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Gostariamos

de realcar que

0 inicio de mais um
ano de publicacdo
¢ sempre um
acontecimento
gratificante

para quem tem

a responsabilidade
de dirigir este
projecto editorial.

Editorial

Contingéncia e poder

or mero acaso, a maioria dos artigos que editamos neste nimero

da Revista enfatiza a pertinéncia e a actualidade das abordagens

contingenciais e politicas das organizacdes. E necessério frisar que
ndo se trata de teorias novas, mas é também importante lembrar que,
mesmo nos nossos dias, estas abordagens estdo longe de serem domi-
nantes nos mapas cognitivos dos nossos lideres e gestores. A "one best
way" taylorista e a racionalidade mecanicista estdo ainda hoje
omnipresentes pela sensacdo de seguranca que transmitem e pela facili-
dade de uso que propiciam, mesmo se depois se revelam totalmente inefi-
cazes para gerir em situagdes de complexidade.
Devemos a Lawrence e Lorsch (inicio da década de 70), a Crozier (anos
60/70), e a Pfefer e Mintzberg (anos 80), entre outros, os trabalhos semi-
nais sobre as técnicas contingenciais e politicas nas organizagdes. Por
outro lado, os escandalos recentes da Enron e da Parmalat, entre muitos
outros, vieram fortalecer decisivamente a teoria dos stakeholders
(Friedman, 1984) e a forcar a implementacdo dos modelos de
Governanga nas grandes companhias, um pouco por todo o mundo. De
todas estas problemdticas trata este nosso nimero da Revista Portuguesa
e Brasileira de Gestdo, e com isso pensamos confribuir para o aumento
de uma reflexibilidade critica nos dominios das Ciéncias da Gestao.
Por Gltimo, gostariamos de realcar que o inicio de mais um ano de publi-
cagéo é sempre um acontecimento gratificante para quem tem a respon-
sabilidade de dirigir este projecto editorial. Sdo quase vinte anos de tra-
balho editorial ininterrupto desde que, no |4 longinquo ano de 1985, o
Departamento de Gestdo do ISCTE iniciou a publicagdo da entdo Revista
de Gestdo. O compromisso com a qualidade, rigor e cumprimento dos
prazos de edicdo, continuardo a ser os objectivos para este ano de 2004

que este nUmero inicia.
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Sloan Management Review

Em defesa da governacdo contingencial

por Paul Strebel

RESUMO: A principal funcdo da administracdo de uma empresa deve mudar de acordo com as circunstancias. Muitos
Conselhos de Administracdo adoptam uma abordagem de «tamanho Gnico» da governacdo empresarial. Pelo con-
trdrio, deveriam pensar em preencher os papéis mais necessdrios num dado momento.

Palavras-chave: Governacdo, Fungdes, Administracéo, Contingencial

TITLE: The case for contingent governance

ABSTRACT: The primary role of a company's board must shift depending on circumstances. Many corporate boards
adopt a «one size fits all» approach to governance. Instead, they should consider fulfilling the role most needed at

any time given.

Key words: Governance, Company Functions, Board, Contingent

ara curar uma governacdo empresarial fraca, poderdo
ser necessdrios novos regulamentos e cédigos de
melhores condutas, mas néo serdo suficientes. Aquilo
que é também exigido é o reconhecimento de que a gover-
nanga precisa de se adaptar continuamente a condiges em
mudanca, porque uma empresa, a sua gestdo e o ambiente
de negdcios estdo em permanente evolugdo. Como resultado,
os Conselhos de Administracdo devem adoptar os papéis ade-
quados para reflectir e moldar essas condicdes de governanca.
Num mundo ideal incluindo mercados competitivos e
informagdo transparente, o sistema legal e os processos de
mercado forneceriam, por si sé, uma governanca empre-
sarial perfeitamente adequada. Os mercados eliminariam e
penalizariam - através dos precos de accbes em queda e
take-overs — os executivos que tentassem manipular as suas
empresas de uma forma avessa & criagéo de valor a longo
prazo. Tudo aquilo que afectasse a criacdo de valor (incluin-
do custos ambientais como a poluicdo) teria um preco
atribuido pelo mercado e teria uma recompensa ou punicdo
de acordo com o contributo ou subtrac¢do da criagdo de
valor engendrados por esses factores.

De facto, se o mercado pudesse capturar tudo e ninguém
pudesse manipular a tomada de decisdes com um poder de
monopdlio, as empresas que maximizassem o seu valor
econdmico (a diferenca entre rendimentos projectados e o
custo de mercado de todos os recursos utilizados) maxi-
mizariam também o bem publico!.

O mundo real, no entanto, estd longe de ser ideal.
Assim, a governacdo é necessdria para lidar com as
coisas que recaem fora dos mercados bem como com as
pessoas que manipulam decisées seguindo os seus
préprios interesses.

Duas correntes

Duas grandes correntes de comentdrios e de investigacdo
tém lidado com estes temas e ressaltam a necessidade de
papéis diferentes para a governanga.

Os socidlogos, por um lado, estudaram o papel e o
impacto das empresas na sociedade, em especial as relacdes
entre organizacées e outros grupos de stakeholders? (deten-
tores de interesses na empresa, numa ligag@o mais contratual,
como os empregados, fornecedores, etc.). Como se sabe, o
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mercado por si s6 ndo apreende o impacto total das empre-
sas; nomeadamente, ndo atribui um preco a certos inputs e
outputs do negécio, as chamadas externalidades, como o
efeito das actividades de uma organizagdo na sociedade
como um todo. Deste modo, os regulamentos e a governanca
empresarial sGo necessarios para lidar com as consequéncias
dessas externalidades, sobretudo as promovidas por grupos
de stakeholders. Mas o papel adequado do Conselho de
Administracéo da empresa depende da importéncia das exter-
nalidades, que podem variar de pais para pais e de mercado
para mercado ao longo da vida da empresa.

fi recente onda de escandalos empresariais revelou um
abuso de poder generalizado na gestdo, apesar
dos regulamentos e dos melhores sistemas
de incentivos. 0 motivo € o facto de que
os regulamentos raramente estdo optimizados,
os mercados ndo sdo eficazes e a informacdo nunca
pode ser totalmente transparente. Os gestores do topo
procuram o poder e a riqueza; fora da empresa,
directores, accionistas, reguladores, sindicatos,
organizacdes nao-governamentais (ONG) e governos
procuram gerar influéncia.

Por outro lado, os economistas exploraram a forma dos
accionistas conseguirem que os gestores conduzam uma
empresa como agentes que agem no interesse dos propri-
etdrios, em fung@o dos regulamentos e incentivos apropria-
dos3. Todavia, a recente onda de escandalos empresariais
revelou um abuso de poder generalizado na gestdo, apesar
dos regulamentos e dos melhores sistemas de incentivos. O

motivo é o facto de que os regulamentos raramente estdo
optimizados, os mercados néo séo eficazes e a informagéo
nunca pode ser totalmente transparente.

Os gestores do topo procuram o poder e a riqueza; fora
da empresa, directores, accionistas, reguladores, sindicatos,
organizagdes ndo-governamentais (ONG) e governos
procuram gerar influéncia. Cada parte procura inevitavel-
mente distorcer o sistema de governanga em seu beneficio,
mas os gestores tém a vantagem do seu monopdlio do
poder e do acesso a informacdes de bastidores. Assim, o
papel correcto do Conselho de Administragdo depende da
importéncia dos problemas de agenciamento, da dificul-
dade de conseguir que destores ajam no interesse dos pro-
prietdrios, que, alids, podem variar ao longo da vida da
empresa, e do mandato de cada CEO.

Para lidar com externalidades e problemas de agéncia, os
Conselhos de Administragdo possuem um portfélio de activi-
dades e funcgdes, incluindo a auditoria, mecanismos de
supervisGo, politicas de empresa, incentivos de compen-
sacdo, planeamento de sucessdes, e assim sucessivamente.
Mas as administracdes s@o influenciadas por forcas
econémicas, socioculturais, psicolégicas e politicas, que pos-
suem cada uma a sua dindmica separada e independente.
A qualquer momento, para evitar a confusdo e prosseguir
numa dada direccdo ao lidar com condigdes actuais
enfrentadas pela organizagdo, os conselhos devem realcar
um conjunto particular de actividades na tomada de
decisdes e de alocacdo de recursos. O subconjunto domi-
nante dessas actividades é denominado por papel condutor
da governacgdo.

O papel condutor da governanca deve mudar com as

Paul Strebel é professor de Strategic Change Management da Sandoz Family Foundation e director do Breakthrough Program para executivos seniores no IMD, em Lausanne, na
Suica. Este artigo foi adaptado do seu livro «Trajectory Management: Leading a Business Over Time» (Nova lorque: Wiley, 2003). Pode ser contactado por e-mail em
paul.strebel @imd.ch.

Paul Strebel is the Sandoz Family Foundation Professor of Strategic Change Management and director of the Breakthrough Program for Seniors Executives at IMD,
Lausanne, Switzerland. This article is derived from his book «Trajectory Management: Leading a Business Over Time» (New York: Wiley, 2003). Contact the author at
paul.strebel@imd.ch.

Traduzido de «The Case for Contingent Governance», de Paul Strebel, Sloan Management Review (Inverno 2004, vol. 45, no. 2, pp. 59-66), com autorizagao do editor. Traducao de
Géraldine Correia.

Translated from «The Case for Contingent Governance», of Paul Strebel, Sloan Management Review (Winter 2004, vol. 45, no. 2, pp. 59-66), authorized by the editor. Translation by
Géraldine Correia.

©2004 by Massachusetts Institute of Tecnology. All rights reserved. Distributed by Tribune Media Services International.
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viragens na importéncia e natureza das externalidades que
formam as agendas dos accionistas e dos stakeholders, bem
como com as mudancas nos problemas de agenciamento
criados por um poder empresarial disfuncional. Uma
mudanga no papel condutor da governanca néo significa
que um conjunto de actividades seja abandonado a favor de
outro. Pelo contrério, um subconjunto diferente dessas activi-
dades torna-se dominante na tomada de decisées e alo-
cagdo de recursos.

Governanca focalizada «versus» alargada

Como a informagé@o nunca pode ser completamente trans-
parente, os Conselhos de Administracdo tém sempre a
responsabilidade fiducidria fundamental de auditoria do
desempenho financeiro de empresas, para garantir que
estdo a ser geridas no interesse dos seus proprietarios. Uma
visdo focalizada da governanca, restrita ao papel de audito-
ria, é apropriada em mercados com externalidades
insignificantes.

No entanto, quando os mercados ndo s@o eficazes nem
bem regulados, as administracées precisam de lidar com os
factores que recaem fora dos mercados e regulamentos. Se
as externalidades forem excluidas e ignoradas, poderéo minar
o desempenho econémico da empresa a longo prazo. Mas
considerar as externalidades pode ser caro e nem sempre estd
conforme aos inferesses de curto prazo dos actores-chave.
Para mais, torna-se frequentemente pouco claro saber quais
os factores sem preco que sdo importantes no sucesso a
longo prazo.

Todavia, existe um certo nimero de contextos com exter-
nalidades que os Conselhos de Administragdo de empresas
de sucesso estdo a considerar por sua prépria iniciativa,
alargando o émbito da sua superviséo e politicas. Incluem
economias emergentes, mercados em transi¢do e mercados
com ONG influentes.

Os conselhos de empresas activas no caso de economias
emergentes precisam de adoptar uma perspectiva ainda
mais alargada da sua supervisdo e responsabilidade nas
politicas, porque a criacdo de valor em mercados emer-
gentes exige um leque mais alargado de actividades da
empresa do que no mundo desenvolvido. Muitos inputs
essenciais poderdo estar em falta ou ter uma qualidade
sub-standard. Por exemplo, o sistema legal poderd ser inade-
quado; os servicos governamentais poderdo néo ser fidveis;
a corrupg@o e subornos poderdo ser comuns, infra-estru-
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turas como as estradas poderdo ser inadequadas; e os
fornecedores poderdo ndo fer a liquidez e equipamento
necessarios para produzir bens segundo as especificacoes
desejadas.

A administracéo precisa de desenvolver uma supervisdo e
padrées de prdticas para garantir que a gestdo implementa
regras locais de governanca empresarial, para simultanea-
mente lidar com aquilo que é inadequado em termos de
ambiente externo e para evitar comprometer o futuro a
longo prazo da empresa. A supervisGo do impacto na
sociedade e os padrdes éticos s@o essenciais, por exem-
plo, para evitar o tipo de externalidades com que se con-
frontou a administragdo da Nike (no que respeita a
acusagdes de utilizacdo de méo-de-obra infantil) ou o
conselho da Wal-Mart (relativamente a alegacées de
emprego de emigrantes ilegais).

As empresas com sucesso nas economias emergentes
investem geralmente nas comunidades locais onde estdo
implantadas as suas fdbricas, fornecendo servicos educa-
tivos e sociais. Proibem os subornos, e detém padrdes finan-
ceiros incluindo periodos de pagamento mais longos, facul-
tando assim os prazos necessdrios para lidar com tais exter-
nalidades.

No caso dos mercados em transi¢do, como os mercados
recentemente desregulados ou os criados por novas tecnolo-
gias, exige-se igualmente uma perspectiva de governanca
mais alargada do que a ditada pelas forcas de mercado a
curto prazo. Nalguns aspectos, o colapso da Enron Corp.
deveu-se a uma supervisdo e politicas lamentavelmente
inadequadas ao lidar com o risco a longo prazo dos novos
mercados de derivados que a empresa criou. Enquanto a
Enron avaliava de forma desadequada os riscos de longo

ficerca da Investigacdo

O quadro conceptual da governagéo contingencial apresentado
neste dﬂibo provém da experiéncia em Conselhos de
Administragéo do préprio autor e da sua pesquisa de formas
para determinar o papel prioritério desses conselhos. O quadro
conceptual foi testado em questiondrios dirigidos a participantes
no Breakthrough Program para executivos seniores do IMD,
Escola de Negécios suica, para avaliar o fosso entre as actuais
perspectivas das administracaes, seus comportamentos e papéis,

e os exigidos em vdrias circunstancias.
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Mercados em transicao - mercados recentemente
desregulados ou criados por novas tecnologias -
exigem igualmente uma perspectiva de governanca
mais alargada do que a ditada pelas forcas de mercado
a curto prazo.

prazo que assumia, alguns dos seus clientes no mercado
desregulamentado da electricidade nos Estados Unidos
restringiram os investimentos em capacidades adicionais e
enfrentaram uma série embaracosa de faltas de corrente.

Da mesma forma, as empresas privadas de caminhos-de-ferro
que emergiram apds a desregulamentagdo no Reino Unido
suprimiram investimentos em seguranca e pagaram o prego
com uma série de acidentes fatais. Nestes casos, a supervisdo
e politicas de governanca estavam demasiado focalizadas nas
auditorias financeiras a curto prazo e ignoraram o impacto
de mais longo prazo de uma gestéo de riscos e investimen-
tos inadequados.

