso, alternativa entre as demais. Para esse
autor, formas hibridas podem ser distinguidas pelos diferentes
mecanismos de coordenacé@o e controle empregados, bem
como pela habilidade em responder aos desafios no ambi-
ente. Redes, para os tedricos dos custos de transacdo, com-
binam elementos de mercado e hierarquias para econo-
mizar nos custos de transacdo e garantir a adaptacéo da
organizagdo as mudangas ambientais.

Powell (1987, 1990), por sua vez, considera rede como
um arranjo organizacional de terceiro tipo, ndo como uma
forma intermedidria entre mercado e hierarquia. Para esse
autor, redes tém caracteristicas préprias, sendo qualitativa-
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Da mesma forma, hierarquia nao representa um ponto
final evoluciondrio do desenvolvimento econdmico.
Andlises histéricas mostram que firmas, com fronteiras
estritamente definidas e operacdes claramente
centralizadas, sdo bastante atipicas.

mente diferentes de mercado e hierarquia (ver Quadro ).
Concordando com Powell (1987, 1990), Podolny e Page
(1998) afirmam que redes possuem muitas vantagens distin-
tas, em termos de eficiéncia, as quais ndo sGo comuns aos
tipos puros de mercados e hierarquias.

O emprego limitado do conceito de redes pelos econo-
mistas deve-se, segundo Powell (1987), & sua incompreen-
s@o quanto as mudancas sociais e econdmicas ocorridas nos
dltimos tempos. Ainda que economistas tenham reconhecido
que mercados sdo informalmente organizados e que acor-
dos contratuais, normalmente, contém propriedades
hierdrquicas, eles ndo enderecam o amplo conjunto de
fatores sociais, politicos e histéricos que podem ser impor-
tantes para explicar relagdes cooperativas. Em contraposigdo
as abordagens econdémicas sobre redes, Powell (1990) foca
nos padrdes horizontais e verticais de troca, nos fluxos inter-
dependentes de recursos e nas linhas reciprocas de comuni-

S

cacdo, que viabilizam a efetividade desses novos arranjos.

Powell (1990) rejeita o continuo mercado-hierarquia.
Evidéncias histéricas e antropolégicas indicam que o merca-
do ndo & nem o ponto de parfida nem a forma elementar de
troca, capaz de abarcar todas as outras alternativas. Da
mesma forma, hierarquia ndo representa um ponto final
evoluciondrio do desenvolvimento econdémico. Andlises
histéricas mostram que firmas, com fronteiras estritamente
definidas e operacées claramente centralizadas, sdo bas-
tante atipicas.

Finalmente, o autor afirma que esta visdo de continuo
falha por ndo capturar a complexa realidade das trocas e
por desconsiderar o papel exercido pela reciprocidade e
colaboragdo como mecanismos alternativos de governanca.

Powell (1987, p. 68) defende que as redes representam
uma ruptura com o modelo burocrético, afirmando ainda
que «esses arranjos organizacionais que néo sao
nem burocracias nem formas de mercado séo carac-
teristicas altamente significativas da realidade
organizacional contemporéanea».

Grandori e Soda (1995) desenvolveram uma terceira
posicdo sobre redes. Para esses autores, o debate estabele-
cido por Williamson (1985) e Powell (1990) é metafisico e

Quadro Il
Comparacdes estilizadas de formas de organizacdes econdmicas

Formas

Caracteristicas-chave
Mercado

Fonte: Powell (1990, p. 300)

Hierarquia
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ndo contribui muito para a compreensdo de redes e sua efi-
ciéncia. Eles procuraram desenvolver uma abordagem mais
operacional e equilibrada sobre os modos de coordenacéo
empregados em relagdes interorganizacionais, conforme
apresentado no tépico anterior. Além desse aspecto,
Grandori e Soda (1995) explicam que Williamson (1985) e
Powell (1990), ao abordarem redes como uma forma geral,
ndo geraram elementos suficientes para um entendimento
0til dos problemas associados com relagdes cooperativas.

Em sintese, eles argumentam que redes ndo sdo uma
forma intermedidria, por que seus atributos diferem daque-
les empregados tanto em mercados quanto em hierarquias,
sendo mais especificamente uma sintese deles. Em oposicdo
ao argumento de Powell (1990), eles afirmam que os
mecanismos caracteristicos de redes ndo sd@o necessaria-
mente Gnicos, pois incluem uma mistura em diferente inten-
sidade das propriedades de mercados e hierarquias.

As trés abordagens, ainda que apresentem argumentos
consistentes e coerentes, deixam em aberto aspectos centrais
para explicacdo de redes e seus mecanismos de coorde-
nacdo. O préximo tépico visa enderecar esses aspectos e
propor uma alternativa.

Consideracdes finais

Rede é uma nova forma ou uma forma intermedidria? Esta
questdo ndo comporta uma resposta direta sim ou ndo. Uma
resposta direta negaria a variedade de formas que uma rede
pode assumir, bem como a variedade de objetivos que ela
pode atender.

A divergéncia que se estabeleceu entre Williamson e
Powell deve-se, em grande parte, & perspectiva teérica ado-
tada por cada autor. Enquanto Williamson tinha como pre-
ocupagdo entender a eficiéncia de diferentes estruturas de
governanca na realizacéo de trocas econdmicas, Powell
estava interessado em entender como fatores sociais, cul-
turais e politicos explicavam a natureza da estrutura e agéo
organizacional.

Influenciado pela abordagem institucionalista, Powell
rejeitou a explicagdo descontextualizada sobre redes.
Williamson, por sua vez, influenciado pelas questdes pro-
postas por Ronald Coase, ndo visualizava relevancia nos
lagos sociais entre atores. Seu foco de andlise eram as
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Os autores deste trabalho tém como proposicao
que rede engloba uma ampla variedade de formatos
organizacionais - «joint-ventures», consércios, parce-
rias para fornecimento, etc. - com objetivos também
amplamente diversificados. Tais diferencas estruturais
e objetivos, por sua vez, tendem a basear-se
em uma variedade significativa de mecanismos
de coordenacdo.

transagdes como dimensdo comparativa para diferenciar
mercados, hierarquias e redes, em termos de eficiéncia.
Neste sentido, partindo de unidades de andlises téo distintas
e perspectivas teéricas divergentes, certamente o conceito de
redes para eles seria evidentemente divergente.

Hoje, tais distGncias parecem mais curtas, pois
Williamson, ao contribuir para o delineamento do artigo de
Powell (1990), passou a observar as relacées de trocas sob
novos prismas. Os trabalhos posteriores de Williamson ja
refletem as proposicoes criticas de Mark Granovetter sobre
custos de fransagdo. Assim, torna-se saliente nos seus tra-
balhos a referéncia aos aspectos como confianga no esta-
belecimento de trocas de mercado, bem como & importén-
cia do ambiente institucional em moldar o célculo compara-
tivo da eficiéncia das estruturas de governanca.

Uzzi (1996, 1997), por sua vez, avancou em relacdo tanto
ao trabalho de Williamson (1995) quanto em relagéo ao tra-
balho de Granovetter (1985) ao especificar, em profundi-
dade, a natureza dos lagos que se estabelecem nas
transacdes de mercado. Nesta linha, o autor procurou com-
preender como se caracterizam as transagdes em uma rede
num setor altamente competitivo.

O autor identificou duas formas de troca que sumarizam
as transacées em uma rede: arm’s length ties e embedded
ties. A primeira caracteriza-se por uma natureza nao-repeti-
tiva das interacdes e por uma falta de reciprocidade entre os
parceiros, estando restrita as questées econdémicas. O
segundo tipo relaciona-se com a natureza pessoal nos rela-
cionamentos de negécios. Trés componentes caracterizam
este tipo de laco e sGo componentes da estrutura social:
arranjos para resolverem problemas conjuntamente; confi-
anca e fine-grained information transfer.

Os autores deste trabalho 1&m como proposicéo que rede
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Ainda que a grande maioria das grandes redes tenha
como componentes centrais, mecanismos provenientes
de mercados e hierarquias, ndo € dificil encontrar
redes que dispensam, em grande parte, mecanismos
estruturais de coordenacdo e controle. fAirranjos
colaborativos entre universidades e empresas,
por exemplo, tém se pautado significativamente
na confianca entre os atores e nos valores académicos.

engloba uma ampla variedade de formatos organizacionais
— joint-ventures, consércios, parcerias para fornecimento,
etc. — com objetivos também amplamente diversificados. Tais
diferencas estruturais e objetivos, por sua vez, tendem a
basear-se em uma variedade significativa de mecanismos de
coordenacdo. Nesse sentido, certas redes podem pautar-se,
fundamentalmente, em lacos sociais, onde os atores ndo
consideram o oportunismo como fator determinante da
escolha. Por outro lado, certas redes, tais como joint-ven-
tures, podem pautar-se fundamentalmente em mecanismos
estruturais de coordenacgéo, utilizando-se de contratos
detalhados para evitar qualquer tipo de oportunismo.
Retomando a questdo central do artigo, afirma-se que cer-
tos tipos de redes podem ser considerados formas hibridas,
por pautarem-se, fundamentalmente, em uma combinagéo
de mecanismos de mercado e hierarquia. Acordos desen-
volvidos na indUstria automobilistica, por exemplo, tendem a
empregar mecanismos formais de controle e coordenagéo,
sistemas integrados de comunicacdo, além de contratos
onde séo estabelecidos padroes de qualidade e desem-
penho (mecanismos estruturais de coordenacdo e controle).
Nesses acordos, pouco espago é deixado para coordenagéo
através de mecanismos culturais ou relagdes sociais (confi-
anca, comprometimento e reputacdo). A quebra dos acordos
estabelecidos entre as empresas cooperantes tende a ser
regida por medidas punitivas, as quais, geralmente, sdo pre-
viamente estabelecidas. No entanto, diferentemente da
hierarquia tradicional, redes como formas intermedidrias
mantém maior flexibilidade ao empregarem mecanismos de
mercado, tais como, por exemplo, o controle por resultado.
Joint-venture, como um tipo especifico de rede, tem sido
considerada por vdrios autores como uma forma inter-
medidria, significativamente préxima de hierarquias. Este

tipo de arranjo organizacional tem sido considerado vantajoso
por empresas estrangeiras, uma vez que permite controle mais
direto das rotinas organizacionais no pais hospedeiro, alin-
hamento de inferesses com a empresa local, além de facili-
tar o fluxo de informagées. Tais vantagens tornam-se mais
importantes quando existem grandes diferengas culturais entre
os paises das empresas-mae, tornando dificil o uso de mecan-
ismos ndo-estruturais de coordenag@o e controle, os quais
ndo sdo tipicos de mercados e hierarquias.

Ainda que a grande maioria das grandes redes tenha
como componentes centrais, mecanismos provenientes de
mercados e hierarquias, ndo é dificil encontrar redes que
dispensam, em grande parte, mecanismos estruturais de
coordenacéo e controle. Arranjos colaborativos entre univer-
sidades e empresas, por exemplo, t8m se pautado significa-
tivamente na confianga entre os atores e nos valores
académicos. Outras experiéncias de redes, como novas for-
mas, envolvem os arranjos cooperativos entre entidades sem
fins lucrativos, ONG e outras entidades ligadas aos movi-
mentos sociais. Tais arranjos, normalmente, tém como
mecanismo central de coordenagéo elementos culturais, ide-
olégicos e profissionais.

Além das caracteristicas associadas a cada tipo de rede,
fatores histéricos e conjunturais tendem a alterar o papel das
dimensdes econdmicas e sociais, fazendo com que um
determinado arranjo se aproxime mais de uma forma hibri-
da ou torne ele, realmente, uma nova forma em relacéo aos
mercados e hierarquias. Aspectos culturais, por exemplo,
tém sido a base de sustentacéo de redes onde mecanismos
contratuais as fornariam caras e inflexiveis.

Para finalizar, os autores apresentam as seguintes
proposicdes a serem investigadas em estudos futuros:

— Redes em setores caracterizados por elevado grau de com-
petitividade tendem a estar baseadas predominantemente
em mecanismos estruturais de coordenacdo e, em menor
grau - mas de elevada importancia - em mecanismos
informais, tais como elementos culturais e relacdes sociais
baseadas na amizade e na confianca. Neste caso, as
redes tendem a se aproximar mais de uma forma inter-
medidria, conforme descrito por Williamson (1985);

— Redes em setores caracterizados por baixo grau de com-
petitividade, povoados fundamentalmente por organiza-
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cdes profissionais - por exemplo, hospitais e universidades
-, tendem a utilizar como mecanismos centrais de coorde-
nagdo e controle elementos diferentes daqueles emprega-
dos no mercado e na hierarquia. Nesse sentido, tais for-
mas organizacionais resultantes tendem a ser novas no
sentido empregado por Powell (1990);

— Redes podem desenvolver estruturas de coordenacéo e
controle significativamente diferentes das formas buro-
crdticas tradicionais, sem no entanto adotar uma légica de
acéo distinfa. Ao mesmo tempo, redes podem adotar
estruturas organizacionais semelhantes as formas organi-

zacionais burocrdticas tradicionais - no sentido de obter

legitimidade para aquisicdo de recursos - sem, no entan-
to, adotar a mesma légica de acdo. Este seria o caso de
organizagdes ndo-governamentais que adotam mecanis-
mos estruturais para viabilizar o fluxo de recursos das
organizagdes que os patrocinam. M

Bibliografia

ALTER, Catherine e HAGE, J. (1993), Organizations Working
Together, Newbury Park, California: Sage Publications.

BLEEK, Joel e ERNST, D. (1993), «The death of the predator» in
Collaborating To Compete: Using Strategic Alliances And
Acquisitions In The Global Marketplace, de BLEEK, Joel e
ERNST, D., editado por Wiley, Nova lorque.

BORYS, B. e JEMINSON, D.B. (1989), «Hybrid arrangements as
strategic alliances: theoretical issues in organizational combina-
tions», Academy of Management Review, n® 14, pp. 234-49.

CHILD, J.e FAULKNER, D. (1998), Strategies of Cooperation:
Managing Alliances, Networks and Joint-Ventures, editado
por Oxford University Press, Oxford: Nova lorque.

COASE, Ronald (1996), «The nature of the firmy, in Industrial
Organization. An Elgar Critical Writings Reader, de
WILLIAMSON, O.

CONTRACTOR, F e LORANGE, P (1988), «Why should firms
cooperate? The strategy and economics basis for cooperative ven-
tures», in Cooperative Strategies in International Business,
de CONTRACTOR, Farok e LORANGE, Peter (editors), Lexington,
MA: Lexington Books.

EBERS, Mark (1997), The Formation of Inter-Organizational
Networks, editado por Oxford University Press, Oxford: Nova
lorque.

FENTON, E.M. e PETTIGREW, A.M. (2000), «Theoretical perspec-
tives on new forms of organizings, in The Innovating
Organization, de PETTIGREW, Andrew M. e FENTON, Evelyn M.,
editado por Sage, Londres.

GALBRAITH, Jay (1995a), «A corporacdo que agrega valor:
Combinando estrutura e estratégio», in Organizando para
Competir no Futuro: Estratégia para Gerenciar o Futuro
das Organizacdes, de GALBRAITH, Jay, LAWLWER IIl, Edward E.
e Associados, editado por Makron Books, Sao Paulo.

GALBRAITH, Jay (1995b), «A unidade de negécios do futuron, in

OUT/DEZ 2002

G O S

Organizando para Competir no Futuro: Estratégia para
Gerenciar o Futuro das Organizacoes, de GALBRAITH, Jay,
LAWLWER Ill, Edward E. e Associados, editado por Makron Books,
Sao Paulo.

GALBRAITH, Jay e LAWLER Ill, Edward E. (1995a) «Introducéo -
desafios & ordem estabelecida», in Organizando para
Competir no Futuro: Estratégia para Gerenciar o Futuro
das Organizagées, de GALBRAITH, Jay, LAWLWER Ill, Edward E.
e Associados, editado por Makron Books, Séo Paulo.

GALBRAITH, Jay e LAWLER Ill, Edward E. (1995), «Organizagdes
eficientes: Usando a nova légica da organizagdon, in
Organizando para Competir no Futuro: Estratégia para
Gerenciar o Futuro das Organizacoes, de GALBRAITH, Jay,
LAWLWER Il, Edward E. e Associados, editado por Makron Books,
Séo Paulo.

GOMES-CASSERES, B. (1996), The Alliance Revolution : The
New Shape of Business Rivalry, editado por Harvard University
Press, Cambridge, MA.

GRANOVETTER, Mark. (1985), «Economic action and social
structure: The problem of embededdness», American Journal of
Sociology, 91, pp. 481-510.

GRANDORI, Anna e SODA, G. (1995), «nter-firm networks:
antecedents, mechanisms and forms», Organization Studies, vol. 16
(2), pp. 183-214.

GRANDORI, Anna (1997), «An organizational assessment of
interfirm coordination modes», Organization Studies, vol. 18 (6),
pp. 897-925.

GRANDORI, Anna (1993), «Inventing effective organization
forms» - Trabalho apresentado no 11th EGOS Colloquium
(European Group for Organization Studies) The production and
difusion of managerial and organizations knowledge, Paris, 6-8 de
Julho.

GULATI, R. (1995), «Social structure and alliance formation pat-
terns: A longitudinal analysis», Administrative Science Quarterly, n®
40, pp. 619-652.

GULATI, R. (1998), «Alliances and networks», Strategic
Management Journal, n°® 19, pp. 293-317.

HAMEL, Gary Paul (1990), «Competitive collaboration: learning,
power and dependence in international strategic alliances», Ann
Arbor, MI: UML. Thesis (Ph. D.) - University of Michigan.

HANNAN, M. e FREEMAN, J. (1977), «The population ecology of
organizations», American Journal of Sociology,n® 82, pp. 929-40.

JARILLO, J.C. (1995), Strategic Networks: Creating the
Borderless Organization, Oxford; Boston: Butterworth-
Heinemann.

MARTINEZ, J. e JARILLO, J.C. (1989), «The evolution of research
on coordination mechanisms in multinational corporations», Journal
of International Business Studies, vol. 20 (3), pp. 489-514, Londres.

MEYER, JW. e ROWAN, B. (1977), «Institutionalized organiza-
tions: Formal structure as myth and ceremony», American Journal of
Sociology, n° 83, pp. 340-363.

NOHRIA, N. (1992), «Introduction: Is a network perspective a
useful way of studying organizations?», in Networks and organi-
zations: structure, form and action, Boston, Mass: Harvard
Business School Press.

OLIVER, C. (1990), «Determinants of international relationships:
integration and future directions», Academy of Management Review,
vol. 15 (2), pp. 241-265.

OHMAE, K. (1993), «The global logic of strategic alliances», in

|45



Collaborating to Compete: Using Strategic Alliances and
Acquisitions in the Global Marketplace, de BLEEK, Joel e
ERNST, D., editado por Wiley, Nova lorque.

OUCHI, W.G. (1980), «Markets, bureaucracies and clans»,
Administrative Science Quarterly, vol. 25, Margo.

OSBORN, Richard N. e HAGEDOORN, J. (1997), «The institu-
tionalization and evolutionary dynamics of interorganizational
alliances and networks», Academy of Management Journal, Briarcliff
Manor, Abr. 1997, vol. 40, Iss. 2, pp. 261-279.

PARKER, Martin. (1992), «Post-modern organizations or post-modern
organization theory?», Organization Studies, Berlim, vol. 13, Iss. 1, pp.
1-17.

PETTIGREW, Andrew M. e FENTON, Evelyn M. (2000), The
Innovating Organization, editado por Sage, Londres.

PFEFFER, J. e NOWAK, P (1976), «Joint-ventures and interorga-
nizational interdependence», Administrative Science Quarterly, n°®
21, pp. 398-418.

PFEFFER, J. e SALANCIK, G. (1978), The External Control of
Organizations: A Resource Dependence Perspective, edita-
do por Harper and Row, Nova lorque.

POLDONY, J.M. e PAGE, K.L. (1998), «Network forms of organi-
zation», Annual Review of Sociology, n® 24, pp. 57-76.

PORRAS, Salvador T. (2001), «Business networks: an effective way
of organizing?», Thesis (Ph.D.), University of Technology, Sydney.

POWELL, W.W. (1998), «Learning from collaboration: Knowledge
and networks and pharmaceutical industries», California
Management Review, vol. 40, n° 3.

POWELL, W.W. (1990), «Neither market nor hierarchy: Network
forms of organization», in STAW, M. e CUMMINGS, L.L. (eds.)
Research in Organizational Behaviour, 12, pp. 295-336,
Greenwich, CT: JAI Press.

STAW, M. e CUMMINGS, L.L. (1987), «Hybrid organizational
arrangements: New form or transitional development?», California
Management Review, n® 30 (1), pp. 67-87.

STAW, M., CUMMINGS, L.L. e DIMAGGIO, P (1991), The New
Institutionalism in Organizational Analysis, editado por
University of Chicago Press, Chicago.

STAW, M., CUMMINGS, L.L., KOPUT, K.W. e SMITH-DOERR, L.
(1996), «Interorganizational collaboration and the locus of innova-
tion: Networks of learning in biotechnology», Administrative Science
Quarterly, n°® 41, pp.116-145.

QUINN, James Brian, ANDERSON, Philip e FINKELSTEIN, Sydney,
«Novas formas de organizagéon», in MINTZBERG, Henry e QUINN,
James Brian, O Processo da Estratégia, 3° ed., Porfo Alegre:
Bookman, 2001.

RODRIGUES, S. B. (1999), «Formagdo de aliancas estratégicas
em paises emergentes: O caso Brasil-China», in RODRIGUES, S.B.
(org.), Competitividade, Aliancas Estratégicas e Geréncia
Internacional, editado por Atlas.

THORELLI, H.B. (1986), «Networks: Between markets and hierar-
chies», Strategic Management Journal, vol. 7, pp. 37-51.

UZZI, Brian (1996), «The sources and consequences of
embeddedness for the economic performance of organizations:
The network effect. American Sociological Review, n® 61, pp.
674-698.

UZZI, Brian (1997), «Social structure and competition in interfirm
networks: The paradox of embeddedness», Administrative Science
Quarterly, n° 42, pp. 35-67.

WILLIAMSON, O. (1975), Markets and Hierarchies, editado
por Free Press, Nova lorque.

WILLIAMSON, O. (1985), The Economic Institution of
Capitalism, editado por Free Press, Nova lorque.

WILLIAMSON, O. (1995), Organization Theory: From
Chester Barnard to the Present and Beyond, editado por
Oliver E. Williamson, Oxford University Press, Nova lorque.

WILLIAMSON, O. (1996) «Transaction-cost economics: The gov-
ernance of contractual relations», in WILLIAMSON, O., Industrial
Organization. An Elgar Critical Writings Reader.

46 I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



Recursos Humanos Magazine

A gestao das pessoas em revista

Recursos Humanos Magazine

ine

Temas de psncologla, psrcossocmlogla e socno!og:a das organizagoes
Organizadores: Miguel Pina e Cunha e Suzana Braga Rodrigues

A sociedade contemporanea é frequentemente caracterizada como uma sociedade organizacional, ou seja estruturada
em torno de organizacdes formais. E esta centralidade da organizacdo formal que justifica o crescendo de interesse
pelos estudos organizacionais, um campo transdisciplinar, que congrega investigacdo de base da psicologia, sociologia,
antropologia, gestdo, economia e ciéncia politica. Este Manual de Estudos Organizacionais, escrito por autores
portugueses e brasileiros, proporciona uma discussdo dos principais temas dos estudos organizacionais, incluindo
os seguintes:

¢ A perspectiva institucional ;

e Aprendizagem organizacional;

e As organizagdes o e meio ambiente;

* Cognigdo social;

e Competitividade ;

* Comportamento econdémico;

e Ergonomia;

« Etica nas organizagoes ;

* Gestdo do conhecimento;

e Governagao empresarial;

e Improvisagdo nas organizagoes;

¢ Justiga;

* Liderancga;

« Relagdes interorganizacionais;

* Tecnologia ;

« Teoria das organizagdes

Autores

LUIS ARAUIO

ANTONIO VIRGILIO BASTOS
CARLOS OSMAR BERTERO
MARCELO BRONZO

AUGUSTO CABRAL

CARLOS CABRAL-CARDOSO
MIGUEL P. CALDAS

PEDRO ZANY CALDEIRA
ALEXANDRE CARRIERI

ANA CRISTINA COSTA

JOAQ VIEIRA DA CUNHA
MANUELA FAIA-CORREIA
FERNANDO COUTINHO GARCIA
TERESA GARCIA-MARQUES
TALITA RIBEIRO DA LUZ
FERNANDO C. PRESTES MOTTA
ANTONIO AUGUSTO PEREIRA PRATES
ARMENIO REGO

MARC SCHOLTEN

~ ANA RIJO DA SILVA
Informagdes e encomendas:
CLOVIS MACHADO DA SILVA

www.rhmagaznne.cgm Bditora TOSHUABROY
e-mail: rheditora@mail.telepac.pt THOMAZ WOOD JR




Duas vias para a participacdo no trabalho
colectivo: identificacdo e instrumentalidade

por Manuela Barreto

Um dos principais desafios que se apresentam aos lideres de grupos ou equipas de trabalho é saber motivar
os membros do grupo para que se esforcem em prol do bem colectivo. Dois tipos de estratégias sao descritas:
identificacao - criar e manter identificacdo com o grupo; e instrumentalidade - apresentar os objectivos do grupo
como meios ou instrumentos para alcancar recompensas pessoais. fAipesar de ambas as estratégias
poderem ter resultados positivos para o grupo, sugere-se prudéncia na sua utilizacdo, quer devido ao resultado
negativo de possiveis interferéncias entre as duas estratégias quer devido as perturbacdes que podem originar
no relacionamento entre diferentes equipas. Sdo apresentadas sugestdes quanto ao papel do lider neste contexto.

Palavras-chave: Identidade Social, Motivagéo Instrumental, Processos de Grupo, Influéncia Social

tarefa mais importante que se impde aos grupos e
ﬂ equipas de trabalho, e em particular aos seus lideres,
é provavelmente a de motivar os seus membros a
empenharem-se para atingir os objectivos do grupo.
Geralmente, o objectivo de um grupo, ao ser atingido,
beneficia ndo sé o grupo na sua totalidade mas também
cada um dos seus membros. Isto é, todos beneficiardo se o
objectivo for atingido, independentemente de terem ou néo
desenvolvido o esforco necessério ao seu alcance. Por exem-
plo, todos os trabalhadores de uma firma beneficiam se esta
for bem sucedida na competicdo com outras empresas do
ramo, independentemente de terem ou ndo dado o seu
melhor durante o periodo em causo.
Quer isto dizer que o objectivo colectivo pode ser insufi-
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ciente enquanto forca motivadora, porque os membros do
grupo podem fazer free ride ou social loafing!. Isto é, os
membros de um grupo podem beneficiar de ganhos que o
grupo alcangou mas para os quais néo se esforcaram pes-
soalmente. Além das ébvias implicagdes que esta situacdo
terd para a dindmica de grupo, o préprio alcance das metas
fica em duvida: como podemos garantir que haja quem se
empenhe no alcance destes objectivos?

Face a esta situagdo, o desafio para os grupos, e em par-
ticular para os lideres, é saber motivar os seus membros a
esforcarem-se em prol do bem comum. Antes de mais,
importa entdo conhecer os processos através dos quais
membros de um grupo desenvolvem a motivagéo necessdria
para este esforco.

Nas linhas que se seguem descrevem-se dois tipos de
motivos que poderéo levar os membros de um grupo a tra-
balhar em favor do colectivo: os motivos ligados & identi-
dade de grupo e os motivos instrumentais.

Identidade de grupo e participacdo

* Identidade social

Um dos processos que motiva o individuo a participar no
alcance de objectivos colectivos é a identificag@o com o
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grupo (os conceitos discutidos nesta seccdo provém essen-
cialmente da teoria da identidade social, cuja referéncia
basica é Tajfel, 1981; e da teoria da autocategorizagdo, com
referéncia bdsica em Turner, Hogg, Oakes, Reicher e
Wetherell, 1987).

Identificar-se com um grupo é desenvolver lagos psicolégi-
cos com um grupo de tal maneira que este contribui de
forma importante para a imagem que temos de nés
préprios. Por outras palavras, a identificacdo é o processo de
internalizagéo da pertenga a um grupo. E claro que
ndo nos identificamos apenas com um ou outro grupo, mas
com vérios. Na verdade, os grupos com que nos identifi-
camos variam de contexto para confexto - enquanto que no
trabalho temos em mente acima de tudo a nossa pertenca
profissional (profissdo, empresa), em casa, a nossa pertenca
familiar ou mesmo o género serdo mais salientes.

De todas as pertencas grupais a que damos importéncia,
num ou noutro contexto, derivamos uma identidade. O con-
junto e a arficulagdo entre estas identidades denominam-se
identidade social. £ gracas ao processo de identificacgo
que podemos, por vezes, definir-nos a nés préprios em termos
colectivos - «sou portugués», «sou gestor. E também devido a
este processo que, quando ouvimos alguém pronunciar-se
sobre algum dos grupos a que pertencemos (e.g., «os gestores
s@o...»), nos parece que falam de nés pessoalmente.

E por nos identificarmos com um grupo que nos senti-
mos orgulhosos quando este é bem sucedido ou quando
ouvimos opinides que parecem revelar que o grupo tem
uma reputacdo positiva. Isto é, quando nos identificamos
com um grupo, identificamo-nos com os seus sucessos e
insucessos: os sucessos de um grupo com o qual nos
identificamos fazem-nos sentir bem, os seus insucessos
fazem-nos sentir em baixo. Por isto mesmo, e porque uma
das motivagdes humanas mais fundamentais é procurar
alcancar, e manter, uma auto-imagem positiva, tentamos
que 0s grupos a que perfencemos sejam grupos com presti-
gio e valor reconhecido. Por isso, quando nos identificamos
com um grupo, estamos automaticamente motivados a con-
tribuir para que a sua reputacdo seja positiva.

* Identidade social e comportamento de grupo
De forma mais precisa, a ligacéo entre a identificagdo e o
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empenhamento no alcance dos objectivos do grupo esta-
belece-se porque a internalizagdo da pertenca ao grupo
acarreta também a internalizagéo dos seus objectivos.
Se me identifico com a minha equipa, e se os objectivos da
equipa s@o conceber um determinado produto num dado
espaco de tempo, este passa a ser o meu objectivo pessoal.
E claro que nesta situacéo poderd também haver beneficios
pessoais envolvidos no alcance dos objectivos da equipa,
mas tal ndo é necessério - por exemplo, quem se esforca por
apresentar uma imagem positiva do seu clube de futebol
preferido nada ganha com isso directamente. No entanto,
existe claramente um ganho indirecto, j& que uma imagem
positiva dos grupos a que pertencemos torna a nossa identi-
dade social também positiva.

Um dos problemas comuns apés fusdes ou aquisicdes
¢ as equipas que existiam anteriormente sentirem
uma ameaca a sua identidade e a sua posicao
na empresa, uma situacdo que aumenta a competicao
e dificulta a criacdo de uma identidade comum.

Como este exemplo indica, a identificagdo com um grupo
ndo se limita & internalizagdo dos seus objectivos, tem con-
tinuidade na acg@io que desenvolvemos em seu beneficio.
Podemos tentar apresentar uma imagem positiva do grupo de
uma forma mais directa, fomando parte na competigéio em
que o grupo estd envolvido com vista a atingir objectivos que
confiram prestigio ao grupo. Esta competicdo pode dar-se de
forma mais ou menos «saudavel». Isto é, podemos avancar
como equipa produzindo bem e de forma eficiente (cooperan-
do uns com os outros). Neste caso, a atencéo estd virada para
a prépria equipa e para o seu potencial.