Por outro lado, as ONG influentes emergem muitas vezes
como resposta a externalidades com impactos negativos na
sociedade que estdo subavaliados no mercado ou séo vistos
como inadequadamente regulamentados. Um exemplo
destes casos é a campanha conduzida por Ralph Nader para
sublinhar os problemas de seguranca dos veiculos da
General Motors, um esforco que evoluiu para um lobby de
seguranca automével.

O activismo das ONG mostra que as empresas precisam
de alargar a sua perspectiva de governanca e desenvolver
politicas de relacionamento com elas4. Por exemplo, pas-
saram-se anos até que a Nestlé adoptasse tais medidas ao
lidar com as ONG no tema dos leites infantis e da ama-
mentacdo. E a Shell desvalorizou totalmente o impacto das
ONG que protestaram contra a proposta de afundamento
da plataforma de petréleo Spar no Mar do Norte. Mesmo
que as ONG possam estar tecnicamente erradas nas causas
que abragam, representam forgas fora do mercado que pre-
cisam de ser incorporadas na supervisdo e politicas da
governanca empresarial.

Controlo «versus» governacao envolvida

Quando o poder da gestdao é eficaz, no sentido em que
promove a criagdo de valor econémico a longo prazo e nédo
manipula a forma de partilha do valor, o Conselho de
Administracdo pode restringir as suas actividades ao contro-
lo do desempenho de criacéo de valor da empresa, e desen-
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volver politicas para governar a distribuicdo do valor pelos
accionistas e outros stakeholders.

No entanto, quando o poder da gestdo é disfuncional, no
sentido em que nem promove a criagdo de valor ou
manipula mesmo a distribuicdo do valor em funcdo de
interesses proprios, o conselho precisa de se mostrar mais
empenhado. O que significa mudar as suas actividades da
supervisao e fixacdo de politicas para um papel mais activo
na condugdo da empresa.

Alterar o equilibrio de forcas psicoldgicas, culturais
e politicas e passar de um papel de controlo para um
papel de maior envolvimento € um dos maiores
desafios do Conselho de Administracdo.

Os exemplos mais comuns incluem contextos em que o
desempenho é fraco, quer a nivel financeiro quer no que
respeita a externalidades; o CEO toma decisées estratégicas
importantes unilateralmente (ou seja, sem consultar o
Conselho de Administracdo); os padrées éticos e de
transparéncia s@o violados; ou o CEO pede uma compen-
sagdo excessiva que ndo estd ligada ao seu desempenho.

A necessidade de envolvimento e imposicdo face aos CEO
questiona o equilibrio do poder entre o CEO e o conselho.
Este equilibrio varia com a duracdo do mandato do CEQ,
com as personalidades dos que estdo envolvidos, com o seu
background, experiéncia, relacionamentos e rede de contac-
tos, com o seu envolvimento no recrutamento e avaliagdo
do CEO, e com o recrutamento de membros do conselho
ndo-executivos®. Alterar este equilibrio de forgas psicolégi-
cas, culturais e politicas, e passar de um papel de controlo
para um papel de maior envolvimento, é um dos maiores
desafios do conselho.

Lidar com um desempenho fraco ou acgdes unilaterais
importantes é um desafio especial quando envolve CEO de
longa data cujo desempenho inicial foi favoravel. Langar o
alarme é especialmente dificil quando o CEO construiu uma
credibilidade e poder relativos no conselho, ou quando o
conselho se instalou numa posicéo de controlo confortével.
O papel passivo do conselho da GM durante as décadas
que seguiram a Segunda Guerra Mundial é um exemplo
cléssico das dificuldades de inversdo de uma rota, mesmo
quando externalidades importantes e um desempenho fraco
se fornam evidentes.
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A medida que a GM aumentou os seus rendimentos e
valor de mercado financeiro ao longo da Segunda Guerra
Mundial, a gestdo do topo tornou-se tdo poderosa que o
Unico verdadeiro papel que restava ao conselho era a audi-
toria. Demorou 10 anos, até & reunido do conselho em
1970, para que a GM respondesse as externalidades de
seguranca e poluicdo através de duas novas comissoes.
Entdo, quando os japoneses comecaram a efectuar
incursdes sérias no mercado americano, apds a crise do
petréleo do inicio dos anos 1970, a GM falhou mais uma
vez na resposta, limitando-se a procurar uma protecg@o con-
tra importagdes juntamente com os outros fabricantes
automéveis americanos.

Quando a GM despertou finalmente para o desafio da
nova concorréncia nos anos 1980, o conselho nada fez
para evitar a decisdo da gestdo em gastar 90 mil milhdes
de délares em novas tecnologias de ponta e aquisicdes que
ndo podiam ser digeridas a nivel da organizagdo. Durante
esse periodo, o conselho néo foi mais do que um carimbo
para as ideias e planos do entdo CEO Roger Smith.
Segundo um artigo da Fortune publicado em 1992, «Roger
Smith manteve o conselho numa rédea curta. Reteve dados
financeiros essenciais e propostas de alocacdes de orca-
mento até ao dia que antecedia as reunides, e por vezes
distribuia-as minutos antes dos participantes estarem
reunidos»®.

Da mesma forma, quando o conselho é relativamente
fraco, os CEO sao tentados a aproveitar as vantagens pes-
soais do seu monopdlio sobre certo tipo de informagdes,
contactos e recursos — tanto financeiros como humanos - e
nomeadamente, a informagdo necesséria para decidir a
direccdo da empresa e avaliar o seu valor a longo prazo.

Estudos anteriores demonstram que os CEO com con-
selhos de direccdo fracos tendem a receber maiores com-
pensacdes do que os CEO com conselhos poderosos’. Aqui
estdo dois exemplos extremos bem conhecidos: de 1999 a
2001, Kenneth Lay levou para casa 247 milhées de délares,
enquanto a Enron enganava investidores e empregados;
Gary Winnick meteu ao bolso 512 milhées de délares
durante o mesmo periodo, enquanto a Global Crossing
entrava em colapso. A preocupagéo crescente entre
accionistas face & distribuicdo do valor estd a pressionar os
conselhos para que se envolvam mais cedo para restringir a
violacdo de padrdes éticos e a manipulagéo da distribuicao
de valor.

Quatro papéis principais

Embora cada conjunto de condigées exija a énfase num
subconjunto especifico de actividades do conselho, é Uil
distinguir quatro tipos de papéis de governanga bdsicos:
auditoria, supervisdo, formagdo e conducdo (ver grafico
«Perspectivas, comportamentos e papéis dominantes do con-
selhon).

Os papéis reflectem duas diferencas fundamentais na cul-
tura do conselho. Primeiro, os conselhos podem estar princi-
palmente preocupados com os interesses dos accionistas, ou
entdo podem também tomar em considerag@o os interesses
de outros stakeholders para lidar com externalidades impor-
tantes. Segundo, os conselhos podem limitar as suas activi-
dades ao controlo, ou podem ser envolvidos na conducdo
da organizagdo no topo para lidarem com uma gestao inefi-
caz.

Estes tipos de papéis bésicos ndo sGo mutuamente exclu-
sivos em fermos de actividades do conselho: pelo contrério,
reflectem diferentes culturas que resultam de énfases diferentes
na fomada de decisées e alocacdo de recursos. Durante um
determinado periodo de tempo, um conselho deve determi-
nar qual deverd ser o papel dominante, face as condicoes
especificas.

* Papel de auditoria

Quando a gestdo é eficaz e as externalidades s@o
insignificantes, os conselhos devem assumir um papel de
auditoria. A actividade que domina aqui é a responsabili-
dade fiducidria fundamental de controlar o desempenho
da empresa no interesse dos accionistas. Mercados com-
petitivos e regulamentos eficazes sdo suficientes para lidar
com todas as externalidades significativas, e a gestdo do
topo é eficaz na criagdo e distribuicgo de valor. Como
resultado, a comissdo de auditoria financeira domina o
conselho, e o comportamento primordial é controlar o
alinhamento com politicas. A perspectiva é também estrei-
ta e de curto prazo. Um papel de auditoria é apropriado
em ambientes de negécio estdveis que ndo exigem grandes
investimentos ou grandes acgées com um impacto externo
elevado. Estas condigdes sdo comuns, por exemplo, quan-
do empresas pequenas ou médias detém CEO eficazes,
ndo estdo a crescer rapidamente e ndo tém a dimensdo
suficiente para criar efeitos exteriores ao mercado, que
possam eventualmente minar o desempenho econémico a
longo prazo.
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* Papel de supervisao

Quando as externalidades s@o importantes, o conselho
pode ainda limitar-se a um papel de controlo se a gestao for
eficaz. Mas a perspectiva do conselho precisa de ultrapassar
a sua responsabilidade fiducidria para incorporar a super-
visdo e politica para os efeitos de risco, estratégicos e de
sociedade dessas externalidades. O que significa incorporar
os interesses de outros stakeholders. Apesar da comissdo de
auditoria financeira ainda desempenhar um papel impor-
tante, outras comissdes do conselho devem assumir a lideranca
na supervisdo da resposta dos gestores a temas de respon-
sabilidade social, estratégia de longo prazo e gestdo de
riscos. Assim, a mescla de membros do conselho deve vari-
ar para incluir especialistas que possam lidar com estas pre-
ocupagdes. E, mais importante, o critério de tomada de
decisdes deve incluir mdltiplos objectivos, em especial a
capacidade de fazer cedéncias entre o desempenho finan-

ceiro a curto prazo e a criagdo de valor a mais longo
prazo, e essas cedéncias deveriam incorporar continua-
mente feedback das externalidades. Tudo isto se resume a
uma viragem de base na cultura do conselho no papel de
supervisdo. Um papel de supervisdo é apropriado quando
uma empresa vasta e poderosa com uma gestdo eficaz
toma medidas estratégicas que criam valor a longo prazo,
mas possuem riscos significativos ou detém um impacto na
sociedade fora dos mercados da empresa. O papel de
supervisdo é especialmente importante quando uma
empresa estd a considerar grandes passos; é essencial em
negécios de alto risco com CEQ fortes e eficazes, envolvidos
na conclusdo de negécios e grandes investimentos.

* Papel de «coaching»
Quando o CEO e outros executivos de topo s@o ineficazes
na criacdo de valor, ou quando manipulam a distribuicdo de

Grafico
Perspectivas, comportamentos e papéis dominantes do conselho

Dependendo de vérias condicées (quer internas quer externas), o papel primordial do conselho vai variar entre a auditoria,

supervis@o, formagéo e condugdo. Cada papel detém uma perspectiva e comportamento diferentes.
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valor para seu préprio inferesse, o conselho deve passar de
um papel de controlo para um envolvimento mais activo.
Quando as externalidades sdo insignificantes, o conselho
pode restringir a sua perspectiva para uma visdo focada no
curto prazo, lidando com o CEO e a equipa de topo. No
entanto, isso exige aos membros do conselho que ultra-
passem a supervisdo e formulagdo de politicas e passem
para um papel de coaching (e talvez até com reprimendas)
dos executivos envolvidos. Para tal, o conselho precisa de
alterar o equilibrio de poder e estabelecer a sua inde-
pendéncia face ao CEO com a lideranca independente de
directores externos, ou dividindo os papéis de CEO e de
presidente do Conselho de Administracdo. Nalguns casos, o
conselho precisa de ter a vontade para remover CEO fracos.
Noutros casos, precisa de treinar e aconselhar CEO que se
estdo a ambientar as suas funcées. De facto, por vezes, o
coaching é a primeira funcdo das administragdes quando
contratam um CEO de fora da empresa. De igual modo, os
capitalistas de risco desempenham também um papel de
coaching nas start-ups porque os fundadores sdo muitas
vezes inexperientes na gestdo.

* Papel de condugéo

Quando a gestdo é ineficaz e o negécio é afectado por
um certo nUmero de factores fora do mercado, o conselho
precisa de ir para além da formagdo ou supervisdo e
envolver-se activamente na execugdo com uma perspecti-
va alargada de longo prazo. Este papel de condugéo
incorpora geralmente lidar com externalidades significati-
vas quando a gestdo do topo ndo detém as competéncias
exigidas. Em alternativa, quando um CEO incompetente
precisa de ser substituido, o conselho poderd precisar de
delegar temporariamente e apoiar um dos seus membros
como CEQ interino durante a transicdo. Num papel de
conducdo, o conselho pega nas rédeas ao lidar com
externalidades, como os problemas com autoridades
governamentais ou ONG. Isso exige mais do que uma
comiss@o que investigue os problemas. Exige a capaci-
dade de interagir, negociar e possivelmente liderar gru-
pos de trabalho associados a stakeholders externos. Em
Oltima insténcia, o conselho poderd também ter de
garantir a implementacéo dos acordos da empresa com
esses stakeholders. A tarefa exige competéncias agucadas
das pessoas e um sentido arguto das politicas de grupos
publicos e coligagdes.

l4|

Reconhecer viragens nas condicdes de governanca

Os papéis de condug@o correctos ndo se mantém estdticos
mas evoluem com mudancas nas externalidades no merca-
do e os problemas de agéncia criados por uma gestdo inefi-
caz. O primeiro passo é reconhecer - ou, melhor ainda,
antecipar - quando uma mudanca de condigdes exige uma
viragem no papel dominante da governanca. O que requer

uma atencéo face a certos padrées de base.

* Padrées no desenvolvimento de externalidades

Trés tipos de padrées sdo geralmente associados @
emergéncia de novas externalidades: ciclos econémicos e
politicos, viragens na industria e modelos de negécio, e
crises organizacionais. Para um bom exemplo desses fac-
tores em jogo, veja-se a histéria do colapso da Swissair.

Durante anos, a Swissair foi associada a fiabilidade, pon-
tualidade e servico de primeira classe. O Conselho de
Administracdo da Swissair incluia muitos dos CEO mais
respeitados de grandes multinacionais suicas, bem como
personalidades do sector publico. Ser um membro do con-
selho da Swissair era uma «certificacdo de que se tinha
chegado aos corredores do poder... Era uma honra ser
chamado a associar-se a tal monumento»8. Por isso, no final
dos anos 1980 e 1990, nenhum dos membros do conselho
detinha quaisquer antecedentes no sector da aviagdo. Como
disse um dos que se tornou presidente mais tarde, «ndo sou
amigo da nog¢do de que ao nivel do conselho se deveriaom de
alguma forma duplicar os requisitos de gestdo. A gestdo
detém o know-how para liderar a companhia aérea. O
Conselho de Administracéo tem outras tarefas; deve, em
especial, desempenhar a fungéo de controlo»?.

Em 1987, a Comisséo Europeia introduziu uma desregu-
lamentacédo em trés fases da indUstria aérea na Europa, que
conduziu & emergéncia de concorrentes de baixo custo como
a Ryanair, Easylet e Virgin Express. Nao é de surpreender
que o conselho da Swissair, dada a sua histéria e com-
posi¢do, ndo se tenha afastado do seu papel de controlo
para um mais de supervisGo, e em vez de responder direc-
tamente & viragem nas condi¢des da indUstria, perseguiu as
suas ambigdes globais ao juntar-se & Delta Air Lines e &
Singapore Airlines no Global Excellence Network.

Em Dezembro de 1992, a populagéo suica votou contra a
adesdo ao Mercado Comum Europeu, e a Swissair temeu
ficar afastada desse mercado. Ao fim de alguns meses, a
empresa anunciou planos para montar uma entidade detida
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em conjunto, denominada Alcazar, com a Scandinavian
Airlines System (SAS), KLM Royal Dutch Airlines e Austrian
Airlines. Mas o acordo falhou no final de 1993, com pre-
ocupagdes entre o publico e o parlamento suicos de despedi-
mentos macicos e a perda da identidade da Swissair. Em vez
de desempenhar um papel activo de conducéo ao lidar com
estas preocupagdes dos stakeholders, o conselho da Swissair
manteve-se fechado no seu papel de controlo tradicional.

Um dos factos marcantes na histéria da Swissair
é de que o conselho nunca se virou para um papel
de supervisao. Apesar do risco crescente de prosseguir
uma estratégia de cacador, o conselho manteve-se
passivo.

Em 1994, seguindo os conselhos da consultora
McKinsey&Co, a gestdo da Swissair propds uma viragem
radical no modelo de negécio tendo em vista a sua transfor-
magéo num «gestor de rede». Segundo essa nova capaci-
dade, a companhia aérea desempenharia a funcéo de cére-
bro de uma alianca, «integrando o desenho da rede e do
produto, hordrios, rendimentos, precos, gestdo de marca e
vendas», comprando em simultdneo servicos «de voo e
n@o-voo» a outros fornecedores»'0. Esta estratégia envolvia
a tomada de participacées de capital em transportadoras
regionais ou nacionais, por isso a Swissair pediu um emprés-
timo para assumir uma participacdo de 49,5% na Sabena, a
linha aérea nacional belga. O conselho da Swissair, que
ainda estava num papel de controlo (e ndo supervisao),
aprovou a decisdo.

* Padroes no desenvolvimento de problemas de
agéncia

Durante o mandato de um CEQO ou outros executivos de
topo, o papel do conselho poderd passar do treino — quan-
do a pessoa assume a posicdo pela primeira vez — a con-
ducdo - se o individuo se deparar com externalidades com
que néo consegue lidar ou se tornar disfuncional em termos
quer de criagdo de valor, quer de distribuigdo do mesmo. A
continuagéo da histéria da Swissair ilustra estes padroes.

Em 1996, na altura da reforma do entdo CEO Otto
Loepfe, o conselho nomeou o COO (Chief Operating
Officer), Philippe Bruggisser, para substitui-lo. Na ausén-
cia de formacéo ou treino por parte do conselho, mas tra-
balhando com a McKinsey, Bruggisser prosseguiuv a tal
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estratégia de "gestor de rede", reorganizando a empresa
numa estrutura de holding, denominada Sair Group, em
quatro divisdes: SAirlines, SAirlogistics, SAirServices e
SAirRelations. Essas entidades detinham operacdes pelo
mundo fora nas indUstrias de transporte aéreo e hotelaria.

Bruggisser marcou pontos com alguns sucessos iniciais.
Produziu um bom desempenho de lucros em 1997, que os
media publicitaram, e geriu com destreza a empresa aquan-
do do acidente tragico da Swissair perto da costa de Halifax
em 1998. Para acelerar a implementacéo do objectivo de
gestor de rede, Bruggisser manteve a recomendacéo da
McKinsey de «estratégia de cagcadors, assumindo investimen-
tos minoritdrios até 30% num operador turistico aleméo, a
LTU, em trés pequenas linhas aéreas francesas, AOM, Air
Liberté e Air Litoral, na Lot Polish Airlines (polaca); e na com-
panhia aérea nacional sul-africana, SAAT!. A excepcéo da
LOT, as linhas aéreas envolvidas estavam em baixo de forma
financeira. Aconselhado pela gestdo, o conselho aprovou
estes investimentos num total de 4,1 mil milhdes de francos
Suicos.

Mas discordéncias no topo entre Bruggisser, que era CEO
do SAir Group (a holding), e Jeffrey Katz, entdo CEO da
Swissair, sobre as ambicdes pessoais de Kafz, que tinha
vindo da American Airlines (AA), levou ao colapso de uma
potencial parceria com a AA. Com o conselho muito longe
de desempenhar o papel de formagdo necessdrio,
Bruggisser procedeu entdo por sua conta e risco na explo-
racdo de uma fusdo total com a Alitalia Airlines, que exigia
investimentos adicionais. Mais tarde, Bruggisser afirmaria
que o conselho demonstrou pouco interesse de pormenor
naquilo que estava a fazer, aprovando todas as suas pro-
postas e orcamentos.

No entanto, quando a McKinsey produziu um relatério em
Agosto de 2000, mostrando que 3,25 mil milhdes a 4,45 mil
milhdées de francos adicionais seriam precisos, um novo
membro do conselho, Mario Corti, o CFO (Chief Financial
Officer) da Nestlé, comecou a fazer perguntas por-
menorizadas que logo expuseram a fragilidade da posicao
financeira da empresa. Finalmente em 23 de Janeiro de
2001, o conselho agiu, passando para uma postura de con-
dugdo do processo. A estratégia de cagador foi abandona-
da; a carreira de 22 anos de Bruggisser chegou ao fim; e o
presidente do conselho, Eric Honegger, tornou-se CEO
interino.

Mas a histéria ndo termina aqui. Mais tarde, quando a
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verdadeira posi¢@o financeira emergiu como pior do que o
publicitado, nove dos dez directores do conselho demiti-
ram-se, e Mario Corti passou para novo presidente e CEO.
Substituiu os auditores PriceWaterhouseCoopers pela KPMG,
e em Abril de 2001 anunciou uma perda, para o ano ante-
rior, de 2,9 mil milhées de francos (devido & anulacdo de
investimentos noutras linhas aéreas e provisdes para obri-
gagdes financeiras assumidas nesses acordos), bem como
um acréscimo da divida de 13 mil milhées para 19 mil milhdes
de francos (devido ao reconhecimento de financiamentos
prévios fora da folha de balanco).

O estilo de trabalho do novo conselho era diferente. Os
directores recebiam os dados financeiros todos os meses e
encontravam-se de dois em dois meses para avaliar o
desempenho do SAir Group. Trabalhando intimamente com
a gestdo, o conselho introduziu iniciativas para vender negé-
cios ndo-nucleares, como os hotéis, e participagdes noutras
linhas aéreas. Nesse ponto, o conselho j& estava numa pos-
tura de conducdo.

Mas era demasiado tarde. A recessdo profunda apds o
colapso das dot-com e dos ataques terroristas de 11 de
Setembro agravou ainda mais a posicdo de liquidez da
Swissair. A 21 de Setembro de 2001, a Moody's passou a
classificacdo da divida da empresa para um estatuto de junk
(lixo). Pouco mais de uma semana depois, todos os seus
avides ficavam em terra, deixando 20 mil passageiros
espalhados por todo o lado. Quando os fornecedores pedi-
ram reembolso imediato, a empresa nem podia pagar o
combustivel dos jactos. Pouco tempo depois, o SAir Group
passava para funcdes de consignatdrio.

Um dos aspectos marcantes na histéria da Swissair é a
forma como o conselho nunca esteve perto de assumir um
papel de supervisdo, apesar dos riscos crescentes de uma
estratégia de cacador que vinha sendo implementada. O
conselho manteve-se passivo, mesmo quando os problemas
se tornaram manifestos nas primeiras pdginas da imprensa,
quando os sindicatos de companhias aéreas parceiras se
opuseram & estratégia de rede.

Para o papel de coaching, ao longo dos anos, o conselho
tinha subcontratado essa funcéo & consultora McKinsey. No
entanto, na auséncia de uma supervisdo do Conselho de
Administracdo, os consultores ndo podiam assumir esse
papel adequadamente devido a conflitos de inferesse. A
McKinsey tinha muito a perder nos honorérios se recomen-
dasse aquilo que deveria ser - ou seja que a gestdo de topo

Para o papel de «coaching», ao longo dos anos,
o conselho tinha subcontratado essa funcdo
a consultora McKinsey. No entanto, na auséncia
de uma supervisao do Conselho de Administracao,
os consultores ndo podem assumir esse papel
adequadamente devido a conflitos de interesse.
A McRinsey tinha muito a perder nos honordrios
se recomendasse que a gestao da Swissair largasse
as estratégias cada vez mais arriscadas de gestor
de rede e de cacador.

da Swissair largasse as estratégias cada vez mais arriscadas
de gestor de rede e de cacador.

Prever problemas de governanca

A histéria da Swissair poderd fornecer um exemplo espan-
toso do fracasso de um conselho, mas os problemas de
governanca que a linha aérea enfrentou ndo s@o Gnicos.
podem ajudar os Conselhos de

Vérias medidas

Administragdo a preverem tipos de problemas semelhantes.

* Mecanismos antecipatérios

O conselho precisa de mecanismos de aviso atempado
para detectar situagdes que exigem uma viragem no papel
dominante da governanca. Para detectar mudangas nas exter-
nalidades, precisa de delegar essa responsabilidade em mem-
bros individuais ou subcomissées, segundo as necessidades,
para que possam controlar o impacto, na sociedade, das
actividades da empresa, bem como determinar os efeitos
estratégicos e de risco a longo prazo. O conselho precisa tam-
bém de reservar algum tempo na sua agenda para discutir
esses temas, e deveria exigir relatérios periédicos quer dos
membros designados (para determinar como os aconteci-
mentos politicos, econémicos e do mercado estéo a afectar as
externalidades), bem como da gestéo (para avaliar o impacto
do mercado, modelo de negécio e mudancas organiza-
cionais). Para antecipar quaisquer problemas associados ao
CEO, os directores externos precisam de distanciar-se dessa
pessoa. Podem fazé-lo apenas através de reunides periédicas
sem o CEO e sem os directores mais ligados & empresa. O
seu relatério para o conselho deveria incluir uma avaliagdo do
desempenho do CEO e da equipa de gestdo de topo em ter-
mos de criagéo de valor, éfica e transparéncia, bem como
uma avaliagéo de como as politicas do conselho estdo a afec-
tar a sadde a longo prazo da empresa.
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* Auditorias periédicas de processos do conselho

O conselho deve realizar periodicamente uma auto-avali-
acdo, com base no didlogo continuo e confronto dos
problemas. O objectivo é determinar o equilibrio apropria-
do na distribuicdo de poder entre a gestdo do topo e os
directores externos independentes, e garantir que os papéis
correctos de governanca dominam as deliberagées do con-
selho e sustentam o modelo de criacéo de valor da empre-
sa, em sintonia com o ambiente empresarial. Empresas que
infroduziram avaliagdes formais dos seus conselhos incluem
a Motorola, Computer Associates International, Walt Disney
e Charles Schwab & Co. A tarefa mais dificil - e por isso
aquela que beneficiard mais com a ajuda do exterior - é a
avaliagdo do papel dominante da governanca, em termos
de cultura a assumir na tomada de decisées, na alocagdo de
recursos e acgoes do conselho. Essa cultura pode ser: de
controlo financeiro (papel de auditoria); ou de cedéncias
entre multiplos objectivos e politicas entre o curto e o longo
prazo (papel de supervisdo); ou de envolvimento no desen-
volvimento do CEO (papel de coaching); ou de iniciativas
activas do conselho para compensar fraquezas na equipa de
gestdo do topo, em especial na gestdo de externalidades da
gestdo.

* Viragens no papel dominante da governanca

A chave para prever problemas de governanca é a capaci-
dade do conselho alterar o seu papel dominante atempada-
mente para lidar com assuntos emergentes. Para além da
antfecipagdo, exige-se flexibilidade de papéis, que pode ser
estimulada de vdrias formas.

Primeiro, o conselho deve prestar atencGo ao leque de
competéncias exigidas para lidar com externalidades
emergentes. A tarefa é dificil devido & necessidade de con-
trabalancar o trabalho em conjunto dos membros do con-
selho. Ao longo do tempo, a composicdo do conselho pre-
cisa de mudar e novos membros do conselho devem ser
nomeados para fornecerem as competéncias entretanto
requeridas. Isso tornou-se especialmente critico desde que os
recentes escdndalos empresariais aumentaram a procura
por comportamentos éticos e transparéncia. Para mais, a
abordagem da comissdo na antecipag@o de futuros requisi-
tos e a sua orquestracdo precisa de ser revista com cuidado.
Para alcancar uma perspectiva alargada, empresas como a
Sun Microsystems, passaram recentemente a ter, nos seus
conselhos, uma maioria de pessoas externas com
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antecedentes muito diversificados. Outros, como a AT&T e a
Kimberly-Clark Corp., garantiram que especialistas finan-
ceiros passavam a sentar-se @ mesa das comissdes de audi-
toria dos seus conselhos.

Segundo, a separagéo entre os directores externos e o
CEO ¢ essencial para contrabalancar o poder deste Glti-
mo. No minimo, reunides periddicas separadas dos
directores externos s@o necessdrias para conseguir as
tarefas antecipatérias e de avaliacdo discutidas anterior-
mente. Um grande nimero de empresas, como a Disney
e a General Electric, organizaram uma lideranca inde-
pendente por parte dos seus directores externos.
Mecanismos adicionais incluem tendéncias para a sepa-
racdo das posicoes de CEO e de presidente do Conselho
de Administracdo — em paises em que isso ainda ndo é
comum - e o reforco da posicdo do presidente — em
paises onde |G o é.

Terceiro, os conselhos que dispdem de recursos deveriam
desenvolver um leque de actividades ligadas a conselhos
diferentes ou subcomissées: supervisdo dos efeitos estratégi-
cos, de risco e de impacto na sociedade; politicas para a
ética, transparéncia e compensacdo; processos para o
planeamento da sucess@o; formagdo, e assim sucessiva-
mente. Entdo, quando uma viragem no subconjunto domi-
nante de actividades e papel do conselho relacionado séo
exigidos, o novo papel dominante n@o precisa de ser inicia-
do do zero. Pelo contrdrio, pode ser instalado rapidamente
ao alterar a composicdo e foco do poder na comissdo
executiva.

Quarto, a composicdo da comissdo executiva deveria ser
revista anualmente no que respeita ao tipo dominante de
papel representado e a sua adequacdo ao ambiente.
Quando existe um sinal de aviso de viragem importante nas
condicdes de governanga, a composicdo da comissdo
executiva deveria ser alterada recorrendo & subcomissao
relevante e fazendo as alteracdes necessdrias na abor-
dagem do conselho & tomada de decisées.