Mas podemos também avancar boicotando e desprezan-
do o que outras equipas fazem. Nesta estratégia a atencéo
estd mais virada para o exterior, para os concorrentes. Este
Ultimo processo é muito frequente quando o contexto orga-
nizacional acentua a competicdo entre diferentes grupos
profissionais, ou entre diferentes equipas e departamentos.

Por exemplo, um dos problemas comuns apés fusées ou
aquisicdes é o facto das equipas que existiam anteriormente
sentirem uma ameaca & sta identidade e & sua posicdo na
empresa, uma situacdo que aumenta a competicéo e dificul-
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ta a criagdo de uma identidade comum (aqui também se
pode falar de preconceito e discriminagao).

Ou seja, a identificacgo com um grupo tanto pode levar
a comportamentos claramente positivos, por exemplo, a
cooperacdo entre membros da mesma equipa, como a
comportamentos claramente negativos, tais como a hostili-
dade e o conflito entre equipas.

Mas além da competicdo, podemos usar estratégias
denominadas criativas, como a gestdo de imagem, por
exemplo, fentando mostrar que aquelas dimensdes nas
quais 0 nosso grupo é superior sdo dimensdes de grande
importéncia (e.g., somos os melhores em X, e X deve ser
visto como essencial para a confianga que o cliente tem na
empresa). Claro que apenas quando nos envolvemos em
competicgo trazemos melhoramentos palpdveis & posicdo
do grupo, mas as estratégias criativas também podem servir
este objectivo a longo prazo. Qualquer destes comporta-
mentos se pode designar como «comportamento de grupo»
ou «mudanca social». Isto porque sGo comportamentos que
resultam dos nossos valores e objectivos enquanto membros
de um grupo e tm o fim de melhorar a imagem ou status
do grupo, sem preocupacdo imediata com a situag@o indi-
vidual de cada um.

Quando nos identificamos com um grupo, além de adop-
tarmos como nossos os seus objectivos, internalizamos tam-
bém os caminhos que o grupo propde para atingir esses
objectivos, isto €, as suas regras de ac¢éo ou as suas normas.
Assim, quando nos identificamos com um grupo ficamos
infrinsecamente motivados a colaborar com ele no alcance
dos seus objectivos e a fazé-lo segundo as normas de acgéo
que o grupo desenvolveu. Estas normas abarcam todos os
aspectos da vida na organizac@o, desde a forma como se tra-
balha & definicao das horas de almoco e de descanso.

O conjunto total de normas numa organizagdo é também
denominado cultura organizacional. Identificar-se com
uma organizagdo é adoptar esta cultura organizacional. Por
vezes, este processo pode conduzir a situacdes aparente-
mente paradoxais, em que a identificagdo com um grupo
nos leva a comportamentos altamente individualistas — mas
é preciso ver que o individualismo também é uma norma de
grupo. Vdrias firmas Americanas promovem uma cultura
individualista, chamando a atengdo de cada trabalhador
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para a importdncia de se ser o melhor da seccéo e de
enveredar por in0meras sessdes de formacdo adicional, o
que, em Cltima andlise, é também uma mensagem de grupo
(colectiva, mas néo colectivista): se cada um de vocés for o
melhor, juntos seremos a melhor empresa.

* Grau de identificacéo

Como vemos, a identificagdo com um grupo implica que
o que aconfece ao grupo tem impacto nos seus membros,
mas também que os membros podem ter um forte impacto
no que sucede ao grupo, caso com ele se identifiquem. No
entanto, é sabido que as pessoas diferem no grau de
envolvimento (ou de identificacdo) que sentem com os gru-
pos a que pertfencem. Uma mesma pessoa pode sentir-se
mais identificada com um grupo do que com outro, e duas
pessoas podem ter graus de envolvimento diferentes com um
mesmo grupo.

Este grau de envolvimento ou de identificagdo determina
de forma importante até que ponto é que um individuo se
preocupa com os objectivos do grupo. Ou seja, enquanto
que os objectivos do grupo séo internos para quem se
identifica com ele, para quem néo se identifica, os mesmos
objectivos sGo externos. Mais ainda: o grau de identifi-
cacdo com um grupo determina até que ponto o individuo
permanece membro de um grupo apés um fracasso e a sua
inclinacéo para investir esforcos em prol da melhoria do
grupo.

Nas organizagdes isto quererd dizer que, enquanto aque-
les que se identificam com a equipa de trabalho (ou o depar-
tamento, ou mesmo a empresa) estarGo dispostos a seguir a
cultura organizacional, ajudando os colegas e até mesmo
sacrificando o seu tempo livre em prol do bem comum, os
que ndo se identificam mostrar-se-Go relutantes em fazé-lo.
Em vez disso, aqueles que ndo se identificam (ou que se
identificam fracamente) tenderdo a responder ao fracasso
procurando deixar o grupo e ganhar entrada noutros gru-
pos. Este tipo de comportamento é designado mobilidade
social ou individual.

* Lideres e identificagdo

Uma tarefa essencial para o lider é entdo a de assegurar
que os membros do grupo se identifiquem com o mesmo, ou
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melhor, que o grupo inspire identificacdo nos seus membros.
Vérias estratégias podem ser usadas para criar e manter
identificagdo com um grupo ou equipa. Criar uma identi-
dade de grupo forte, bem delimitada e distinta de outros
grupos (e.g., empresas) serd essencial. Os logotipos e toda
a restante simbologia usada pelas empresas constituem uma
forma importante de comunicar esta identidade.

Nldo podemos apenas promover a vontade de colaborar
com um grupo (a identificacdo); hd que assegurar
que os membros da equipa conhecem as formas
possiveis de colaboracdo. Apresentar as normas
do grupo de forma clara e de maneira a serem vistas
como parte de um todo coerente facilita este processo.

Ndo podemos apenas promover a vontade de colaborar
com um grupo (a identificacéo); hé que assegurar que os
membros da equipa conhecem as formas possiveis de
colaborag@o. Apresentar as normas do grupo de forma
clara e de maneira a serem vistas como parte de um todo
coerente facilita este processo. Mas néo sé - o préprio perfil
do lider pode influenciar: lideres que estdo atentos & identi-
dade emergente no grupo, que a respeitam e tentam repre-
sentd-la (tornando-se protétipos dessa identidade), que
sabem distinguir entre normas essenciais & identidade do
grupo (que devem ser respeitadas) e normas acessérias (que
podem ser alteradas), serdo mais bem sucedidos na criagdo
e manutencdo de lealdade por parte dos membros do
grupo. No fundo, trata-se de respeitar a identidade emer-
gente da inferaccéo dentro da equipa e de procurar repre-
sentar esta identidade.

Mas, claramente, a identificagdo ndo é o Unico proces-
so através do qual se pode motivar membros de um
grupo a participar no trabalho colectivo. Se assim fosse,
ndo seria possivel motivar todos aqueles que, apesar das
estratégias usadas para criar identificacdo, néo desen-
volvem identificagdo com o grupo. Muitas vezes, estes
elementos mais fracamente identificados sGo os mais
qualificados na equipa, com mais potencial. Serd impos-
sivel motiva-los a seguirem os objectivos do grupo? Uma
das opgdes aqui é recorrer a estratégias de motivacdo
instrumental.
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Motivacdes instrumentais e participacao
Um individuo estd motivado instrumentalmente para a

participagdo no trabalho colectivo se o seu esforco nao for

directamente motivado pelo objectivo da tarefa mas consti-
tuir um meio para atingir outros objectivos. Por esta razéo,
também se pode designar tal motivacdo como estratégica.

Por exemplo, se um individuo se empenha no trabalho da

equipa porque dessa forma conseguird ser promovido, ou

obter uma elevada recompensa, o seu esforco, aparente-
mente colectivo, é um meio (ou uma estratégia) para atingir
um fim pessoal.

Quer isto dizer que a cooperacdo com o grupo estd aqui
dependente da existéncia de incentivos extra ao objectivo
grupal em si mesmo. Estes incentivos podem ser de natureza
variada, traduzindo-se em beneficios ou custos materiais ou
sociais (ex., obtencdo de um bénus individual, promocéo,
evitar conflitos com os colegas). A motivacéo instrumental é
feita apresentando o alcance dos objectivos do grupo como
um passo para atingir os objectivos pessoais, isto é, apre-
sentando os objectivos de grupo como instrumentais para a
obten¢@o de recompensas individuais.

Enquanto que o processo de identificagdo ocorre de forma
quase automdtica, a partir da andlise das necessidades do
grupo num determinado contexto, este segundo processo
depende geralmente de um cdlculo de custos e beneficios
associados a esta decisdo. Klandermans (1997) propde que
este cdlculo seja feito para as trés dimensdes (motivos)
seguintes (ver também Olson, 1965):

- o motivo colectivo: corresponde directamente aos
objectivos colectivos do grupo (ex.: criaggo de um novo
produto). E avaliado de duas formas. Por um lado, & pre-
ciso avaliar se damos ou ndo valor a estes objectivos. Por
outro, teremos que considerar a probabilidade de que este
objectivo seja alcancado (ex.: Possuimos os meios
necessarios? Temos as qualificagdes indispensdveis? Os
prazos s@o realistas?);

- o motivo social: deriva das reaccdes que o individuo
espera que os outros tenham & sua participacdo (ex.:
admiracdo ou vergonha face a colegas, amigos ou
familia). Este motivo envolve a consideracdo ndo sé da
reaccéo esperada mas também da importéncia dada aos
outros de quem se espera reacgdo (i.e., terd mais peso se
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estes outros forem importantes para nds, e menos se o néo

forem);

- o motivo da recompensa: resulta dos incentivos extra
ligados a custos e beneficios pessoais, como perda ou
ganho de tempo, perda ou ganho econdmico, estreita-
mento das relagdes sociais ou melhoramento do status
pessoal no grupo. A forca deste motivo é uma funcéo do
ganho ou perda envolvidos, mas também da probabili-
dade de que este ganho ou perda aconteca (valerd
mesmo a pena, ou serd que a probabilidade de ser pro-
movido, mesmo que seja bem sucedido, é minima?).

A participacéo no trabalho colectivo depende entdo do
valor esperado do objectivo colectivo e da probabilidade
de que este seja alcancado (motivo colectivo), da reacgéio
de outros e da importancia desses outros para nés (moti-
vo social), do valor esperado da recompensa pessoal pela
participacéo e da probabilidade de receber esta recom-
pensa (motivo de recompensal).

Motivar membros de uma equipa de forma instrumental
envolve apelar a estes motivos: apresentando objectivos
claros e alcangéveis, fornecendo normas claras e usando
emissores cujo importdncia para os membros da equipa
tenha sido demonstrada e seleccionando recompensas ade-
quadas e alcangdveis.

Interferéncias entre os dois motivos

Depois desta visdo geral de como é que a identificagdo e
a instrumentalidade podem motivar o trabalho colectivo,
podemos ser facilmente tentados a recorrer simultanea-
mente a ambas as estratégias, para assim garantir que moti-
vamos tanto os membros do grupo que com ele se identifi-
cam como aqueles a quem isso ndo acontece. Mas atencéo:
motivar uma equipa néo é usar estas duas estratégias indis-
criminadamente. De facto, estas estratégias ndo s@o neces-
sariamente aditivas, antes pelo contrario: cada uma delas
pode interferir na eficdcia da outra.

Para entender esta interferéncia, h& que sublinhar a
diferenca fundamental entre a motivacéo pela identidade e
a motivagdo instrumental. O processo de motivagdo através
da identificacdo com o grupo é interna ao individuo — faze-
mos o que fazemos porque acreditamos nisso, porque tem a
ver com o que somos (a nossa identidade). O processo de
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Motivar uma equipa ndo € usar as duas estratégias
indiscriminadamente. Elas ndo sdo necessariamente
aditivas, antes pelo contrdrio: cada uma delas
pode interferir na eficdcia da outra.

motivacdo instrumental é de natureza bem distinta: a moti-
vacéo aqui é externa ao individuo, j4 que o que fazemos é
motivado por recompensas, geralmente materiais, ou pela
aversao a represdlias.

Como tal, a relacéo entre estes dois tipos de motivacéo é
semelhante & que existe entre qualquer outro tipo de moti-
vagdo inferna e externa, isto é: quando ndo existe motivag@o
interna, hd que recorrer a motivagdes externas; mas quando
existe motivagdo interna, os incentivos externos podem ser
desmotivadores (Deci & Ryan, 1985).

Ou seja, as estratégias instrumentais podem ser altamente
contraproducentes quando dirigidas a membros de um
grupo que a priori estdo intfernamente motivados para atin-
gir os objectivos colectivos porque se identificam com eles.
De facto, oferecer recompensas a individuos que j& possuem
a motivagdo para alcangar os objectivos colectivos néo sé é
desnecessdrio como pode levd-los a inferir, por um processo
de autopercepcdo, que afinal ndo estdo assim tdo motiva-
dos, e que é a recompensa que determina o seu comporta-
mento.

De uma forma semelhante, introduzir motivacdes sociais,
como a presenca de outros membros que pressionam para
que o comportamento se alinhe com as normas do grupo
(vigiando, responsabilizando), pode realmente aumentar a
cooperacdo entre aqueles que ndo se identificam, mas
poderd revoltar aqueles que se identificam e se sentem vigia-
dos sem necessidade. Na realidade, a vigilancia pode dar a
entender que existe falta de confianga no individuo vigiado,
que poderd ficar ressentido caso acredite que é merecedor
dessa confianga.

Podemos também esperar poucos resultados quando
usamos o apelo & identidade do grupo para motivar os
membros que com ele néo se identificam. De facto, este
apelo pode até parecer ridiculo para estas pessoas e con-
tribuir para as afastar ainda mais.

Por estas razdes, para que um lider consiga motivar os
elementos do seu grupo de forma eficaz, é essencial que
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conheca bem a posicdo de cada um face ao grupo e deter-
mine através de que tipo de processo poderd ser motivado
cada elemento.

Conclusao

Dois tipos de estratégias podem ser usadas para motivar
os membros de um grupo a esforcarem-se em seu beneficio:
criar e manter identificagdo com o grupo; ou apresentar os
objectivos do grupo como meios ou instrumentos para
alcangar recompensas pessoais. Ambas as estratégias
podem ser altamente eficazes, mas as possiveis interferén-
cias entre elas tornam essencial considerar cuidadosamente
qual a estratégia a usar num determinado contexto e para
um determinado membro do grupo. Por outro lado, também
é preciso ter em conta que motivar os membros de um grupo
para agirem em seu beneficio pode muitas vezes resultar em
comportamentos perturbadores do relacionamento entre
diferentes grupos na empresa.

O papel do lider nesta situagdo é analisar o contexto em
que a sua equipa opera e as motivagdes que parecem pre-
dominar em cada um dos seus membros, de forma a
motiva-los, da maneira mais adequada, a participar no
alcance dos obijectivos do grupo. B

Este texto é baseado em:
BARRETO, M. (2000), «Identity and strategy in pro-group behav-

iour», tese de doutoramento, edigéo Free University, Amesterd@o.

BARRETO, M. e ELLEMERS, N. (2000), «You can't always do what
you want: Social identity and self-presentational determinants of the
choice to work for a low status group», Personality and Social
Psychology Bulletin, n°® 26, pp. 891-906.

Notas

1 A expressdo «free riding» refere-se & perda motivacional que
individuos podem sofrer quando se juntam a grupos (ex.: Kerr e
Bruun, 1983). O resultado desta perda motivacional designa-se
«social loafingy, i.e., o facto de que o desempenho de grupos ser
frequentemente inferior ao desempenho do conjunto dos seus
membros (ex.: Williams e Karau, 1991).
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Gestdo do conhecimento nas organizacoes
e mercados de servicos

por Isabel Nicolau

A problemdtica do conhecimento na economia e nas organizacdes ndo € um assunto novo.
0 que é novo é a importancia que é reconhecida ao conhecimento como activo estratégico na construcao
e sustentacdo das vantagens competitivas das organizacdes. Por este facto, € um activo que precisa de ser gerido
e essa gestdo passa por definir qual o conhecimento interno que deve ser retido e qual o que deve ser
externalizado através do recurso a prestacdo pontual de servicos ou, de uma forma mais sistematica,
a0 «outsourcing» estratégico. Estas solucdes, embora frequentemente preconizadas, envolvem riscos e incertezas
associados as caracteristicas e ao funcionamento dos mercados de servicos as empresas. Estes permanecem pouco
estudados e, por isso, mal avaliados os riscos e incertezas associados ao seu uso. 0 objectivo deste artigo
é reflectir sobre a gestao do conhecimento nas organizacdes e sobre as condicoes de funcionamento dos mercados
de servicos as empresas, em particular dos intensivos em conhecimento.

Palavras-chave: Conhecimento, Servicos as Empresas, Outsourcing, Estratégia

conhecimento é hoje reconhecido como um activo fun-
0 damental na sobrevivéncia e afirmagdo das organiza-

coes. E, por isso, um tema actual em toda a literatura
econdmica e, mais especificamente, em gestdo e estratégia
organizacional. A importéncia deste acfivo corresponde a
necessidade da sua gest@o inferna com vista & criag@o e sus-
tentabilidade das vantagens competitivas. Esta é, contudo,
uma tarefa complexa que envolve néo sé o conhecimento
dentro das fronteiras organizacionais mas também a sua
relagdo com o conhecimento externo. E nesta perspectiva
que se coloca hoje a questdo de decidir qual o conhecimen-
to que fem interesse acumular e gerir intfernamente como
suporte das actividades nucleares e o que deve ser exter-
nalizado, recorrendo a empresas especializadas.
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O recurso sistemdtico ao mercado como forma de gerir
conhecimento implica, contudo, que esse mercado funcione
em condicdes em que o risco e a incerteza sejam minimiza-
dos. Embora hoje aparega com frequéncia a referéncia as
vantagens do chamado «outsourcing estratégicon, raramente
se fala das condicdes de funcionamento dos mercados de
servicos as empresas. Estas permanecem pouco estudadas,
ficando, assim, descurada a dimens@o dos riscos na exter-
nalizacdo dos conhecimentos.

Procura-se aqui reflectir brevemente sobre a importdncia
do conhecimento na gestdo empresarial e sobre as
condicdes dos mercados de servicos as empresas, em par-
ticular os intensivos em conhecimento.

0 conhecimento e as organizacdes

O enfoque de atengdes no conhecimento, que na Ultima
década se acentuou fortemente, néo significa que este tema
seja novo. Desde sempre o conhecimento foi considerado
importante no funcionamento e evolugdo da economia e das
suas organizagdes. A literatura econémica tem sido eco, ao
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longo do tempo, dessa importéncia, registando vdrios tipos
de abordagem a esta problemdtica que, embora diferindo
na perspectiva de andlise, se centram basicamente no papel
do conhecimento no crescimento econémico, na natureza do
conhecimento, nos modos e condigdes de transmisséo, acu-
mulacéo e partilha, bem como no seu papel como factor
produtivo.

Do ponto de vista macroeconémico, o conhecimento tem
sido tratado basicamente no &mbito dos modelos de
crescimento. Existem, contudo, outros niveis de andlise,
principalmente centrados no estudo das dindmicas que
regem o avanco do conhecimento, assim como a evolug@o
tecnolégica e o desenvolvimento organizacional.

0 estudo das relacdes entre agentes locais veio realcar
ndo so os beneficios das economias de aglomeracdo,
como também o papel importante da partilha
da informacdo e conhecimentos especializados
na criacdo de saber-fazer local e de um ambiente
(«atmosfera industrial», no dizer de Marshall) propicio
a0 desenvolvimento e inovacdo, com evidentes
beneficios para o sucesso das empresas.

Uma parte da literatura nesta drea centra-se nas
condigbes de transmissdo e circulagdo da informagdo e
conhecimento entre agentes e organizagdes geografica-
mente préximas. EstGo nesta linha os trabalhos dedicados
aos distritos industriais que Marshall (1890) iniciou,
tendo sido retomados nos anos 70 do século XX a propésito
da dindmica registada em certas zonas do Norte de ltdlia,
animadas por PME de actividades tradicionais. O estudo das
relagdes entre agentes locais veio realcar ndo sé os benefi-
cios das economias de aglomeragdo, como também o papel
importante da partilha da informagdo e conhecimentos
especializados na criagdo de saber-fazer local e de um
ambiente («atmosfera industrial», no dizer de Marshall)
propicio ao desenvolvimento e inovagdo, com evidentes
beneficios para o sucesso das empresas.

De forma semelhante, o conceito de meios inovadores
desenvolvido pelo GREMI! em Franca salienta o papel do
meio envolvente organizacional na promocgdo e incentivo @
inovagdo nas empresas, considerando que «o passado
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dos territérios, a sua organizag@o, os seus compor-
tamentos colectivos, os consensos que os estruturam
sdo os principais componentes da inovagao» (Aydalot
(ed.), 1986, p. 11). A circulagdo, absorg@o e acumulagdo de
conhecimento proporcionadas pelos meios locais sdo hoje
objecto de uma vasta linha de estudo?, que veio sendo
integrada quer pela disciplina de Economia Industrial (Perrin,
1990; Gaffard, 1988; Ruffieux, 1988, por exemplo) quer
pela literatura de Gestdo Empresarial, através, por exemplo,
dos clusters de indUstrias que Porter (1990) e Porter e Stern
(2001) referem e desenvolvem.

Numa perspectiva menos localizada, mas igualmente
dando relevancia ao contexto em que o conhecimento se
transmite e das condicdes institucionais que permitem a
sua eficiente absor¢@o e acumulagéo, o conceito de sis-
temas nacionais de inovacgéo (Lundval, 1992) assen-
ta no problema da aprendizagem como forma de assegurar
a competitividade no contexto internacional. Cruzando-se
com esta perspectiva mais colectiva, a questdo da apren-
dizagem no seio das organizacdes vem sendo, desde hé
muito, desenvolvida no dmbito da teoria evolucionista
(Nelson e Winter, 1980).

Segundo esta teoria, & semelhanca do que acontece com
as espécies biolégicas, a evolucdo das organizacdes decorre
segundo trés processos: o primeiro gera a variagdo no meio
envolvente e nas organizagdes; o segundo determina a
natureza da selecgdo das organizagdes pelo meio envol-
vente; e o terceiro promove a retencdo das formas organi-
zacionais mais adaptadas. Os mecanismos através dos
quais as organizacdes procuram responder ds variacdes do
meio envolvente denominam-se rotinas3, cuja configu-
racdo se altera & medida que o processo de adaptagdo
decorre com vista & sobrevivéncia.

E esta necessidade de permanéncia no mercado que
impele as organizagdes a inovar, desenvolvendo processos
de aprendizagem que conduzem & criagdo de boa perfor-
mance. Como afirma Costello (1996), «as rotinas sé@o
adquiridas pelas organizacoes da mesma maneira
que as competéncias séo adquiridas pelos individu-
os». Assim, a inovagdo processa-se através da alteragdo de
rotinas que deriva, segundo Alchian (1950, pp. 219-220),
basicamente, da imitagéo e da experiéncia adquirida
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com as tentativas e erros. Com efeito, a observagdo dos
comportamentos de sucesso permite que estes sejam imita-
dos e se generalizem entre a populacdo organizacional.
Permite, além disso, o aparecimento de inovagdes inesperadas
que, por sua vez, serdo imitadas, continuando o circulo de imi-
tacGo-inovacdo. Em contrapartida, a inovacéo por tentativas
e erros fraduz-se na seleccGo consciente das acgdes mais
adaptadas. A contrapartida econémica da hereditariedade
genética, mutagdes e seleccdo natural é, entéo, a imitagdo,
inovacdo e lucros positivos4.

Al problemdtica do conhecimento tem estado sempre
presente, mas é a partir dos anos 80
que estas questdes ganham maior expressao no ambito
empresarial, arrastadas pelo interesse na qualidade,
para o que muito contribuiram
os trabalhos dos japoneses.

Outras questdes também hé& muito referidas, noutra
parte ndo menos significativa da literatura, sdo a pertenca
do conhecimento e a sua natureza. Os conhecimentos indi-
vidual, organizacional e social, codificado (explicito e social-
mente disponivel) e tdcito (proveniente da experiéncia
adquirida) entrecruzam-se, emprestando a esta problemdti-
ca uma complexidade acrescida. Com efeito, para além do
conhecimento codificado, cujas vias de partilha e transferén-
cia podem ser relativamente bem definidas e identificadas
na passagem do conhecimento individual ao organizacional
e social, a transmissdo do conhecimento tdcito é mais dificil
mas igualmente importante no progresso do saber. Deste
modo, Arrow (1962, p. 157), seguindo a ideia de que as
competéncias se desenvolvem com o uso, considera que na
economia existem importantes implicacées do learning by
doing e procura mostrar que a producdo «pode ser
expressa em func¢éo da experiéncia, medida de
forma apropriada». Por outro lado, Penrose, situando-se
ao nivel da empresa, acrescenta também ao que denomina
conhecimento objectivo acerca das coisas «que é pelo
menos conceptualmente independente de individu-
os particulares ou de grupos», a experiéncia que ndo
pode ser separada das pessoas e que se manifesta através
da mudanca no conhecimento adquirido e da capacidade

de o utilizar. A existéncia deste conhecimento ndo-obijectivo
constitui um contributo decisivo para o crescimento e desen-
volvimento da empresa, pois «proporciona um estimulo
interno & expansdo e ao aproveitamento de novas
possibilidades» (Penrose, 1959, pp. 53-54).

Verifica-se assim que, de uma forma ou de outra, ao longo
do tempo, a problemdtica do conhecimento tem estado sem-
pre presente, mas é a partir dos anos 80 que estas questoes
ganham maior expressdo no dmbito empresarial, arrastadas
pelo interesse na qualidade, para o que muito contribuiram
os trabalhos dos japoneses (Nonaka, 1988, 1991; Nonaka
e Konno, 1998; Takeuci, 2001; Nonaka, Toyayama e Konno,
2001; Naito, 2001, entre outros). A nova visdo da empresa
baseada nos recursos (Wernerfelt, 1984) que, pela mesma
época, surgiu e se desenvolveu nos anos seguintes, veio tam-
bém dar suporte ao interesse pelo tema do conhecimento na
gestdo empresarial.

Duas questées fundamentais emergem e ganham
expressdo: o conhecimento como activo estratégico e a
necessidade de o gerir de forma explicita e organizada.

Dos modelos deterministas a estratégia baseada nos recursos

A andlise estratégica em gestdo empresarial fundamen-
ta-se na relagdo entre a empresa e o meio envolvente e
procura definir caminhos que assegurem o sucesso e d
sobrevivéncia da empresa no contexto em que a sua activi-
dade é desenvolvida. Desde meados do século passado,
com a passagem do conceito militar de estratégia para o
campo empresarial, que se vem assistindo & formagdo de um
corpo teérico, rico em variedade de contribuicdes e perspecti-
vas multidisciplinares, oscilando entre a énfase dada, por um
lado, &s condicbes internas das empresas e, por outro, ao
meio envolvente que as condiciona.

Um ponto de vista determinista considera que, de acor-
do com as caracteristicas e sinais do meio envolvente, as
organizacdes deverdo ajustar o seu comportamento de
modo a obter vantagens competitivas. Nesta perspectiva, é
da andlise do meio envolvente que decorre a defini¢do das
estratégias mais apropriadas e dos recursos estratégicos
necessdrios & sua implantagdo.

Vérios modelos de andlise seguem esta linha de abor-
dagem. S@o exemplos:
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- O modelo bésico da economia industrial, que esta-
belece, na prética, uma relagdo causal linear e univoca
entre estrutura/comportamento/performance. A estrutura
do sector em que as empresas se inserem determina o seu
comportamento e este determina a performance. Desta
forma, os resultados obtidos dependem, em Gltima instén-
cia, da estrutura do meio envolvente;

- O modelo das cinco for¢as competitivas de Porter.
Derivado do modelo anterior, integra na andlise estratégica
a contribui¢do da Organizagéo Industrial. Correspondendo
embora a uma maior valorizagdo do elemento compor-
tamento, |G que o objectivo passa a ser o estabelecimen-
to de linhas de accdo e reacgdo relativamente ao meio
envolvente, o modelo permanece fortemente estruturalista.
E no meio envolvente imediato (indUstria) que se estabele-
cem as regras de concorréncia de onde deriva o leque de
escolhas estratégicas com potencialidades de sucesso. «A
estrutura da indUstria tem uma forte influéncia na
determinacao das regras do jogo de concorréncia,
bem como das estratégias potencialmente
disponiveis para as empresas. O objectivo de uma
estratégia competitiva para um negécio é encon-
trar uma posicdo na indUstria que defenda a
empresa das forcas competitivas ou as influencie a
seu favor» (Porter, 1985, pp. 3-4);

- O modelo do ciclo de vida do produto, que con-
sidera ser a fase do ciclo de vida que a actividade
atravessa a varidvel fundamental na determinacdo da
estratégia apropriada (Hofer, 1975). Em cada fase do ciclo
de vida - desenvolvimento, crescimento, maturidade e
declinio - existe um conjunto de varidveis-chave determi-
nante do sucesso do negécio e em funcdo das quais se
deverd definir as estratégias mais adequadas.

A perspectiva determinista, mais virada para os produtos e
mercados, foi largamente dominante até meados dos anos
80 do passado século. Popularizada principalmente através
do modelo de Porter, tem como quest@o principal proceder a
uma boa caracterizagdo do meio envolvente, de modo a
descobrir os caminhos mais apropriados para a sobrevivén-
cia e sucesso. E assim que Porter define cinco meios genéri-
cos industriais® — indUstrias fragmentadas, induUstrias emer-
gentes, indUstrias maduras, indUstrias em declinio e indUs-
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Al perspectiva determinista, mais virada para
os produtos e mercados, foi largamente dominante
até meados dos anos 80 do passado século.
Popularizada principalmente através do modelo
de Porter, tem como questdo principal proceder
a uma boa caracterizacdo do meio envolvente,
de modo a descobrir os caminhos mais apropriados
para a sobrevivéncia e sucesso.

trias globais —, procede & andlise das suas caracteristicas e
esboca estratégias alternativas. Deste modo, as competéncias
distintivas de cada empresa ndo sdo determinantes para as
vantagens competitivas, sendo na medida em que, sendo Uteis
na estratégia definida, podem tornar mais fécil percorrer
caminhos que outros concorrentes também podem escolher.

As limitagdes desta perspectiva tornam-se evidentes com
as alteragdes cada vez mais aceleradas do meio envolvente.
As mudancas frequentes e profundas nas tecnologias, a
maior velocidade de transmissdo de informagdo e trans-
portes que acompanham e promovem a globalizagdo da
concorréncia, foram chamando a aten¢do para a necessi-
dade da construcdo de competéncias distintivas a partir de
recursos dificilmente imitdveis. A sustentabilidade da van-
tagem competitiva seria, deste modo, assegurada durante
um periodo mais longo, permitindo explorar as vantagens
dos pioneiros.

Assim, a segunda metade dos anos 80 marca uma
viragem na forma de abordar a estratégia empresarial que
se afirma na década seguinte e se prolonga neste inicio de
século. Da énfase no meio envolvente passa-se & énfase nos
recursos infernos da empresa como base de partida para a
definicéo da estratégia.