Finalmente, como os seres humanos ndo s@o geralmente
adeptos da auto-avaliagdo e controlo, uma das praticas
recomendadas é conseguir que os conselhos preencham
um relatério anual que descreve como estao a lidar com
externalidades e problemas de agéncia. Este documento
pode ser submetido no encontro geral anual de
accionistas, bem como a uma agéncia publica, como a
Securities and Exchange Commission. No limite, esta préti-
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ca encorajard os conselhos a assumirem um papel mais
activo no controlo e governanca, bem como nas organiza-
coes que supervisionam. W
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Al previsdo e a gestao no Século &K1

por Jodo Matias e Tessaleno Devezas

RESUMO: Tendo em conta o aumento da competitividade em todos os sectores da actividade econdmica, este artigo
apresenta a previsdo de longo prazo como uma ferramenta essencial ao dispor de todos os decisores, devendo o acto
de fazer previsdo ser assumido como um meio e ndo como um fim em si mesmo. Por outro lado, e dada a importan-
cia das tecnologias na economia, bem como a sua visibilidade social actual, é realcada a pertinéncia da previsao tec-
noldgica. Por dltimo, e dada a impossibilidade de indicar a partida quais os métodos mais apropriados, sao apre-
sentados os cendrios como uma ferramenta com resultados multi-opcionais, vantajosos na apresentacdo de vdrias
alternativas de decisdo. Os cendrios tém ainda a vantagem de poderem, por um lado, integrar informacdes de fontes
(métodos) diferentes e, por outro, apresentar as alternativas de forma mais clara e objectiva.

Palavras-chave: Previsdo, Decisor, Previsdo Tecnolégica, Cendrios

TITLE: Forecasting and management in the 21st Century

ABSTRACT: Due to the increase of the competitiveness in all economic activity, this article presents the long-term
forecasting as an essential tool to the decision maker. On the other hand, and bearing in mind the technological
importance in the economy, as well as its social visibility these days, the technological forecasting pertinence is
enhanced. Finally, and given the impossibility to indicate the most appropriate forecasting methods, scenarios are
presented as a multi-option analysis technique with advantages in the presentation of several alternatives out-
comes. There is also the advantage of integrating information of different methods, on the one side, and, on the
other, to present alternative outcomes in a clearer way.

Key words: Forecasting, Decision Maker, Technological Forecasting, Scenario Building

o contrdrio do que acontecia anteriormente, e rela-
ﬂ tivamente aos actuais niveis de competitividade,
ndo existe qualquer tipo de condescendéncia no
mundo actual. Este é caracterizado por mudancas e
incertezas, e mesmo que o ritmo de vida ndo seja cada
2000; Devezas e

Corredine, 2001), o nimero de transformacées é cada

vez mais acelerado (Devezas,
vez maior, aparecendo qualquer distraccdo como uma
possivel fatalidade. Ora, nesse sentido, uma das formas
de minorar possiveis consequéncias é fomar medidas de
antecipagdo contra eventuais ocorréncias. Assim, é con-
veniente adoptar metodologias de previsdo que
antecipem as referidas mudangas. Deste modo, & previsdo

deverd dar-se um papel fundamental, na medida em que

esta poderd conduzir & construcdo de alternativas para os
eventuais problemas.

Durante muito tempo, a previsdo ndo foi sentida como
uma prioridade, dada a relativamente pequena quanti-
dade das mudancas ocorridas. O modelo utilizado para a
aprendizagem era baseado nas experiéncias do passado e
na aplicagdo das mesmas no decorrer de um presente
razoavelmente estdvel. Mas, nos tempos modernos, a esta-
bilidade dissipou-se, implementando-se uma nova dindmi-
ca, devendo assim criar-se uma visdo estrutural que possa
ser Util no futuro. Assim, a experiéncia ndo é mais apenas
o resultado de vivéncias passadas, mas sim uma interacg@o
entre essas vivéncias e a capacidade de antevisdo
(Slaughter, 1995).
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Poderia pensar-se que a previsdo é
um assunto novo para a maioria das
pessoas e das organizacdes. Poderia
sé-lo, se assumido de uma maneira
formal. Contudo, a maioria das
accdes empreendidas pelas pessoas
e, consequentemente, pelos organiza-
¢oes, em todos os momentos das suas
vidas, sdo precedidas de previsées, mesmo
que formuladas inconscientemente ou com uma relagéo
indirecta. Isto é, as pessoas fazem previsées, quer quan-
do projectam a sua vida profissional, quer quando
tomam qualquer deciséo na sua vida particular, o que
leva a que, quer no sector publico, quer no sector priva-
do, as organizacées, de uma maneira ou de outra,
dependam de previsées.

Todavia, a previsdo ndo deverd ser encarada como
uma ferramenta para antever o futuro, mas como um
meio que estd ao dispor das pessoas para que se construa
antecipadamente alternativas GOteis na tomada de
decisées. Digamos que o interesse na previsdo ndo deverd
ser prever o que se ird passar no futuro, mas sim estudar
a situagdo, criando e compreendendo alternativas de
modo a usé-las na tomada de decisées. O acto de pre-
viso deve apresentar-se como: a utilizacdo de meios
disponiveis, de modo a desenvolver de forma conjectural
futuras opgdes, fazendo com que seja escolhida a melhor
entre elas. Acrescenta-se, ainda, que esta capacidade
de antevisdo deverd ser assumida como um meio de
construgdo de vdrias alternativas e opgoes incorporadas

Jodo Carlos de Oliveira Matias
matias@demnet.ubi.pt

numa visao estrutural sobre o futuro, vira-
da para pensamentos estratégicos e
planeamentos a longo prazo, perio-
do de tempo ao longo do qual
poderdo ocorrer transformacées
profundas no meio envolvente, tais
como inovacdes tecnoldgicas, sejam
elas de grande, médio ou pequeno
impacto, ou modificagées profundas ao nivel sécio-
-econémico.

Note-se que, apesar da maior inexactiddo das previsées
de longo prazo relativamente as de periodo mais curto,
aquelas s@o importantes para a politica de investimentos e
subsidios das organizagdes. Nao desprezando a previsdo
de curto-médio prazo - que é parte integrante de diversas
operagdes essenciais e base de negdcios, tais como planos
de producéo, planos de distribuicdo, empregos, dis-
tribuicGo de recursos, etc. —, as previsées de longo prazo
s@o necessdrias para a estratégia de formulacédo de politi-
cas estruturantes em campos tais como a populagdo, a
energia, os fransportes, as tecnologias e, obviamente, a
gestao.

Al previsdo e a gestao

Sao muitas as dificuldades que podem levantar-se contra
a previsdo e, consequentemente, em relagdo ao seu uso.
Slaughter (1995) apresenta seis barreiras. Dessas seis é con-
veniente realcar pelo menos duas que podem ser ultrapas-
sadas.

A primeira diz respeito & falta de comprovagdo empirica,
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Se é importante para a tomada de decisdes o decisor
conhecer as vantagens das previsdes, nao menos
importante é este conhecer as limitacdes
das previsdes. Reconhecer o que as previsdes podem
e ndo podem fazer ¢ tao importante como obter
as proprias previsdes.

porque, se o futuro ainda ndo ocorreu, este ndo pode ser
mensurével, logo ndo pode ser provado. Contudo, mesmo
que o futuro ndo possa ser experimentado, é certo que o
futuro existird. A Unica grande diferenca que deve residir
entre os estudos empiricos e os estudos sobre o futuro sao
os diferentes métodos a utilizar e-os critérios a seguir. Por
outro lado, como trabalho conjectural que sGo os estudos
sobre o futuro, estdo-lhe associados erros e, consequente-
mente, riscos que aumentam & medida que s@o escolhidos
critérios errados.

A segunda barreira diz respeito ao medo, por vezes
inibitério, de que a previsGo possa estar errada, podendo,
consequentemente, condicionar, de forma errada, a decisdo
a tomar. Contudo, deve ser realcado que a previsdo s6 se faz
quando é realmente necessdria. Ora em situagdes nas quais
a incerteza é muito pequena e os acontecimentos sao prati-
camente esperados, a funcéo da previséo é quase nula, ou
entdo quase desnecessdria e menos importante. Isto era pre-
cisamente o que se passava anteriormente, na altura em que
as mudangas ndo ocorriam, ou se ocorriam eram pratica-
mente esperadas. Todavia, em situagdes instdveis, ou em
situagdes com uma grande dindmica, tal e qual como o
mundo se nos apresenta actualmente, a funcdo da previsdo
é largamente maior e a sua necessidade também. E claro
que, dada a instabilidade inerente, estes casos tém associa-
dos alguns erros e incertezas. Mas, se é importante para a
tomada de decisdes o decisor conhecer as vantagens das
previsdes, ndo menos importante é este conhecer as limi-
tacdes das previsdes. Reconhecer o que as previsdes podem
e ndo podem fazer é tdo importante como obter as préprias
previsoes.

Nos Ultimos anos, a desconfianga relativamente as pre-
visdes tem aumentado. Para isso contribuiu, por um lado, a
incapacidade de antever alguns dos eventos e as mudangas
estruturais ocorridas, e, por outro, se estes foram previstos, a

previsdo errada no tempo. Contudo, as previsdes sGo cada
vez mais necessdrias, dai que a atencéo prestada a este
assunto tenha aumentado.

Se alguns fenémenos fisicos naturais que se comportam
como sistemas lineares — tais como o eclipse do sol, as
fases da lua, entre outros — sdo previstos com grande
exactiddo, o mesmo ndo acontece para sistemas sociais
ndo lineares - nomeadamente em dreas como a econo-
mia, os negécios, os produtos e as tecnologias (Devezas
e Corredine, 2002). Neste tipo de sistemas, a precisdo
das previsdes é menor, pois esta-lhes associada uma néo
linearidade e ndo existem garantias de que as condigoes
existentes & partida néo serdo alteradas no periodo a que
se refere a previsdo. Ou seja, o trabalho de previsdo
requer o conhecimento anterior de padrées e de rela-
cionamentos (Makridakis et al., 1997).

Ora nos referidos fenémenos fisicos lineares, os padroes
s@o exactos e os relacionamentos lineares precisos. Por sua
vez, no caso de sistemas complexos, tais como os sistemas
sociais, para além da "ndo linearidade", tem que se ter em
conta a contingéncia. Ou seja, tem que se levar em conta a
existéncia de factos aleatérios imprevisiveis, pois nem os
padrées sdo exactos, nem os relacionamentos precisos. Hé
ainda a acrescentar que, se por um lado no caso dos fend-
menos fisicos, os resultados podem ser fielmente testados e
verificados rapidamente e sem ambiguidades, por outro, nos
restantes casos, ndo é possivel fazer a verificacdo pratica dos
resultados. A esta dificuldade acresce que a interpretacdo
destes resultados pode ser ambigua, implicando, deste
modo, maiores erros.

Se as causas dos erros significativos, tal como foi referido,
podem ser associadas a alteragdes dos padrdes e relaciona-
mentos devido a mudancas ocorridas durante o periodo de
previsGo, também poderd surgir uma outra situagdo: as
referidas mudancas podem ter acontecido, mas néo terem
sido detectadas devido & inércia do sistema, levando a que
o resultado dessas mudancas nao fosse imediato. Assim, um
dos méritos da previsdo, sendo o maior, é habilitar os
decisores a perceberem as incertezas quanto ao futuro,
fazendo-os aceitar os riscos inerentes as decisdes, devendo
analisar sempre o conjunto de opgées de escolha. Melhor do
que saber o timing de uma possivel ocorréncia, é estar pre-
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cavido contra as consequéncias negativas da mesma.

Consequentemente, quer as pessoas que fazem as pre-
visdes, quer as pessoas que as tomam como input para as
suas decisdes, devem aceitar tanto as suas limitagdes, como
o seu grau de incerteza, mas devendo tudo fazer para os
reduzir. Ora existem dois tipos de pessoas no que diz
respeito & previsGo: as que a fazem e as que a tomam como
base para a formulagdo de politicas de deciséo. Para uns
autores (como por exemplo, Makridakis et al., 1997), o
decisor, num contexto de formulacéo de politicas de decisdo,
deve estar na posse de todas as evidéncias, incluindo os
modelos e as diferentes técnicas de previsdo. Para outros
(como por exemplo, Marshall e Oliver, 1995), a funcéo da
previsdo pode e deve estar completamente separada da
fungdo de decisor.

Ora para uma maior eficacia das suas tarefas, estas
funcées devem estar separadas. No entanto, o decisor ou
formulador de politicas de decisdo para o futuro, deve ter
um bom conhecimento sobre os resultados e qualidade das
previsdes, bem como sobre o contexto no qual foram
baseadas, pois s6 assim é possivel avaliar a precisdo da pre-
visdo. O decisor deve utilizar as previsées, bem como outras
informagoes relevantes, como um meio e ndo como um fim
em si mesmo.

E evidente que a previsGo é importante, sendo vital, para
o processo da tomada de decisdes. Isto evidencia uma outra
questdo que diz respeito & preocupac@o crescente com a
melhoria das decisées em todas as dreas, mas, de forma
mais evidente, nas dreas afectas @ economia (i.e. gestdo
empresarial) e as finangas, bem como nas ac¢des governa-
tivas.

No que diz respeito & drea governativa, note-se que, cada
vez mais, a maioria dos paises sdo politicamente democréti-
cos (Modelski, 1991), sendo, desta forma, os seus governos
e governantes avaliados periodicamente. Por outro lado, e
dado o "panorama de velocidade de cruzeiro" da ocorréncia
de constantes transformacdes, os governantes ndo podem
condescender com atitudes estdticas, pois podem perder um
comboio que j& se encontra em movimento.

Por sua vez, em relacdo & economia e as financas, tam-
bém devido ao nimero de mutacdes e & globalizacgo em
curso, a competitividade é cada vez maior. Assim, as referi-

Dado o «panorama de velocidade de cruzeiro»
da ocorréncia de constantes transformacdes,
os governantes nao podem condescender com atitudes
estaticas, pois podem perder um comboio
que ja se encontra em movimento.

das organizagdes devem tomar as melhores decisoes, pois o
problema ndo se coloca numa questdo de lideranca na
maioria dos casos, mas sim numa preocupante questdo de
sobrevivéncia num meio que ndo se compadece com com-
portamentos amorfos, e/ou com decisées dUbias.

Dai a necessidade de se relevar o triangulo Previsgo —
- Planeamento — Decis@o, sendo o planeamento de longo
prazo vital na formulacdo de decisées estruturantes.
Naturalmente, de acordo com o objectivo da decisdo a
tomar, o periodo de tempo poderd ser de longo, médio
ou curto prazo. Contudo, em termos estruturais e de
estratégia, no meio empresarial, as previsdes de longo
prazo devem ser um input fundamental para a tomada de
decisdes relativas & diversificacdo de produtos, novos
produtos, investimento, desinvestimento, compra de
novos equipamentos, etc..

Al previsdo tecnoldgica

Tal como com a previs@o em geral, a previsdo tecnolégica
deve ser vista como um input para os decisores, competindo
a quem faz as previsdes, antever as caracteristicas, necessi-
dades e limitagées das mesmas e ndo a forma como as
obter e ultrapassar.

As previsdes tecnoldgicas fazem parte do grupo de pre-
visdes de longo prazo, como por exemplo as previsdes
estratégicas na drea da economia e das financas, nas
quais nem os padrdes sdo exactos nem os relacionamen-
tos lineares. Contudo, e apesar da falta dessa exactidéo,
as organizacdes ligadas ao mundo das tecnologias pre-
cisam de estar precavidas. E se nas restantes dreas a
qualidade das decisées deve ser perfeita, no que con-
cerne as decisdes com efeitos sobre as tecnologias, esta
ndo deverd ser menor. Por ventura deveria ser até maior,
isto porque as tecnologias tém sido e serdo o propulsor
da actividade econémica. Assim, as previsdes tecnolégi-
cas, apesar das dificuldades e limitacées a elas inerentes,
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sGo inevitavelmente cada vez mais importantes para os
decisores.

Consequentemente, dada a sua importéncia, convém
referir a inevitabilidade do erro neste tipo de previsdo, pois
ndo existe uma linearidade no relacionamento entre os ele-
mentos constituintes do sistema. Por outro lado, e relativa-
mente as restantes dreas, a previsdo tecnolégica tem um
outro problema, que tem a ver com o préprio conceito de
tecnologia e, mais especificamente, com a parte comer-
cial do mesma. Qualquer ferramenta tecnolégica tem um
caminho a percorrer desde a invencéo - conhecimento cien-
tifico, descoberta - até ao seu amplo uso. Isto &, todas as tec-
nologias tém trés importantes fases de desenvolvimento:
Invengéo, Inovagao e Difusdo (Schumpeter, 1939/1989, ver
caixa).

Tal como refere Gribler (1998), uma tecnologia apenas
assume significado através da aplicacéo pratica — Inovacéo
- da Invencéo e da sua subsequente Difusdo. Assim, se é
problemdtico antecipar o comportamento da tecnologia na
fase de Inovagdo, mais ainda o serd na Difusdo, porque
depende obviamente de reaccdes e comportamentos que
poderdo mudar rapidamente sob situagoes vdrias.

Na etapa inicial, na qual se estd na fase do conheci-
mento cientifico, ainda néo poderd, de certa forma, falar-se
de tecnologia. Dai ser importante, e dentro do contexto
tecnolégico, falar-se sobre as falhas associadas d
Inovacéo e & Difusdo. No momento da Inovagdo propria-
mente dita, é praticamente impossivel antever o significa-

Fases de desenvolvimento da tecnologla

® Invengdo: A invenc@o estd normalmente associada a uma
descoberta cientifica. Neste estdgio, o conhecimento cien-
tifico ndo tem qualquer aplicabilidade prética. £ apenas
uma base de conhecimentos que poderd levar ‘dd projecto
- Inovagéo - de diversas solugbes praticas.

* Inovagdo: A inovagdo pode ser definida como a aplicagéo ufil
de uma nova ideia. . 0

* Difusdo: Esta fase diz respeito a distribuicéo da tecnologia e

& sua aceitagdio pelo mercado.

do potencial de uma Inovagdo. A forma mais evidente
desta dificuldade tem a ver com a quantidade de ino-
vagdes que realmente vencem, isto é, que passam o teste
tecnolégico. Mas para as tecnologias que o conseguem,
debate-se-lhes um outro problema: depois de passarem
o teste tecnolégico (Inovagdo), passardo o teste econdmi-
co (Difuséo)?

Tendo em conta a necessidade de diminuir o risco
na tomada de decisdo, as organizacdes ndao devem
optar apenas por uma (nica solucdo para o problema,
mas sim por uma amplitude de possibilidades
de decisdo sobre o futuro. Para as pessoas que tomam
decisdes, a previsdo ndo deve ser aferida pela validade
da mesma, mas sim pelo seu contributo para
a melhoria das decisdes, dado que nem as incertezas
nem os erros podem ser eliminados.

Existem algumas razées que podem ser apontadas para as
falhas da previsdo tecnolégica, nomeadamente as rela-
cionadas com a fase de Difusdo. Destas, destacam-se a
incerteza do potencial uso, as inovacdes complementares
(sinergias) de sistemas tecnoldgicos, bem como a com-
peticdo tecnolégica (Rosenberg, 1995; Rosenberg, 1996).

Dadas estas incertezas, e tendo em conta a necessidade
de diminuir o risco na tomada de deciséo, as organizacoes
ndo devem optar apenas por uma Unica solucdo para o
problema, mas sim por uma amplitude de possibilidades de
decisdo sobre o futuro. Para as pessoas que tomam
decisdes, a previsdo nao deve ser aferida pela validade da
mesma, mas sim pelo seu contributo para a melhoria das
decisdes, dado que nem as incertezas nem os erros podem
ser eliminados. Mas os riscos a correr serdo maiores ou
menores consoante os critérios e métodos de previsdo uti-
lizados.

Os métodos de previsdo

E comum os métodos de previsdo serem classificados em
Qualitativos, Quantitativos e Tecnolégicos. Contudo, podem
ser classificados em Qualitativos (Subjectivos) e Quantitativos
(Objectivos), pois os métodos tecnolégicos englobam técni-
cas, quer qualitativas quer quantitativas.
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Os métodos qualitativos, também conhecidos por méto-
dos baseados no «julgamento», fazem uso de julgamentos
individuais, ou de grupo, tendo em conta extrapolacdes do
passado ou desejos para o futuro - neste Gltimo caso
denominadas de previsdes normativas. Por sua vez, os
métodos quantitativos fazem uso de ferramentas quantita-
tivas que, na sua generalidade, se poderdo denominar
como «matemdticas», sendo aplicadas a um conjunto de
dados temporais existentes e apresentados em forma de
séries temporais.

No que diz respeito aos métodos quantitativos, como se
baseiam em extrapolacées a partir de dados quantitativos e
relacionamentos do passado, eles funcionam bem quando o
futuro é similar ao passado, ou mesmo que acontecam
mudangas, estas se auto-anulem. Dai que tenham bons
resultados em situacdes estaveis.

Mais recentemente, no entanto, t&m sido muito utilizados
os métodos qualitativos. Na maioria dos casos deve-se a
necessidade de ajustamento das previsées quantitativas, dai
que se associem a situagdes de grandes mudancas ou a situ-
agdes instaveis. A sua vantagem, relativamente aos quanti-
tativos em situagdes instdveis, deve-se ao facto de que as
pessoas podem mais facilmente, e de forma mais répida,
detectar as mudangas. Mas os métodos quantitativos sdo
mais precisos em situacdes estdveis, pois os dados e
respostas sdo mais objectivos, ao contrdrio da mente
humana que nédo processa a informagao de uma forma téo
precisa e consistente.

Como se depreende, ndo poderd assumir-se de uma
forma objectiva qual dos grupos é o melhor. Isso dependerd,
obviamente, de vdrios factores, nos quais se destacam a
estabilidade do sistema, o tipo e a qualidade dos dados, os
relacionamentos entre os elementos do sistema, os factores
exdgenos, os comportamentos colaterais, entre outros. Ou
seja, a aplicacdo dos métodos de previsdo depende do tipo
e do comportamento do sistema que estd a ser analisado.
Para tal, torna-se necessdria uma completa caracterizacdo
do sistema, pelo que é necessdrio conhecer o seu contexto,
a sua natureza e considerar o tipo de informacées que exis-
tem sobre o sistema (Matias, 2002). Estes trés itens estdo
intrinsecamente relacionados e, no seu conjunto, descrevem
a «complexidade de um sisteman.
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Todavia, e em termos gerais, apresentam-se trés condigdes
sob as quais as apreciacoes subjectivas s@o necessdrias: se
hé auséncia de dados histéricos; se o impacto de factores
externos é mais importante que o de factores internos; e se
no momento as questdes éticas e morais sdo determinantes.

De uma maneira geral, e de forma sumdria, em situagdes
estdveis e bem definidas, bem como quando se dispée de
dados de qualidade, os métodos quantitativos t8m maior
precisdo que os métodos qualitativos. Por sua vez, os méto-
dos qualitativos, com base em julgamentos, levam vantagem
em situagdes instdveis ou na auséncia de dados, apesar da
menor precis@o e da subjectividade do julgamento. Da
mesma forma, e devido a essa mesma subjectividade, ndo é
garantido que um julgamento pessoal néo seja baseado
num método quantitativo. Nesse caso, na presenca de
mudancas, volta-se a ter o mesmo problema das pre-
visdes quantitativas. Tal como na utilizagdo de métodos
quantitativos, estes podem ter algo de subjectivo, tais
como pressupostos assumidos, escolha do intervalo de
dados de referéncia, entre outros. Dai a auséncia de
certezas quanto aos melhores métodos, sendo o uso de
combinagées de métodos quantitativos e qualitativos a
melhor forma para a construgdo de alternativas e/ou pos-
siveis cendrios futuros.

Na previsdo fecnolégica, a necessidade dessa combinagéo é
ainda mais evidente, dados os seus problemas adicionais referi-
dos. Martino (1993) classifica os métodos de previsdo (longo
prazo) tecnolégica em quatro grupos diferentes (ver caixa na
p. 26), que passamos a citar (note-se que o mesmo autor
considera um quinto grupo, que apelida de «restantes», no qual
inclui a apreciacéo de especialistas, como, por exemplo, a téc-
nica Delphi).

Por sua vez, Makridakis et al. (1997) também classificam
os métodos de previsao tecnolégica em quatro categorias,
mas numa perspectiva diferente, que passamos a apresen-
tar: Extrapolativas — uso de caracteristicas préprias (padrdes)
histéricas e relacionamentos passados como base para a
previsdo; Analégicas — uso de analogias histéricas para fazer
as previsoes; Categorias com base em apreciagdo de espe-
cialistas; Categorias com base em métodos normativos,
usando objectivos e resultados desejados como base para a
previsdo, influenciando, dessa forma, o futuro.
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Métodos de previsdo tecnolégica

* Extrapolagdo: este grupo de métodos assume que o futuro de
uma série temporal é completamente capturado pelo seu
comportamento passado, de acordo com uma lei matemdti-
ca (ciclos, tendéncias, curvas de crescimento, entre outros);

* Indicadores de «Condugéo»: este grupo assume que o futuro
de uma série temporal é completamente capturado pelo pas-
sado de uma outra série de dados ao longo do tempo, existin-

do um relacionamento entre as duas séries;

Modelos Causais: enquanto a extrapolacdo e os modelos de
«condug@on requerem apenas uma correlag@o entre passado
e futuro, nos modelos causais ndo é necessério o conheci-
mento dessa correlagéo, mas sim o pressuposto de existéncia
de um relacionamento causa-efeito. Assumem ainda que as
varidveis, e os seus encadeamentos, sdo conhecidos e

descritos por equagdes matemdticas;

Métodos Probabilisticos: enquanto os restantes métodos pro-
duzem um UOnico valor, este tipo de métodos apresenta uma
dispersdo de valores associados a determinadas probabili-

dades de ocorréncia.

Contudo, em ambas as classificagées, fodas as categorias sdo
constituidas, na sua forma bdsica, ou por métodos quantitativos,
ou por métodos qualitativos. Os métodos quantitativos
englobam os métodos extrapolativos, causais, indicadores de
conducdo e probabilisticos. Por sua vez, os métodos qualitativos
englobam todos os julgamentos subjectivos, tais como as apre-
ciacdes de especialistas, em que se inclui o método Delphi, ape-
sar dos elementos do painel poderem utilizar técnicas
extrapolativas. Os métodos normativos poderdo ser também
incluidos na categoria dos qualitativos, pois relacionam-se com
resultados desejodos. No que diz respeito aos procedimentos
com base em analogia, estes sdo essencialmente qualitativos, j@
que ndo produzem resultados em forma de nimeros.

Cendrios

Como foi referido, existe a necessidade de se construir um
conjunto de alternativas de modo a desenvolver futuras
opgdes para tomadas de decisGo. Dai que o objectivo da

Zﬁl

previsdo ndo seja prever mas construir uma série de alter-
nativas para um futuro plausivel, sendo intencdo delinear o
futuro e ndo propriamente prevé-lo. Isto porque na impossi-
bilidade de se eliminar a incerteza, e o consequente erro,
deve fazer-se tudo para reduzir o risco no processo de toma-
da de decisdo, visto que o futuro é incerto. Tal como refere
Heijden (2000), se o futuro é incerto, existem multiplos
futuros plausiveis, dado que é impossivel compreender de
forma dedutiva todos os seus aspectos.

Se o futuro é incerto, existem maltiplos futuros
plausiveis, dado que é impossivel compreender
de forma dedutiva todos os seus aspectos.
Um bom cendrio ndo € o que retrata o futuro
de forma precisa, mas o que permite a uma,
organizacdo aprender e adaptar-se.

Os cendrios sdo uma ferramenta que ajuda a perspecti-
var a longo prazo num mundo de grande incerteza, dado
que o futuro é imprevisivel. No que respeita & sua
definicao, entre vdrias defini¢des possiveis, na sua génese
associada as artes e, nomeadamente, ao teatro, convém
realcar a sua relagdo com os assuntos do futuro. Adopta-se
aqui a seguinte definicdo de Schwartz (1991): «os cendrios
s@o histérias acerca de futuros possiveis». De uma maneira
geral, digamos que sGo um conjunto de vérias situagdes
plausiveis de ocorrer no futuro.

Todavia, os cendrios ndo sdo um fim em si mesmo, sendo
uma ferramenta de gestdo usada para melhorar a quali-
dade das decisées. Mais do que nunca, e indiferentemente
da drea de actuagdo, todos os que tém que tomar decisdes
em situagdes de grande incerteza, necessitam de informagéo
sobre o assunto no qual decidem. Antes de tomarem qual-
quer decisdo relativamente ao futuro, devem examinar de
forma prudente o seu contexto social e econémico dentro de
uma perspectiva global.

Quer a andlise de tendéncias (métodos quantitativos),
quer os métodos baseados no «julgamento» (qualitativos),
tém como filosofia subjacente a apresentagdo de apenas um
«futuron provavel. Com o uso de métodos «multi-opcionais»
- no quais se incluem os cendrios —, a doutrina subjacente é
estimar possiveis alternativas para o futuro. Digamos que o
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objectivo é permanecer flexivel nas incertezas futuras,
reconhecendo-se possiveis variagdes. Assim, estes métodos
devem ser usados em situacdes em que é possivel existirem
mudangas no ambiente circundante.

No sentido usual da palavra, previsdo seria prever.
Dessa forma, os cendrios néo s@o previsdes, porque ndo se
pode ao mesmo tempo prever dois, trés ou quatro futuros
diferentes. Como refere Wilson (2000), como uma colecgdo
de futuros, os cendrios sGo apresentados para estabelecer os
limites da nossa incerteza e os limites de futuros plausiveis.
S6 que a previsdo ndo é uma profecia, ou a utilizacdo de
uma bola de cristal, sendo o seu objectivo delinear o futuro
e ndo propriamente prevé-lo, oferecendo uma abordagem
que ajude a construir o futuro. Entdo, é neste ponto que os
cendrios tm importéncia como ferramenta de antevisdo. Os
cendrios devem ser compreendidos como instrumentos para
elaborar decisées em situacdes de mudanca e de iteracoes
sociais complexas, procurando-se, com a sua utilizagdo,
diminuir o nivel geral de incerteza, o que permitird descrever
um conjunto de alternativas futuras a partir da andlise con-
junta de problemas interrelacionados.