A teoria da empresa baseada nos recursos vé a
empresa como um conjunto de recursos que séo usados
para criar uma posicdo de mercado privilegiada
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991). Estes
recursos ndo se resumem aos activos fisicos e financeiros
mas incluem outros porventura de importancia igual ou
maior, que sdo os activos intangiveis — por exemplo,
marcas, reputagdo, cultura, conhecimentos —, com os
quais se podem construir competéncias organizacionais
especificas (actividades distintivas que resultam da com-
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binacdo de um conjunto de recursos). Importa, assim,
definir estratégias que aproveitem e valorizem estas
competéncias, o que significa que a questdo principal
estd, agora, em avaliar as potencialidades internas e, a
partir delas, tendo em conta as caracteristicas do meio
envolvente, construir caminhos préprios que podem ser
inovadores.

0s recursos e competéncias existentes na empresa
e a rapidez da sua renovacao sdo, assim, a fonte
principal da criacdo de valor e da sustentacao
das vantagens competitivas.

Esta perspectiva, assentando nos recursos e capacidades
internas da empresa, chama a atengdo para a necessidade
de os mobilizar e gerir, como forma de responder de uma
maneira criativa aos desafios cada vez mais complexos da
crescente intensidade concorrencial. Com efeito, néo é sé
necessario obter vantagens competitivas, é preciso torné-las
sustentadas, o que implica um esforco constante de criagdo
de barreiras & imitagdo (Reed e DeFillipi, 1990; Barney,
1991) ou de barreiras de posicdo (Wernerfelt, 1984). Sé as
estratégias que se baseiam nas especificidades internas de
cada empresa permitem a criac@o dessas barreiras, uma vez
que cerfos recursos e capacidades, sendo dificilmente
imitéveis, nGo permitem igual desempenho no mesmo tipo
de estratégia a toda e qualquer concorrente. Os recursos e
competéncias existentes na empresa e a rapidez da sua
renovagdo s@o, assim, a fonte principal da criagdo de valor
e da sustentagdo das vantagens competitivas.

O interesse actual pelo conhecimento, considerando-o
um activo estratégico na empresa, enquadra-se nesta nova
perspectiva. De facto, a capacidade de inovar de forma a
satisfazer as necessidades actuais, emergentes e futuras, que
hoje constitui um desafio para as empresas, depende larga-
mente do stock de conhecimento existente, da sua renovagao
e mobilizacdo com vista & obtencéo de novos produtos, proces-
sos e mercados. E isto conduz, inevitavelmente, ao problema da
gesté@o deste activo de forma sistemdtica e organizada.

fi gestdo do conhecimento: moda, mito e necessidade
A gestdo do conhecimento é um tema de grande actuali-
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dade. Escreve-se, debate-se, procuram-se novos métodos e
praticas de gestdo e criam-se novas dreas funcionais por
forma @ maximizar a aquisicdo, acumulagdo e mobilizagdo
do conhecimento organizacional. A produgéo de material
bibliogréfico nos Gltimos dez anos tem sido intensa e dé
conta de todas estas vertentes, apresentando também casos
e estudos empiricos que suportam as vdrias consideragoes
tedricas e recomendagoes. A énfase acentuada na gestdo do
conhecimento com a proliferacdo de literatura, o volume e a
variedade de metodologias e solugdes, coloca a questdo do
nivel a que este assunto deverd ser apreciado.

Do ponto de vista da actualidade e do interesse que des-
perta, a gestdo do conhecimento é um assunto da moda.
A literatura econémica, como a de outras naturezas, tam-
bém tem as suas modas. Delas, podem ficar contribuigdes
importantes frequentemente construidas sobre bases & antes
exploradas e mais ou menos esquecidas, mas cerfamente
deixardo para trds redunddncias e pormenores. Ficardo,
também, principios e préticas que provarem ser Uteis e efi-
cientes.

Por vezes, os resultados virtuosos que se atribuem & gestdo
do conhecimento e a elevada responsabilidade que se Ihe
concede no sucesso da empresa aproximam-na de um
mito, no sentido em que ao exercicio de certas préticas
neste dominio se faz corresponder um éxito garantido. Isto
nem sempre acontece porque a gestdo do conhecimento
poderd ser uma condicdo necessdria mas ndo é certamente
uma condigdo suficiente para o sucesso empresarial. De
facto, o conhecimento pode ser «um engenho de reno-
vagéio e crescimento, desde que consciente e global-
mente gerido», mas hé limites ao que a gestdo pode fazer.
No méximo, pode incentivar e facilitar a criagdo e a explo-
racdo do conhecimento de forma inferligada (Kulkki e
Kosonen, 2001, p. 244).

Descartando os exageros e uma certa «futilidade» que |hes
estd associada, a gestdo do conhecimento é hoje uma
necessidade efectivamente sentida nas empresas. Na ver-
dade, o conhecimento é um activo estratégico que ndo estd
disponivel para aquisicdo imediata. Necessita ser construido,
retido e mobilizado enquanto recurso organizacional, e este
processo sé pode ser assegurado mediante uma gestéo com
objectivos claramente definidos, meios e responsabilidades
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Al gestdo do conhecimento poderd ser uma condicao
necessdria mas ndo é certamente uma condicdo
suficiente para o sucesso empresarial.

atribuidas. Quando comecam a aparecer referéncias a uma

nova figura na gestdo empresarial — o gestor do conheci-

mento —, percebe-se que a complexidade destes problemas

aumentou e estd a exigir novas solugdes. Com efeito, a

gest@o do conhecimento ndo é um processo linear de com-

pra, retencdo e uso de saberes importantes para a activi-
dade da empresa. Envolve um trabalho persistente e atura-
do a vérios niveis:

- na identificacdo do conhecimento relevante, o que esté
necessariamente ligado & estratégia empresarial, que
deverd assentar nas competéncias vitais da empresa para
cuja sustentac@o e renovagdo esse conhecimento tem de
contribuir;

- na transformagdo de conhecimento individual em conheci-
mento colectivo — a empresa é o lugar onde se cruzam
saberes diversos, cuja propriedade é, em larga medida,
individual. Enquanto individuais, estes saberes tém, natu-
ralmente, importéncia para a empresa, mas a possibili-
dade de os mobilizar para a criagdo de competéncias
organizacionais passa pela sua socializagdo. Como afir-
mam Davenport e Prusak (1998), nas empresas existe um
mercado de conhecimento constituido por uma procura
(pessoas que tentam resolver os seus problemas com-
plexos e procuram, para além de dados, juizos, com-
preensdo, opinido de quem sabe), por uma oferta (pes-
soas que t#m o conhecimento) e regulado por um sis=
tema de precos assente em factores ndo-monetdrios
(reciprocidade, reputacéo, altruismo) que sé funciona na
base da confianga. Fazer funcionar eficazmente este mer-
cado implica identificar e actuar sobre as suas ineficiéncias
e patologias. Enquanto as primeiras se devem principal-
mente & informacdo imperfeita, assimetria dos conheci-
mentos entre agentes e & dificuldade de localizar os
conhecimentos existentes, as patologias assentam larga-
mente em questées de cultura organizacional, que pro-
tegem o conhecimento individual, impedindo a sua par-
tilha. E o caso da cultura de segredo, o orgulho, a defesa
pessoal, o desejo de poder pelo saber, etc., de que enfer-
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mam em graus diversos todas as organizacdes. Estimular
a partilha incentivando boas préticas e promovendo o
abandono das mais nocivas, implica, sobretudo, um
esforco prolongado de mudanca nas culturas e mentali-
dades;

na transformagdo do conhecimento tacito em codificado,
o que significa um esforco para tornar perceptivel, de
forma organizada, o conhecimento adquirido com a
experiéncia, possibilitando ndo sé a sua mais rdpida
socializagdo, como também a progressao e retencdo do
saber comum;

na promogdo da aquisicdo de conhecimento de origem
externa, o que se liga a outra questdo de primeira
importancia que é a existéncia de um sistema eficiente de
informacdo. De facto, o conhecimento interno s6 pode
progredir alimentando-se constantemente com infor-
macdo e saberes provenientes do exterior, de fontes tao
diversas como os clientes, fornecedores, organizacdes sec-
toriais, instituicdes de 1&D, mercado de trabalho, meio
envolvente local, parceiros de aliangas, joint-ventures ou
consércios. Mas a existéncia de um sistema de informagao
s6 é proveitosa na medida em que a informagéo recolhi-
da é seleccionada, analisada e aproveitada para alimen-
tar o progresso do conhecimento interno. Gerir os sis-
temas de informag@o do ponto de vista tecnolégico ndo é,
assim, suficiente. O conhecimento centra-se, basicamente,
no factor humano. Como afirma Walsham (2001), as tec-
nologias de informag@o oferecem fontes de dados mais vas-
tas e baratas, bem como meios de comunicagdo facilita-
dores da partilha, mas ndo substituem as relagdes pessoais
nem o conhecimento tdcito que através delas se transmite;
na integracdo dos novos conhecimentos no saber exis-
tente. Este assunto prende-se com o facto de o conheci-
mento ser um processo cumulativo. A capacidade de
entender e assimilar o conhecimento disponivel (tdcito ou
codificado) depende do nivel anterior de conhecimentos
adquiridos (Cohen e Levinthal, 1989), o que significa que,
diante da mesma quantidade de informagéo e conheci-
mento, a possibilidade de aproveitamento ndo é igual
para todos. Sendo, naturalmente um processo longo, a
rapidez da acumulagéo de conhecimento também é rele-
vante para a construcdo da competitividade empresarial.
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A criacdo de condigées facilitadoras e a destruicdo das
condigdes inibidoras da acumulagéo séo, também, tarefas
da gestao;

- na politica de retencdo do conhecimento nas organiza-
cbes, quer através do incentivo & partilha dos conheci-
mentos existentes, quer gerindo as saidas, de modo a evi-
tar a perda de conhecimento importante. As perdas de
meméria associadas a situacdes de downsizing s@o fre-
quentes e muito pouco benéficas para o funcionamento
das organizagdes. Do mesmo modo, a saida de conheci-
mento estratégico ou a sua perda para a concorréncia ou
para parceiros leva & necessidade de uma atencéo redo-
brada a este activo invisivel, mas nuclear.

Mesmo sem procurar fazer uma enumeracéo exaustiva
de dreas de interven¢do na gestdo do conhecimento, esta
adivinha-se complexa. Nao sé se interliga com as outras
dreas de gestdo, como envolve todo o funcionamento da
empresa, actuando sobre atitudes e mentalidades, numa
insisténcia constante de criacéo de rotinas potenciadoras da
acumulagdo e preservacdo do conhecimento organizacional
necessdrio & construcdo de competéncias vitais.

E é precisamente pela complexidade e dimensdo desta
tarefa, que se levanta a questao de identificar os saberes que
sao considerados mais importantes para a empresa. Deter e
gerir infernamente todo o tipo de conhecimento necessario @
actividade empresarial implica gastos de recursos e esforgos
que se podem revelar excessivos para os resultados obtidos.
A existéncia de uma economia cada vez mais especializada
pode proporcionar, em certas dreas, alternativas mais efi-
cientes do que a internalizacéo de alguns saberes.

Gestdo do conhecimento e mercado de servigos
* Procura de servigos e «outsourcing estratégico»
Decidir qual o conhecimento que deve ser gerido interna-
mente e aquele que pode ser externalizado néo é fécil. Por
um lado, a posse interna possibilita o controlo e proporciona
independéncia face ao exterior; por outro lado, deixar para
empresas especializadas algumas actividades proporciona
maior flexibilidade, evitando suportar certos custos fixos.
Além disso, existe uma forte probabilidade de a qualidade e
eficiéncia serem maiores e os precos serem inferiores aos
custos internos de produca@o, |&@ que empresas especializadas

sGo, em principio, mais experientes, detém os profissionais
mais qualificados nas respectivas dreas e estdo melhor colocadas
nas redes de circulago de conhecimento relevante, podendo
acumulé-lo e aproveité-lo de forma mais répida e eficaz.

A decisdo depende de diversos factores, nomeadamente
do preco de mercado, da importdncia estratégica, da fre-
quéncia de uso, do tempo que demora internamente a atin-
gir o nivel apropriado e da disponibilidade no mercado.
Com efeito, a ndo ser que seja vital para a empresa, néo
serd muito compensador deter e gerir conhecimento que s6
pontualmente é usado, ou que a empresa ndo possui e
demora tempo excessivo a adquirir e acumular até ser uti-
lizavel. Contudo, o recurso ao exterior depende da existén-
cia de conhecimento disponivel, o que significa que em
casos de escassez ou inexisténcia, a empresa procurard
desenvolvé-lo internamente, mesmo que em teoria pudesse
ser mais vantajoso recorrer ao mercado.

O recurso a empresas especializadas para a prestacéo de cer-
tos servicos para os quais ndo existe infernamente o conheci-
mento suficiente é cada vez mais frequente, pois os servicos
de conhecimento intensivo integram-se no processo de cri-
agdo de valor, contribuindo com uma parte crescente na
geracdo do valor acrescentado. Mas, para além de procuras
pontuais ou esporddicas, uma solugdo hoje frequentemente
preconizada é a de proceder ao chamado «outsourcing
estratégicon. Significa esta expressGo que as empresas
devem concentrar-se nas suas actividades nucleares — aque-
las em que detém ou procuram deter competéncias vitais — e
deixar para outros as actividades periféricas. Deste modo,
elas estardo mais livres para o esforco de construir, manter e
desenvolver as suas especificidades, base das vantagens
competitivas, face & concorréncia.

As virtudes do «outsourcing estratégico» t&m aparecido
amplamente enunciadas e baseiam-se no principio de que a
especializac@o existente no sistema econémico permite hoje
que cada unidade produtiva faca apenas aquilo para que
estd mais habilitada. Este tipo de organizagéo permitird uma
maior eficiéncia individual e, simultaneamente, de toda a
economia (Quinn, 1999; Tayles e Drury, 2001, por exemplo).
Como resultado, passar-se-ia progressivamente do fun-
cionamento isolado das empresas ao funcionamento em
rede.
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fis virtudes do «outsourcing estratégico»
tém aparecido amplamente enunciadas e baseiam-se
no principio de que a especializacao existente
no sistema econdmico permite hoje que cada unidade
produtiva faca apenas aquilo para que
estd mais habilitada.

Contudo, passar para o &mbito externo da organizagdo
um conjunto de actividades e conhecimentos levanta algu-
mas questoes.

A primeira diz respeito ao que deverd ser considerado
estratégico para a empresa. Considerar-se-Go, certamente,
como & antes foi dito, as suas actividades nucleares e, natu-
ralmente, os saberes associados. Contudo, existem outras
actividades que, ndo sendo propriamente nucleares, sdo
fundamentais para manter a supremacia em pontos-chave
da cadeia de valor, pelo que o controlo e gestdo destes
saberes deverdo ser também mantidos no é@mbito interno.
Determinar o que é periférico, por vezes, ndo é facil e pode
ser uma questdo muito pouco objectiva, até porque «fre=-
quentemente, os verdadeiros pontos fortes séo
obscurecidos pela tendéncia de pensar em termos
de divis@o ou produtos e pela necessidade dos gru-
pos funcionais se verem a si préprios como a fonte
principal de sucesso da empresa» (Quinn, Doorley e
Paquette, 1990, p. 65). A determinacéo do que é nuclear
ndo sendo fécil é, contudo, fundamental.

A segunda refere-se ao papel que o recurso ao mercado
desempenha no desenvolvimento da organizacéo. E suposto
que a opgdo de produgdo externa contribua activamente
para melhorar a performance actual ou criar condicdes para
uma melhor prestagdo futura. Isto significa também que o
conhecimento interno deverd desenvolver-se através de um
processo de integracdo do conhecimento externo que acom-
panhe a prestacdo dos servicos. A auséncia de aprendiza-
gem coloca a organizagdo numa situagdo de fragil
dependéncia e de vulnerabilidade face aos prestadores.

A ferceira refere-se as condicdes de funcionamento do
mercado prestador de servicos. As vantagens provenientes
do recurso ao mercado dependem, basicamente, da eficién-
cia do seu funcionamento, ou seja, de trés condigdes essen-
ciais: da existéncia de um nomero significativo de presta-

OUT/DEZ 2002

dores, da existéncia de concorréncia entre eles e de uma
razoavel transparéncia no mercado. Caso contrério,
deixar de dominar um conjunto de actividades, descartan-
do-se dos conhecimentos, experiéncia e respectivas rotinas,
pode acarretar problemas graves se o prestador falhar —
pode ndo haver alternativas, ou haver e ndo serem suficien-
temente crediveis. Acresce ainda que, se ndo for possivel
comparar as relagdes preco-qualidade de cada prestador,
ndo se pode avaliar eficazmente o servico contratado.
Nestes casos, o desejo de flexibilidade e de eficiéncia dard
lugar & incerteza.

A dimensdo, estrutura e funcionamento destes mercados
s@o questdes centrais na gestdo do conhecimento.

* Os mercados de servicos as empresas

Os servigos as empresas sGo compostos por um conjun-
to vasto de actividades que, nas Ultimas décadas, vem
ganhando progressiva relevancia nas economias, por
exigéncias crescentes do sistema econémico. Este conjunto é
composto, por um lado, por actividades que ndo sdo muito
exigentes em conhecimentos complexos e que recorrem
basicamente a mao-de-obra pouco qualificada, como séo
os casos da limpeza, restauracéo e seguranca, e, por outro,
por actividades de conhecimento infensivo que se destinam
a resolver problemas complexos e sdo exigentes em qualifi-
cagoes e competéncias elevadas. Estas Gltimas sdo particu-
larmente importantes nos processos de inovagdo nas empre-
sas, porque ndo sé sdo fontes produtoras de conhecimento
especializado, como sdo fontes difusoras desse mesmo
conhecimento através dos moltiplos contactos que a sua
actuagdo proporciona.

A caracterizagdo destes mercados ndo é fécil, porque a sua
diversidade é grande, a especificidade é elevada e os ele-
mentos estatisticos disponiveis sdo escassos. Os mercados de
servicos permanecem ainda pouco estudados e as suas regras
de funcionamento mal equacionadas, até porque os instru-
mentos analiticos aplicdveis aos sectores industriais nem sem-
pre se adaptam bem ao sector dos servigos. Isto é particular-
mente importante quando se assiste a uma ferciarizagdo cres-
cente e acelerada das economias. Com limitagdes Sbvias
pelos motivos apontados, é possivel, ainda assim, tecer algu-
mas consideragdes sobre este tipo de mercados.
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Uma realidade que é estatisticamente visivel é a importan-
cia que o conjunto dos servicos s empresas G adquiriu nas
economias desenvolvidas e a dindmica de desenvolvimento
que se fem verificado.

Embora a importancia relativa, bem como o seu compor-
tamento, ndo sejam uniformes em todos os paises, e a com-
parabilidade seja prejudicada por algumas diferengas no
apuramento estatistico, verificam-se, para um conjunto sig-
nificativo de paises, contribui¢es para o VAB acima dos 5%,
chegando a ultrapassar, em alguns casos, 12% (ver Gréfico I).

Grdfico |
Importancia dos servicos as empresas no UAB (1)
(a pregos correntes)
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Fonte: OCDE, 2001, Services: Statistics on Value Added and Employment
Notas: (1) avaliado a pregos-base; * dados provisérios; ** avaliado a pregos
do produtor

Esta expressdo adquirida é ainda reforcada pelo facto de
o sector em andlise apresentar uma dindmica de crescimen-
to em geral superior & do conjunto da economia, sobretudo
nas dreas que as necessidades dos sistemas econdémicos
mais estimulam. Estas variam, naturalmente, de pais para
pais, mas dreas emergentes como a informdtica e activi-
dades conexas apresentam, de forma generalizada, ele-
vadas taxas de crescimento relativo, muitas vezes mesmo em
relacdo ao conjunto dos servicos as empresas (ver Quadro I).

Independentemente do maior ou menor rigor estatistico
associado aos dados apresentados?, eles revelam a existén-
cia de um sector com dimens@o ndo desprezivel e de forte
dinamismo.
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Concentrando-nos em servicos que, por exigéncia de
conhecimentos mais complexos, podem ser mais impor-
tantes e problemdticos na gestdo do conhecimento organi-
zacional, podemos seguir alguma informagéo da EUROSTAT
relativamente a servicos como contabilidade, juridicos, con-
sultoria de gestdo, arquitectura e engenharia, publicidade e
marketing, recrutamento e admiss@o de pessoal, informética
e actividades conexas.

Em todos os paises estas actividades sdo caracterizadas
por haver um elevado nimero de empresas em que coexis-
tem muitas unidades de pequena dimensdo com algumas de
média e grande dimensdo (ver Quadro Il na pag. 64). Mesmo
nos casos em que existem importantes empresas multina-
cionais, como nas contabilidades, auditorias e consultorias
de gestdo, mais vocacionadas para uma clientela de
grandes empresas, as pequenas unidades sGo muito
numerosas.

A qualificagdo dos recursos humanos ¢, em geral, elevada
e o peso do auto-emprego é frequentemente significativo,
chegando, em alguns casos, a situar-se acima dos 50% do
volume total de emprego, como acontece nas actividades
juridicas em Espanha; na arquitectura e engenharia e na
contabilidade, auditoria e consultoria fiscal em ltdlia e
Espanha e na pesquisa de mercados e sondagens de
opinido na Bélgica (ver Quadro Il na pag. 65).

Este tipo de oferta revela, também, uma procura especifi-
ca por parte do sistema produtivo, em que a variabilidade de
sofisticacdo e complexidade dos servigos solicitados permite
a existéncia de grande variedade de dimensdo e especializa-
¢do de empresas prestadoras. Em Portugal, um estudo
recentemente realizado (Murteira, Nicolau, Mendes e
Martins, 2001, p. 47) mostra que estas sGo também as
caracteristicas predominantes neste tipo de actividades, cujo
desenvolvimento se situa na pés-adesdo de Portugal & Unido
Europeia, com o aparecimento dos fundos estruturais e a
necessidade de justificacdo dos projectos apresentados.

Isto significa que, no que se refere & quantidade e variedade
de oferta, os mercados parecem, em principio, oferecer
alternativas e, desse ponto de vista, proporcionar alguma
escolha, desde que néo se trate de servicos em que a eleva-
da complexidade ou especificidade acabem por reduzir
excessivamente o leque de prestadores possiveis.
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Quadro |

Crescimento relativo dos servicos as empresas
Taxa anual média de crescimento do UAB (todas as actividades) = 100

<

Fonte: OCDE, 2001, Services: Statistics on Value Added and Employment

Notas: * Valores provisérios; ** VAB a pregos do produtor, sendo para todos os outros paises a pregos bdsicos

Mas talvez mais importante que a variedade e estrutura da
oferta sejam as caracteristicas de funcionamento deste
género de mercados. O objecto de transacgdo néo é um
produto fisico cujas caracteristicas e qualidade podem ser
claramente avaliadas e relacionadas com o prego. O servico
é, por natureza, intangivel e a sua producdo depende da
competéncia do prestador mas também da competéncia do
cliente para o definir, acompanhar e avaliar, bem como
aproveitar os resultados. Contudo, frequentemente, a exter-
nalizagdo de uma actividade ocorre porque ndo existe, infer-
namente, o conhecimento suficiente para a realizar e, por
vezes, nem sequer para definir com algum rigor os con-
tornos do servico desejado, os objectivos e os resultados a
atingir. Isto conduz a uma assimetria de poder contratual
entre as partes, que beneficia, naturalmente, os prestadores.
E frequente a afirmacdo por parte destes de que o seu
servico é, em muitos casos, completo, porque séo eles que
tém de equacionar as necessidades dos clientes, arranjar
uma solugdo, desenvolvé-la e implementd-la. Muitos clientes
apenas se apresenfam com um certo tipo de problema
difusamente definido e confiam na experiéncia e sabedoria
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dos especialistas para analisar, propor e executar. E, assim, que
a confianca se torna um elemento fundamental no funciona-
mento do mercado - na escolha do prestador, na imagem que
este vai criando no mercado e, como resultado desta, na
margem de manobra de que dispde para fixacdo do preco.

Estudos realizados em diversos contextos confirmam esta
caracteristica do mercado de servicos de conhecimento
intensivo, como, por exemplo, The Outsourcing Institute,
(1998) no que se refere & economia americana, e De Bandt
(1995) no que diz respeito & economia francesa. Em
Portugal, a opinido recolhida junto de 45 empresas, sobre as
razdes por que sdo escolhidas pelos clientes e sobre os fac-
tores mais importantes na fixacdo dos seus precos, revela,
igualmente, a forte componente de confianca nas relagdes
entre contratantes. De facto, a grande maioria destas
empresas considera ser escolhida por razées de confianca,
directa ou indirectamente gerada, e, claramente associada a
esta, pela imagem que foi criando no mercado. A imagem
no mercado constitui, também, um factor importante na
fixagdo do preco, depois da qualidade e competéncia (ver
Quadro IV na péag. 65).
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Quadro Il
Estrutura empresarial de alguns servicos as empresas (1999)

Escaloes de pessoal ao servico Bélgica | Espanha| Franca Portugal | Finléndia

Fonte: EUROSTAT Databases, Newcronos, 2002
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Quadro 11l
Peso dos trabalhadores por conta propria no emprego em alguns servicos as empresas (1999)

g

Fonte: EUROSTAT Databases, Newcronos, 2002

Notas: Espanha: 1993 - actividades 7412 e 7413; Franga: 1994 - actividades 7411, 7412, 7414, 7415, 742 e 743; Luxemburgo: 1998 - actividades 745;
Holanda: 1993 - actividades 7412, 7414 e 742; Suécia: 1994 - actividades 742; Noruego 1997 - actividades 72, 73 e 7413.

Quadro IV
Principais factores importantes ou muito importantes
na escolha do prestador e na fixacdo do preco

Fixacao do preco

Escolha do prestador

Fonte: Murteira, Nicolau, Mendes e Martins (2001, p. 66)

E de notar ainda que a prépria ideia de qualidade e com-
peténcia néo estd deslignda da imagem e que esta decorre
da confianca. Com os défices de conhecimento interno que
frequentemente levam & adjudicac@o de actividades no exte-
rior, a imagem e a confianca sdo as bases da avaliacdo
desses mesmos servicos prestados, tornando-se equivalentes
& ideia de qualidade e competéncia. Assim, todos estes fac-
tores se interligam e potenciam mutuamente, constituindo
uma forma particular de funcionamento destes mercados em
que a subjectividade tem um papel fundamental. E, de
resto, esta subjectividade, conjugada com a assimetria de
conhecimentos, que torna estes mercados muito pouco
transparentes e, por isso, muito imperfeitos.
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fl falta de transparéncia no funcionamento
dos mercados que condiciona fortemente o jogo
concorrencial é uma questdo fundamental quando
se fala em recorrer a prestacdo de servicos
ou ao «outsourcing estratégico». Podera haver menos
problemas em algumas actividades de logistica mais
simples, mas haverd certamente riscos quando se trata
de actividades de conhecimento intensivo.

Os recentes problemas que abalaram as Bolsas, surgidos
com grandes empresas hoje falidas, levantam, precisa-
mente, a questdo do excesso de confianga com que se tem
aceitado a actuacdo de grandes empresas de auditoria e
consultoria que, pela dimensd@o e experiéncia a nivel mundi-
al, se apresentavam ao mercado como o exemplo de ética e
competéncia, facturando de acordo com essa imagem. Para
além da fraude combinada entre as partes interessadas, por
natureza sempre pouco visivel, estes factos revelam, ainda,
a fragilidade ou mesmo a falta de regras claras que permi-
tam a todos os interessados entender e avaliar o funciona-
mento dos mercados.

Assim, a falta de transparéncia no funcionamento dos
mercados que condiciona forfemente o jogo concorrencial é
uma questdo fundamental quando se fala em recorrer @
prestacdo de servicos ou ao «outsourcing estratégicor.
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Embora o conhecimento seja um assunto de grande
actualidade, ndo é novo no pensamento econdmico
e organizacional. 0 que é novo é a importancia
que he é atribuida como activo estratégico
para a sobrevivéncia das empresas, necessitando
de ser gerido de forma mais rigorosa e elaborada.

Poderd haver menos problemas em algumas actividades de
logistica mais simples, mas haverd certamente riscos quan-
do se trata de actividades de conhecimento intensivo.

Conforme refere De Bandt (1995), uma das formas de
reduzir estes riscos é adoptar a solu¢do de «quase inte-
gracgéio», que consiste em recorrer a empresas do mesmo
grupo ou rede. Em todo o caso, ao contrdrio do que fre-
quentemente se supde, o recurso ao mercado néo pode dis-
pensar a empresa de conservar internamente a reserva de
conhecimentos suficiente para interagir com o prestador
externo. Pode ndo ser necessério acumular e gerir os saberes
em profundidade e extensdo, mas seguramente é preciso
deter o nivel apropriado que assegure as correctas
definicdes de objectivos, o seu cumprimento, a continua
avaliagdo dos resultados e permita que os processos de
aprendizagem ocorram elevando e difundindo internamente
novos conhecimentos necessérios ao desenvolvimento e
autonomia das organizagoes.

Esta é também a forma de possibilitar a identificacdo dos
melhores parceiros, evitando o risco moral (risco de, por
falta de meios de controlo objectivo da qualidade, o presta-
dor se recusar a assumir a responsabilidade do mau servico
prestado) e a selec¢@o adversa (escolha dos prestadores
com fracas competéncias que, por serem repetidamente
escolhidos, acabam por se impor no mercado em prejuizo
de outros mais qualificados).

Conclusdo

Embora o conhecimento seja um assunto de grande actu-
alidade, ndo é novo no pensamento econémico e organiza-
cional. O que é novo é a importancia que lhe é atribuida
como activo estratégico para a sobrevivéncia das empresas,
necessitando de ser gerido de forma mais rigorosa e elabo-
rada. Os métodos e praticas de gestdo nesta drea séo, por
isso, objecto de atencdo, procurando-se meios de optimizar
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o uso do conhecimento existente e a sua acumulagdo
estratégica. Trata-se de uma questdo complexa, |G que a
natureza deste activo é imaterial e cruza os saberes, as cul-
turas e a mentalidade.

A externalizagdo de uma parte do conhecimento
necessdrio & actividade empresarial é hoje preconizada
como forma de possibilitar uma maior concentracdo nas
actividades nucleares onde o conhecimento deve pro-
gredir de forma a gerar e manter vantagens competitivas.
Para além do recurso & prestacéo pontual de servicos, o
«outsourcing estratégicor é uma forma de libertar as
empresas de actividades periféricas e, assim, do conheci-
mento a elas associado. Esta solucdo néo é, contudo,
isenta de riscos, sobretudo em servicos de conhecimento
intensivo.

A estrutura e funcionamento dos mercados s@o aspectos
cruciais a ter em conta. A falta de transparéncia no seu fun-
cionamento é uma das caracteristicas que levanta sérias
apreensées, |G que dificulta a comparabilidade das diver-
sas alternativas, a percepcéo da relagdo preco-qualidade e
a avaliagdo dos resultados. Estas dificuldades séo tanto
maiores quanto maior a assimetria de conhecimentos entre
os prestadores e os clientes. Por isso, a externalizacdo de
uma actividade néo deve libertar a empresa de deter inter-
namente o conhecimento necessario a definicdo dos objec-
tivos, acompanhamento regular e avaliagdo dos resulta-
dos.

Assim, na gestdo do conhecimento das organizagdes
ndo importa apenas determinar qual o conhecimento
nuclear a acumular, desenvolver e gerir internamente, e
qual o periférico que deverd ser adjudicado a empresas
especializadas; importa também analisar as condigdes
concretas que o mercado oferece e manter internamente
a competéncia suficiente para garantir a prestagdo dos
servicos solicitados em termos de eficdcia e competitivi-
dade. B

Notas

1 Groupe de Recherche des Millieux Innovateurs.

2 Veja-se, por exemplo, Bagnasco (1977), Becattini (1987),
Garofoli (1992), Harrison (1993), Storper (1993), Antonelli (2001),
Glasmeier (1999), Hudson (1999), entre outros.