Acrescente-se ainda que os cendrios podem ser Uteis para
darem uma imagem conjunta de uma determinada situagdo
futura, sendo um input para as tomadas de decisdo, definin-
do alternativas e opgdes que devem ser tomadas, fazendo o
retrato do ambiente no qual sdo concebidos. Um bom
cendrio ndo é o que retrata o futuro de forma precisa, mas
o que permite a uma organizac@o aprender e adaptar-se.

Entre os vérios tipos e distincdes de cendrios apresentados
(como por exemplo, Porter et al., 1991; Massini e Vasquez,
2000), convém realcar a distingdo entre cendrios explo-
ratérios ou descritivos e cendrios normativos. Os cendrios
exploratérios relatam o possivel desenvolvimento na ausén-
cia de mudancas no ambiente circundante. Isto é, rela-
cionam-se com o que se passard no futuro, mantidas as
condicoes e tendéncias actuais, sendo futuros esperados. Por
sua vez, os cendrios normativos tentam incorporar «desejos»
e «esperancas», sendo futuros desejados. Ou seja, com base
em planos futuros, incorporam-se modificacdes desejdveis,
sendo essencialmente funcdo das melhores decisées do pre-
sente. Enquanto nos cendrios exploratérios a questdo que se
coloca é «o que serd o futuro?», nos normativos a questdo é

G O S

«que futuro gostariamos de ter2».
Segundo Millett e Honton (1991, p. 69), o uso de cendrios

-

melhor sucedido nas seguintes condigoes:

* Devem ser incluidos factores exégenos na andlise
("macroscopicos'), tais como politicas, questdes sociais,
econdémicas, tecnolégicas, entre outras;

* S@o necessdrios planeamentos de longo termo;

Sdo Uteis descricdes estaticas de ambientes futuros;

O problema em andlise encontra-se rodeado de grandes
incertezas;

Os dados existentes s@o escassos, estdo indisponiveis ou
sGo muito dispendiosos;

Devem ser incluidos factores ndo quantitativos na andlise.
Por outro lado, Becker (citado por Porter et al., 1991)
aponta trés usos diferentes para os cendrios:

* Os cendrios podem ser usados para verificar se as varias
politicas ou ac¢des ajudardo ou inibirdo a realizagdo das
acgoes nelas descritas. Esta abordagem pode ser usada
para construir histérias futuras que unem a implantagdo
de opgdes politicas para futuros desejados;

* Os cendrios podem ser usados para verificar como fun-
cionam politicas alternativas e estratégias sob diferentes
condicdes;

* Os cendrios podem dar contexto (background) a individu-
os envolvidos nas fungées de planeamento.

No caso dos cendrios normativos, baseados em planos e
objectivos, estes podem ser usados para identificar o estado
do cumprimento desses objectivos.

Os cendrios tém ainda dois usos genéricos que podem e
devem ser explorados dentro da previsdo e do planeamen-
to: Integracdo e Comunicagao (Porter et al., 1991). Estes dois
tipos de uso dos cendrios sdo caracterizados de seguida:

* Integracdo: os cendrios oferecem o potencial de integrar

informacdo de diversas fontes e de diferentes maneiras

numa Unica apresentac@o. Por exemplo, os resultados da
extrapolacdo de tendéncias e do estudo de opinido de

«especialistas» podem ser agrupados de uma forma nar-

rativa. Assim, as limitagdes de cada um podem ser ultra-

passadas com a incorporagdo de ambas as previsdes num
cendrio;

Comunicagéo: os relatérios técnicos ndo séo de fécil leitu-
ra para as audiéncias ndo técnicas. Assim, os cendrios sGo
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a melhor apresentag@o para essa audiéncia ndo técnica.

Os cendrios apresentam alternativas, constituindo-se
numa ferramenta Gtil num panorama de incertezas, ao con-
trério dos métodos de previsdo tradicionais que extrapolam
tendéncias actuais. Por outro lado, os cendrios abrangem
perspectivas qualitativas e possiveis descontinuidades que os
métodos quantitativos excluem. Por conseguinte, criar
cendrios requer que o decisor questione os seus pressupos-
tos relativamente ao modo como o mundo funciona, poden-
do assim prever as consequéncias das decisdes, que, de uma
outra forma, poderiam perder-se. Em termos organiza-
cionais, os cendrios oferecem uma linguagem comum e uma
base para condi¢des de comunicagdo complexas.

A construgdo de cendrios é um processo intenso e imagi-
nativo que percorre algumas fases (passos) sistematicas (ver
Figura). O processo comeca por isolar a decisGo a tomar,
sendo os proximos passos mais analiticos. Segue-se a iden-
tificacéo, tendo em conta a prioridade, das forgas motrizes
que influenciam os elementos-chave, predeterminados, do
sistema (sociais, econémicas, politicas, ambientais, tecnolégi-
cas, entre outras). Estes sGo os factores (elementos)
inevitdveis do sistema que & se sabe como se comportam.

As outras forcas do sistema s@o incertezas criticas, ou seja,
os elementos pivd que actuardo de forma imprevista e que
poderdo influenciar o futuro (i.e., o que é imprevisto, tal
como politicas publicas, entre outras).

O processo termina na construcdo de dois ou trés cendrios
meticulosos (cautelosos) a partir de um tipicamente evolu-
ciondrio e extrapolativo "usual" (business-as-usual na lingua
inglesa), sustentado por uma especulagdo optimista e por
uma especulacdo pessimista. Uma outra perspectiva pode
envolver cendrios que s@o preferiveis, provaveis e possiveis,
devendo, tal como nas designacdes anteriores, todos ser
relevantes na tomada da decisGo-chave.

Note-se que, segundo Schwartz (1991), as pessoas menos
familiarizadas com os cendrios, e, consequentemente, com o
seu uso, podem ser tentadas a identificar apenas o cendrio
mais provével, perdendo-se, consequentemente, todas as
vantagens da abordagem das multi-opgées. Por outro lado,
devem também evitar-se demasiados cendrios, pois se a uti-
lizagdo de um Unico cendrio pode eliminar as vantagens da
metodologia dos multi-cendrios, «quando alguém trabalha
com mais de quatro cendrios comeca por obscurecer e por
perder as diferencas significativas como ferramenta de

Figura
Esquematizacdo da construcdo de cendrios (Matias, 2002)
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decisGo». Na opinido do mesmo autor, devem evitar-se desig-
nagdes usando probabilidades para os cendrios, sendo de
grande importdncia as nomeagdes apropriadas dos
cendrios.

fis pessoas menos familiarizadas com os cendrios,
e, consequentemente, com o seu uso, podem ser
tentadas a identificar apenas o cendrio mais provdvel,
perdendo-se, consequentemente, todas as vantagens
da abordagem das multi-opcdes.

De forma sumdria, como esbogo de alternativas para o
futuro, os cendrios sdo Uteis como input para as tomadas de
decisGo em contfextos complexos e inconstantes. Podem ser,
por exemplo, um meio de transportar o passado e o pre-
sente para o futuro, ou uma forma de estabelecer metas
(objectivos) para o futuro, construindo caminhos para as
atingir (cendrios normativos), podendo também coexistir
uma combinagéo destas. Os cendrios podem integrar diver-
sas previsdes individuais, tendo em conta caracteristicas par-
ticulares, resultando numa antevisdo multidimensional. Estas
perspectivas multiplas sdo Uteis para fornecer uma imagem
mais completa da realidade. Assim, os cendrios tém algo
para fornecer em termos de perspectivas antecipatérias
como perspectivas processuais.

Por Gltimo, convém notar que a primeira aplicagdo dos
cendrios, em termos de planeamento, ocorreu na Rand
Corporation entre 1950 e 1960, quando Herman Kahn se
tornou no guru de cendrios para a estratégia de planea-
mento da Forca Aérea dos EUA. Por sua vez, a primeira apli-
cagdo industrial de cendrios foi feita pela General Electrics
no final dos anos 60 e no inicio dos anos 70 (Porter et al.,
1991; Millett e Honton, 1991). Nos anos 80, a sua popu-
laridade foi crescendo, continuando esse crescimento ao
longo dos anos 90. Assim, é muito provavel que, com o
aumento da complexidade das transformacées ocorridas, a
sua popularidade tenda a aumentar neste inicio de século e
de milénio, acima de tudo como resultado da integracao de
outras técnicas de previsdo, como, por exemplo, a inte-
gracéo de estudos que fazem uso de técnicas quantitativas
com estudos usando técnicas qualitativas. Os cendrios sdo,
assim, um input para qualquer decisor, dada a sua flexibili-
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dade numa grande amplitude de contextos. Todavia, os
cendrios devem ser verificados em termos de utilidade para
esse fim, tendo em conta que ndo s@o o retrato mais fiel do
futuro, mas sim uma ferramenta que ajuda a tomar no pre-
sente melhores decisdes de longo prazo.

Consideracdes finais

Nao existem dividas de que o meio envolvente as organi-
zagdes é cada vez mais competitivo. Por exemplo, no mundo
empresarial, a competitividade associa-se, na maioria dos
casos, mais a uma questdo de sobrevivéncia do que a uma
questdo de lideranca de mercado. Neste contexto, as empre-
sas deverdo fer a capacidade de se adaptar & evolucéo dos
tempos, tendo a nogdo de que os factores vencedores de
encomenda rapidamente se tornam em factores de sub-
sisténcia no mercado. Consequentemente, para a maioria
dos gestores e decisores, as consequéncias das suas decisdes
tém mais impacto na sobrevivéncia, do que propriamente
em termos de lideranca das suas organizagdes. Desta
forma, a previsdo deve ser assumida como um input para
o decisor planear as suas acgdes, devendo o acto de fazer
previsdo estar direccionado para a construgdo de alter-
nativas de decisdo. Neste sentido, os cendrios apresen-
tam alternativas, constituindo-se numa ferramenta Util
num panorama de incertezas, ao contrario dos métodos
de previsdo tradicionais que extrapolam tendéncias actu-
ais.

Por outro lado, os cendrios abrangem perspectivas qualita-
tivas e possiveis descontinuidades que os métodos quantita-
tivos excluem. Por conseguinte, criar cendrios requer que o
decisor questione os seus pressupostos relativamente ao modo
como o mundo funciona, podendo assim prever as conse-
quéncias das decisdes. Desta forma, os cendrios sdo uma fer-
ramenta de previsdo de longo prazo Uil para a formulagdo de
decisdes estruturantes. Dai que esta ferramenta néo deva ser
desaproveitada pelas organizagdes, quer estas sejam pre-
tendentes da lideranga, quer apenas sobreviventes num meio
cada vez mais competitivo, bastando que, em ambas as situ-
acdes, tenham uma visdo de longo prazo, dado que, em ter-
mos organizacionais, os cendrios oferecem uma linguagem
comum e uma base para condicdes de comunicagdo com-
plexas. W
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Consideracdes criticas sobre as abordagens
neoclassicas da contabilidade

por Manuel Castelo Branco

RESUMO: A contabilidade é um instrumento de criacdo e comunicacdo de conhecimento, um sistema de conceitos capaz
de afectar a forma de pensar a realidade e, por isso, de agir sobre ela. Ela influencia as formas habituais de comunicacdo
e interaccdo social, a percepcdo da realidade e a elaboracdo do conhecimento sobre essa realidade. leste artigo, criticam-se
as abordagens da contabilidade baseadas na economia neocldssica. Quer a abordagem neocldssica tradicional, quer a
abordagem do «novo» institucionalismo econdmico, que tratam a informacdo como algo de que os agentes necessitam
para tomar decisdes e coordenar as suas accdes, sendo o problema principal o de minimizar os custos da sua obtencdo e
transmissdo e fazer face aos riscos que a sua auséncia acarreta. lestas abordagens, torna-se dificil analisar os aspectos
essenciais da contabilidade relacionados com o facto de ela corresponder a uma linguagem que possibilita a par-
tilha de conhecimento e que requer conceitos partilhados, convencdes, regras, rotinas e normas. Uma abordagem mais
adequada para a andlise da contabilidade seria a do «velho» institucionalismo econémico, no qual ndo se toma o indivi-
duo como dado e se reconhece que o ambiente institucional e a cultura moldam e constrangem o seu comportamento.

Palavras-chave: Contabilidade, Economia Neocléssica, Institucionalismo Econémico

TITLE: Critical thoughts on the neoclassical approaches to accounting

ABSTRACT: Accounting is an instrument of creation and communication of knowledge. It is a system of concepts which
affects the ways of viewing the reality and thus affects the ways of acting on the real world. It influences the ways of
social communication and interaction, the perception of and the creation of knowledge about the real world. The neo-
classical economics based approaches to accounting are criticized in this paper. Both the traditional neoclassical
approach and the «new institutional economics» analyse information as something that economic agents require to
their decision making process and to coordinate their actions. The problem to be solved is one of minimization of the
costs of obtaining and transmitting the information and facing the risks related to its absence. These approaches make
it very difficult to analyse accounting as a language that makes possible the sharing of knowledge and that requires
shared concepts, conventions, rules, routines and standards. It is argued that an approach to accounting based on the
«old institutional economics», which does not take the individual as given and considers that the institutional envi-
ronment and culture mould and constrain its behaviour, is more adequate to the analysis of accounting.

Key words: Accounting, Neoclassical Economics, Economic Institutionalism

contabilidade oferece aos diversos agentes uma base assim, para a necessdria coordenacdo das acgdes de uma
ﬂ comum de raciocinio para o entendimento da reali- multiplicidade de agentes que tomam decisées de forma

dade sobre que agem, e uma linguagem comum para independente. Por isso, a contabilidade deve ser entendida
que possam comunicar e interagir, e produz a informagéo como um mecanismo social que confere alguma estabili-
necessaria para fundamentar as suas decisées. Ela contribui, dade ao ambiente sécio-econdémico.
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A concepgdo que se defende neste artigo desaconselha
que se considere a informacéo em geral, e a informagdo

contabilistica em particular, como apenas um bem econémi-
co, embora também como tal ela possa ser considerada.
Ora isto implica que se considere que a informagdo, mesmo
quando analisada enquanto bem econémico, ndo deva ser
analisada exclusivamente em termos de interaccdes de pro-
gramas individuais de maximizacéo de utilidade ou lucro.
Ou seja, a abordagem neocldssica da economia ndo é a
mais adequada no que concerne & andlise de algo tdo com-
plexo como a informagdo contabilistica.

Uma abordagem mais adequada para a andlise da con-
tabilidade e do seu papel social é aquela de acordo com o
qual se comeca pelo estudo da maneira como os agentes
elaboram as suas representacoes da realidade em que
vivem, as oportunidades com que se confrontam e as suas
regras de decisdo. Esta é a abordagem do «velho» institu-
cionalismo, no qual ndo se toma o individuo como dado, e
se reconhece que o ambiente institucional e a cultura
moldam e constrangem o seu comportamento. Ela afasta-se
da abordagem neocldssica, a qual se caracteriza pelo facto
de a andlise se iniciar pela avaliagdo das oportunidades de
forma a seleccionar a que permite maximizar a utilidade ou
o lucro, tomando-se o individuo como dado.

Na segunda parte, realiza-se uma breve andlise do que é
e para que serve a contabilidade, enfatizando a sua
importancia enquanto mecanismo social de criagdo e comu-
nicagdo de conhecimento e a sua funcéo activa que afecta a
realidade sécio-econémica através da sua influéncia sobre
os decisores. Numa ferceira parte, com base na caracteriza-
cGo oferecida sobre a contabilidade, rejeita-se a abordagem
neocldssica da informag@o contabilistica que a vé essencial-
mente como um bem econémico. Na pendltima parte,
analisa-se o «novon» institucionalismo econémico como
extensdo da abordagem neocléssica tradicional, com as

Manvel Castelo Branco
manuel.branco@isca.ua.pt

Al concepcdo que se defende neste artigo desaconselha
que se considere a informacdo em geral,

e a informacdo contabilistica em particular,
como apenas um bem econémico, embora também
como tal ela possa ser considerada. Ora isto implica
que se considere que a informacdo, mesmo quando
analisada enquanto bem econémico, ndo deva ser
analisada exclusivamente em termos de interaccdes
de programas individuais de maximizacdo
de utilidade ou lucro.

mesmas deficiéncias bdsicas relativamente & andlise da con-
tabilidade, e argumenta-se que uma abordagem baseada
no «velho institucionalismo econémico seria mais adequada
para a andlise da contabilidade e do seu papel social. Na
Oltima parte, retiram-se algumas conclusées.

A contabilidade como instrumento de conhecimento

A contabilidade é um instrumento de comunicacdo de
conhecimento entre humanos. Ela procura permitir aos
agentes sécio-econémicos acesso a um conhecimento cada
vez mais adequado de uma realidade que é produzida
pela sua interaccdo e sobre a qual pretendem agir. Ela
fornece representacées da realidade das empresas e orga-
nizagdes semelhantes que dao conta de aspectos particu-
lares, seleccionados de acordo com determinados critérios,
de partes de tal realidade. E possivel ver a contabilidade
como instrumento de partilha de conhecimento e analisé-la
como se de uma linguagem se trafasse.

A contabilidade influencia a forma como os agentes
apreendem a realidade em que vivem e a forma como agem
em e sobre tal realidade. Como afirma Francis (1990, p.
10), a capacidade de compreender os acontecimentos
econdmicos reais que sdo representados «é mediada pelo
discurso especializado que a contabilidade cria». Neste sen-
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tido, a contabilidade é uma «prdtica discursiva», no @mbito
da qual o contabilista ndo esté apenas a relatar os factos,
mas antes a criar uma determinada compreensdo das
«experiéncias econdmicas e o significado que tais experién-
cias» tém para as vidas dos diversos agentes (ibid.).
Hopwood (1990) enfatiza trés papéis que a contabilidade
_pode desempenhar nos processos de mudanga organiza-
cional: ela torna visiveis determinados aspectos na organi-
zacdo, que, de outra forma, ndo o seriam; ela funciona
como uma prética de célculo, fazendo parecer reais e rela-
tivamente precisas determinadas coisas que, de outra forma,
ndo passariam de conceitos (por exemplo, o lucro); ao
tornar operacionais os conceitos abstractos da teoria
econémica, ela desempenha um papel activo na criagéo de

um dominio de acgdo econdémica.

Um aspecto importante tem a ver com a capacidade
da contabilidade em traduzir processos complexos
em valores financeiros (por vezes um Gnico ndmero),
0 que possibilita muitas vezes - devido a objectividade
e neutralidade conferida a esses valores, mesmo
se essas caracteristicas sdo susceptiveis de debate -,
legitimar decisdes sem recorrer a outros sistemas
de significado.

Ao tornar especifico o que dantes era geral e ambiguo, a
contabilidade possibilita que os raciocinios e formas de pen-
samento econémicos se difundam nas organizacdes. Mas a
contabilidade desempenha um papel activo na criacdo de
uma realidade econémica, néo se limitando apenas a reveld-la,
uma vez que da uma forma particular de visibilidade a acon-
tecimentos e processos que a constituem. Por isso, a con-
tabilidade participa também da constitui¢do e reconstituicdo
da realidade em que vivemos. Um aspecto importante tem a
ver com a capacidade da contabilidade em traduzir proces-
sos complexos em valores financeiros (por vezes um Unico
ndmero), o que possibilita muitas vezes - devido & objectivi-
dade e neutralidade conferida a esses valores, mesmo se
essas caracteristicas s@o susceptiveis de debate -, legitimar
decisbes sem recorrer a outros sistemas de significado (cf.
Hopwood, 1990, 1992; Miller, 1994, 2001).

Na verdade, como afirma Miller (2001, p. 392) a propdsi-
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to da contabilidade como forma de quantificagéo e célculo
econémico, ela constitui actualmente um dos mais impor-
tantes mecanismos «para actuar sobre os individuos e infer-
vir nas suas vidas numa tentativa de assegurar que eles se
comportam de acordo com os objectivos econdémicos especi-
ficados».

Esta influéncia da contabilidade deriva tanto da forma
como representa e descreve o funcionamento da realidade e
dos fenémenos que constituem o seu objecto de andlise
como também daquilo que exclui das suas representacoes e
descricoes. O contabilista escolhe o que comunicar, a quem
0 comunicar e como o comunicar. Mais ainda, ele tem o
poder de tornar mais visiveis determinados aspectos, menos
visiveis ou invisiveis outros, afectando dessa forma a viséo
que as pessoas tém da realidade que pretende representar e
as suas decisdes e comportamento.

No entanto, da mesma forma que os contabilistas fazem
escolhas quanto ao contetdo do que comunicam, a quem e
como o fazem, também a sociedade faz escolhas sobre os
discursos que considera como vdlidos. A escolha da repre-
sentagdo sobre a qual raciocinar é, em grande medida,
funcdo de hdbitos, de tradicées, de uma cultura prépria a
uma comunidade de especialistas, mas eles préprios s@o
influenciados pelas ideias geralmente admitidas no seio da
colectividade humana & qual pertencem.

O conhecimento contabilistico é, assim, contextualizado,
por um lado, pela comunidade de especialistas - em que se
incluem os profissionais e os investigadores da contabilidade
-, e, por outro lado, pela sociedade. A este respeito, é par-
ticularmente importante o facto de a contabilidade,
nomeadamente a contabilidade financeira, ser objecto de
regulacdo social. Ou seja, ela é governada por regras e con-
vengdes que sdo socialmente aceites, nomeadamente pela
sua incorporagdo na lei ou pela sua emiss@o por organismos
profissionais legalmente reconhecidos como competentes na
matéria.

Através da regulagdo contabilistica, estabelece-se um con-
junto de regras a aplicar pelas empresas na preparacéo e
apresentacdo das demonstragées financeiras. As normas de
contabilidade definem os principais critérios de representag@o
da actividade das empresas, nomeadamente com o objectivo
de aumentar a comparabilidade das demonstragdes finan-
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ceiras de diferentes empresas. Elas contribuem significativa-
mente para a importdncia da contabilidade enquanto
mecanismo social de criagdo e comunicacdo de conheci-
mento. Isto porque, como sucede com qualquer linguagem
existente, sobre a contabilidade tem de ser exercido algum
grau de pressdo social para que seja correctamente utiliza-
da, sendo esse um dos importantes papéis das normas con-
tabilisticas. Elas possuem, assim, uma importéncia funda-
mental do ponto de vista cognitivo.

O aspecto essencial a ser enfatizado é o de que a con-
tabilidade ndo é um instrumento neutro de mera recolha de
informacé@o com vista a dar conta de factos ocorridos, uma
vez que é influenciada por, e influencia a forma como, os
agentes apreendem a realidade em que vivem e a forma
como agem em e sobre ela. Devem entéo ser sublinhadas a
subjectividade da representacéo contabilistica e as suas limi-
tagdes essenciais, as quais resultam também da imperfeita
compreensdo que temos do mundo incerfo em que vivemos.

Critica das abordagens neocldssicas da contabilidade

A principal deficiéncia da generalidade das andlises da
problemética da informag@o na ciéncia econdémica, tem a
ver com o facto de praticamente néo se explorarem as
dbvias relagdes que existem entre a informagdo e o conheci-
mento. Na verdade, parece ndo haver qualquer preocu-
pacdo com os critérios de criagdo de conhecimento, enfati-
zando-se questdes relacionadas com o valor e custo de
fornecer informagdo. Os principais autores que tm apro-
fundado o estudo do valor da informacéo e do seu custo,
tém-no feito principalmente com base num enquadramento
tedrico neocldssico e sem qualquer preocupacdo com a
questdo da criagéo e comunicagdo de conhecimento.

Mas a economia neocléssica ndo possui um aparelho con-
ceptual que lhe permita tratar de forma adequada a informagéo
e o conhecimento como algo que é criado ou construido. Por
isso, muitas das andlises levadas a cabo sobre a informagdo
com base na economia neocldssica, e das conclusdes que delas
se refiram, ndo sGo adequadas para uma correcta compreen-
sGo do que é a contabilidade e de qual é o seu papel social. Isto
é assim porque a questdo central, no que & contabilidade diz
respeito, tem a ver com a criagdo ou construcdo e partilha de
conhecimento através da sua comunicagdo.
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Antes de prosseguir, talvez seja conveniente tornar mais
claro o que se entende por «economia neocldssica«. Na
esteira de Hodgson (1998, p. 169), tem-se neste texto uma
imagem da economia neocldssica de acordo com a qual
esta se caracteriza pela aceitagdo do seguinte conjunto de
ideias relativamente & racionalidade, ao conhecimento, ao
processo econémico e ao agente humano!:

* em primeiro lugar, assume um comportamento racional,
de maximizag@o, por parte dos agentes, os quais opti-
mizam funcoes de preferéncia dadas e estdveis;

* em segundo lugar, enfatiza estados de equilibrio estével
atingidos ou movimentos em direccdo a esses estados;

* finalmente, exclui problemas crénicos de informagao.

As abordagens neocldssicas fundamentam-se nas moti-
vacdes dos agentes considerados individualmente e con-
sideram que a socializag@o se foz através do mercado, local
onde eles demonstram as suas intenges e levam por diante
os seus programas de maximizagdo de utilidade ou de lucro,
e que permite a coordenacéo 6ptima das acgdes individuais
de tais agentes. Mas a verdade é que, ao pressuporem que
os agentes econdémicos podem ser assimilados a individuos
racionais e calculadores que procuram em todas as decisdes
que fomam maximizar os seus ganhos, as abordagens
econémicas neocldssicas consideram a possibilidade de
coordenagéo dos comportamentos, mas excluem a con-
sideracé@o da sug interdependéncia e dos processos reais de
socializaggo.

As abordagens neocldssicas da informacéo contabilistica
enfatizam o seu papel na afectacéo eficiente de recursos. Isto
é feito a partir de uma visdo da sociedade de acordo com a
qual a utilidade da contabilidade deriva da assisténcia que a
informacdo que fornece dé aos individuos no processo de
tomada de decisdo quanto & melhor forma de utilizar os
seus recursos em ordem a maximizar a sua riqueza, possi-
bilitando, por essa via, um funcionamento eficiente dos mer-
cados e o méximo bem-estar social.

E necessdrio compreender que hd, ndo s6, uma efectiva
impossibilidade de os individuos tratarem toda a informacéo
disponivel sendo, por isso, incapazes de atfitudes de maxi-
mizagdo como as que a teoria econdémica neocldssica pres-
supde, como também se verifica a impossibilidade de
fornecimento de informaga@o contabilistica «perfeita». Em sin-
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tonia com esta ideia, Mercier (1996, p. 208) escreve que a
contabilidade ndo nos pode dar da realidade mais do que
«imagens imperfeitas». Nesta perspectiva, a questdo néo é
tanto a de saber se as imagens da actividade das empresas
oferecidas pela contabilidade «sGo uma descricdo exacta de
uma realidade que é de qualquer forma inacessivel», mas
antes a de «apreciar as suas qualidades enquanto instru-
mentos de decisdo» (op. cit., p. 209).

As abordagens neocldssicas caracterizam-se pelo facto de
a andlise se iniciar pela avaliagéo das oportunidades com
que os individuos se confrontam de forma a escolher a que
permite maximizar a utilidade ou o lucro. Mas antes de um
individuo poder escolher, ele necessita de um enquadra-
mento conceptual para poder organizar a realidade. Uma
abordagem mais adequada para a andlise da contabilidade
e do seu papel social é aquela de acordo com o qual se
comega pelo estudo da maneira como os agentes elaboram
as suas representacdes da realidade em que vivem, as opor-
tunidades com que se confrontam e as suas regras de
decisdo.

0 institucionalismo econdmico e a contabilidade

Quando se refere o institucionalismo econémico, pensa-se
logo na «nova economia institucional», ou «novo» institu-
cionalismo econdmico, e nas contribuicées recentes de
Ronald Coase, Oliver Williamson, Douglass North, entre
outros. Mas a verdade é que existe uma tradicdo intelec-
tual muito mais antiga, o institucionalismo «velho» ou
«origindrio», com origem no final do Século XIX e inicios do
XX, cujos fundadores foram, nomeadamente, Thorstein
Veblen e John R. Commons. Esta tradicdo tem sido enrique-
cida por autores actuais, tais como W. J. Samuels, M. Tool,
W. Dugger, G. Hodgson, entre outros?.

Quando se faz referéncia aos institucionalismos «novo» e
«elho» neste artigo, limita-se o seu &mbito & ciéncia
economica. Torna-se necessdrio fazer esta distingdo, uma
vez que existe também o «novon institucionalismo sociolégi-
co, ao qual estdo associados autores como Walter Powell e
Paul DiMaggio, e cuja metodologia é muito diferente da do
«novox institucionalismo econémico de que se trata neste
artigo (cf. Selznick, 1996)3.

Um dos aspectos importantes que distingue o «velho» do

«novoy institucionalismo econémico &, sobretudo, o método
de andlise. A distinggo fundamental tem a ver com o facto
de os «velhos» institucionalistas e seus actuais herdeiros
recusarem a abordagem neocldssica, em particular, o indi-
vidualismo metodolégico, propondo antes uma abordagem
holistica das instituicdes, enquanto que os «novos» institu-
cionalistas utilizam os conceitos bésicos daquela abordagem
- o individualismo metodolégico e a maximizacdo da utili-
dade ou do lucro.