3 «Rotinas organizacionais sao padroes regulares e pre-
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visiveis de actividade compostos por uma sequéncia de
accoes coordenadas por individuos. O comportamento
organizacional pode ser visto como uma enorme rede de
rotinas» (Grant, 1991, p. 109).

4 A aprendizagem organizacional é um tema que foi ampla-
mente desenvolvido nas Gltimas décadas. Veja-se, por exemplo,
Argyris e Schon (1978); Pedler; Burgoyne e Boydell (1991); Garvin
(1993); Argyris (1999); Lane, Salk e Lyles (2001); Grant (2001).

5 O termo «indUstrian, neste contexto, é equivalente a sector.

6 Dados que t&m vindo a sofrer alteragdes nas estatisticas da
OCDE, procurando maior grau de comparacéo entre paises, con-
forme publicacées de 1998, 2000, 2001. Os dados da Eurostat
baseados nas contas nacionais apontam para valores substancial-
mente superiores, conforme relatério da Comisséo Europeia
«Panorama of European Business», 2000 Edition.

Bibliografia

ALCHIAN, A. (1950), «Uncertainty, evolution and economic theo-
ry», Journal of Political Economy, LVIIl, pp. 211-221, reimpresso em
1993 in WITT, U. (Ed.) Evolutionary Economics, cap. 4, pp. 65-
75.

ALDRICH, H.E. (1979), Organization and Environments,
editado por Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey.

ANTONELLI, C. (2001) «Distritos industriais e conhecimento tec-
nolégico localizado», in ANTONELLI, C. e FERRAO, J. (Coord.)
Comunicag@io, Conhecimento Colectivo e Inovagéio - As
Vantagens da Aglomeracéo Geogrdéfica, cap. |, pp. 19-29,
Imprensa de Ciéncias Sociais, Lisboa.

ARGYRIS, C. e SCHON, D.A. (1978), Organizational
Learning: A Theory of Action Perspective, publicado por
Reading MA: Addison-Wesley Publishing, Massachusetts.

ARGYRIS, C. (1999), On Organizational Learning, editado
por Blackwell Publishers, Oxford.

ARROW, J.K. (1962), «The economic implications of learning by
doing», Review of Economic Studies, n° 29, pp.155-173, reimpres-
so em Production and Capital, Collected Papers of ARROW, Kenneth
J., The Belknap Press of Harvard University Press, 1985, pp. 157-
180.

AYDALOT, P (Ed.) (1986), Millieux Innovateurs en Europe,
edicdo GREMI, Paris.

BAGNASCO, A. (1977), Tre ltalie, editado por Il Molino,
Bolonha.

BARNEY, J. (1991), «Firm resources and sustained competitive
advantage», Journal of Management, vol. 17, n° 1, pp. 99-120.

BECATTINI, G. (1987), Mercato e Forze Locale: Il Distretto
Industriale, editado por Il Molino, Bolonha.

COHEN, W.M. e D.A. LEVINTHAL (1989), «Innovation and learn-
ing: The two faces of R&D», The Economic Journal, vol. 99, pp. 569-
596.

COSTELLO, N. (1996), «Learning and routines in high-tech SMEs:
Analysing rich case study material», Journal of Economics Issues, vol.
XXX, n° 2, Jun., pp. 591-597.

DAVENPORT, T.H. e PRUSAK, L. (1998), Working Knowledge:
How Organizations Manage What They Know, editado por
Harvard Business School Press.

DE BANDT, J. (1995), Services aux Entreprises -
Informations, Produits, Richesses, Economica, Paris.

EUROPEAN COMISSION (2000), Panorama of EU Industry.

FREEL, M.S. (1998), «Evolution, innovation and learning: evi-

OUT/DEZ 2002

G O S

dence from case studies», Entrepreneurship & Regional
Development, vol. 10, pp. 137-149.

GAFFARD, J.-L. (1988), «Micro-systémes productifs: Quelques
réflexions analytiques», in ARENA, R., BENZONI, L., DE BANDT, J. e
P-M.-ROMANI (Eds.) Traité d’Economie Industrielle,
Economica, Paris, pp. 370-378.

GAROFOLI, G. (1992), «Industrial districts: Structure and trans-
formation», in GAROFOLI, G. (Ed.) Endogenous, Development
and Southern Europe, editado por Avebury, pp. 49-60.

GARVIN, D.A. (1993), «Building a learning organization»,
Harvard Business Review on Knowledge Management, edicdo HBR
Press, 1998, pp. 47-80.

GLASMEIER, A.K. (1999), «Territory-based regional development
policy and planning in a learning economy: The case of ‘Real
Service Centers’ in industrial districts», European Urban and
Regional Studies, vol. 6, n° 1, Jan., pp. 73-83.

GRANT, R.M. (2001), «Knowledge and organization», in NONA-
KA, I. e TEECE, D. (Eds.) (2001), Managing Industrial
Knowledge: Creation, Transfer and Utilization, editado por
Sage Publications, pp. 145-169.

GRANT, R.M. (1991), Contemporary Strategy Analysis -
Concepts, Techniques, Applications, editado por Blackwell.

HOFER, C.W. (1975), «Toward a contingency theory of business
strategy», Academy of Management Journal, n°® 26, pp. 784-810.

HUDSON, R. (1999), «The learning economy, the learning firm
and the learning region: A sympathetic critique of the limits to learn-
ing», European Urban and Regional Studies, vol. 6, n° 1, Jan., pp.
40-59.

JOHNSON, B. (1992), «Institutional learning», LUNDVAL, B.-A.
(Ed.), National Systems of Innovation and Interactive
Learning, cap. 2, pp. 23-44.

KULKKI, S. e KOSONEN, M. (2001), «How tacit knowledge man-
agement explains organizational renewal and growth: The case of
Nokia», in NONAKA, |. e TEECE, D. (Eds.), (2001), Managing
Industrial Knowledge: Creation, Transfer and Utilization,
editado por Sage Publications, pp. 244-269.

LANE, J., SALK, J.E. e LYLES, M.A. (2001), «Absorptive capacity,
learning and performance in international joint-ventures», Strategic
Management Journal, vol. 22, pp. 1139-1161.

LUNDVAL, B. (Ed.) (1992), National Systems of Innovation -
Towards a Theory of Innovation and Interactive Learning,
editado por Printer Publishers, Londres.

MARSHALL, A. (1890), Principles of Economics, publicado por
McMillan, 8° ed., 1966.

MURTEIRA, M., NICOLAU, |., MENDES, V. e MARTINS, A. (2001),
Servicos Informacionais e Transi¢éo para a Economia do
Conhecimento em Portugal, edicdo GEPE/IAPMEI, Lisboa.

NAITO, H. (2001), «Knowledge is commitment», in NONAKA, 1.
e TEECE, D. (Eds.), (2001), Managing Industrial Knowledge:
Creation, Transfer and Utilization, editado por Sage
Publications, pp. 270-282.

NELSON, R. e WINTER S. (1982), An Evolutionary Theory of
Economic Change, Harvard University Press, Cambridge, MA.

NONAKA, |. e KONNO, N. (1998), «The concept of Ba: building
a foundation for knowledge creation», California Management
Review, n°® 40 (3), pp. 1-15.

NONAKA, |. (1988), «Towards middle-up-down management:
Accelerating information creation», Sloan Management Review, n°
29 (3), pp. 9-8.

|67



NONAKA, . (1991), «The knowledge creation company»,
Harvard Business Review, Nov.-Dez., pp. 96-104.

NONAKA, I., TOYAYAMA, R. e KONNO, N. (2001), «SECI, Ba
and leadership: A unified model of dynamic knowledge creationy,
in NONAKA, |. e TEECE, D. (Eds.), (2001), Managing Industrial
Knowledge: Creation, Transfer and Utilization, editado por
Sage Publications, pp. 13-43.

PEDLER, M., BURGOYNE, J. e BOYDELL, T. (1991), The
Strategy for Sustainable Development, editado por McGraw-
Hill Book.

PENROSE, E. (1959), The Theory of the Growth of the Firm,
editado por Oxford University Press, Inc., Nova lorque.

PERRIN, J.-C. (1990), «Organisation industrielle: La composante
territoriale», Revue d’Economie Industrielle, n® 51, 1° trim., pp. 276-
303.

PORTER, M. (1985), Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance, editado por The Free Press,
Nova lorque.

PORTER, M. (1990), Competitive Advantage of Nations, edi-
tado por The Free Press, Nova lorque.

PORTER, M. e STERN, S. (2001), «Inovag@o: A localizagao tam-
bém contan, Revista Portuguesa de Gestdo, Jul.-Ag.-Set., Il Série,
ano 16, n° 3, pp. 16-25, traduzido de Sloan Management Review,
Verédo, vol. 42, n°® 3, pp. 28-36.

QUINN, J.B. (1999), «Strategic outsourcing: Leveraging knowledge
capabilities», Sloan Management Review, vol. 40, n°® 3, pp. 9-21.

QUINN, J.B., DOORLEY, T.L. e PAQUETTE, PC. (1990), «Beyond

products: Services-based strategy», Harvard Business Review, Mar.-
Abr., pp. 58-67.

REED, R. e DeFILLIPI, R. (1990), «Causal ambiguity, barriers to
imitation and sustainable advantage», Academy of Management
Review, vol. 15, n° 1, pp. 88-102.

RUFFIEUX, B. (1988), «Micro-systéme d’innovation et formes spa-
tiales du développement industriel», in ARENA, R., BENZONI, L., De
BANDT, J. e P-M.-ROMANI (Eds.), Traité d’Economie
Industrielle, Economica, Paris, pp. 383-392.

STORPER, M. (1993), «Regional ‘worlds’ of production: Learning
and innovation in the technology districts of France, ltaly and the
USA», Regional Studies, vol. 27 (5), pp. 433-455.

TAKEUCHI, H. (2001), «Towards a universal management of the
concept of knowledge», in NONAKA, |. e TEECE, D. (Eds.),
Managing Industrial Knowledge: Creation, Transfer and
Utilization, editado por Sage Publications, pp. 315-329.

TAYLES, M. e C. DRURY (2001), «Moving from make/buy to
strategic sourcing: The outsource decision process», Long Range
Planning, vol. 34, pp. 605-622.

THE OUTSOURCING INSTITUTE, 1998, Survey of Current and
Potential Outsourcing End-Users, The Qutsourcing Institute Membership,
http://www.outsourcing.cm/howandwhy/survey results/.

WALSHAM, G., 2001, «Knowledge management: The benefits
and limitations of computer systems», European Management
Journal, vol.19, n° 6, Dez., pp. 599-608.

WERNERFELT, B. (1984), «A resource-based view of the firm»,
Strategic Management Journal, vol. 5, pp. 171-180.

08 I REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAD



@ Revista Portuguesa e Brasileira de \'

ISCTE - Escola de

GESTAD G estao AT
e ===

UM ESPACO EDITORIAL DAS CIENCIAS DE GESTAO
N0S PAISES DE LINGUA PORTUGUESA

INSTITUICOES UNIVERSITARIAS A QUE PERTENCEM OS MEMBROS DO CONSELHO EDITORIAL

PORTUGAL
Instituto de Ciéncias Sociais
Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa
Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas
Instituto Superior de Economia e Gestao
Instituto Superior Técnico
Universidade Aberta
Universidade Catélica Portuguesa (Porto)
Universidade da Beira Interior
Universidade de Aveiro
Universidade de Coimbra
Universidade de Evora
Universidade de Lisboa
Universidade do Algarve
Universidade do Minho
Universidade Nova de Lisboa

BRASIL
Fundac@o Getulio Vargas (Rio de Janeiro, Brasil)
Universidade Catélica de Pernambuco (Recife, Brasil)
Universidade do Sul de Santa Catarina (Florianépolis, Brasil)
Universidade Federal da Paraiba (Joé@o Pessoa, Brasil)
Universidade Federal de Pernambuco (Recife, Brasil)

ESTRANGEIRO
Universidade de Macau (R. P. China)
Universidade de Santiago de Compostela (Galiza, Espanha)
Universidade Eduardo Mondlane (Maputo, Mogambique)

CONTRIBUICOES
Artigos, Estudos, Casos, Critica de Livros, Noticias na Area da Gestdo, Resumos de Teses de Mestrado e de Doutoramento

Todas as contribui¢des séo submetidas a referee do Conselho Editorial



Delimitacdo do conceito de aprendizagem
organizacional: sua relacao com
a aprendizagem individual

por Albino Lopes e Alexandra Fernandes

Este artigo pretende ser uma reflexdo sobre a relacao existente entre a aprendizagem organizacional
¢ a aprendizagem individual. Para tal, comeca por evidenciar a importancia que o conceito de aprendizagem
organizacional tem para a compreensdo da realidade das organizacdes. Posteriomente, procura realcar
os pontos de contacto que tém levado a que o conceito de aprendizagem organizacional esteja intimamente
relacionado com a aprendizagem individual. Finalmente, apresenta argumentos tedricos que sustentam
a existéncia de um caminho préprio para a aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional, Aprendizagem Individual
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das ciéncias organizacionais, tornando-se cada vez mais claro
que o conhecimento e as estratégias empresariais de ontem
ndo conseguem assegurar o sucesso no futuro. Assim, como
refere Peters (1987), «o que parece ser verdadeiramente
real é que nada é previsivel» (p. 11). A mudanca no
mundo econémico é, pois, cada vez mais acelerada, suce-
dendo-se movimentos descontinuos sem qualquer légica.
Nadler et al. (1995) consideram que «a mudanca
econémica nos nossos dias é uma completa quebra
com o passado e uma grande construcéio de quase
todos os elementos da organizagéo» (p. 22).

Dentro deste contexto, tal como refere Drucker (1993), o fac-
tor decisivo que controla efectivamente a economia mundial
«n@o é nem o capital, nem a terra, nem o trabalho,
mas sim o conhecimento» (p. 3). Ou seja, actualmente o
recurso fulcral que se considera importante compreender é a
gestdo do conhecimento, em detrimento da gestéo dos recursos
financeiros, logisticos, etc. (e.g., Senge, 1990; Garvin, 1993).
De facto, o conhecimento passou a ser alvo de grande reflexdo
por parte dos tedricos e profissionais das organizacdes, e Schein
(1993) acrescenta mesmo que, «para as organizagdes con-
seguirem sobreviver, é necessario que aprendam a
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adaptar-se mais rapidamente ou, entéo, acabaréo por
sair do processo de evolugao econémica» (p. 85).

Neste sentido, Revans (1982) refere que a aprendizagem
das organizagdes tem de ser igual ou superior &s mudancas
do meio. De outro modo, ndo conseguirdo superar os
desafios futuros. A aprendizagem nas organizagées passou,
entdo, a partir dos anos 90, a ser motivo de grande preocu-
pacdo, tendo-se desenvolvido centenas de estudos neste
dominio. De facto, para as organizagdes conseguirem
adquirir novos conhecimentos, é necessdrio que tenham sis-
temas de aprendizagem organizacional efectivos, que lhes
permitam ter bons desempenhos presentes que perduraréo
no futuro.

fl preocupacdo com a aprendizagem organizacional
passou, a partir de 1990, a ter um grande destaque
no dominio das ciéncias das organizacdes.

Dentro deste contexto, dada a importéncia que o tema tem
para o desempenho das empresas, parece-nos relevante
reflectir sobre a aprendizagem organizacional dado que tem
havido dificuldade em sedimentar este fenémeno enquanto
quadro conceptual extremamente importante para se com-
preender a realidade das empresas (Romme e Dillen, 1997).
De facto, as teorias desenvolvidas sobre a aprendizagem
organizacional t8m partido dos modelos de aprendizagem
individual o que tem feito com que a investigacdo neste
dominio n@o evolua tanto como seria desejdvel para se com-
preender a realidade organizacional.

A complexidade do processo de aprendizagem organizacional

A literatura sobre a aprendizagem organizacional teve ini-
cio a partir dos anos 60, mas os estudos desenvolvidos até
ao final dos anos 80 foram pontuais. E apenas no comeco
dos anos 90, portanto, com o avanco da globalizacdo, que
a consciéncia deste fenémeno passou a ter um grande
impacto na gestdo das empresas e se desenvolveram muitos
estudos neste dominio. A titulo de exemplo, podemos obser-
var que s6 em 1992 foram publicados mais estudos neste
dominio do que de 1963 até 1991 (Romme e Dillen, 1997).
De facto, a preocupacdo com a aprendizagem organiza-
cional passou, a partir de 1990, a ter um grande destaque
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no dominio das ciéncias das organizagdes.

Paralelamente a este crescimento, as teorias acerca da
aprendizagem organizacional tém-se fragmentado por um
vasto campo cientifico, que vai desde a antropologia &
economia, passando mesmo pela informética (Easterby-
Smith, 1997). Esta vasta fragmentacdo deu origem a
diferentes teorias, mas, infelizmente, nenhuma conseguiu
resumir a importante literatura sobre a aprendizagem orga-
nizacional. Tal como Tsang (1997) enfatiza, «n@o existe
nenhum quadro conceptual que tenha conseguido
reunir todos os avancos atingidos no dominio da
aprendizagem organizacional» (p. 82). Por outro lado,
verificamos que, das poucas teorias que revéem a literatura
(e.g., Shrivastava, 1983; Easterby-Smith, 1997), nenhuma
foi verdadeiramente aceite pelos investigadores, o que levou
a que a compreensdo da aprendizagem organizacional
tenha sido dificil. As investigaces tém-se dispersado por
diferentes estudos, ignorando, muitas vezes, os mais impor-
tantes.

A vasta fragmentag@o teérica no dominio da aprendiza-
gem organizacional explica-se pela prépria complexidade
deste processo de aprendizagem, uma vez que as organiza-
¢oes ndo sdo seres humanos e, como tal, ndo tém apren-
dizagens independentes dos individuos. A aprendizagem
organizacional é um fenémeno extremamente complexo,
que assenta num quadro conceptual metaférico, e que
advém de outro fenémeno, também complexo e ainda
pouco conhecido, que é a aprendizagem individual.
Portanto, a aprendizagem organizacional é uma metdafora
que tenta explicar a aprendizagem que resulta dos membros
da organizag@o (Argyris e Schén, 1996).

Shrivastava (1983) refere que «a aprendizagem indi-
vidual foi a base da investigacéio da aprendizagem
organizacional» (p. 8) e, corroborando esta mesma ideia,
Hedberg (1981) alerta-nos ainda para o facto de «a literatu-
ra sobre a aprendizagem organizacional advir, em
larga medida, da investigacéio sobre as cognicoes e
aprendizagens dos individuos» (p. 6). Assim, verifica-se
que os modelos que foram desenvolvidos no dominio da
aprendizagem organizacional assentaram, na maior parte
dos casos, na aprendizagem individual, mais especifica-
mente, na abordagem «cognitivistar.
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Atendendo as vdrias teorias cognitivas sobre a aprendiza-
gem individual (e.g., Bandura, 1977; Piaget, 1958; Gagné,
1970; Kolb, 1984), podemos verificar que ainda néo se con-
seguiu compreender verdadeiramente a amplitude da
aprendizagem individual. Como refere Simon (1991), ainda
ndo compreendemos «como é que a aprendizagem
ocorre dentro da cabeca das pessoas» (p. 125). Kim
(1993) acrescenta mesmo que «apesar dos psicélogos
terem estudado a aprendizagem individual desde
ha décadas, eles estao longe de entender por com-
pleto a forma como a mente humana funciona» (p.
37). Ou seja, segundo o mesmo autor, «<nés sabemos rela-
tivamente pouco acerca dos processos de aprendiza-
gem individual» (p. 38).

Para um melhor entendimento da aprendizagem
organizacional serd importante que os estudos neste
dominio se distanciem das investigacoes desenvolvidas
sobre a aprendizagem individual.

Obviamente que o entendimento da aprendizagem orgo-
nizacional tem sido limitado por esta falta de conhecimento
dos processos de aprendizagem individual.

Necessidade de demarcacdo conceptual
da aprendizagem individual

Parece-nos, entdo, que para um melhor entendimento da
aprendizagem organizacional serd importante que os estu-
dos neste dominio se distanciem das investigagdes desen-
volvidas sobre a aprendizagem individual.

Primeiro, porque a investigagdo no dominio da aprendiza-
gem individual chegou a um impasse, sendo necessdrio o
surgimento de um «novo paradigman» para romper com as
anteriores perspectivas e dar lugar a um outro entendimen-
to deste complexo fenémeno. E, segundo, porque é impor-
tante que se conhecam as idiossincrasias préprias da apren-
dizagem organizacional, dado que este fenémeno nao
ocorre apenas através das aprendizagens individuais. De
facto, a aprendizagem organizacional tem caracteristicas
que resultam da prépria dindmica de interaccdes que se cria
entre os individuos nas organizagdes.

Weick (1991) acrescenta ainda que a aprendizagem indi-
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vidual e a aprendizagem organizacional sdo fenémenos
diferentes e que requerem conceptualizagdes diferentes e
nGo intermutéveis. Seguindo esta perspectiva, e tentando
acrescentar novos dados, Cook e Yanow (1993) afirmam
que o processo de aprendizagem das organizagdes é neces-
sariamente diferente do processo de aprendizagem dos indi-
viduos. De um modo mais especifico, os autores consideram
que a aprendizagem organizacional ndo é necessariamente
uma actividade cognitiva, porque as organizagdes ndo tém
um local onde as cognigdes ocorrem. Assim, Cook e Yanow
(1993) consideram que a investigagdo sobre a aprendiza-
gem organizacional deve preocupar-se em analisar os
aspectos tipicos que caracterizam as aprendizagens das
organizagoes.

Parece-nos, por isso, que é limitativo estudar a aprendiza-
gem organizacional baseada no quadro conceptual da
aprendizagem individual. De facto, existem muitos aspectos
que sustentam a construgdo de modelos & luz da realidade
organizacional, como, por exemplo, a distribuicéo e partilha
da informacéo, as caracteristicas dos diferentes tipos de
aprendizagens das organizagdes.

Desta forma, tal como é referido por Romme e Dillen
(1997), é importante explicitar o conceito da aprendiza-
gem organizacional clarificando as relacées existentes
entre esta e a aprendizagem individual. Esta explicitacéo
parece-nos essencial, na medida em que permite tracar
um caminho que se distancia dos estudos da aprendiza-
gem individual. Neste contexto, consideramos que a
aprendizagem organizacional «ocorre quando a orga-
nizacdo consegue desenvolver o sistema de
aprendizagem com o intuito de melhorar o seu
desempenho» (Fernandes, 2000: 47). Esta é, portanto,
uma definicdo que vai além da aplicagdo dos modelos de
aprendizagem individual &s organizagdes e evidencia a
necessidade de se analisarem as especificidades tipicas
deste fenémeno organizacional.

Verificamos, pois, que a aprendizagem organizacional tem
caracteristicas especiais que se prendem com a sua maior
complexidade face & aprendizagem individual. Kim (1993)
corrobora esta perspectiva ao referir que «a aprendiza-
gem organizacional é mais complexa e dinamica do
que a aprendizagem individual, dado que o nivel de
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complexidade aumenta muito quando se passa de
um nivel individual para um largo conjunto de indi-
viduos» (p. 40). De facto, quando falamos em aprendiza-
gem organizacional sucede que estamos perante um fené-
meno que é extremamente complexo e que resulta da inter-
acgdo dos individuos nas organizagdes.

Relacdes entre a aprendizagem organizacional
e aprendizagem individual

Argyris e Schén (1978) séo dois autores de referéncia obri-
gatéria neste dominio que se preocuparam em relacionar,
pela primeira vez, as aprendizagens organizacional e indi-
vidual. Estes autores referem que «néio hé aprendizagem
organizacional sem aprendizagem individual; no
entanto, a aprendizagem individual é condigéo
necessdria, mas ndo suficiente, para a aprendiza-
gem organizacional» (Argyris e Schén, 1978: 20).
Especificando, os autores consideram que a aprendizagem
organizacional ndo é sinénimo de aprendizagem individual,
pois mesmo numa organizacdo onde todos os membros
aprendem pode suceder que a organizag@o saiba menos do
que o conjunto dos seus membros.

Al aprendizagem organizacional ndo € um mero
prolongamento do conhecimento e aprendizagem
dos gestores de topo, pois existem organizacdes onde
os gestores mudam com frequéncia e a organizacdo
mantém-se idéntica. Ou seja, a aprendizagem
ou desaprendizagem da organizacdo parece ter pouco
que ver com os seus responsdveis de topo.

Por outro lado, estes autores também consideram que a
aprendizagem organizacional ndo é um mero prolonga-
mento do conhecimento e aprendizagem dos gestores de
topo, pois existem organizacdes onde os gestores mudam
com frequéncia e a organizacdo mantém-se idéntica. Ou
seja, a aprendizagem ou desaprendizagem da organizagdo
parece ter pouco que ver com os seus responsdveis de topo.

Argyris e Schén (1978) consideram entdo que o processo
de aprendizagem organizacional é paradoxal, dado que
ndo é a mera aprendizagem dos individuos, ainda que as
organizagdes sé consigam aprender através da experiéncia
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e das acgdes dos individuos. Argyris (1995) refere mesmo
que «os individuos sGo a chave da aprendizagem
organizacional, porque é a partir dos seus pensa-
mentos e ac¢oes que se processa a aprendizagem
das organizagées» (p. 26).

Seguindo esta linha de reflexdo, Hedberg (1981) dé um
grande contributo para clarificar a necessidade que havia de
distinguir a aprendizagem individual da organizacional ao
dedicar uma parte significativa do seu estudo a diferenciar
estes dois conceitos. O autor considera que a aprendizagem
organizacional ocorre através dos individuos, no entanto,
seria redutor concluir que esta ndo é mais do que o resulta-
do acumulado das aprendizagens individuais. «As organi-
zagoes ndao tém cérebros mas tém sistemas cognitivos
e memorias. Da mesma forma que os individuos
desenvolvem personalidades, habitos e crencas ao
longo da sua vida, também as organizacoes desen-
volvem um conjunto de ideologias e pontos de vista.
Os membros das organizacdes entram e saem, os
lideres mudam, mas as memérias das organizagdes
preservam alguns comportamentos, normas, mapas
mentais e valores ao longo dos tempos» (p. 6).

Hedberg (1981) refere ainda que existem determinados
aspectos que influenciom a aprendizagem individual nas
organizacdes e que v@o, simultaneamente, transmitir os
comportamentos organizacionais aceites aos novos mem-
bros, ocorrendo, assim, a aprendizagem organizacional.

O autor caracteriza esses aspectos do seguinte modo:

* Habitos e simbolos. Verifica-se que os hdbitos e sim-
bolos sdo condutores das tradicdes e normas organiza-
cionais e ajudam a perpetuar os padrdes sociais da organi-
zagdo;

* Mitos e sagas organizacionais. Funcionam como
memérias a longo prazo da organizagdo e é a partir destas
que as estratégias e as explicagdes para os acontecimentos
se baseiam;

* Sistemas sociais. O autor dd como exemplo destes
sistemas sociais a cultura dos gestores e dos diferentes gru-
pos profissionais que t8m normas e valores que véo afectar
as aprendizagens que sucedem na organizagdo.

Para Hedberg (1981) sd@o os hdébitos, simbolos, mitos,
sagas e sistemas sociais que desempenham um papel
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semelhante dquele que as estruturas cognitivas desem-
penham para os individuos. Estes factores vao filtrar e inter-
pretar os estimulos que vém do meio e associam o estimulo
a uma determinada resposta. Assim, estes aspectos organi-
zacionais séo factores de metacomunicacdo responsdveis
pela identificacdo de estimulos e pelas suas associacoes a
determinadas respostas e que determinam a aprendizagem
organizacional.

Tentando clarificar ainda mais a relagdo entre as apren-
dizagens individual e organizacional, Fiol e Lyles (1985) con-
sideram que «a aprendizagem organizacional néo é
simplesmente a soma das aprendizagens de cada
membro. As organizacoes, tal como os individuos,
desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem
que ndo sao apenas influenciados pelos seus mem-
bros imediatos, mas s@o transmitidos aos outros
membros pelas histérias e normas organizacionais»
(p. 804).

Hutchins (1991) forneceu suporte para o argumento das
autoras com um estudo que mostra que as organizacoes
podem saber mais do que os seus membros individual-
mente. Baseando-se na andlise cuidada de como a tripu-
lagdo de um veleiro de competicdo conseguiu reorganizar-se
faltando-lhe equipamento de apoio, o autor concluiu que a
equipa descobriu a solucdo antes de qualquer membro indi-
vidualmente ter consciéncia da solucdo. Ou seja, foi encon-
trada uma solugdo como resultado de todo o grupo e ndo
foi encontrada a solugdo pela reflexdo de um sé individuo.

Indo na mesma linha de Fiol e Lyles, Kim (1993) considera
também que «uma organiza¢Go apenas aprende
através dos seus membros (...), apesar de os seus
membros puderem aprender sem a organizagao
aprender» (p. 43). Dodgson (1993) acrescenta ainda que
a aprendizagem organizacional é um fenémeno sinergético
onde a aprendizagem individual contribui para aprendiza-
gem organizacional, mas o seu resultado é mais do que a
soma das cogni¢des individuais.

Tentando clarificar ainda mais a relagéo entre a apren-
dizagem individual e a organizacional, Simon (1991) con-
sidera que a aprendizagem individual, no contexto organi-
zacional, é muito influenciada pela organizacéo e tem con-
sequéncias para a organizagdo, produzindo resultados que

4

s6 tém sentido ao nivel organizacional, pelo que néo se con-
segue compreender a aprendizagem organizacional sé pela
observacéo das aprendizagens individuais isoladas do con-
texto. O autor, a fim de ajudar a clarificar a relacdo entre a
aprendizagem organizacional e a aprendizagem individual,
especifica como é que esta ocorre nas organizagdes ao
referir que «toda a aprendizagem ocorre dentro da
cabeca das pessoas e, como tal, a organizac@o sé6
aprende de duas formas: pela aprendizagem dos
seus membros ou por admitir pessoas que possuem
conhecimentos que as organizagdes ndo tenham
previamente» (p. 125).

Para haver aprendizagem organizacional tem de haver
aprendizagem individual, dado que as organizacdes
s6 conseguem aprender através da experiéncia
e accoes dos individuos. No entanto, o inverso ndo ¢
verdadeiro, pois pode suceder que todos os membros
de uma organizacdo aprendam e, no entanto,

d organizacdo ndo consegue aprender.

Conclusao

Com base no anteriormente referido, podemos efectuar
uma sintese das relacdes existentes entre a aprendizagem
organizacional e a aprendizagem individual.

A aprendizagem organizacional resulta da interacgdo
entre os individuos e, como tal, é um fenémeno bem mais
complexo do que a aprendizagem individual (Fernandes,
2000; Kim, 1993).

Para haver aprendizagem organizacional tem de haver
aprendizagem individual, dado que as organizacées sé con-
seguem aprender através da experiéncia e accdes dos indi-
viduos. No entanto, o inverso néo é verdadeiro, pois pode
suceder que todos os membros de uma organizagéo apren-
dam e, no entanto, a organizag@o ndo consegue aprender
(Argyris e Schén, 1978; Argyris, 1995; Fiol e Lyles, 1985;
Hutchin, 1991; Kim, 1993).

A aprendizagem organizacional néo é o prolongamento
das aprendizagens dos gestores, dado que existem organi-
zagdes onde os gestores mudam e as organizagdes se man-
tém idénticas (Hedberg, 1981).

A aprendizagem organizacional € um fenédmeno sinergéti-

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ARTI

co no qual as aprendizagens que resultam sdo mais do que
as cognigdes individuais (Dodgson, 1993).

Os hdbitos, simbolos, mitos, sagas e sistemas organiza-
cionais filtram e interpretam os estimulos do meio associan-
do-os a determinada resposta que leva a novas aprendiza-
gens da organizagdo. Ou seja, séo as memérias das orga-
nizagdes que tém um papel determinante na aprendizagem
organizacional (Hedberg, 1981).

As aprendizagens s@o transmitidas aos membros das
organizagdes a partir das histérias e normas organizacionais
(Fiol e Lyles, 1985).

A organizagdo sé aprende pela aprendizagem dos seus
membros e pela admissdo de pessoas que tenham conheci-
mentos que as organizagdes ndo possuem (Simon, 1991).

Néo se consegue compreender a aprendizagem organiza-
cional s6 pela observagdo das aprendizagens individuais,
porque aquela vai para além do individuo (Simon, 1991).

De facto, as reflexdes expostas evidenciam de modo claro
que o fenémeno de aprendizagem organizacional tem carac-
teristicas préprias que a diferenciom da aprendizagem indi-
vidual e que permitem impor-se como quadro conceptual de
grande relevo no dominio das ciéncias organizacionais. Deste
modo, consideramos que serd importante que existam estu-
dos empiricos que se preocupem em analisar a realidade
organizacional, de modo a entenderem como é que a
aprendizagem das organizagdes ocorre e, desta forma, tor-
nando possivel que a investigagdo neste dominio trilhe um
novo percurso que se afaste dos modelos da aprendizagem
individual. ®
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Competitividade da floricultura transmontana
Realidade ou ficcdo?

por Anténio Fernandes

Na regido portuguesa de Tras-os-Montes, o negdcio da floricultura estd em franco crescimento baseado
numa estratégia de penetracao de mercado. Apesar da adversidade dos factores climatéricos,
de concorréncia nacional e europeia e do poder dos clientes, hd uma oportunidade clara
para o empreendedorismo de jovens agricultores.
Estratégias como inovacdo, desenvolvimento de mercado e desenvolvimento de produto sdo capazes de moldar
o futuro da floricultura transmontana.

Palavras-chave: Floricultura, Trds-os-Montes, Andlise SWOT, Vector Crescimento, Forcas Competitivas

facto de a acfividade floricola
diferir grandemente dos sis-
temas tradicionais de agricul-
tura na regido de Trds-os- Montes e
Alto Douro (TMAD) contribuiu, de
forma decisiva, para a realizacéo
do estudo que serve de base a este
artigo, pois, nesta perspectiva, a
floricultura surge como uma activi-
dade inovadora. Outro aspecto relevante é o facto de esta
actividade se enquadrar perfeitamente nos objectivos da Politica
Agricola Comum, na medida em que aumenta a diversificacdo
e, dessa forma, forna os agricultores menos dependentes das
actividades ditas tradicionais.
Apesar da proliferacéo de estufas a que se assistiu durante
a década de 90 do século passado, pouco foi feito para se
estudar a situagdo da floricultura em TMAD. Grande parte
da informagdo disponivel provinha da observagéo directa de

Anténio Gongalves Fernandes

Doutor em Gestdo pela Universidade de Trds-os-Montes e Alto Douro, Vila
Real, Portugal. Professor Adjunto Equiparado da Escola Superior Agrdria do
Instituto Poltécnico de Braganga, Portugal.

E-mail: toze@ipb.pt

Recebido em Abril de 2002 e aceite em Novembro de 2002.

78|

consultores. Existia apenas um estudo,
conduzido por Gerry e Koenhen
(1997), que prefendia apurar o perfil
dos agricultores envolvidos na
expansdo da actividade, bem como do
investimento efectuado. Por isso, pareceu apro-
priado examinar a competitividade da flori-
cultura transmontana na éptica dos floricultores.

Metodologia

A andlise extensiva mostrou ser o método mais adequado,
por facultar a obtencdo de informagéo a partir do maior
nOmero possivel de floricultores. Esta premissa acabou por
dar forma ao estudo e, em consequéncia, optou-se pela
entrevista, por ser uma técnica que permite aumentar o
nOmero de respostas e obter dados mais fidveis. Assim, foi
elaborada uma entrevista estruturada que incluia questdes
formuladas e ordenadas antecipadamente acerca do perfil
do floricultor, da tipologia da exploragdo e da competitivi-
dade da actividade, que, segundo o teste-piloto, tomaria
entre 20 e 25 minutos do tempo do floricultor. Além disso,
para se conhecer a opinido do floricultor relativamente a
determinadas questées foi utilizada uma escala gradativa
variando entre 1 (nada importante) e 6 (muito importante).
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Foi construida uma amostra aleatéria composta por 36
floricultores com base na lista telefénica, anudrios horto-frutico-
las e contactos pessoais, dada a impossibilidade de retiré-la de
listagens existentes quer no IFADAP (Instituto de Financiamento
e Apoio ao Desenvolvimento da Agricultura e Pescas) quer na
DRATM (Direccéio Regional de Agricultura de Trds-os-Montes).

Para Kotler e Armstrong (1991), apesar de amostras
maiores proporcionarem resultados mais crediveis, é con-
siderada representativa uma amostra constituida por, pelo
menos, 1% da populagdo. Por isso, e dado que a amostra
representa cerca de 26% da populagdo em estudo, pode
afirmar-se que, quanto & dimensdo, é representativa.
Segundo Gerry e Koenhen (1997), a populagdo é
homogénea, pelo que também a distribuicdo espacial
esquematizada na Figura 1 |he confere representatividade,
na medida em que se espera que a amostra apresente carac-
teristicas idénticas as do universo em estudo.

A resposta dos floricultores transmontanos foi excelente, ja
que apenas um recusou a entrevista. Pode-se questionar o
facto de apenas se entrevistarem os floricultores, dando
eventualmente origem ao enviesamento dos resultados. No
entanto, obtém-se uma perspectiva Unica, isto é, a perspec-
tiva de quem trabalha e investe na cultura de flores. Por isso,
quem melhor que os floricultores poderia analisar a activi-
dade floricola?

Figura 1
Distribuicdo espacial da amostra

Vila Pouca
de Aguiar
9%

Murca
3%

Mirandela
3%

Valpagos

Vila Flor
6%

0
5 Vila Real

12%
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Chaves Lamego
36% 19%

Moimenta da Beira
6%

Fonte: Fernandes, 1999.

Resultados

Como é visivel na Figura 1, 67% das respostas foram obti-
das no eixo Lamego-Vila Real-Chaves, onde esta actividade
surge com mais frequéncia, indo ao encontro da tendéncia
identificada por Gerry e Koehnen (1997). Difere apenas no
que diz respeito ao concelho de Mirandela, onde néo foi
possivel encontrar mais do que um floricultor, apesar de ter
sido visitado um total de cinco estufas, das quais quatro se
dedicavam exclusivamente & horticultura.

Perfil do floricultor e tipologia das exploracdes

Os floricultores transmontanos séo, na sua maioria, jovens
agricultores (83%) do género masculino (75%) com elevados
niveis quer de formagdo quer de educacdo. No que diz
respeito & formagdo, pode dizer-se que a elevada formagéo
formal (92%) é explicada pela obrigatoriedade da frequén-
cia de cursos de empresdrio agricola sempre que se submeta
ao IFADAP planos de melhoria cujo montante exceda os
24.940 euros. Quanto & educagdo, ndo hd floricultores
analfabetos e, inclusivamente, 84% possuem habilitagdes
literdrias ao nivel do ensino secunddrio ou do superior,
atingindo este Ultimo 17%.

Os floricultores sdo, em geral, agricultores individuais
(83%), associando-se em apenas 17% dos casos, exercem a
sua actividade a titulo principal (92%), isto é, despendem
mais de 50% do seu tempo a desenvolver esta actividade, de
onde retiram mais de 50% do seu rendimento, provando que
a floricultura é uma actividade com viabilidade econémica.

Por fim, relativamente & forma de exploracéo, as exploracdes
floricolas comportam-se como as tradicionais, i@ que 67% s@o
do tipo familiar, ou seja, mais de 50% da mdo-de-obra
necessdria & exploragdo é de origem familiar. A exploragéo
por conta prépria é predominante, representando 85% do
total, contribuindo para o desenvolvimento sécio-econdémi-
co, que serd tanto maior quanto maior for o nimero de
exploracdes por conta prépria, devido & maximizacdo do
uso dos factores de produg@o por parte do empresdrio. A
drea média por exploracéo floricola situa-se em 0,43 ha,
verificando-se a inexisténcia de grandes diferencas face &
média nacional (0,53 ha) referida pelo [EADR (1995). Outra
caracteristica marcante deste tipo de exploracéo é a grande
proporcdo de édrea irrigada (61%), diferindo significativa-
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0s floricultores sdo, em geral, agricultores individuais
(83%), associando-se em apenas 17% dos casos,
exercem a sua actividade a titulo principal (92%),
isto €, despendem mais de 50% do seu tempo
a desenvolver esta actividade, de onde retiram mais
de 50% do seu rendimento, provando que a floricultura
é uma actividade com viabilidade econdmica.

mente da realidade agricola regional, em que predomina o
sequeiro (80%).

Aimbiente competitivo da floricultura transmontana

A andlise SWOT referida por Freire (1997) permite, através
do conhecimento dos pontos fortes, pontos fracos, ameacas
e oportunidades, saber se os floricultores t8m uma atitude
pré-activa e se, em funcdo dessa atitude, planeiom as
estratégias adequadas & prossecucéo dos seus objectivos. E
neste contexto que, na Figura 2, se apresenta o ambiente

externo e interno & floricultura transmontana.

Figura 2
Matriz SWOT

Fonte: Fernandes, 1999.

O conhecimento do ambiente externo e interno permite
visualizar o futuro com os pés bem assentes na ferra e, dessa
forma, delinear os planos de acgdo adequados aos objectivos
propostos e aos recursos disponiveis. Por isso, & visualizag@o
do futuro corresponde a opgdo por determinada estratégia.
Assim sendo, a inovacdo (3,6), o desenvolvimento do mer-
cado (4,0), o crescimento concentrado (4,1) e o desenvolvi-
mento do produto (4,3) surgem como estratégias alternativas
capazes de modelar o futuro da floricultura transmontana. O
facto de a estratégia de crescimento concentrado se encon-

trar num grupo homogéneo, do qual faz parte a estratégia
de desenvolvimento do produto, poderd ser explicado pela
grande proporgdo de floricultores que baseia a sua activi-
dade na monocultura do cravo.

O estudo da vantagem competitiva a que Porter (1986)
alude permite saber que actividades auxiliares e principais
proporcionam um melhor desempenho, possibilitando a
sua manutengéo ou incremento. No caso da floricultura
transmontana, a vantagem competitiva parece residir
numa das actividades cujas médias ndo séo significativa-
mente diferentes, tais como investigacdo e desenvolvimen-
to, infra-estrutura, inputs, outputs, producdo e recursos
humanos.

0 facto de a estratégia de crescimento concentrado
se encontrar num grupo homogéneo, do qual faz parte
a estratégia de desenvolvimento do produto, poderd
ser explicado pela grande proporcdo de floricultores
que baseia a sua actividade na monocultura do cravo.

Das cinco forcas competitivas de Porter (1986), o poder
negocial dos clientes é aquele que mais preocupa os floricul-
tores (5,7). Este facto tem que ver ndo sé6 com a grande
dimens@o dos clientes mas também com o vinculo juridico
resultante do contrato realizado com as empresas espanho-
las, que se verificou serem os clientes mais importantes. A
ameaca de produtos substitutos parece ser a forca que os
floricultores menos temem, cifrando-se a sua média em 2,8.
As restantes forcas, isto é, a ameaca de novas entradas
(4,6), a rivalidade entre os floricultores (4,9) e o poder nego-
cial dos fornecedores (4,9) formam um grupo homogéneo
no qual se reGnem as forcas consideradas bastante impor-
tantes por parte dos floricultores.

Finalmente, para se conhecer a posicdo da actividade
floricola transmontana face ao futuro, usou-se o conceito
de vector de crescimento, que Ansoff (1977) considera uma
das componentes da estratégia. Na opinido dos floricul-
tores, o vector crescimento associado & actividade assenta
em duas estratégias bdsicas: a penetracéo e o desenvolvi-
mento de mercados, representando 75 e 25%, respectiva-
mente. De facto, apesar das experiéncias que alguns culti-
vadores de flores estdo a levar a cabo com novos produ-
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Grande parte da producdo €é canalizada
para as empresas espanholas e parte para a venda
directa, sendo estes os principais canais
de comercializacdo. Neste contexto, a Unido Europeia
surge como o principal mercado, quer de origem
das matérias-primas quer de destino da producao.

tos, estes pensam que o desenvolvimento da actividade
passa pela aposta nos produtos actuais. Relativamente aos
mercados, a situacdo altera-se, uma vez que 25% opinam
que, para que a actividade floricola continue a crescer,
terdo de considerar a hipétese de venderem os seus pro-
dutos em mercados mais sofisticados, onde o poder de
compra é maior.

Conclusdo

Jovens agricultores transmontanos foram os actores do
acentuado crescimento da floricultura regional na década de
1990. Como resultado da dindmica de investimento e da
especializagdo dos floricultores, a producéo de flores tem
vindo a aumentar a um bom ritmo. Apesar disso, o elevado
poder negocial dos clientes e as vendas efectivas inferiores
as esperadas sdo factores que condicionam a rentabilidade
das exploracdes floricolas. Tal situagdo poderd, no futuro,
representar a perda de atracgdo da floricultura e o conse-
quente abrandamento do crescimento desta actividade.

A floricultura em TMAD tem especial expressdo no eixo
Lamego-Vila Real-Chaves, onde se podem observar estufas
que permitem a obtencéo de uma producéo floricola basea-
da essencialmente em flores e seus botdes, em que a mono-
cultura do cravo assume especial relevancia. Grande parte
da producéo é canalizada para as empresas espanholas e

parte para a venda directa, sendo estes os principais canais
de comercializagdo. Neste contexto, a UniGo Europeia surge
como o principal mercado, quer de origem das matérias-pri-
mas quer de destino da produgdo.

Finalmente, o futuro da floricultura transmontana parece
residir no aumento do poder de compra dos consumidores e
na possibilidade de obtencéo de subsidios em capital a
fundo perdido. Porém, tais oportunidades poderéo ndo ser
suficientes para atrair mais jovens a uma actividade em que
ameacas como a concorréncia nacional e da UE se fazem
sentir com maior intensidade. Ao nivel interno, o bom escoa-
mento da producdo surge como um ponto forte da floricul-
tura, sendo a dependéncia econémica da actividade e das
empresas espanholas as principais preocupacdes dos pro-
dutores floricolas. Como consequéncia disso, o vector
crescimento assenta na penetracdo de mercados, surgindo
a melhoria do produto, o crescimento concentrado, o
desenvolvimento de mercado e a inovacdo como estraté-
gias alternativas capazes de modelar o futuro da floricul-
tura tfransmontana. W
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BCTR - «Business Case» em tempo real

por Bianor Cavalcanti, Ruy Marra e Gauco Cavalcanti

0 artigo refere-se a um pioneiro experimento realizado na Escola Brasileira de Administracao Pablica
e de Empresas - Fundacdo Getulio Uargas, o «business case» em tempo real, cujo conceito é proposto.
Descreve a contribuicdo relevante ao ensino de administracdo dos métodos desenvolvidos a partir
da década de 50, baseados no modelo vivencial. Contudo, ressalta suas limitacoes dado a alta intensidade
e velocidade das mudancas no ambiente de negacios.

Palavras-chave: Business Case, Tempo Real, Conhecimento Aplicado, Modelo Vivencial

administragdo é uma das dreas do conheci-
mento mais privilegiadas quanto & utilizagdo
de recursos diddticos, variados e ino-
vadores no processo ensino-aprendizagem.
O uso de experiéncias vivenciais estru- :
turadas, role-playing, estudos de
caso e dos jogos de negdcios
expandiu-se nos anos 60 e consoli-
dou-se a partir dos anos 70 nos centros mais
avancados de ensino da geréncia em todo o mundo.
Subjacente a estes métodos, estd presente o modelo vivencial,
de légica circular, que resulta nos beneficios da interagdo entre
racionalidade e emog@o nas circunstéincias da situacdo-labo-
ratério: vivenciando/compartilhando/processando/generalizan-
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do/aplicando/vivenciandoy/...

Este trabalho relata uma experién-
cia pioneira, levada a efeito no
&dmbito do Curso de Especializacdo

em Administracgo de Empresas e
Negécios da EBAPE/FGV, no desenvolvi-
mento de um Business Case em tempo real
(BCTR). O BCTR desdobrou-se em quatro
sessoes de trés horas, realizadas com intervalos de
15 dias, cujos elementos constitutivos sGo descritos e
analisados no trabalho. Baseado, também, no modelo viven-
cial, o BCTR, na percepgéo dos autores, expande os resultados
do aprendizado ao mobilizar mais intensamente as emogdes,
dado o cardter real da situagdo empresarial e a verdadeira con-
tribuico dos participantes ao processo decisério em curso,
enquanto utilizam, de fato, conceitos e instrumentos aprendidos
teoricamente em sala de aula.

fiplicacdo do conhecimento

O ensino de profissdes como a medicina, o direito e a
administracd@o provoca nos professores a expectativa de que
os estudantes aprendam a aprender, uma vez que é impos-
sivel ensinar-lhes tudo sobre o diversificado e acelerada-
mente cambiante mundo dos negécios. Um dos principais
objetivos de ensino das profissdes, no entanto, e certamente
o seu maior desafio, é ajudar o aluno a dominar a arte da
utilizaggo do conhecimento. Sem prejuizo do desenvolvi-
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mento indispensével de elementos formativos como valores
e atitudes, em crise em nossos dias, devemos reconhecer a
necessidade de que a Administracdo seja ensinada como
uma habilidade, inseparavelmente ligada ao conhecimento.

0 «boom» dos programas de especializacdo
em Administracdo e Negdcios nos anos 90 revelou
clientelas dvidas por informacdes ligeiras e formulas
de moda para intervencdes organizacionais, capazes
de destrinchar problemas, mas reticentes quanto aos
esforcos de conceptualizacdo e de busca de padrdes
recorrentes e uniformidades em situacdes
diferenciadas, e de alguma teorizacdo minima.

O conhecimento, de teorias, quadros conceituais, técnicas,
procedimentos e informagdes, quando divorciado das
necessarias e praticadas habilidades para a sua aplicagdo
no mundo real, converte-se em estéril erudic@o tecnocrética.
As habilidades aprendidas, por sua vez, quando dissociadas
da continua renovagéo do conhecimento, favorecem a
imposicdo dos limites da rofina, o desgaste continuo da
relevéncia, no tempo, e a conseqiente incapacidade de
adaptacdo as novas exigéncias do meio. Reflexdes desta
natureza levaram os educadores norte-americanos, |G na
década de 50, a assumirem como sua mais dificil tarefa a
luta para manter a habilidade ligada ao conhecimento, num
delicado balanco, de forma que se possam reforcar, e ndo
anular, mutuamente?.

No Brasil, como em toda a América Latina, dado a tradicéo
academicista dos programas de graduagéo e pés-graduagdo,
é comum a overdose do discurso do conhecimento, ndo raro
prolixo, em diagnésticos criticos das situagdes analisadas,
tanto da parte dos professores como dos alunos, sem o cor-
respondente compromisso com a busca de solugdes préticas
e as formas de sua implementagdo. Em contraste, o boom
dos programas de especializagdo em Administragdo e
Negécios nos anos 90 revelou clientelas dvidas por infor-
macdes ligeiras e férmulas de moda para intervengdes
organizacionais, capazes de destrinchar problemas, mas
reticentes quanto aos esforcos de conceptualizag@o e de
busca de padrées recorrentes e uniformidades em situ-
acdes diferenciadas, e de alguma teorizagdo minima.
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Largados & prépria sorte, os homens e mulheres da «prdti-
ca» permanecem impedidos de ganhar véo préprio, inca-
pazes que sGo de organizar e conceptualizar seus aprendiza-
dos na empresa ou na escola, de forma a poderem articular,
internalizar e transmitir suas experiéncias para outros, con-
tribuindo para o avango do conhecimento no contexto da
aprendizagem e da inovag@o organizacionais. Podem, no
maximo, tornar-se supervisores ou chefes, mas poucos
chegardo a executivos ou dirigentes bem sucedidos.

O grande desafio que se coloca aos modeladores de pro-
gramas, grades disciplinares e cursos de Administraggo e
Negécios, quer sejom Mestrados profissionalizantes quer
sejom de especializagdo, bem como aos professores no
dmbito de suas disciplinas, é assegurar um equilibrio
dindmico e delicado na evolugéo da experiéncia de apren-
dizado projetada, de forma a incrementar, mano a mano,
conhecimentos e habilidades que resultem em capacidade
de diagnosticar mas, também, de propor solugdes; dis-
posicdo para a leitura e compreensdo de realidades com-
plexas, mas também uma certa compulsdo & decisGo em
tempo oportuno, aliada ao compromisso com a implemen-
tagdo e seus resultados. Nas profisses, teoria e prdtica se
alimentam mutuamente, tanto no contexto preparatério da
escola, que é hoje recorrente com a educag@o continuada,
como no mundo do trabalho.

O uso intensivo do método de estudo de casos, de experién-
cias vivenciais estruturadas, do role-playing e dos jogos de
negécios, expandiu-se nos anos 60 e consolidou-se a partir
dos anos 70 nos centros mais avancados de ensino de
administracdo e geréncia em todo o mundo. Tais esforos
tiveram em comum a intengéo de trazer a realidade e os
requisitos da prética para o mundo académico da reflexdo
tedrica e da prética processual normativa, alheias ao contra-
ditério e aos conflitos do mundo real.

Mais especificamente, estas propostas visaram as possi-
bilidades da abordagem simbiética de teoria e pratica em
experiéncias educacionais Unicas, complementares, ou, nos
casos mais radicais, substitutivas, de compostos disciplinares
desintegrados. Estes Gltimos, na melhor das hipéteses,
somavam, mas ndo integravam, disciplinas de cunho con-
ceitual com disciplinas de natureza mais prdtica, mas orien-
tadas para o ensino de procedimentos e conhecimentos &
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codificados. Todavia, ndo respondiam das exigéncias da
prética — entendida como a decis@o e a acdo em contextos
institucionais especificos, sujeitos &s contingéncias de merca-
do e concorréncia, de disponibilidade e acesso a recursos,
de estruturas de poder — das personalidades envolvidas e as
pressdes do tempo de decis@o.

Estudos de caso
A introducdo dos Estudos de Caso, fundamental con-

tribuicdo ao processo educacional, se dd em Harvard nos

anos 50. O caso forca o aluno a pensar em termos particu-

lares e impde & teoria e as generalizagdes mais amplas o

teste de validacdo de sua aplicacdo a um conjunto especifi-

co de fatos.

Ao descrever uma série de amostras de eventos contendo
dados e informacées, o que foi dito, decidido e feito, o caso
é suficientemente detalhado e envolvente para produzir nas
discussdes de grupo uma ampla gama de interpretagdes e
opinides. A simples constatacdo de que pessoas dispondo de
formacdo e expectativas similares geralmente discordam a
respeito de uma mesma base factual apresentada, provoca
a surpresa que abre as portas ao aprendizado, ao revelar a
diferenca entre os pensamentos «tedricon e «prdticon.

Algumas das mais importantes contribuicdes dos Estudos
de Caso para o ensino profissional séo:

- estimular o julgamento criterioso dos fatos, informacées,
pessoas e comportamentos pessoais e institucionais, de
forma a evitar a precipitacdo na tomada de decisées;

— estimular a explorac@o de alternativas vidveis, inibindo a
crenca na existéncia da resposta «correta», da Unica
forma, da verdade absoluta;

- ensinar que um mesmo conjunto de eventos pode ser
percebido diferentemente;

- destruir todas as generalizagdes presuncosas sobre mer-
cados, estruturas, tecnologias, métodos, processos, produ-
tos, politicas e estratégias empresariais, prerrogativas
gerenciais, comportamento dos trabalhadores, efc.;

- estimular o debate e a vivéncia do aprendizado mituo;

- manter o pensamento no contexto da prdtica, fazendo
com que consideracdes sobre custos, conveniéncias, pra-
zos, atfitudes da alta geréncia e outros atores envolvidos
evitem que as solucdes propostas tenham um cardter
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meramente idealistico;

— levantar duvidas sobre a existéncia real de principios bési-
cos de administracdo, nos moldes daqueles referentes as
ciéncias exatas, induzindo os alunos a desenvolver
generalizagdes, principios e teorias de médio alcance,
numa perspectiva mais contingencial, a partir do processo
de aprendizagem promovido pelo caso3.

«Role Playing» e outros métodos vivenciais
As origens do Role Playing também remontam aos anos

50. A técnica, a principio usada no contexto do tratamento

de doengas mentais, foi logo incorporada, com sucesso, ao

treinamento em relagées inferpessoais, passando a ser modi-

ficada e estendida, em formas diversas, para adaptar-se a

propdsitos variados.

Sua significativa contribuicdo ao ensino profissional
envolve os seguinte pontos:

— requer do aluno uma agéo ou comportamento, decorrente
de um pensamento ou decisdo a que tenha chegado, ou
lhe tenha sido designado. Fazer, por exemplo, o papel de
«advogado do diabo» numa dada reunido, em que uma
proposta de servico simpdtica ao chefe esteja sendo apre-
ciada. A vivéncia de um role playing logo revela a diferenca
entre «pensar e «fazem;

- permite ao aluno experimentar a prdtica de levar a efeito
uma acdo e descobrir que manter boas relagdes humanas
requer o dominio de habilidades, no mesmo sentido em
que jogar futebol ou ténis também requer;

- revela que o comportamento de alguém nao é uma
fungdo, apenas, de sua personalidade, mas também da
situagdo em que a pessoa se encontra (cargo, expectativas
diversas de outros atores, etc.). Mudangas de afitude séo
realizadas ao atribuir-se s pessoas papéis especificos;

— leva o aluno a estar atento e sensivel ao sentimento dos
outros. A informacdo produzida no role playing serve de
feedback do efeito de suas agdes sobre os outros;

— desenvolve uma nitida compreenséo da importdncia dos
sentimentos na determinagéo do comportamento nas situ-
agdes sociais e empresariais;

- permite ao aluno identificar suas falhas pessoais, como no
caso do «enrolador», que irrita os outros, ou do «sabe
tudo», que ofende;
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- capacita no controle dos sentimentos e emogoées, como no
exercicio do papel do dirigente, que deve saber ouvir a
todos, no decurso de um processo decisério, sem mani-
festar, precipitada e inadequadamente, contrariedade com
opinides e impaciéncia com o desenvolvimento de argu-
mentos dos outros?.

A combinagdo do método do «Caso» com o «Role Playing»
buscou superar algumas limitagées de um e de outro. Na
medida em que o «Caso» tende a permanecer no plano intelec-
tual, de conteGdo cognitivo, e o «Role Playing» no nivel afe-
tivo do processo relacional humano, a integragéo de ambos
promove insights mituos e aproxima o «Role Playing de
Casos» da prética negocial, administrativa e gerencial das
empresas. Os métodos vivenciais de educacdo, que adotam
a abordagem laboratorial, séo variados e complementares,
constituindo-se em ampla gama de exercicios grupais que,
assim como o «Role Playing», se caracterizam como experién-
cias estruturadas.

Embora originalmente concebidos para o melhoramento
das relagdes humanas, o uso intensivo desses métodos na
ambiéncia empresarial expandiu suas formas e alcance para
obten¢do de maior orientacdo para a tarefa e para as
estratégias de mudanga organizacional. Uma categorizacéo
exemplificativa dos propésitos desses exercicios poderia
incluir: expanséo da consciéncia, feedback pessoal, comuni-
cagdo interpessoal, solu¢do de problemas em grupo, com-
peticdo, comunicacdo intergrupal, lideranca, processos de
grupo e o desenvolvimento organizacional®.

Jogos de Negdcios

Pode-se afirmar, no entanto, que o ensino da adminis-
tracGo de negécios alcangou eficiéncia notavel com a intro-
ducdo dos Jogos de Negécios no seu aparato metodolégico,
ainda na década de 50. No Jogo de Negécios, a transmis-
s@o e a aquisi¢do de experiéncia ocorrem em menos tempo,
e a custo significativamente menor, do que nas abordagens
tradicionais de ensino. O Jogo é uma representagdo de reali-
dades empresariais, tornada possivel com o avanco da
pesquisa operacional e os desenvolvimentos estatisticos e
mateméticos associados & teoria dos jogos, que ganhou
extrema eficiéncia de execug@o, no ambiente de aula, com o
advento dos computadores e PCs.
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Na medida em que o «Caso» tende a permanecer
no plano intelectual, de conteddo cognitivo,

e 0 «Role Playing» no nivel afetivo do processo
relacional humano, a integracdo de ambos promove
«insights» matuos e aproxima o «Role Playing
de Casos» da prdtica negocial, administrativa
e gerencial das empresas.

Sua concepcdo original beneficiou-se e internalizou as
experiéncias educacionais dos métodos do «Caso» e do
«Role Playing», para o ensino de um modelo particular de
realidade, sendo um mecanismo de dramatizagéo que tem
em vista induzir a prética e a transferéncia do aprendizado
para a realidade exterior. Nesse sentido, os Jogos de
Negdcios sdo Estudos de Caso com feedback e uma dimen-
sGo de tempo adicionadas, superando a critica de que no
Estudo de Caso os participantes ndo podem medir o efeito
de suas decisoes.

As simulagdes modeladas de fungdes mais ou menos com-
plexas, envolvendo decisdes de usos alternativos de uma
variedade de recursos, sujeitas a fatores intervenientes pro-
gramados em multiplas interagdes, produz a possibilidade
de aprendizagem a partir da avaliagéo individual e coletiva,
de cardter comparativo, dos resultados sucessivos. Isso se dé
em uma situagdo de conteGdo dramdtico, que se caracteriza
pelos atributos da verossimilhanca com a realidade, do
envolvimento afetivo-emocional na competicdo e da inter-
acdo grupal e intergrupal.

Os Jogos de Negécios, que podem ser de caréter geral ou
funcional, promovem importantes objetivos educacionais,
tais como:

- ensinam a importéncia do planejamento e da tomada de
decisdo em tempo oportuno;

— ensinam a relevéncia de fatores comportamentais, tais como
a importdncia dos esforcos organizados, cooperativos e
flexiveis, a necessidade de incluséo de pessoas e fatores apro-
priados no processo decisério, a importéncia do equilibrio
entre as fungdes administrativas (marketing, produgéo, ven-
das, recursos humanos, finangas, pesquisa e desenvolvimen-
to), a adequacdo entre tarefa-individuo-grupo, etc.;

— ensinam a arte de trabalhar com as pessoas;

- ensinam o poder do enfoque matemdtico, da modelagem
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ou da abordagem cientifica para os problemas de negé-
cio empresariais;

— demonstram, através da simulagéo, que as ferramentas de
apoio & decisdo (contabilidade, relatérios financeiros,
orcamentos, projecdes, pesquisas de clima organiza-
cional, etc.) sGo fundamentais no auxilio ao gerente na
solucdo de problemas;

— ensinam a necessidade da mensuracéo do desempenho (con-
trole) e a necessidade continua de desenvolvimento, revisdo e
aperfeicoamento do ferramental de apoio & decisdo;

- revelam a existéncia da incerteza e do risco nos negécios
e seus efeitos sobre a deciséo e os resultados empresari-
ais;

- geram um alto grau de envolvimento como introdug@o ou
conclus@o de um programa educacional®.

0 modelo vivencial

Todos os métodos de ensino orientados para estabelecer
uma ponte segura entre teoria e prdtica estiveram sempre
sujeitos a variadas criticas: por ndo serem suficientemente
realistas; por serem excessivamente quantitativos ou, ao con-
trério, restringirem-se & dimensdo afetiva do comportamen-
to organizacional; pelo fascinio da experiéncia ou do «jogo
pelo jogo»; pelas dificuldades de validagdo cabal, por serem
excessivamente complexos ou, ao contrdrio, por serem sim-
ples demais; e por envolverem custos.

O fato é que estas metodologias educacionais evoluiram,
disseminaram-se e consolidaram-se, ganhando equilibrio e
foco em seus processos e objetivos, incorporando tecnologia e
reduzindo custos. Subjacente a estas metodologias, e ao seu
sucesso inquestiondvel, esté o método vivencial, de légica cir-
cular, fruto do empenho de educadores sérios, abertos a
mudanca através da exploracéo de novos conceitos e ao tra-
balho interdisciplinar. O modelo vivencial envolve, basica-
mente, cinco estdgios’:

Experimentagao — O processo comega com a vivéncia.
O participante envolve-se em uma atividade; comporta-se
de alguma forma ou faz, desempenha, decide, observa, vé,
diz alguma coisa. Esta experiéncia inicial é a base do proces-
so.

Compartilhamento — Seguindo-se & experimentacdo,
torna-se importante para o participante compartilhar suas

reacdes e observacdes com os demais que, também, viven-
ciaram ou observaram a mesma atividade.

Processamento — Compartilhar as reagdes é apenas o
primeiro passo. Uma importante - e frequentemente negli-
genciada - parte do ciclo é a necessdria integracdo desse
compartilhamento. As dindmicas que emergiram na ativi-
dade s@o exploradas, discutidas e avaliadas (processadas)
com os outros participantes.

Generalizag@o — Em seqiéncia légica & etapa de proces-
samento vem a necessidade de se conceptualizar, teorizar ou
extrair generalizacdes da experiéncia. Ao estabelecer-se o
aprendizado desta forma, auxilia-se os participantes a melhor
defini-lo, esclarecé-lo, elaboréd-lo.

Aplicagao - O passo final no ciclo é a aplicacdo dos «princi-
pios» ou conhecimentos derivados da experiéncia. O processo
experimental néo se completa até que um novo aprendizado ou
descoberta seja usado e testado comportamentalmente (decisdo
ou acdo levada & prdtica, observaveis na sua ocorréncia e
efeitos). Esta é a parte «experimental» do modelo vivencial.
Aplicé-la torna-se uma experiéncia em si mesmo, e com uma
nova experiéncia, o ciclo comeca outra vez.

Introducdo ao BCTR

Os cursos de graduacdo e de especializag@o, e até mesmo
os mestrados executivos, estdo se massificando para aten-
derem expressiva demanda. Engana-se, no entanto, quem
identifica na necessidade de concessdo aos grandes
ndmeros uma possivel capitulagdo as exigéncias de quali-
dade. Tem-se um aluno a cada dia mais exigente, que ndo se
impressiona com métodos que ndo condizem com a realidade
que ele vivencia ou vivenciard em sua empresa. Um aluno
que entende que os Estudos de Casos que ocorreram no
passado apresentam cendrios sécio-econdmicos defasados.
Estd-se diante de um aluno que entende que aprender
fazendo auxilia no processo de aprendizagem e que busca
estar mais perto das empresas, vislumbrando a possibilidade
de vivenciar situagées reais em tempo real.

«Business Case» em tempo real (BCTR)

O BCTR é um modelo vivencial que busca eliminar a bar-
reira que separa o aluno dos empresdrios e dos empreendi-
mentos. Trata-se de um caso em tempo real. O conceito, de
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inspiracdes multiplas, é para Glauco Cavalcanti - co-autor
deste artigo, proponente do conceito e implementador da
experiéncia, com Ruy Marra - uma alternativa aos Estudos de
Caso. Trata-se de uma nova metodologia que é diferencia-
da também da vivéncia iluséria e estruturada dos Business
Games. E o convivio, a um sé tempo saudével e pleno de risco,
com a realidade do mercado; no aqui e agora da realidade em
tempo real; no jogo dos negécios.

* Obijetivos
Os objetivos formulados sdo os de desenvolver:

o empreendedorismo;

o pensamento estratégico-sistémico;

o pensamento criativo-aplicado;

a capacidade de aplicar teorias e quadros de referéncia
conceitual;

a habilidade no uso de ferramentas de apoio & decisdo
aprendidas no curso;

as atitudes, habilidades e comportamentos necessarios ao
processo decisério em grupo.

* Publico-alvo do BCTR

O publico-alvo do BCTR é o participante de programas de
administracéo orienfados para a formagdo ou desenvolvimento
profissional. O BCTR pode funcionar em empreendimentos
publicos ou privados, de grande ou pequeno porte, que valorem
o beneficio da troca de experiéncia entre o mundo académico e
o empreendedor. O BCTR é também uma ferramenta valiosa
para empresas jUnior e empresas incubadas.

* Professor/facilitador

O professor que conduz um médulo de BCTR deve ser um
empresério ou gestor de projeto/empreendimento. O
empresdario/facilitador tem a responsabilidade de inserir o
aluno no cendrio da empresa e conduzir a turma durante o
curso, trazendo os desafios da empresa para dentro da sala
de aula. Cabe a este empresario/facilitador a dificil tarefa de
imprimir realismo e dinamismo no processo decisério, fazen-
do com que cada aluno se sinta um membro da empresa. O
dominio das técnicas de facilitagdo de trabalho de grupo é
necessdrio, sendo que, na falta deste, o empresario pode con-
tar com um facilitador especializado que o auxilie.

* Cronograma dos encontros

Tendo em vista que o BCTR é um médulo que acontece em
tempo real, os encontros devem ser espacados, de forma
que as acdes de mercado tenham tempo de ser implemen-
tadas. Na Fundacdo Getulio Vargas, o BCTR foi implantado
em quatro encontros de trés horas com intervalos de 15 dias.
Embora este modelo tenha obtido resultados positivos, o
BCTR ¢ flexivel quanto ao cronograma dos encontros. Nao é
dificil imaginar um médulo de BCTR que acompanhe um
curso de Mestrado Executivo com durag@o de oito meses.

Em seguida, apresenta-se um sumério exemplificativo da
dindmica do programa (ver grdfico).

aluno e empresario falem a mesma lingua durante o BCTR. No
final desta efapa, o aluno terd conhecimento sobre a empresa,

2) Andlise
Grupal '\
3) Decisao Colegiada
(sujeita a ratificagdo
1) Informagao/ pelo empresdrio)
Nova Informagéo

4) Acao de Mercado
5) Avaliagao (executada pela
e Teorizagao empresa)

-~_»

O modelo de aprendizagem funciona de forma circular,

como se pode observar no gréfico seguinte.

* Informaga@o/Nova informagéio — O empresdrio/facilita-
dor tem a responsabilidade de inserir o aluno no ambiente da
empresa/projeto, fazendo com que assuma o papel de um mem-
bro ativo. Nesta etapa o aluno fica inteirado sobre a empresa e o
mercado; frata-se de uma preparagdo fundamental para que
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sabendo qual o segmento em que atua, quais séo as estratégias
de preco, de marketing, quais os principais fornecedores e os
principais produtos, quem sdo os concorrentes, o market share, a
logistica de distribuic@o, ente outras informagdes relevantes.

* Andlise grupal - Uma vez que o aluno entende a empre-
sa, conhece o mercado e estd preparado para parficipar no
processo decisério, o facilitador do BCTR apresenta questoes
para serem analisadas em grupo. Esta divisGo em grupos é
importante para que, no final, as andlises possam ser con-
frontadas. Um exemplo de uma andlise grupal é a andlise
SWOT (Forgas, Fraquezas, Ameagas e Oportunidades), onde os
alunos mapeiam o campo de forcas da empresa.

* Deciséo colegiada
empresdrio) — Novamente em grupos, os alunos tomaréo

(sujeita a ratificagdo do
decisdes estratégicas que podem variar de uma mudanga na
estratégia de preco da empresa até o langamento de um
novo produto. Estas decisdes séo confrontadas entre os gru-
pos e debatidas com o empresério/facilitador do BCTR. A
palavra final sempre serd do empresario/facilitador, apés
exigir que os alunos tenham forte poder de convencimento
para que suas idéias sejam implementadas no mercado.

* Acdio de mercado - Cabe & empresa participante do BCTR
a execugdo de mercado das agdes propostas em sala de aula.
Este formato, entretanto, néo é rigido e em caso de uma empre-
sa Junior ou de uma Incubadora, alunos podem até mesmo par-
ticipar do processo de execucdo. Neste segundo caso, o BCTR
funciona como um modelo onde o aluno aprende fazendo, con-
tribuindo direfamente para a implementagéo de decisoes.

* Avaliagéio e teorizagao — Os resultados obtidos a partir
das agdes de mercado sdo trazidos para a sala de aula onde os
alunos poderdo avaliar o grau de sucesso das suas decisoes.
Neste momento cabe ao empresario/facilitador conduzir a
turma, amarrando o aprendizado com teorias e desenvolvi-
mentos conceituais. Esta etapa fecha o ciclo de aprendizagem,
uma vez que o aluno teve o conhecimento da empresa, analisou
situacdes reais, tomou decisdes, as decisdes foram implemen-
tadas no mercado e, por fim, teve acesso aos resultados obti-
dos. No ciclo de aprendizagem do BCTR, a teorizag@o possui
uma conotacdo diferente, j& que o aluno pdde vivenciar e
experimentar os componentes mercadolégicos em tempo real.

* Nova informagéo - Devido ao dinamismo do merca-
do e as constantes mudancas corporativas, cabe ao facilita-

dor trazer novas informagées para a sala de aula, para que
estas sejam processadas pelo grupo, dando continuidade ao
circulo de aprendizagem proposto pelo BCTR.

Relato de uma experiéncia

Pioneira no ensino da administragdo e geréncia na América
Latina, a Escola Brasileira de Administracdo Piblica e de
Empresas (EBAPE/FGV) esteve sempre aberta aos riscos e
oportunidades da inovagéo, em seus 50 anos de existéncia.

Conduzindo cursos de especializagdo, paralelamente a seus
programas académicos de doutorado, mestrado e bacharelado,
a Escola tem papel relevante na formagéo e desenvolvimento de
executivos e jovens talentos do mundo empresarial piblico e pri-
vado brasileiro, bem como na experimentagéo de novas idéias,
conceitos e modelos educacionais, por ela introduzidos no pais.

Com este espirito e mantendo sua tradi¢éo, a Escola acolheu,
no dmbito de seu Curso de Administracdo e Negdcios - ADN
(nivel de especializacdo — 360 horas), no Rio de Janeiro, em
cardter de experiéncia preliminar, opcional para os alunos e para-
lela &s atividades disciplinares programadas, o conceito do BCTR.

Sécios-gerentes da Onda Verde Clorofila, Glauco
Cavalcanti e Ruy Marra disponibilizaram o empreendimento,
para o experimento preliminar, ainda néo sujeito a controle
e avaliagdo programados, tendo em vista sua validag@o.
Entendeu-se que o controle deverd ser desenhado a partir da
experiéncia-piloto relatada.

A Onda Verde é uma micro-empresa que comercializa a
clorofila, contida na grama do trigo em fase inicial de cresci-
mento, que uma vez processada foma a forma comercial de
polpa congelada e embalada para distribuicéo.

Combinada com frutos, legumes ou verduras, que lhe
agreguem sabor agraddvel, preparados como suco natural,
a clorofila é tida por muitos pesquisadores como fonte de
nutrigdo altamente balanceada, por conter 103 nutrientes,
entre vitaminas, proteinas e sais minerais.

Consideracdes finais ao BCTR

Por ser uma metodologia inovadora, torna-se imperativa a
existéncia de duvidas sobre a funcionalidade desta ferra-
menta. Algumas questdes polémicas quanto ao BCTR mere-
cem comentdrios.

* Confidencialidade - Existem diversas empresas de
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Exemplos de contribuicdes dos alunos e acdes de mercado executadas

Contribuicaio dos Alunos | Acoes de Mercado
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Quadro
Exemplos de contribuicdes dos alunos e acdes de mercado executadas (continuacao)

Contribuicco dos Alunos Acoes de Mercado

pequeno porte onde a contribuicdo real dos alunos supera o

risco da informacdo aberta. O que existe na verdade é uma
muralha que separa empresério e aluno. De um lado, o
empresdrio julga todas as suas informagaes sigilosas e néo
passiveis de divulgacdo. Do outro lado, temos um aluno
que acredita que as suas idéias valem ouro e que o
empresdrio pode enriquecer & sua custa. Se quebrada esta
muralha, empresdrios e alunos terdo como moeda de troca
o conhecimento, revertendo em melhor preparagdo dos
alunos e ganhos financeiros para a empresa.

* Processo decisério — O processo decisério do BCTR é
semelhante ao de uma empresa real, onde os alunos teréo

que se juntar em grupos para chegarem a uma decisdo final.
Este método obriga os alunos a desenvolverem habilidades
comportamentais, j@ que apenas uma decisdo serd considera-
da para implementacéo de mercado. Por fim, a decisdo
colegiada deverd ser «vendida» ao empresdrio/facilitador
para que seja executada no mercado. Neste momento os
alunos estardo desenvolvendo habilidades de comunicagdo
e negociacdo. Cabe ao empresdrio/facilitador aceitar ou
ndo a decisdo do grupo. Este processo é semelhante ao
mundo real, onde diretores devem submeter as suas
decisoes & presidéncia da empresa.

Caso a decisdo do grupo seja aceite, a empresa imple-
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menta a agdo e traz os resultados para o préximo encontro.
De contrdrio, a decisdo do empresdrio/facilitador seré
implementada no mercado e os resultados seréo trazidos &
turma. Se a decisGo do empresario/facilitador for predomi-
nante e o resultado for negativo, a op¢do da turma poderd
ser considerada em agdes futuras. O fato da decisdo dos
alunos néo ser aceite ndo invalida o BCTR, j& que os resul-
tados da decisdo do empresdrio/facilitador serdo impor-
tantes para o processo de aprendizagem.

Conclusdes

O esquema que publicamos na figura seguinte contrapée
as vantagens do BCTR aos modelos Role Play e Jogos de
Negbcios, buscando evidenciar seus diferenciais e potencial
capacidade de complementacdo aqueles métodos.

O mundo empresarial contemporéneo, sujeito a
mudancgas significativas das relacées empresa/mercado,
tende a tornar superadas mais rapidamente as realidades
virtuais dos casos tradicionais e jogos de negécios. A intera-
tividade com a realidade da relacdo empresa/mercado em
tempo real adiciona & situacdo, face aqueles métodos,
maior envolvimento emocional e, mais importante, maior
comprometimento pela cumplicidade estabelecida com o
empreendimento. A afericdo dos efeitos das acdes e

decisdes guarda maior relacdo com a observacdo do real e

fi presenca direta do empresdrio na escola,

vivenciando com os participantes uma situacdo focada,

traz beneficios mdtuos ao romper fronteiras.
Enquanto os alunos tém acesso direto a uma realidade

empresarial sem barreiras, 0 empresario tem

em contrapartida um grupo capacitado a contribuir
para a solucdo de problemas reais
do seu empreendimento.

ndo de fatos imaginados, pretéritos ou produzidos por um
modelo matemdtico, cuja légica subjacente pode |& estar
desfasada em relagdo as novas realidades de mercado.

A presenca direta do empresério na escola, vivenciando
com os participantes uma situagdo focada, traz beneficios
mUtuos ao romper fronteiras. Enquanto os alunos tém aces-
so direto a uma realidade empresarial sem barreiras, o
empresario tem em contrapartida um grupo capacitado a
contribuir para solucdo de problemas reais do seu
empreendimento.

As potencialidades do BCTR s@o promissoras, embora
ainda sujeitas a experiéncias mais formalizadas e sob con-
trole. E possivel e recomendavel tanto o embutimento do
Role Playing na metodologia como a presenca de facilitador
adicional, com experiéncia comportamental, para favorecer
o feedback e o processo de aprendizado.

Role Playing

* Capacita no controle
dos sentimentos e emocoes

* Desenvolve o aluno
nas suas relacoes
inferpessoais

* Desenvolve no aluno
uma maior atengao
nos sentimentos dos outros

Business Case em Tempo Real

Ensinam a arte
de trabalhar com
pessoas

* Permite o aluno vivenciar situacdes reais em tempo real

Jogos de Negécios

* Desenvolve o pensamento
estratégico

* Capacita o aluno na
tomada de decisao

* Demonstra a importancia
do equilibrio entre as
fungoes administrativas

* Revela a incerteza e o
risco nos negocios

* Aproximacdo alunos/empresdrios
* Potencializa a realidade da tomada de decisdao e avaliagéo de seus efeitos
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Na experiéncia relatada, os alunos engajaram-se tanto
durante os encontros como nos intervalos destes. Por iniciativa
prépria, descobriram novos concorrentes pela Internet, identi-
ficaram lojas interessadas em trabalhar com o produto sem que
tivessem ainda um fornecedor e pesquisaram sobre a Clorofila.

Em aula, discutiram as informacées bdsicas sobre o
empreendimento (plano de negécio, produto, estratégia de
preco, politica comercial, logistica, modelo de comercializagao,
principais canais, mix lojas/consumidores, evolugdo de vendas),
bem como sobre o mercado de bebidas (andlise de mercado e
concorréncia, preco, novos entrantes, dados de mercado).

Analisaram problemas especificos e decidiram cursos de
acdo. Das experiéncias vivenciadas buscaram derivar ensi-
namentos e conclusoes.

Sem pretender apresentar um substitutivo aos modelos edu-
cacionais em uso corrente, o BCTR é a resposta aos anseios
pela interatividade e engajomento no mundo real. @

Notas

1 Este artigo baseia-se no trabalho apresentado na XXXVII
Assembléia do Conselho Latino-Americano de Escolas de
Administracdo (CLADEA), no periodo de 22 a 25 de Outubro de
2002, em Porto Alegre, Brasil, com o titulo «Business Case em

Tempo Real: Explorando novas fronteiras no ensino da
Administrag@on.

2 BAILEY, Joseph C. Organizational Behavior and
Administration. General Introduction. USA: Richard D. Irwin,
1961: XIX-XXV.

3 MAIER, Norman, SALEM, Allen e MAIER, Ayesha, Supervisory
and Executive Development: a Manual for Role Playing,
Nova lorque: John Wiley & Sons, 1957:02.

4 Ibid, 03.

5 PFEIFFER, J. William e GOODSTEIN, Leonard D. (Ed.), The
Annual Handbook for Group Facilitators, edicdo La Jolla,
Calif.: University Associates.

6 GRAHAM, Robert e GRAY, Cliffor F, Business Games
Handbook, editado por USA: American Management Association,
1969:28.

7 PFEIFFER, J. William e GOODSTEIN, Leonard D. (Ed.), The
Annual Handbook for Group Facilitators, edicdo La Jollg,
Calif.: University Associates, 1975:04.
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Parcerias estratégicas da Banca portuguesa
em portais digitais

por Carlos Osoério, Daniela Gomes e Jodo Leitao

Neste artigo € efectuada uma caracterizacao das transformacdes operadas no sector da Banca em Portugal,
mediante a aplicacdo de diferentes modelos de negdcio, que contam com a incorporacao
de tecnologias de informacdo e comunicacao.

Al Internet, enquanto canal de distribuicao privilegiado, tem servido também de instrumento para a convergéncia
de parceiros de negdcio, produtos e servicos, assistindo-se a realizacdo de parcerias estratégicas desenvolvidas
pelas principais entidades bancdrias portuguesas com empresas de outros sectores, tendo por base
a operacionalizacdo de portais digitais, nas dreas do «Business-to-Business» e do «Business-to-Consumer».

Palavras-chave: Portais, Redes, Estratégia, Banca

conhecimento e a tecnologia sdo factores cada vez

mais valorizados na sociedade de informacdo. O

desenvolvimento das novas tecnologias de informagao

e comunicagdo (TIC), aliado & utilizacdo de redes digitais de

informacdo e conhecimento, tem vindo a alterar o modo
como os agentes econémicos se comportam no mercado.

Assiste-se ao emergir de uma era em que a inteligéncia

artificial ligada em rede desempenha um papel importante e

em que, mediante a utilizagdo da Internet, os mercados
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assumem uma vertente digital. Criam-se novas formas de
fazer negdcio, novos modos de relacionamento entre
agentes e novos comportamentos estratégicos.

Neste contexto, tém sido vérios os autores que se dedicam a
este tema, apresentando obras que procuram caracterizar as
principais transformacdes ocorridas na economia com a utiliza-
cdo das TIC. As obras de Tapscott (1996, 2000), Choi, Stahl e
Whinston (1997), Shapiro e Varian (1999) e Zerdick (2000) séo
referéncias fundamentais no tratamento deste fema.

Com o desenvolvimento das TIC, os diferentes sectores
procuram adaptar a estratégia de negécio & realidade digi-
tal, através do desenvolvimento de projectos inovadores de
cooperacdo e do estabelecimento de parcerias com os seus
concorrentes. No caso especifico do sector da Banca por-
tuguesa, verifica-se a celebracdo de parcerias entre empre-
sas concorrentes (actuais ou potenciais), as quais se con-
cretizam, em muitos dos casos, sob a forma de portais digi-
tais.

O presente artigo procura esclarecer, de forma descritiva e
sumdria, os principais modelos de organizacéo de negécios
nos mercados digitais. A abordagem seguida centra-se na
descricGo das principais transformagdes ocorridas e do com-
portamento adoptado pelas empresas, tendo por referéncia
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a celebracdo de parcerias estratégicas no sector da Banca
portuguesa em portais digitais.

Al Economia Digital

A sociedade de informag@o estd marcada pela utilizagao
da inteligéncia arfificial ligada em rede, facto este que afec-
ta a economia mundial, provocando alteragdes no modo de
relacionamento entre os agentes econédmicos.

Com a utilizacdo da Internet, as actividades, tais como a
produgdo, a distribuico e o comércio de bens e servicos,
tém vindo a assumir contornos digitais, situacdo esta que
leva as empresas a repensarem o modo como as desen-
volvem, bem como as suas estratégias de actuagéo no mer-
cado.

Na Economia Digital, a producdo de bens de informagao
estd associada a uma diminuicdo dos custos totais médios
de produgdo, originando a criagdo de economias de escala,
bem como um aumento dos lucros cuja maximizagdo se
relaciona com os chamados efeitos de rede.

Al ideia central subjacente ao funcionamento
da Economia Digital é acrescentar valor aos bens
e servigos produzidos, utilizando para este efeito
a tecnologia e o conhecimento. Neste contexto,
assiste-se ao emergir de um novo sector industrial,
designado de inddstria multimédia interactiva,
0 qual se traduz na convergéncia da ciéncia
da computacdo, do desenvolvimento das comunicaces
e da producdo de conteddos.

As forcas directoras da Economia Digital centram-se na
diminuic@o dos custos de transaccéo apresentados original-
mente por Coase (1937). Gragas & ufilizagdo da Internet
(uma infra-estrutura rica em ferramentas, gestdo do conheci-
mento e fornecimento de aplicagdes de software) e & poste-
rior criagdo de mercados digitais, as empresas enfrentam
reducoes drdsticas nos custos de transacgdo de vdrias activi-
dades.

A ideia central subjacente ao funcionamento da Economia
Digital é acrescentar valor aos bens e servicos produzidos,
utilizando para este efeito a tecnologia e o conhecimento.
Neste contexto, assiste-se ao emergir de um novo sector
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industrial, designado de indUstria multimédia interactiva, o
qual se traduz na convergéncia da ciéncia da computagéo,
do desenvolvimento das comunicagées e da producdo de
conteddos. Com base neste novo sector, que permite a cri-
acéo de ferramentas conducentes a um melhor desempenho
nas actividades econémicas, as empresas procuram alterar
as suas formas de fazer negécio e as suas estratégias,
desenvolvendo projectos que, no contexto digital, lhes pro-
porcionem o reforco da sua posicdo e o aumento da quota
de mercado.

Neste sentido, e seguindo a ideia de acrescentar valor aos
produtos, também a cadeia de valor das empresas sofre
alteragdes. A cadeia de valor representa um conjunto de
actividades que uma unidade empresarial realiza para criar
valor nos bens ou servicos oferecidos.

Os agentes econémicos devem estar atentos ao compor-
tamento dos seus concorrentes (actuais ou potenciais), uma
vez que a informagdo se torna digital e pode ser acedida por
todos os que se encontram conectados & rede. H& que con-
siderar, fundamentalmente, a capacidade de inovar, a estru-
tura organizacional e a agilidade para acompanhar as
mudancas de mercado.

Na organizacéo da sua produgdo, as empresas devem ter
em consideracdo as empresas produtoras de bens comple-
mentares, na medida em que a complementaridade é uma
das caracteristicas de suporte ao funcionamento em rede da
Economia Digital. Além disso, as empresas devem estar
atentas & possibilidade de celebrar aliangas ou acordos
estratégicos com essas empresas, por forma a aproveitar os
beneficios potenciais gerados pela Economia Digital.

Na visGo expressa por Tapscott (1996), as principais trans-
formagdes operadas na Economia Digital devem-se ao facto
de esta estar baseada no conhecimento e na tecnologia,
sendo estas as caracteristicas principais da producdo que
servem de suporte & integracdo de valor acrescentado nos
produtos transaccionados.

A medida que a informacéo se torna digital, mediante a
utilizacdo de redes digitais, a sua troca e difusdo é facilita-
da. Estas redes também permitem uma maior e mais direc-
ta relac@o entre os agentes econémicos, |G que estes podem
ser contactados através da rede. Adicionalmente, com a uti-
lizacdo da rede, as relagdes de intermediacdo desaparecem,
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logo, o produtor pode contactar directamente com o con-
sumidor final.

Deste modo, verifica-se uma tendéncia para a substituicéo
da tradicional organizag@o hierdrquica, e as empresas
procuram estabelecer uma organizacdo desagregada, em
que as relagdes horizontais estdo favorecidas.

E ainda de destacar o surgimento de movimentos
estratégicos de integracéo de empresas em clusters industri-
ais, os quais visam aproveitar as oportunidades de negécio
proporcionadas pela utilizagdo da Internet como forma de
fazer negécio. A convergéncia da computagéo, da comuni-
cagdo e dos conteldos permite ainda criar e inovar produ-
tos orientados para as actuais exigéncias e necessidades dos
consumidores.

A légica de funcionamento da Economia Digital assenta
na existéncia de externalidades de rede, as quais ocorrem
quando o valor de um determinado bem aumenta em
fung@o do nimero de unidades que se espera que venham
a ser vendidas. Para tal, pressupde-se a existéncia de um
efeito de beneficio induzido, o qual resulta da utilizagéo da
rede por um maior nimero de individuos, situag@o esta que
influencia positivamente o desempenho, o valor da rede e o
valor atribuido pelo consumidor aos bens ou servigos.

Al l6gica de funcionamento da Economia Digital
assenta na existéncia de externalidades de rede,
as quais ocorrem quando o valor de um determinado
bem aumenta em funcao do ndmero de unidades
que se espera que venham a ser vendidas.

As externalidades de rede podem ocorrer de forma direc-
ta ou indirecta. No primeiro caso, estas verificam-se quando
o valor do bem ou servico aumenta consoante o nimero de
utilizadores da rede. No segundo caso, as externalidades
surgem quando o valor dos produtos depende da sua arqui-
tectura, disponibilidade e compatibilidade.

Ainda no que diz respeito as externalidades directas, estas séo
originadas pelas preferéncias dos consumidores que afectam a
utilidade proporcionada pelo consumo de bens ou servicos, na
medida em que a utilidade de cada consumidor aumenta quan-
do se verifica um acréscimo no nimero total de consumidores
que adquirem ou utilizam os mesmos bens ou servicos.

E de realcar que o consumo destes bens de rede é afec-
tado pelo nimero de pessoas que utilizam bens similares
ou compativeis. Para este tipo de bens, a natureza dos
efeitos de mercado depende fortemente das expectativas
dos consumidores face ao nUmero de utilizadores e @
dimenséo da rede (Shy, 2001).

A confianga nas expectativas de utilizadores adicionais
gera dois tipos de equilibrios: o primeiro, em que todos os
consumidores adoptam a nova tecnologia; e o segundo, em
que ninguém a adopta. Este modelo de adopcédo da tec-
nologia verifica-se, por exemplo, com a ufilizagdo da
Internet, que, apesar de ndo ter tido muito éxito até aos anos
90, viu a sua utilizagéo, apds essa data, quase que duplicar
a cada ano que passa.

As externalidades podem ainda ser positivas ou negativas,
consoante envolvam, respectivamente, beneficios ou custos
induzidos. No caso de proporcionarem beneficios para os
agentes envolvidos, ocorrem externalidades positivas; quan-
do originam custos, s@o designadas externalidades negati-
vas.

De acordo com Leitdo (2000), deve estabelecer-se ainda
uma ligagdo entre as externalidades positivas e os
BandWagon Effects, assim como entre as externalidades
negativas e os Snobish Effects.

No primeiro caso, as externalidades positivas podem
decorrer da existéncia de relagdes com o grupo que
domina o mercado, ou seja, se aqueles que tém uma
posicdo de lideranga beneficiam de externalidades posi-
tivas, através de efeitos de spill-over, os que se rela-
cionem com eles também podem beneficiar de efeitos
positivos.

No segundo caso, as externalidades negativas estdo asso-
ciadas & presenca de elites, as quais estdo dispostas a pagar
um preco alto por determinado bem, o que faz com que este
seja mais elevado numa fase inicial, implicando que aqueles
que ndo tém disponibilidade financeira para o adquirir a
esse preco sé venham a fazé-lo numa fase posterior, quan-
do o preco for mais baixo.

Aliancas estratégicas na Web
Uma alianga estratégica inclui, geralmente, a celebracéo
de acordos de partilha de recursos, investigagdo e tecnolo-
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0 aumento recente do ndmero de aliancas estratégicas
representa um novo estdgio para a economia,
dando origem a uma quantidade significativa

de acordos entre empresas de sectores distintos
¢ a uma colaboracdo a nivel internacional,
nomeadamente nas inddstrias relacionadas

com a producdo de tecnologias do conhecimento,
em que os parceiros de negdcio dependem

uns dos outros para complementar as suas actividades.

gia. Os parceiros estratégicos representam uma fonte alter-
nativa de capital e uma forma de dividir o risco entre um
grupo de investidores.

Segundo Gongalves (1996), existe uma relacéo estreita
entre o grau de integracdo das actividades das empresas e
a celebragdo de aliangas, ou seja, & medida que aumenta
o grau de integracdo das actividades o nivel das aliancas
celebradas torna-se mais completo. Num dos extremos,
encontra-se o mercado onde ndo existe integragdo e onde
a troca de produtos é livre; no outro extremo, estd o mer-
cado organizado hierarquicamente e onde a integragdo
das actividades é total.

A celebracdo de aliangas estratégicas visa responder a
objectivos distintos, tais como:

— Aceder mais rapidamente aos mercados globais (forma de
penetracdo mais rapida em alguns mercados geogréficos);

— Ultrapassar os obstéculos legais ou politicos (ultrapassar
formas de proteccionismo, barreiras, etc.);

— Alcancgar economias de escala;

— Combinar ou captar competéncias complementares.

O aumento recente do nimero de aliangas estratégicas
representa um novo estdgio para a economia, dando origem
a uma quantidade significativa de acordos entre empresas
de sectores distintos e a uma colaborag@o a nivel interna-
cional, nomeadamente nas indUstrias relacionadas com a
producéo de tecnologias do conhecimento, em que os par-
ceiros de negécio dependem uns dos outros para comple-
mentar as suas actividades.

Os custos de transacgdo tém um papel importante na
realizacdo deste tipo de acordos entre empresas, na medi-
da em que a consecugdo destas aliangas visa a diminuigdo
dos primeiros.

OUT/DEZ 2002

As vantagens decorrentes da celebracéo destas aliangas

estratégicas dizem respeito a:

— Reparticdo das necessidades de investimento;

— Acesso a recursos complementares e tecnologia;

— Aceleragdo dos retornos através de uma rotagdo mais
rdpida dos activos das empresas;

— Ultrapassagem e redug@o de riscos;

- Aumento da eficiéncia através da obtencéo de economias
de escala;

— Especializag@o e racionalizagéo;

— Obtencdo de vantagens competitivas.

Desta forma, a celebracdo de aliancas estratégicas ocorre,
geralmente, em dreas tecnologicamente dindmicas e entre
empresas que sdo concorrentes (actuais ou potenciais) em
diferentes mercados.

Modelos de negécio na Web

Os modelos de negécio na Web, propostos por Tapscott
(2000), designadamente «Agoran, «Agregacdon, «Cadeia de
Valor», «Alianca» e «Rede Distributiva», baseiam-se em duas
componentes principais que os diferenciam dos modelos de
negécio convencionais - o controlo e a integracdo de valor.

+ Agora. O modelo de negécio é caracterizado pela con-
fluéncia entre compradores e vendedores, para que, em
ambiente préprio, determinem o valor dos bens mediante
accdes de negociacdo desenvolvidas conjuntamente, situagéo
esta que facilita as fransacgdes de mercado.

Neste modelo, os produtores podem disponibilizar uma
vasta quantidade de produtos, levando a que a integragdo
de valor neste tipo de estratégia de negécio seja reduzida. O
produtor prefere oferecer maiores quantidades, em vez de
produtos diferenciados e personalizados. Os consumidores
beneficiam da existéncia de um conjunto mais vasto de
vendedores com uma maior variedade de produtos e os pro-
dutores beneficiam da existéncia de um nimero mais eleva-
do de consumidores que impulsionam os pregos. Além disso,
devido ao aumento da concorréncia e a uma maior circu-
lagdo de informagdo, os precos dos produtos transacciona-
dos podem ser reduzidos.

A principal contribuicdo de valor deste modelo de negécio
Web é a criagdo, a administrag@o e a regulamentacdo dos
mecanismos para estabelecer os precos e a alocagéo dos
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Numa cadeia de valor, os lideres da «Cadeia de Ualor»
competem, em termos de duas varidveis criticas
- 0 grau de diferenciacdo dos bens e dos servicos
disponibilizados mediante a integracdo de valor,
situacao que proporciona a criacdo de servicos
personalizados, dado que um dos seus principais
objectivos € a integracdo de valor.

bens. Os leildes e as trocas infegradas no «Agora» associam
o preco as flutuagdes na oferta e na procura.

* Agregacdo. Uma empresa, denominada de «agre-
gador», lidera hierarquicamente o mercado através de um
BandWagon Effect, posicionando-se a si prépria, entre com-
pradores e vendedores, como um intermedidrio que acres-
centa valor aos produtos transaccionados. Este lider tem a
responsabilidade de seleccionar os bens e servigos, procurar
segmentos de mercado, fixar precos e assegurar o cumpri-
mento das negociacdes.

Este é o modelo de negécio ideal para mercados de bens
durdveis, bens padronizados ou bens de facil entrega e
catalogacdo; tal como acontece com os seguros e servicos
bancérios, os quais podem ser facilmente digitalizados.
Contudo, o mercado de consumidores mais atractivo para
bens fisicos agregados serd o grossista.

A principal proposicdo de valor para os clientes é uma
combinacéo eficiente de seis factores: selec¢do, organiza-
¢do, preco, conveniéncia, cumprimento e jogo.

* Cadeia de Valor. Representa um modelo em que as
estruturas e o provedor de contexto! dirigem uma rede de
negécios. Os oufputs gerados numa «Cadeia de Valor»
respondem a uma ordem dos clientes ou a uma oportu-
nidade de mercado, sendo o preco negociado pelos vende-
dores. Neste modelo, o agente integrador define as metas
de contribui¢do de valor dos diferentes tipos de empresas
intervenientes no modelo, controla o desenho e a criacdo
dos produtos, bem como os passos-chave do processo de
integracao de valor.

A tipologia proposta por Porter (1985), respeitante ao
desenho da cadeia de valor, sai reforcada pela criagéo de
novos tipos de ligacdes que ajudam a criar uma inte-
gracdo de valor melhorada, mais répida e a um custo
inferior, visto que o fluxo de informacdo que circula ao
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longo da cadeia de valor pode ser acedido em tempo real,
os processos desfrutam de maior eficiéncia, os custos de
transacg@o diminuem e as relagdes entre agentes tornam-se
mais rapidas e flexiveis.

Numa cadeia de valor, os lideres da «Cadeia de Valor»
competem, em termos de duas varidveis criticas - o grau de
diferenciacéo dos bens e dos servicos disponibilizados medi-
ante a integracdo de valor, situagdo que proporciona a cri-
acdo de servicos personalizados, dado que um dos seus
principais objectivos é a infegracdo de valor.

* Alianga. Permite obter uma elevada integracdo de
valor, mas sem existéncia de controlo hierarquico. Os par-
ticipantes definem os bens e servicos a integrar no negécio,
proporcionam a criacdo de conhecimento e de valor acres-
centado, incluindo comunidades on-line, iniciativas de
investigacdo, jogos e actividades de Investigacdo e
Desenvolvimento (I1&D).

Este modelo proporciona uma elevada integracdo de valor
e é caracterizado pela auséncia de organizacdo hierdrquica.
A sua proposicdo de valor reside nos beneficios obtidos
por intermédio da colaboragdo entre os elementos da
comunidade on-line. Este modelo de negécio depende do
estabelecimento de regras que definam o comportamento,
a determinag@o do valor dos bens e servicos e que coman-
dam a interaccdo entre os agentes envolvidos. Os consumi-
dores finais (entenda-se, utilizadores) desempenham, com
frequéncia, um papel importante na criagdo de valor, quer
contribuam como membros de um férum on-line quer se
apresentem como criadores de novos produtos.

E de realcar que, em grande parte dos casos, este modelo
goza dos efeitos de rede, ou seja, quanto mais consumidores
comprarem determinado bem, maior é o incentivo a desen-
volver, a inovar e a produzir. O ciclo de integracdo de valor é
continuo e acelerado, isto é, & medida que o valor cresce, o uso
aumenta rapidamente e a dimensdo dos mercados fambém.

* Rede Distributiva. Inclui, além dos meios conven-
cionais de comunicacdo, operadoras de redes de dados, as
novas companhias de logistica e os bancos. A existéncia
deste modelo de negécio depende da disponibilizacéo de
meios e funcionalidades-padréo, por forma a que os seus
diferentes niveis e estruturas possam coexistir num mesmo
ambiente Web.
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A integragdo de valor numa Rede Distributiva é usual-
mente elevada, isto porque as redes distributivas tém de
garantir a seguranca e a infegridade dos seus sistemas de
entrega, mas, em alguns casos, também poderéd ser baixa,
porque os seus produtos podem ser diversificados e impre-
visiveis. O controlo de uma rede distributiva é feito através
de uma organizagdo hierdrquica, jé que pode existir um lider
que administra e toma as decisdes na rede, ou de uma
forma auto-organizada, sendo efectuada a determinacéo do
prego por intermédio das flutuacdes continuas da oferta e da
procura.

A adopgdo de uma rede distributiva proporciona um corte,
em larga proporg@o, dos custos para as empresas que nela
participam e servem os negécios Web através da alocacdo e
distribuicdo de bens dos produtores relativamente aos con-
sumidores.

A proposicao de valor deste modelo reside no facto de se
servir da tecnologia para facilitar as trocas no tempo e no
espago, a circulagdo de informacéo, bens e servicos, o
fornecimento de servicos de comércio, sob a forma de
infra-estruturas aos clientes e de ambientes multimédia aos
vendedores.

Portais digitais portugueses: estudos de caso

* Defini¢ao de portais

Os portais digitais sdo considerados como portas de
entrada na Internet e disponibilizam diferentes tipos de con-
teGdos e servicos com o objectivo de se tornarem a pdgina
de entrada na rede para o maior nimero de utilizadores
possivel.

Existem dois tipos fundamentais de portais: os generalistas
e os especificos. Os portais generalistas disponibilizam
informacdo e produtos de vdrias dreas e tornam possivel o
comércio electrénico entre empresas de produtos e servicos
que ndo estdo directamente ligados com a actividade opera-
cional da empresa que os adquire, ou seja, que ndo sdo
incorporados directamente no produto final. Contudo, este
tipo de portais ndo terd grande futuro se ndo disponibilizar
outros servicos de valor acrescentado para os seus uti-
lizadores.

No que diz respeito aos portais especificos, é de referir
que estes fornecem produtos e conteGdos de uma determi-
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Os portais deverdo especializar-se na oferta
de conteddos de elevada qualidade gréfica e de facil
navegabilidade, por forma a ndo perderem as fontes
de receita residentes nos utilizadores.

nada drea, permitindo a transacgéo de bens e servicos de
uma drea especifica, possibilitando a transaccdo de
matérias-primas ou produtos incorporados directamente no
produto final, respeitantes a um sector de actividade especi-
fico.

Os contetdos disponibilizados pelos portais sdo, geral-
mente, gratuitos. As suas receitas estdo limitadas & publici-
dade, facto que deverd fazer com que os responséveis pelos
portais venham a desenvolver novas fontes de receita,
através da exploragéo de contetdos e servicos pagos, que
garantam a sua sobrevivéncia, |G que actualmente os uti-
lizadores encaram os portais como o Gltimo destino da sua
navegacdo e ndo como uma porta de entrada.
Adicionalmente, os portais deverdo especializar-se na oferta
de contetdos de elevada qualidade gréfica e de facil nave-
gabilidade, por forma a ndo perderem as fontes de receita
residentes nos utilizadores.

* Ponto de situag@o na Banca portuguesa

Tal como acontece com vérios portais estrangeiros, os por-
tais digitais portugueses assumem, na maioria dos casos, a
forma de motores de pesquisa que permitem indexar todos
os sites existentes na Web sobre um determinado assunto,
oferecendo ainda servicos diversificados, como jornais, far-
mdcias de servico e lojas, passando pelos féruns de dis-
cussdo.

Segundo um estudo desenvolvido pela Netsonda (2000), a
maior parte dos cibernautas portugueses utiliza habitual-
mente o portal do seu servidor de Internet, considerando os
contetdos disponibilizados bastante importantes. De acordo
com este estudo, apurou-se ainda que cerca de 48% dos uti-
lizadores da Internet em Portugal visitam diariamente portais
generalistas portugueses, embora 68,8% os procure apenas
como motores de pesquisa. De entre os portais portugueses
mais procurados destacam-se o SAPO, o CLIX, o NETC e o IOL.

O sector da Banca em Portugal tem estado atento ds
preferéncias reveladas pelos consumidores internautas e tem
delineado linhas de actuacédo estratégica para transpor o
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Al Banca portuguesa ndo tem acompanhado da melhor
maneira as diversas fases do processo de instalacdo
na Internet e a disponibilizacdo de servicos através
da Internet, sendo geralmente a sua tipologia pouco
diferenciada relativamente a que é disponibilizada

nas redes de balcdes. Esta situacdo é suportada
pelo facto do catdlogo nacional do SAPO (Servico
de Apontadores Portugueses) ter apenas 25 entradas,
no sector «Instituicdes Financeiras»,
as quais representam Bancos.

modelo tradicional de oferta de produtos e servigos finan-
ceiros, com o obijectivo de disponibilizar balcées interactivos,
cujos custos de transacgdo sdo suportados pelos utilizadores
internautas deste tipo de oferta direccionada.

Para tal, tem apostado na Internet como mecanismo alter-
nativo de ligagdo personalizada ao consumidor e desenvolveu
novos tipos de acordos e projectos inovadores com outras

empresas, nomeadamente do sector das Telecomunicagdes, -

com o objectivo de acompanhar e aproveitar as potenciali-
dades da rede global de comunicagdes que a Internet repre-
senta enquanto canal de distribuiggo.

Uma grande parte destes acordos é concretizada medi-
ante a celebracdo de parcerias estratégicas, as quais visam
desenvolver novos negécios utilizando as TIC, dado que
estas permitem melhorar a qualidade dos servigos prestados
aos clientes, reduzir os custos globais por transacgGo e
desenvolver o Internet Banking em Portugal.

O desempenho das instituigdes bancdrias, bem como o
seu valor e prestigio, estard assim relacionado com a quali-
dade e quantidade de servicos oferecidos ao cliente on-line
e ndo, tal como acontecia anteriormente, pelo nimero de
balcoes ou clientes que possuem.

Tomando em consideragdo que a Internet é um dos
canais de divulgacéo que afecta directamente o consumi-
dor, os bancos poderdo, por um lado, dispor de uma ofer-
ta mais personalizada do que aquela que se verifica no
contacto ao balcdo e, por outro, reduzir os custos de
manutencdo e de funcionamento de uma rede numerosa
de balcdes.

No entanto, deve frisar-se que a Banca portuguesa ndo
tem acompanhado da melhor maneira as diversas fases
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do processo de instalag@o na Internet e a disponibilizagdo

de servicos através da Internet, sendo geralmente a sua

tipologia pouco diferenciada relativamente a que é

disponibilizada nas redes de balcoes. Esta situagéo €

suportada pelo facto do catélogo nacional do SAPO

(Servico de Apontadores Portugueses) ter apenas 25

entradas, no sector «Instituicdes Financeiras», as quais

representam Bancos.

De um modo geral, as parcerias estratégicas desenvolvi-
das por instituigées bancérias portuguesas reflectem:

- O estabelecimento de aliangas entre os lideres dos sec-
tores da banca e das telecomunicagoes;

— A adopgéo crescente de tecnologias no sentido de reter e
segmentar a base de clientes;

- A existéncia de um grande potencial de banalizaggo do
Internet Banking através da TV Digital Interactiva (langada
em Portugal em Margo de 2002).

Neste contexto, tomando como referéncia as parcerias
desenvolvidas pelo Grupo Caixa Geral de Depésitos (CGD)
e pelo Grupo Banco Espirito Santo (BES), os quais se tém
empenhado em desenvolver novos projectos na drea da
Economia Digital, devem destacar-se os trés casos seguintes:
www.SideUp.pt? - Criado em 22 de Janeiro de 2001 e desen-
volvido pela EJV Plataforma de Comércio Electrénico S.A., o
portal SideUp.pt surge como uma joint-venture realizada entre a
CGD, o BES, a Portugal Telecom Multimédia (PTM) e os Correios
de Portugal (CTT). Este portal apresenta-se como uma platafor-
ma de comércio electrénico orientado para a prestagéo de
servicos e apoio & drea do Business-to-Consumer (B2C).

O investimento inicial do SideUp.pt foi de cerca de 7,5 mil-
hoes de euros, encontrando-se este montante repartido entre
as quatro entidades envolvidas da seguinte forma:

- Os Grupos CGD e BES participam nesta iniciativa ambos
com 10% do investimento, o que representa cerca de 0,75
milhées de euros;

— A PTM.com detém a maior percentagem (73%), no valor
de 5,475 milhdes de euros;

— A menor participagdo cabe aos CTT, com 7% do investi-
mento ou 0,525 milhées de euros.

O break even deste investimento é esperado para o perio-
do 2004-2006.

O SideUp.pt procura associar os recursos e as capacidades
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CASOS

de navegagdo na Infernet fornecidas pela Portugal Telecom
Multimédia (PTM) aos conhecimentos e capacidades finan-
ceiras dos dois maiores bancos portugueses (CGD e BES) na
drea financeira a retalho e da empresa de maior destaque na
distribuicgo porta-a-porta (CTT), procurando assim aumentar
o poder de mercado dos agentes envolvidos.

P —  WWW.Tradecom.pt - O
= e porfal Tradecom foi criado
em Abril de 2000, em
resultado da parceria cele-
brada entre a PTM, o BES, a
CGD e a Commerce One,

o na sequéncia do acordo fir-
mado entre a Tradecom.pt e a Commerce One no final de
Fevereiro de 2000. Trata-se de uma plataforma de comércio
electrénico orientada para as transacgdes realizadas na érea
do Business-to-Business (B2B).

O investimento no langamento da Tradecom.pt ascende a
19,95 milhdes de euros. Em relagéio & parficipagéo das institu-
icoes envolvidas, a PT Prime detém a percentagem de partici-
pagdo maioritdria, com 66% do investimento (13,2 milhdes),
seguindo-se a Caixa Geral de Depésitos e o Banco Espirito
Santo, com 17% cada (3,4 milhdes cada entidade).

O portal é caracterizado ndo sé pela existéncia de um
mercado horizontal, o qual permite a transacgdo de bens
indirectamente utilizados pelas empresas no exercicio da sua
actividade, mas também pela existéncia de mercados verti-
cais onde podem ser trocados bens ligados ao sector de
actividade das empresas, bem como diversos servicos com-
plementares.

- wWww.Pmelink.pt - O

P Tr——r——
—

Pmelink é uma plataforma
digital que se apresenta
como um centro de negé-
cios on-line, especializado
na prestacdo de servicos
=% de valor acrescentado ds
PME. Criado em 2 de Maio de 2001, é o resultado da parce-
ria estratégica celebrada a 5 de Abril de 2000 entre a
Portugal Telecom, o BES e a CGD.

Com um investimento préximo de 11,47 milhdes de

euros3, o Pmelink.pt envolve uma troca de participacoes

Tendo presente a tipologia proposta por Don Tapscott,
observou-se que as iniciativas desenvolvidas
pela Banca portuguesa se baseiam no modelo
de negdcio de «Alianca» e assumem a forma
de parcerias estratégicas, a partir da criacdo de portais
digitais que incluem tanto empresas do mesmo sector
de actividade como de sectores de actividade distintos.

entre os trés grupos e estrutura-se da seguinte forma:

— A maior participagdo no Pmelink é da PT, com 34% do
investimento ou 3,9 milhdes;

— Os Grupos CGD e BES detém ambos 33% do capital, ou
seja, 3,8 milhdes cada.

O break even operacional deste investimento é esperado
em 2003, isto ¢, no terceiro ano de explorag@o, periodo em
que o Pmelink.pt prevé transacgdes no valor de cerca de
0,45 milhoes.

A proposta de valor acrescentado do Pmelink.pt é funda-
mentalmente o preco, na medida em que é aproveitado o
poder negocial dos accionistas para obter, para as PME, os
mesmos precos que os fornecedores oferecem &s grandes
empresas.

Conclusdes

Neste artigo, efectuou-se uma andlise descritiva das princi-
pais transformagdes proporcionadas pela utilizagdo das TIC
no sector da Banca em Portugal, que resultam fundamental-
mente da emergéncia de um novo sector de multimédia inter-
activa, o qual tem levado as empresas a desenvolverem novas
formas organizacionais e novos modelos de negécio que se
adaptem @s actuais exigéncias dos mercados digitais.

Para melhor esclarecer essas alteragées, bem como a
necessidade de desenvolver novos modelos de negécio e
estratégias, foi apresentada uma tipologia de negécio orien-
tada para o mundo digital.

Tendo presente a tipologia proposta por Tapscott (2000),
observou-se que as iniciativas desenvolvidas pela Banca por-
tuguesa se baseiom no modelo de negécio de «Alianca» e
assumem a forma de parcerias estratégicas, a partir da cri-
agdo de portais digitais que incluem tanto empresas do
mesmo sector de actividade como de sectores de actividade
distintos.
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A principal desvantagem decorrente da implementacao
deste modelo reside no facto de se observar a auséncia
de organizacdo hierdrquica dos agentes envolvidos
no Portal, o que, no caso da Banca portuguesa,
pode apontar no sentido de corresponder
a concretizacdo de um desejo precipitado de ocupar
uma posicdo no mercado, sem apurar previamente
a viabilidade deste tipo de presenca conjunta na Web.

Na Banca portuguesa, estas parcerias #m vindo a ser cele-
bradas entre instituicdes financeiras, empresas do sector das
Telecomunicacées e empresas de outros sectores de actividade
com presenca assegurada em portais digitais, concretizadas por
intermédio da criacdo de plataformas de comércio electrénico
nas dreas do B2B e B2C, bem como na prestacdo de servigos.

Todavia, deve realcar-se que a principal desvantagem
decorrente da implementagdo deste modelo reside no facto
de se observar a auséncia de organizacdo hierdrquica dos
agentes envolvidos no Portal, o que, no caso da Banca por-
tuguesa, pode apontar no sentido de corresponder & con-
cretizacdo de um desejo precipitado de ocupar uma posicéo
no mercado, sem apurar previamente a viabilidade deste
tipo de presenca conjunta na Web, face & desadequada
mentalidade de alguns responsdveis empresariais, bem
como & falta de confianga ou seguranca nas transaccoes
interactivas.

A integracéo sob a forma de aliancas |4 é uma realidade,
contudo, devem ser estudados os distinfos modelos de negé-
cio j& implementados na Banca Electrénica portuguesa e
amplid-los com directrizes estratégicas diferenciadoras, por
forma a superar o estigma ainda reinante de que basta ter
uma presenca na Web para assegurar algum poder de mer-
cado.

Em investigacoes futuras, deverdo ser apurados os mode-
los de integrag@o vertical e/ou horizontal que permitam, por
um lado, compreender melhor a conduta estratégica dos
agentes ligados em rede, tanto no lado da oferta como no
lado da procura, e, por outro lado, permitam aferir os efeitos
sobre o excedente total obtido pelos prestadores de servigos
e pelos consumidores. B

Notas

1 Entenda-se como a empresa que lidera as operagdes, isto ¢, o
agente integrador.

2 O projecto estd suspenso.

3 Para mais informagdes consultar www.fbnet.pt/red/0801/a02-
00-00.shtml
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Mestres da Gestdo
42 gurus do «management»
em directo

Autores: Des Dearlove,
Jorge Nascimento
Rodrigues, Stuart
Crainer, Tom Brown
Edicdo: Centro Atlantico

Portugal

MESTRES w GESTAD

Para o leitor que acompanhou a evolugdo
das correntes de gestdo na década de
noventa do século passado, as principais
dificuldades deverdo ser certamente separar
o frigo do joio e possuir uma sinfese do
essencial dos gurus mais proeminentes.

O livro que acaba de ser langado no
mercado portugués, «Mestres da Gestéo
- 42 gurus do management em directon, é
isso mesmo — a maior compilacdo de
entrevistas com os 42 melhores pen-
sadores de gestdo do mundo.

Reunindo o trabalho efectuado por
quatro jornalistas especializados da
drea - incluindo um portugués, Jorge
Nascimento Rodrigues, colaborador do
semandrio Expresso e editor de
www.gurusonline.tv —, esta publicacdo
foi primeiro editada em inglés pela
Prentice Hall/Finantial Times, e seguida-
mente traduzida para castelhano pela
Pearson Educacién, sob o titulo
«Business Minds». Destaque para o
facto do jornal espanhol Expansién ter
considerado esta obra como uma das
cinco mais importantes no mundo da
gestdo em 2002.

Peter Drucker, Daniel Goleman, Don
Tapscott, Warren Bennis, Alfred Chandler
(uma entrevista adicional que ndo se
encontra nas edicoes em inglés e castel-
hano), Rosabeth Moss Kanter sdo alguns
dos nomes que desfilam na impression-
ante «passerele» de ideias marcantes que
compdem esta publicagéo.

De leitura fécil e acessivel, «Mestres
da Gestdo - 42 gurus do management
em directo» é indicado para solidificar
teoricamente os conhecimentos e ala-
vancar a sua aplicacéo no ferreno.

Comunicacdo
de Marketing

comunicaciao

de marketing

Autores: Jodo Pinto e
Castro

Edicdo: Slabo

Portugal

Mais um manual que desagua no mer-
cado livreiro, desta feita sobre a comuni-
cacdo de marketing. Da autoria de um
profissional do sector, Jodo Pinto e Castro,
director-geral da Wunderman, a obra
prima pelo seu pragmatismo e clareza na
explicagdo dos conceitos.

O livro comega por fazer o enquadra-
mento histérico da disciplina e estabelece
os quadros conceptuais que permitem
uma prdtica esclarecida e orientada para
os resultados. SGo também caracteriza-
dos os agentes, o planeamento, a estraté-
gia, os objectivos, o posicionamento, e,
no final, o autor procede & apresentacdo
e andlise de casos de sucesso. Com uma
visGo sistemdtica e arrumada da discipling,
esta obra destina-se primordialmente cos
estudantes, empresarios e gestores que
necessifem de um guia orientador da con-
sulta focalizada na busca de solugdes para
os problemas que enfrentam nesta drea.

Perspectivas
da Gestdo Estratégica

perspectivas

“gestao
-

estratégica )

Autores: Alvaro Rosa
¢ Antdnio Teixeira
Edicdo: Add Litteram,

Escola de Gestdo do ISCTE
Portugal

A estratégia € um enquadramento
mental crucial para alcangar o sucesso
em fodo o tipo de organizacdes e contex-
tos. Desde o desporto, o mundo dos
negécios e até & politica, o pensamento
estratégico estd presente, embora nem
sempre seja operacionalizado da melhor
maneira. Com efeito, muitas vezes o con-
ceito até é utilizado de forma gratuita.
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Da autoria de Alvaro Rosa, docente na
Escola de Gestdo do ISCTE, especialista
na aplicagdo de métodos econométricos
na gestdo, e de Anténio Teixeira, especial-
ista em gestdo da qualidade, esta
primeira obra da nova coleccdo da
Escola de Gestdo ISCTE ¢ um manual
muito prdtico e conciso sobre as grandes
correntes que compdem O universo
académico da estratégia.

O livro abarca as escolas do Desenho,
do Planeamento, do Posicionamento, dos
Recursos e da Aprendizagem, e finaliza
com uma andlise comparativa e com a
formalizagéo de uma agenda de investi-
gagdo. Com um cariz muito prdtico,
todas as correntes de pensamento sé@o
esmiucadas segundo os seus conceitos
bdsicos, as ideias-chave e o modelo
geral, sempre rematadas com uma
andlise critica. Indicado para estudantes,
gestores e empresdrios que procuram
uma ferramenta facilitadora de um aces-
so rdpido ao conhecimento nesta drea.

=7 E-learning - 0 Papel
dos Sistemas de Gestdo
de Aprendizagem

na Europa

Autores: Udrios

| Edicdo: Instituto para a
Inovacdo da Formacdo
Portugal

E-LE3MiNg

O e-Learning, a formagéo via electréni-
ca, é uma fendéncia que continua a var-
rer o sector do ensino por todo o globo.
O repensar das estruturas, dos conceitos
e das metodologias de aprendizagem é
assunto prioritério na agenda de qual-
quer instituicdo educativa.

Ciente desta realidade, o INOFOR langou
recenfemente uma nova colecgéo intitulada
«Formagéo a Disténcia e e-Learning», cuja
primeira obra é centrada na andlise com-
parativa entre os vérios sistemas de gestéo
de aprendizagem no continente europeu.
Reunindo o melhor dos especialistas
nacionais e internacionais — com destaque



para Desmond Keegan - do mundo da
«e-formagdon, este livro arrisca a
tornar-se numa referéncia para os
interessados nesta matéria.

Concebida numa perspectiva comparati-
va assente no factor cultural, a obra contém
caracterizacdes das estruturas de gestdo da
formacdo da Europa do Sul, Central,
Ilanda, Reino Unido, paises nérdicos. Ainda
é abordada a estandardizagdo dos produ-
tos de e-learning, questdo que assume
importéncia estratégica para o futuro da
indUstria. Recomendado para formadores,
professores e investigadores na darea.

Manual de Estudos
Organizacionais

Organizadores: Miguel
Pina e Cunha e Suzana
Braga Rodrigues
Edicdo: RH Editora
Portugal

A sociedade estd cada vez mais estrutu-
rada em organizagées formais, elevando
assim o seu grau de complexidade. Uma
tendéncia que tem aumentado o inferesse
nos estudos organizacionais de cardcter
transdisciplinar, cruzando as investigagoes
de psicologia, sociologia, antroplogia,
gestdo, economia e ciéncia politica.

Organizada por Miguel Pina e Cunha,
professor na Faculdade de Economia da
Universidade de Lisboa, e Suzana Braga
- Rodrigues, docente na UFMG-Brasil e no
St. John's College da Universidade de
Cambridge, no Reino Unido, esta compi-
lagéo de textos redne vérios especialistas
de renome de Portugal e Brasil nesta drea.

Entre as temdticas abrangidas, con-
tam-se a aprendizagem organizacional, a
cognigdo social, a ergonomia, a impro-
visagdo nas organizagdes, a gestdo do
conhecimento, a competitividade, a gover-
nagdo empresarial, a ética nas organi-
zagdes, o comportamento econémico,
a lideranca e a justica organizacional.
Indicado para estudantes e investigadores.

Casos do Marketing Best

ﬁ Autor: Inés Pereira e
: Marcos Cobra
‘n Edicdo: FGU

Brasil

Marketing Best

Grandes empresas brasileiras @
passaram por momentos dificeis e
souberam superar crises através de
um planejamento estratégico. O livro
Casos do Marketing Best traz experién-
cias de organizagdes bem-sucedidas
que enfrentaram problemas em
cendrios distinfos nos mais variados
&dmbitos da economia. Os autores,
Inés Pereira e Marcos Cobra, sdo
doutores pela Escola de Administracéo
de Empresas de Sado Paulo da
Fundacéo Getulio Vargas (EAESP/FGV)
e dedicam-se & aplicagdo dos con-
ceitos de marketing ao desenvolvimen-
to das organizagdes.

O livro apresenta 18 casos de
empresas, que langaram seus produ-
tos e servigos visando, principal-
mente, o publico-alvo, inserido no
business-to-consumer. Séo organiza-
¢oes como a Gol, Serasa, Ticket,
Canal Kids, Telesp Celular, Grupo
Bradesco de Seguros, Unibanco, ltag,
General Motors, entre outras.
Empresas que, pela criatividade e
competéncia para enfrentar desafios,
conquistaram o prémio Marketing
Best, promovido anualmente pela
EAESP/FGV, pela Editora Referéncia e
Madia Mundo Marketing.

Esta publicagdo chama a atengéo do
leitor para a constante necessidade de
uma agdo impactante e criativa para
manter o equilibrio da empresa ou
colocé-la de volta & demanda do mer-
cado. Uma leitura agradével e, ao
mesmo tempo, enriquecedora para os
profissionais e estudantes da drea de
marketing.

Gﬂgteaogsc&de{g_

s Estratégicas

ggza a Participacdo
al no Brasil

Autor: Luiz Fernando da
Silva Pinto

Edicdo: FGU
Brasil

As obras de Luiz Fernando da Silva
Pinto analisam as principais conquistas
nos campos da Gestéo empresarial e
social. No livro Gestdo-Cidada: Ages
Estratégicas para a Participagéo Social
no Brasil, ele aborda questées como a
participacéo do governo, do empresario-
do, da sociedade organizada e do volun-
tariado em projetos sociais, visando a
melhoria da qualidade de vida no pais.

Luiz Fernando da Silva Pinto traga uma
radiografia dos projetos sociais que vém
sendo desenvolvidos no pais a partir da
mobilizacgo do governo, destacando
possiveis parcerias e agdes integradas,
visando a expansdo do bem-estar social
e a qualidade de vida no Brasil.

O autor examina inUmeras experién-
cios de empreendimentos sociais de
organizacdes nos segmentos de
assisténcia social, balango social, ética e
responsabilidade social, apresentando
casos reais. O livro pretende deixar bem
nitido que existe um movimento decidido
e irreversivel em dire¢do ao transborda-
mento das preocupagdes e acdes de
instituicbes e corporagdes econdmicas
para o campo da participagdo social.

Financas Aplicadas
a0 Brggll y

Organizador: Marco
Bonomo

Edicdo: FGU

Brasil

O livro organizado pelo professor
Marco Bonomo, Ph.D. em Economia
pela Universidade de Princeton (EUA),
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traz uma coleténea de artigos de
pesquisadores de instituicdes académi-
cas e financeiras que aplicam a moder-
na teoria de finangas ao mercado de
capitais brasileiro. A publicagdo cobre
diversos temas e aplicagdes, desde testes
sofisticados do CAPM & andlise da estru-
tura a termo brasileira, passando por
temas importantes como a eficiéncia do
mercado aciondrio no Brasil e o merca-
do de controle de capitais.

Sobre o controle acionédrio no pais, os
especialistas investigam a concentragéo
da propriedade e os beneficios priva-
dos desse controle para as empresas de
capital aberto no Brasil. O artigo sugere
que hé muito que fazer em termos de
protegdo aos acionistas minoritdrios
brasileiros. Sdo também analisadas as
performances de empresas pUblicas pri-
vatizadas. O livro tem ainda uma parte
dedicada ao mercado de renda fixa. Os
artigos que a constituem cobrem uma
diversidade de mercados e técnicas,
incluindo, entre os mercados, os depdsi-
tos interbancdrios didrios, o mercado
futuro de depésitos interbancérios, o
mercado de swap entre as taxas de
depésitos interbancdrios e prefixadas e o
mercado de eurobénus brasileiro.

O livro é uma referéncia para o leitor
envolvido nesse segmento do mercado e
para aqueles inferessados em conhecer
os meandros do sistema financeiro, suas
implicagées e riscos.

Comportamento

do Cliente: Indo além
do Comportamento
do Consumidor

fAutor: Sh dish .,
mlttugl, Bgltlh’wajl?n:awman,
Bruce |

Edicdo: Atlas, Sdo Paulo
Brasil

O campo de estudo do comportamen-
to do consumidor veio a se fornar emer-
gente a partir de grandes esforcos e
destacados trabalhos publicados no final

CLIENTI

LI VROS

dos anos 60 nos Estados Unidos (i.e.,
Engel et al, 1968, Holbrook, 1982).
Nas Ultimas quatro décadas, seu cresci-
mento extraordindrio fez com que o
mesmo se tornasse tdo importante e
visado, que acabou recebendo uma
cadeira especial em diversas Escolas de
Gestdo e Negécios ao redor do mundo,
e em periédicos préprios, como o pio-
neiro Journal of Consumer Research, e
agora o britdnico Journal of Consumer
Behavior.

O livro, além de ser muito bem aceite
por profissionais da drea, vem sendo
adotado também por algumas impor-
tantes universidades como livro-texto
para a disciplina de comportamento do
consumidor, tanto em programas de
licenciatura como de pés-graduacéo, e,
por vezes, substituindo os importantes e
pioneiros trabalhos como de Engel,
Blackwell e Miniard (2000) e Schiffman e
Kanuk (2000).

Na primeira parte, o foco baseia-se
na orientagdo empresarial para o cliente
(customer oriented), ou seja, o emprego
do principio bésico de marketing que
conhecemos, ‘atender, satisfazer e
encantar o cliente’. O segundo bloco do
livro trata dos determinantes do compor-
tamento do cliente. Mais precisamente
os contextos macro e micro mer-
cadolégico de indugéo, como: pessoais,
econdmico, e cultural. A terceira parte é
um pouco mais complexa para leitores
aspirantes no assunto devido aos aspec-
tos psicolégicos que a amparam. O
debate fica em torno da disposicdo
mental do cliente. Por fim, a Gltima
parte, marketing focalizado no cliente,
resume-se em ferramentas para a cri-
acdo de valor para o cliente, ou seja,
demonstra mecanismos (como a adminis-
tracgo da lealdade e notoriedade de
marca) que, quando bem gerenciados
podem elevar o valor percebido pelo
cliente no ato de compra de um pro-
duto ou servico. Um destaque & parte,
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refere-se ao foco no marketing de
relacionamento (e.g. Peppers e
Rogers, 1997), explicando as estraté-
gias individuais customizadas dessa
subdivisdo do marketing para fideliza-
¢Go do consumidor, que até entdo ndo
se encontravam bem descritos em
livros dessa drea.

Recensdo enviada por:
Ualter Uieira, Unipar, Brasil
E-mail: valter23@yahoo.com

A \d
FGV

Sector de Uendas

Tel. (021) 2559-5542/(021) 2559-5543
0800-21-7777 / Fax: (021) 2559-5532
E-mail: editora@fgv.br
www.editora.fgv.br
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EBAPE se destaca no Congresso do CLAD

A Escola Brasileira de Administrag@o
Publica (EBAPE), da Fundagdo Getulio
Vargas (FGV), apresentou 14 trabalhos,
coordenou 5 painéis e manteve um

estande no VIl Congreso Internacional

del CLAD sobre «La Reforma del Estado
y de la Administracién Publican, realiza-
do de 8 a 11 de Outubro passado, em
Lisboa.

Professores, doutorandos e pesqui-

sadores coordenaram debates e fizeram
apresentacoes, entre eles o Diretor da
EBAPE, Bianor Scelza Cavalcanti e o
Diretor da RPBG no Brasil, Frederico
Lustosa da Costa. B

ISAE cria nicleo internacional de competéncias em gerenciamento por projetos

Tendo como um dos parceiros a
Universidade de Ciéncias e Tecnologias de
Lille, na Franca, o Insfituto Superior de
Administracdo e Economia (ISAE) da FGV,

As empresas, independentemente do
porte econémico e da drea de atuacéo
e negocios, requerem pessoas que
saibam gerir em cenérios de com-
peticdo, incerteza e turbuléncia. Os
programas de MBA da FGV possibili-
tam ao profissional a formagdo
académica voltada para o mercado,
possibilitando a  atuagdo gerencial
direcionada para resultados.

Os MBAs permitem a ligagdo do
conhecimento teérico de alto nivel com a
bagagem prdtica necessdria ao dia-a-dia
das empresas e o acesso &s modernas
técnicas utilizadas hoje internacional-
mente por empresas de alta tecnologia
que se destacam como as mais dindmi-
cas nos segmentos em que atuam. Em

Campinas, no Brasil, a Fundacéo

localizado em Curitiba, no Brasil, criou o
Nucleo Internacional de Competéncias em
Gerenciamento por Projetos, aberfo ds

empresas interessadas em aperfeicoar e tro-

MBA Getulio Uargas

Getulio Vargas estd presente hd 4 anos
e |a formou mais de 3.000 alunos que
integram o corpo executivo de impor-
tantes corporacgoes.

do FGV

Management e do Business Institute

A Fundacdo, através
Campinas, abriu as inscricdes para os
programas de formagdo académica em
MBA

Especializacdo disponiveis no 1°

nivel de Pés-Graduacgao

Semestre de 2003, em Campinas:

* Gestao Empresarial XXXI

* Marketing XIII

* Logistica VI

* Financas Empresariais VII

* Comércio Exterior V

* Gestdo de Pessoas em Ambiente de
Mudancas |l

* Tecnologia da Informacéo Aplicada a

car conhecimentos na drea, através de con-
sultoria, pesquisas e grupos de discussdes.
Mais informacdes podem ser obfidas

através do sftio na Web: www.fgvpr.or B

Gestao Estratégica dos Negécios VIII
* Direito da Economia e da Empresa VI
* Direito Tributdrio
* Direito do Consumidor
* Gestdo Financeira e Controladoria IX
* Gestdo da Controladoria Auditoria e
Tributos Il
* Banking
* Geréncia de Projetos |l
* Gestao Industrial
* Sadude V
Para mais informagées contactar:
Fundacdo Getulio Vargas - FGVY
Management
Business Institute Campinas
1369 - Centro -
Campinas - Sao Paulo, SP, Brasil

Rua José Paulino,

fgvcampinas@businessinstitute.com.br

www.businessinstitute.com.br
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NOTICIARIO

INDEG lanca 4° edicao do Mestrado em Gestdo dos Servicos de Sadide

O INDEG, a «business school» do
ISCTE, em Lisboa, vai promover a
realizacdo da quarta edicdo do curso
de Mestrado em Gestdo dos Servigos
de Satde, um mestrado Unico no ensi-
no superior portugués.

Resultado de um protocolo assinado
entre o INDEG e o Ministério da Saude
em 22 de Dezembro de 1998, este
curso tfem como objectivo responder as
necessidades de formacéo especializa-
da sentidas pelos diversos estratos dos
profissionais de salde em gestdo dos
servicos, fanto no sector pUblico, como
no privado.

Ana Escoval, coordenadora da
Comissdo Cientifica e Pedagégica
deste mestrado, considera que «esta
area da saude é extremamente
carenciada em termos de com-
peténcias de gestéo», sublinhando
que o objectivo do INDEG assenta
numa «articulaggo muito forte
entre a exceléncia académica da
area especifica da gestdo e a
especificidade préopria do sector
da satde».

A estrutura curricular assenta em

cadeiras como Epidemiologia; Ftica e
Direito de Salde; Fundamentos de
Contabilidade e Financas; Fundamentos
de Gestao; Mitologia e Semidtica da
Satde; Andlise Contabilistico-Financeira;
Avaliagdo das Tecnologias de Salde;
Bioestatistica e Sistemas Informaticos;
Politica de Recursos Humanos; Metodologia
de Investigacdo nas Organizacdes de
Sadde; Mudanca e Comportamento
Organizacional; Marketing e Comunicacdo;
Planeamento, Gestdo e Controlo de
Gestdao dos Servicos de Satde; Gestdo da
Qualidade; Politicas de Financiamento e
Pagamento dos Servicos de Salde e
Promocéo da Saude.

No dmbito deste Mestrado do INDEG,
irdo decorrer diversos semindrios de
projecto, além de outros trés semindrios
sobre  Gestao do  Dispositivo
Organizacional; Desenvolvimento e
Aplicacdo do Pensamento Estratégico
e a Contratualizacgo. Entre 2003 e
2005, periodo de duracao do curso,
serd igualmente promovido um ciclo
de conferéncias sobre a Evolugdo das
Politicas Sociais e dos Sistemas de

Salde, com a presenca de vdrios

especialistas convidados.

O Mestrado em Gestdo dos Servicos
de Salde possibilita ainda aos inferessa-
dos seleccionarem uma vasta gama de
cadeiras opcionais, como Andlise
Organizacional; Gestdo do Dispositivo
Técnico; Gestdo Econdmico-Financeira;
Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos; Marketing de Servicos;
Modelos de
Operacoes e Logistica intra e intfer
Salde;

Estratégico  das

Apoio & Decisdo;

Servicos de Planeamento
Organizagoes e
Planeamento Intersectorial.

O processo de candidaturas prolon-
ga-se até Janeiro de 2003. As
condicoes de acesso a este Mestrado
exigem a titularidade de uma licenciatu-
ra ou equivalente com a classificagdo
minima de 14 valores. As licenciaturas
preferenciais de acesso sdo Medicing,
Enfermagem, Tecnologias da Salde,
Economia,

Farmdcia, Veterindria,

Gestdo, Engenharia, Matemdtica,
Direito, Sociologia e Psicologia, entre
outras.

Mais informacoes no sitio na Web:

www.indeg.org B

Acesso gratuito dos materiais dos cursos do MIT

Foram colocados «online» materiais
referentes a 20 cursos do MIT, com
acesso gratuito a todo o publico. Sao
apontamentos, actividades, gréficos,

coleccoes de leituras e agendas
disponiveis a qualquer pessoa. Muito Util
para um professor que procure recursos

pedagdgicos para construir um curso ou
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alguém que esteja a conceber um pro-
jecto de auto-aprendizagem.

Disponivel na Web em:
http://ocw.mit.edu/index.htm| W



Nova directiva sobre Servicos Financeiros

A Comisséo Europeia aprovou uma
proposta de revisdo da directiva sobre
Servicos Financeiros que poderd vir a
permitir, num futuro préximo, a compra
e venda de titulos sem a intermediagdo
das bolsas de valores. A internalizacéo
das ordens insere-se num conjunto
mais vasto de medidas tendo em vista a
criagdo de um mercado financeiro

Unico, previsto para 2005.

A nova versédo da directiva, que
teré ainda de ser aprovada pelos
Estados-membros e pelo Parlamento
Europeu, estabelece, também, diferentes
regras para determinadas transacgdes,
que envolvem nomeadamente a obriga-
toriedade de pré-divulgacdo de algu-
mas operacdes. Segundo o comissério

europeu Frits Bolkestein, esta proposta
de directiva, que ird substituir a actual
que remonta a 1993, «visa tornar
possivel que os prestadores de
servicos de investimento possam
efectivamente exercer a sua activi-
dade em todos os paises da Uniéo
Europeia, mantendo a adequada
proteccéio aos investidores». B

ficesso a novos programas de financiamento

O programa plurianual da Unido
Europeia para a empresa e o espirito
empresarial visa proporcionar s
empresas, e em especial as PME, um
enquadramento mais favordvel no
acesso a diversos programas de finan-
ciamento. Com esse objectivo, o Fundo
Europeu de Investimento (www.eif.org)
disponibiliza, através de intermedidrios
financeiros, trés diferentes opgoes.

O mecanismo de garantia a
favor das PME incentiva a concesséo
de empréstimos a estas empresas, par-
tilhando o risco com intermedidrios
financeiros através de contragarantias
ou de co-garantias.

O segundo instrumento financeiro
disponibilizado pelo Fundo — apoio ao
arranque do Mecanismo Europeu
para as Tecnologias — apoia peque-

nas empresas com potencial de cresci-
mento em fase de arranque, investin-
do em fundos especializados, que, por
sua vez, fornecem capital de risco as
PME.

O ferceiro e Ultimo instrumento finan-
ceiro — ac¢@io de capital-semente -
destina-se a fundos ou incubadoras de
empresas em que o préprio Fundo
Europeu de Investimento fenha investido. B

Resolucdo extrajudicial de litigios

A Comisséo Europeia publicou um
novo guia dirigido aos consumidores
sobre a FIN-NET, a rede extrajudicial de
reclamagdes  transfronteiricas  no
dominio dos servicos financeiros. A
rede FIN-NET possui trés objectivos fun-
damentais:

— proporcionar ao consumidor um aces-
so répido e informado & resolugdo
extrajudicial de litigios transfron-
teirigos;

- assegurar uma troca de informagées
eficaz entre os sistemas europeus, de

modo a que as reclamagdes trans-

fronteiricas possam ser tratadas do

modo mais répido e eficiente possivel;
— assegurar que os sistemas extrajudici-

ais de resolucdo de litigios dos
diferentes paises do Espago Econémico

Europeu apliguem um conjunto

comum de garantias minimas.

A FIN-NET disponibiliza uma base de
dados interactiva (http://finnet.jrc.it/en/)
onde poderdo ser obtidas informacdes
relativas  aos  sistemas  aderentes,
nomeadamente sobre:

- a estrutura e a competéncia dos sis-

temas;

a natureza das suas decisdes;

os prazos a respeitar e os limites das

indemnizagdes;

os encargos (caso existam);

o prazo médio de resolu¢do de um
litigio;

- as linguas que podem ser utilizadas
no dmbito do procedimento. B

Coordenagéo:

Nuno Gama de Oliveira Pinto

Professor Universitério, Consultor e Auditor Externo
da Comiss@o Europeia (IP/UNIVAB/DG Empresa),
Doutor em Gestao (Univ. Aberta).

E-mail: nopgest@mail.pt
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Alguns «sites» para visitar

www.institutomvc.com.br/

E o sffio do Instituto M.
Vianna  Costacurta,
uma empresa de for-
magéo liderada por
um dos gurus
brasileiros da gestéo,
Marco Aurélio Vianna.
Embora o sitio peque
pela sua arquitectura e
design artesanais e
pouco sofisticados, &
o mesmo ndo se pode
dizer em relaggo aos
conteddos. E possivel oceder gratuitamente a materiais em todas as dreas
de conhecimento da gestdo como também a técnicas e boas préticas.
Acesso gratuito e em portugués, inglés e castelhano.

Treinamento
< Janeiro o Favereiro! |

www.mujeresdeempresa.com

Sitio argentino dedica-
do ao empreende- T el
dorismo,  especial-

i) e "
mente no feminino, @r\ ey >
abarcando a América [\t

Latina de idioma
castelhano. Nesta
esquina da Web, o
cibernauta  poderd
consultar vérios arti-
gos sobre esta temdti-
ca e obter informagdo
actualizada sobre a
evolugdo da crise econémica que aflige em particular aquele pais do
MERCOSUL. Também é possivel aceder a uma bolsa de contactos empre-
sariais, com a descri¢do da actividade das entidades e o perfil de investi-
mento que desejam captar. Acesso gratuito e em castelhano. Algum mate-
rial disponivel em portugués.

Fovhn Guamste 3 5 BT - dB

I S s s 3 e
*

www.refdesk.com/

Um sitio muito il
como ferramenta de
investigagdo na
Internet. Super com-
pleto e funcional,

estdo aqui agregados [t
todos os motores de
pesquisa mais

poderosos, desde o
Google até diciondrios
temdticos e idiomdti-
cos especializados. P

becks and oot wabons recquesong propr secsc
st mctmns T Secem Sermce e s demgped o by
ourterfed currency

www.chiavenato.com/

e Yr Foghe fammertn Mg

Pefcede - <+ - D A3 Donen Eifecin Ginide 3 NP5 - A8
frgmas i e e ] Preen

Idalberto Chiavenato
é um dos pensadores
de gestdo brasileiros
mais conceituados no
mundo luséfono. Com
um bom grafismo e
organizagdo dos con-
teddos, neste sitio é
possivel encontrar os
seus arfigos e andlises
mais recentes, bem
como aceder a recur-
s0s técnicos e
pedagdgicos para a educagdo universitaria e empresarial. Parte dos mate-
riais tem acesso gratuito, mas para o efeito é necessdrio que o cibernauta
efectue o seu registo no sitio. Disponivel em portugués.

¢ iinsto ——

Sotvates Fovemonans

i e SRS — ‘a

www.lemetropolecafe.com/

Com os mercados
mundiais em furbuléncia
e uma aguda incerteza
que paira diariamente
sobre as bolsas, é crucial
estar bem informado
para antecipar os movi-
mentos, sempre que
possivel. Este é o objecti-
vo deste café virtual
inspirado no espirito dos
cafés franceses dos anos
50. O Le Metropole con-
grega uma série de espec»ohsfas em mves‘nmenfos os quais podem ser consul-
tados mediante o pagamento do registo. Em virtude do seu grau de inde-
pendéncia costuma acertar nos prognésticos bolsistas. Nomeadamente foi o
primeiro sftio a referir, no principio de 2000, a eventualidade de um «crash» no
NASDAQ, poucos meses antes. Disponivel em inglés.

e Reocnc =
Enguogs [ v e wmarcosectn com

CoGCGDEDED)

www.infoamerica.org

Este portal congrega o
acesso a todos os
6rgdos de informagdo,
formagdo e comuni-
cagdo dos paises que
pertencem ao espago
iberoamericano. O
grafismo é honesto e a
organizagéo da infor-
magdo estd eficaz.
Destaque para a
secgdo «Red 300y,

Concebido como I
motor de procura de factos, o mberncufo pode recolher praticamente
qualquer tipo de estatistica e estar a par das noticias mais importantes dos
mais variados sectores. Acesso gratuito e em inglés.
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onde se encontram
listadas as faculdades de comunicagéo social de todas as nagées per-
tencentes ao universo cultural em castelhano e portugués. Acesso gra-
tuito.

I m



ASRETIE

Para o outro lado

por Nancy Contreiras
Designer

«Para o outro lado» foi como o artista Jodo Balthazar designou e apresentou o seu novo trabalho.
Ao reunir Pintura - Poesia e Instalacdo, enriqueceu o espaco de exposicoes temporarias,
deu-lhe vida e marcou todo o Espaco INDEG, de 12 de Outubro a 9 de Novembro.
Esta foi uma exposicao marcante, onde qualquer visitante se pdde sentir preenchido e “tocado”, podendo mesmo
mexer com sensacdes que interligam o mundo a realidade da percepcdo de cada visitante.

fis telas e o livro

Tal como é seu hdbito, e paralelamente ao
que havia sucedido em exposicoes anteriores,
as obras expostas fizeram-se acompanhar de
poemas, que fraduziom as afitudes que estdo
implicitas na sua pintura, desmistificando parte
da linguagem pléstica dos dleos expostos.

Esses “registos” marcaram ainda mais a
presenca através da apresentacdo e langa-
mento do livro de poemas, fazendo ambas
as formas de arte — pléstica e literéria —
parte integrante da exposicdo do autor.

A interpretagGo da sua poesia, conjunto de
situagdes vividas de cor e sentidas de alma,
leva-nos a verificar uma transposicdo do som
das palavras para a cor e forma das suas telas.

Nesta exposicdo, o artista dé-nos a oportu-
nidade de relacionar e estar perante duas for-
mas de arte, que se interligam e complemen-
tam, destacando o que 4 dizia Leonardo Da
Vinci: “A Pintura é uma Poesia que vemos em
vez de sentirmos e a Poesia € uma Pintura que
sentimos em vez de vermos”.

fis instalades

Como se ndo bastasse, o artista
preparou algumas «instalagées» que
analogicamente se relacionam, com situ-
agdes concretas do imagindrio, com as
quais tivemos a oportunidade de conviver
durante o periodo da exposicéo.

Coordenagéio
Jodo Balthazar
Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e do INDEG/ISCTE, Lisboa, Portugal.
E-mail: jbalthazar@neo.pt

«Luz» de Jodo Balthazar

«Para o outro lado», daquele que é ou
poderd ser o nosso, é, onde nos levam as
pinceladas das suas telas, as palavras e os
objectos que relatam e representam, um
mundo de emogdes que por vezes ndo
admitimos sentir, nem sabemos nem quere-
mos deixar sair dentro de nés.

Tudo isso foi possivel, pela traducéo das
expressdes que tecnicamente foram repre-
sentadas nas suas telas, por manchas de cor,
“passagens” por “janelas virtuais”, aberturas
em renda e mesmo rasgos atrevidos que nos
levam a viajar “para o outro lado”, ultrapas-
sando fodas as barreiras do real.

Observando as vdrias opinides registadas
no livro de opinides verificamos uma satis-
fag@o colectiva de bem-estar. Curiosamente,
a agressividade, a calma e a subtileza de

certas telas que, aconchegadas pelos pequenos
manuscritos que se compilam em poemas,
fazem-nos recordar o nosso dia-a-dia de
pequenas tempestades e calmarias e,
porque néo, se isto é vida?

A mensagem/0 espirito

Visitar uma exposicdo do Jodo Balthazar
provoca um compromisso espiritual de par-
ticipagdo do visitante. O visitante ndo con-
segue ser um simples espectador. Vimo-nos
na obrigatoriedade de nos tornarmos um
«figurante dum filme que parou por um
instante». Dentro dele, queremos descobrir
como foi feito, o que o realizador nos quis
dar de mensagem e ficamos com vontade
de ganhar a oportunidade de sermos nés a
continuar a escrever o guido e ter a certeza
de saber o seu fim.

O livro de poemas, que curiosamente foi
langado nesse dia, deu-nos a possibilidade de
vaguearmos, de vaga, com o “story-board” na
mdo e complementarmos com imagens de
parede que ndo eram sendo emocdes, cheiros
e sabores de momentos de vida.

Perpetuadas na nossa alma ficaram as
instalagées, «estdtuas de ocasiGo de algo-
déo doce», para serem olhadas em passo
lento, como por quem percorre uma feira
de Primavera, onde o Sol nos bate, acolhi-
dos pelo som ao longe do delirio de uma
crianca vestida de jockey amarelo e que
quer montar um pénei pela primeira vez e
sabe que ndo é dele.

Acompanhar o futuro das formas de arte
de Jodo Balthazar é uma incégnita de sur-
presas, |G que ele é um fruto da terra. B

112 I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAD



Integrating the enterprise

Sumantra Ghoshal and Lynda Gratton (London Business School, UK)

A fundamental management challenge,
particularly in large, diversified global enter-
prises, is the tension between subunit auton-
omy and companywide cohesion. New
research uncovers several ways fop compa-
nies balance that tension. In the last decade,
performance criteria often ignored how
managers of subunits contributed to compa-
nywide performance. Empowerment efforts

improved unit competitiveness but left
knowledge sharing behind. Today (because
customers’ needs span internal boundaries
and because technology has changed the
way innovation gets managed) managers
are recognizing the need to address the inte-
gration side of the tension. Executives who
want to build horizontal integration without
disrupting entrepreneurship must allow time

for persistent action and reinforcement to
take hold. Although they have to be relent-
less in driving the process, they must be
patient about results. Such leaders will reap
enhanced organizational capability and sus-
tainable improvement of business perfor-
mance. B
Article published in Sloan Management
Review, Fall 2002, volume 44, number 1.

Eleven misconceptions about costumer relationship management

Peter C. Verhoef and Fred Langerak (Rotterdam School of Management, The Netherlands)

Higher buying rates and lower service
costs make long-term customers more
profitable and firms increasingly focus
their marketing efforts on CRM.

However, they are often disappointed by
the performance of these projects. This
is caused by managerial misconceptions
about CRM and customer behaviour.

This article focuses on 11 of these
errors. W
Article published in Business Strategy Review,

Winter 2002, volume 13, issue 4.

Twelve years of privatisation in the 0ECD countries

J. M. Rolo (Instituto de Ciéncias Sociais, Universidade de Lisboa, Lisbon, Portugal)

After almost a decade of steady growth
during the 1990s, and peaking at around
USD 100 billion in 1998, privatisation pro-
ceeds dropped to just over USD 20 billion in
2001. The main sectors involved in the pri-
vatisation processes were telecommuni-
cations, financial intermediation and the
so-called public utilities (energy, gas,

water). Public offerings and trade sales have
been the predominant methods of sale. In
many countries, a combined approach has
been used to maximise the benefits associat-
ed with each method. In the European
Union, where the value of the privatisation
proceeds amounts to almost two thirds of
the total amount of the proceeds in the

OECD area , there are some evidence that
the privatisation wave was mostly influenced
by financial reasons associated with the con-
vergence criteria rather than by strategic
options. Deceleration of privatisation activity
in the OECD area is expected to continue as
privatisation programmes mature in many
countries, including Portugal. B

Networks - hybrid or new organizational form?

Mariana Baldi and Fernando Dias Lopes (Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Brazil)

The central question of this article is to
expand the comprehension of networks as a
social and economic structure of gover-
nance. For reaching this objective are com-
pared two theoretical approaches about the
nature of these arrangements: networks as
intermediary form between market and hier-

archy and networks as a new form of gover-
nance. It will be presented an integrated
perspective where the two prior approaches
are considered as focusing on different
dimensions of the phenomena (the unit of
analysis - transactions and social relations)
and incomplete (economic or social cultur-

al). The authors develop a theoretical review
about new organisational forms, networks
and coordination mechanisms; a compara-
tive analysis of Williamson's and Powell’s
approaches. Finally, it is presented a set of
propositions to future empirical investiga-
tion. W

Two paths for participation in collective work: identification and instrumentality

Manuela Barreto (Leiden University, The Netherlands)

One of the main challenges that is pre-
sented to group or team leaders is that of
knowing how to motivate group members to
exert themselves in favour of the collective
good. Two types of strategies are described:
identification - to create and maintain iden-

tification with the group, and instrumentality
- to present group goals as means or instru-
ments towards the achievement of personal
rewards. Although both strategies can lead
to positive outcomes for the group, caution
is advised in their use, both due to the
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potential negative result of interferences
between the two strategies and due to the
disturbances they may cause in the relation-
ship between different teams. Suggestions
for the role of the leader in this context are
presented. I



Knowledge management in organisations and the market of business services

Knowledge is not a new subject in eco-
nomic literature. What is new is the rele-
vance of knowledge as strategic asset sup-
porting competitive advantage of organisa-
tions.

The management of this asset is, at pre-
sent, object of discussion, and so it is the
definition of what kind of knowledge must
be kept inside the organisation supporting

Isabel Nicolau (ISCTE, Lisbon, Portugal)

the core business, and what kind of knowl-
edge associated to peripheral activities must
be bought from market. Several authors
draw their attention to the advantage of the
externalisation of activities because it
increases the flexibility of organisations.
However, to buy business services or to opt
for strategic outsourcing involves some risks
related to particular characteristics of the

business service markets. These characteris-
tics are not fully studied and the risks stay
poorly evaluated.

The aim of this paper is fo reflect upon the
problem of knowledge management in
organisations and upon the characteristics
and behaviour of business service markets,
in particular, the knowledge based business
services. ll

Delimitating the organizational learning framework

Its relationship with individual learning

Albino Lopes and Alexandra Fernandes (ISCTE, Lisbon, Portugal)

The purpose of this paper is to give a
new approach to the relationship between
organisational learning and individual
learning. Firstly, we set out how organisa-

tional learning is an important framework
to better understand organisations.
Secondly, we point out the reasons why
organisational learning has been consid-

ered tightly connected with individual
learning. Finally, we give theoretical sup-
port for independent studies of organisa-
tional learning. W

Tras-os-Montes floriculture’s competitiveness. Reality or fiction?

Anténio Fernandes (Instituto Politécnico de Braganca, Braganga, Portugal)

In Trés-os-Montes, portuguese region,
flower’s business is growing based in a mar-
ket penetration vector. Despite the adversity
of climacteric factors, national and EU con-
currency and business power of clients, the

growth of consumer buying power and the
disposability of EU funds are the opportuni-
ties that young farmers don’t want to waste.
The great dynamism that characterise the
business allows to perspective a remarkable

RTBC - Real time Business Case

development. Alternative strategies like
innovation, market development, concen-
trate growth and product development are
capable to modelling the future of floricul-
ture in Trds-os-Montes.

Bianor Cavalcanti (EBAPE - Fundacéo Getulio Vargas, Brazil), Ruy Marra and Glauco Cavalcanti (Onda Verde Clorofila

The article reports a pioneering experi-
ment conducted at Escola Brasileira de
Administragdo Pdblica e de Empresas -
Fundacdo Getulio Vargas, applying a

Company, Brazil)

business case in real time (RTBC). It is
assumed the important contributions to
management education of the methods
developed in the 50s, which have the

vivential model subjacent to their logic.
However, it stresses their limitations con-
sidering the current rates of change in
business environments. W

Strategic partnerships of the Portuguese banking in digital portals

Carlos Osério, Daniela Gomes and Joéo Leitdo (Universidade da Beira Interior, Covilha, Portugal)

This article presents an analysis of the
changes operated in the Portuguese bank-
ing, where is observed an application of dif-
ferent business models, which conjoin the
incorporation  of  Information  and

Communication Technologies. Internet, as
privileged distribution channel, has become
an instrument for the convergence of busi-
ness partners, products and services, which
lead to the development of strategic part-

nerships between the most representative
Portuguese banks and other industry’s enter-
prises, based on the creation of digital por-
tals, covering the Business-to-Business and
Business-to-Consumer areas. ll
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