As abordagens neocléssicas tradicionais caracterizam-se
por tratar o individuo como um dado. Mas também o «novo»
institucionalismo possui esta caracteristica, uma vez que,
apesar das instituicdes serem nele assumidas como argu-
mento das funcées de preferéncias, elas ndo sdo alteradas
pelas instituicdes e pela cultura. Esta caracteristica distingue
o «velho» do «novon institucionalismo. Hodgson (2000, p.
323) considera até que a caracteristica essencial do «velho»
institucionalismo tem a ver com a «nogéo de que o individuo
ndo é um dado, mas pode ser reconstituido por instituicdes».
Ou seja, a «esséncia» da tradicdo do «velho» institucionalis-
mo corresponde ao facto de considerar que os agentes néo
s@o dados e que o ambiente institucional e a cultura afectam
o seu comportamento.

E importante salientar que nenhum dos institucionalismos
econdmicos, nem o «velho» nem o «novon, pode ser carac-
terizado como uma corrente de pensamento inteiramente
homogénea. Rutherford (1996, pp. 1-2) refere a existéncia
de dois programas de investigacdo principais no seio do
«elho» institucionalismo, um com base no trabalho de
Veblen, e o outro associado ao trabalho de Commons. No
que diz respeito ao «novon institucionalismo, ele inclui pelo
menos dois tipos de abordagens (op. cit., pp. 2-3):

+ por um lado, aquelas que podem ser consideradas
extensdes da economia neocldssica, entre as quais sdo
de salientar a teoria da agéncia (cf. Jensen e Meckling,
1976) e a teoria dos custos de transaccdo (cf.
Williamson, 1985);

por outro lado, as que se demarcam da economia neo-

cldssica, como sejom a teoria dos jogos, a economia

evolucionista ou a economia austriaca®.

Neste artigo, trata-se essencialmente do primeiro tipo de
abordagens do «novo» institucionalismo econémico, embora
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o segundo tipo partilhe com ele algumas caracteristicas
essenciais.

As abordagens do «novon institucionalismo, particularmente
a economia dos custos de transacg@o, iniciada por Ronald
Coase e desenvolvida principalmente por Oliver Williamson
(1985), partilham com o «velho» institucionalismo alguns
aspectos comuns, nomeadamente os seguintes: um afasta-
mento, embora por vias diferentes, relativamente & abor-
dagem neocldssica tradicional, uma énfase na necessidade do
estudo das instituicdes para a compreensdo dos fenémenos
econdémicos e uma defesa da inferdisciplinaridade.

Mas mesmo a visdo de Williamson e Coase é essencial-
mente neocldssica. A teoria dos custos de transac¢@o carac-
teriza-se ainda pela andlise da afectagdo 6ptima de recur-

sos, mas tomando agora em consideracdo, para além dos
custos de producdo, os custos de transaccéo e partindo da
hipétese de racionalidade limitada dos agentes. As institu-
icdes surgem como tendo «o principal propésito e efeito de
economizar nos custos de transacgdo» (Williamson, 1985, p.
1).

Tomam-se os mercados como se fossem o estado natural
e existissem independentemente de normas e procedimentos
criados pela interac¢do humana em sociedade e procura-se
explicar o surgimento das instituicbes, nomeadamente a
empresa, fazendo referéncia a um modelo racional do com-
portamento individual. H4 uma aplicagéo do individualismo
metodolégico, na medida em que a explicagdo parte do
individuo, tomando-o como um dado, para as instituicdes.

Embora seja também uma critica da abordagem neoclds-
sica, o «novo institucionalismo pode ser considerado como
sua extensdo e desenvolvimento. Na verdade, ele utiliza os
conceitos bdsicos daquela abordagem, o individualismo
metodolégico e a maximizagdo da utilidade ou do lucro,
como |4 referimos. Trata-se de uma abordagem em termos
de agentes racionais que actuam num contexto de racionali-
dade limitada, com custos de transacg@o, informac@o imper-
feita e instituicdes (regras estdveis) que condicionam a sua
actuacdo e na qual se sublinha a importancia dos contratos,
explicitos ou implicitos.

Uma das vertentes do «novon institucionalismo, que tem
dado origem a uma grande interaccéo entre contabilidade e
economia, tem sido a «teoria da agéncia» (cf. Beaver, 1989;
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Jensen e Meckling, 1976; Watts e Zimmerman, 1986). Neste
caso, o «novox institucionalismo pode considerar-se como
um contributo fundamental no sentido de enriquecer a teo-
ria econémica para que esta permita exprimir em linguagem
econdémica uma grande parte, embora limitada, dos fené-
menos que constituem a prédtica social da contabilidade. Isto
porque permite reconhecer a existéncia de conflitos de interesses
entre os diversos agentes interessados na empresa.

Todavia, quaisquer que sejam as divergéncias a propdsito
da racionalidade dos agentes, as abordagens do «novo»
institucionalismo econémico e a abordagem neocldssica
tradicional possuem em comum uma forma de tratar a infor-
magdo. A informacdo é analisada como algo de que os
agentes necessitam para tomar decisdes e coordenar as suas
acgdes, sendo o problema principal o de minimizar os cus-
tos da sua obtencéo e transmissdo e fazer face aos riscos
que a sua auséncia acarreta.

Uma abordagem mais adequada para a andlise
da contabilidade e do seu papel social é aquela
de acordo com o qual se comeca pelo estudo da
maneira como os agentes elaboram as suas
representacdes da realidade em que vivem,
as oportunidades com que se confrontam e as suas
regras de decisdo. Esta € a abordagem do «velho»
institucionalismo econdémico, no qual ndo se toma
0 individuo como um dado, e se reconhece
que o ambiente institucional e a cultura moldam
e constrangem o seu comportamento.

Nestas abordagens, torna-se muito dificil analisar os
aspectos essenciais da contabilidade relacionados com o
facto de ela corresponder a uma representacéo da realidade
produzida pela interaccdo humana, com o objectivo de com-
preender e agir o mais adequadamente possivel em, e sobre
tal, realidade, e a uma linguagem que possibilita a partilha
de conhecimento e que requer conceitos partilhados, con-
vengdes, regras, rofinas e normas.

Uma abordagem mais adequada para a andlise da con-
tabilidade e do seu papel social é aquela de acordo com o
qual se comeca pelo estudo da maneira como os agentes
elaboram as suas representagdes da realidade em que

|37



vivem, as oportunidades com que se confrontam e as suas
regras de decisGo. Esta é a abordagem do «velho» institu-
cionalismo econémico, no qual ndo se toma o individuo
como um dado, e se reconhece que o ambiente institucional
e a cultura moldam e constrangem o seu comportamento.
Ela ofasta-se da abordagem neocléssica, a qual se carac-
teriza pelo facto de a andlise se iniciar pela avaliagdo das
oportunidades, de forma a seleccionar a que permite maxi-
mizar a utilidade ou o lucro, tomando-se o individuo como
dado.

De acordo com a abordagem do «velho» institucionalismo,
as instituicdes podem ser definidas, na esteira de Hodgson
(2001, p. 297), como «sistemas durdveis de regras e con-
vengdes sociais estabelecidas, incrustadas e potencialmente
codificveis que estruturam as interacgdes sociaisy.
«Linguagem, dinheiro, lei, sistemas de pesos e medidas,
regras de efiqueta, empresas (e outras organizagdes)», sGo
exemplos de instituicdes (op. cit., p. 295). A natureza
durével das instituicées tem em parte a ver com o facto de
elas poderem «criar expectativas estdveis sobre o comporta-
mento dos outros», viabilizando «o pensamento, expectativas
e accGo ordenadas através da imposicdo de forma a dar
consisténcia as actividades humanas» (ibid.).

Para além de organizages, regras, valores, convencgdes e
normas, no conceito de instituicdo, devem também ser
incluidas formas de apreender e de pensar a realidade e de
comunicar conhecimento sobre ela que apresentam alguma
estabilidade sem que, no entanto, sejam imutaveis. O que é
comum a todas as instituicdes é o facto de introduzirem
ordem nas ac¢des dos individuos e nas relacées que entre si
estabelecem.

Abordagens inspiradas no «velho» institucionalismo
econémico tém sido utilizadas por alguns autores para
descrever as préticas contabilisticas como rotinas organiza-
cionais (cf. Burns e Scapens, 2000; Burns, 2001), centrando
a sua atenc@o nos processos de mudanca no seio de orga-
nizacdes individuais. Neste artigo, propde-se uma perspecti-
va também baseada no «velho» institucionalismo econémi-
co, que permita compreender a contabilidade, concebida
como linguagem e instrumento de conhecimento, como
mecanismo que facilita a interacgdo dos homens em
sociedade.

A interaccdo humana em sociedade requer o uso da lin-
guagem. Ndo é possivel compreender o mundo sem con-
ceitos e ndo é possivel comunicar sem alguma forma de lin-
guagem. Para que os individuos utilizem a informacao, «é
necessario que utilizem enquadramentos e categorias con-
ceptuais» e que lhes atribuam significado (Hodgson, 1999,
p. 71). Mas estes «conceitos sdo parte da heranca da nossa
cultura e linguagem e sdo adquiridos através de aprendiza-
gem e socializacéon (ibid.). A linguagem e os simbolos através
dos quais apreendemos o mundo s@o «adquiridos através da
inferaccdo social» (ibid.). Por isso, a «aquisicdo de conheci-
mento sobre o mundo» é, na sua prépria esséncia, um «acto
social» e ndo apenas um acto individual (op. cit., p. 78).

Como qualquer linguagem, a contabilidade é mais do que
um instrumento de comunicag@o. Ela é também, e principal-
mente, um instrumento de conhecimento, um sistema de
conceitos capaz de afectar a forma de pensar a realidade e,
por isso, de agir em e sobre ela. Ela torna o pensamento
possivel ao oferecer uma grelha de leitura da realidade que
pretende representar, mas também ao limitar e seleccionar o
discurso que é possivel efectuar-se e a verdade que pode ser
conhecida a propésito de tal realidade. Ela é uma prética
social e institucional, ndo s6 porque influencia as formas
habituais de comunicag@o e interacgdo social, mas também
porque influencia a percepcéo da realidade e a elaboragdo
do conhecimento sobre ela.

*Porque os raciocinios que é possivel fazer, e assim as
decisdes que com base neles se tomam, dizem respeito as
representagdes que s@o construidas sobre determinadas
realidades, deve reconhecer-se a influéncia que a contabili-
dade exerce sobre a forma como os agentes apreendem tais
realidades e a forma como em e sobre elas agem. De facto,
como afirma Miller (1994, p. 2) a propésito da contabilidade
como forma de quantificagdo e calculo econédmico, «<mesmo
se os individuos procuram evitar ou subverter os cdlculos
feitos sobre e por si, a norma econémica instalada por tais
célculos permanece e providencia um ponto de referéncia
mais ou menos duradouron. Ela contribui, assim, para criar
padrées de comportamento e inferacgdo duradouros e com
rotinas, e para a estabilidade das antecipagées dos agentes,
estabilidade essa que é necessdria para que eles possam
agir num contexto de incerteza e complexidade.
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Observacdes conclusivas

A contabilidade, como qualquer linguagem, possui acima
de tudo um cardcter instrumental. Por um lado, através dela
representam-se as actividades que sdo levadas a cabo com
o objectivo de produzir os bens e servicos necessdrios &
vida social e as organizagées onde essas actividades séo
realizadas. Por outro lado, ela permite elaborar a infor-
macgdo necessaria para apoiar muitas das decisdes
necessdrias para que essas actividades decorram da melhor
forma, ou seja, a contabilidade produz informacéo que ird
ser, por si s6 ou combinada com outro tipo de informagées,
utilizada na tomada de deciséo. O aspecto mais essencial
para este trabalho diz respeito ao facto de ela fornecer repre-
sentacdes das actividades econdmicas que subjazem ao
entendimento que os homens t&m dessas actividades e das
organizagdes onde elas se efectuam, e uma linguagem que
Ihes permite comunicar o conhecimento construido sobre elas.
Ou seja, a contabilidade possibilita a interaccdo humana em
sociedade.

Nos termos das andlises do papel da contabilidade e dos
motivos pelos quais ela existe, inspiradas na economia neo-
cléssica, ndo é possivel considerar a esséncia da contabili-
dade enquanto linguagem cujo objectivo é a partilha do
conhecimento. E muito menos é possivel reconhecer que,
como sucede com qualquer linguagem, a contabilidade
influencia a percep¢do da realidade que t#m os agentes
sécio-econdmicos e a forma como sobre ela raciocinam e,
assim, a forma como em e sobre ela agem.

Nas sociedades actuais, os constrangimentos com que se
deparam os individuos ao perseguir nos mercados os seus
objectivos préprios ndo dizem apenas respeito aos recursos.
Sé&o também constrangimentos de ordem cognitiva, moral,
institucional e organizacional. Na verdade, é este tipo de
constrangimentos que é mais vezes remetido pelas teorias
econdémicas neocldssicas para o extra-econémico, e, pior
ainda, que é considerado como imperfeicdo institucional que
impede o funcionamento perfeito dos mercados - que daria
uma certa estabilidade ao sistema sécio-econémico e lhe
permitiria funcionar com alguma eficécia.

A contabilidade corresponde a constrangimentos de ordem
cognitiva, mas também, dada o sua complexa natureza
enquanto prdtica social e institucional, a constrangimentos de

G O S

Nas sociedades actuais, os constrangimentos
com que se deparam os individuos ao perseguir
nos mercados os seus objectivos préprios ndo dizem
apenas respeito aos recursos. Sao também
constrangimentos de ordem cognitiva, moral,
institucional e organizacional.

ordem moral, institucional e organizacional. Talvez por isso,
constitui também um mecanismo que pode conferir algu-
ma estabilidade e eficdcia ao funcionamento do sistema
socio-econémico. Isto é assim porque, dada a sua
difusdo, pode ser vista como uma representacdo da
actividade sécio-econémica comum a uma parte dos
agentes econémicos e uma linguagem que lhes permite
comunicar e interagir.

Uma abordagem adequada para a andlise da contabili-
dade e do seu papel social é aquela que comeca pelo estudo
da maneira como os agentes elaboram as suas represen-
tacdes da realidade em que vivem, as oportunidades com que
se confrontam e as suas regras de decisGo. Esta é a abor-
dagem do «velho» institucionalismo econémico, no qual néo
se foma o individuo como um dado e se reconhece que o
ambiente institucional e a cultura moldam e constrangem o
seu comportamento. Ela afasta-se da perspectiva neocldssica,
a qual se caracteriza pelo facto de a andlise se iniciar pela
avaliagdo das oportunidades, de forma a seleccionar a que
permite maximizar a utilidade ou o lucro, tomando-se o indi-
viduo como um dado. B
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Notas

1. E de notar que esta imagem é compativel com a caracteriza-
cdo que Walker (1988, p. 34) faz da abordagem da contabilidade
baseada na economia da informagdo. Este autor (ibid.) argumenta
que «a abordagem da economia da informagéo é essencialmente
neocléssica» porque:
* «procura basear as suas explicacdes nas acgdes dos agentes indi-
viduais»;
«quase toda a literatura da economia da informagéo assume que
os individuos escolhem como se fosse para maximizar a sua
prépria utilidade esperadan;
«na medida em que se preocupa com os resultados de um com-
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portfamento negocial entre individuos, a abordagem centra-se

inteiramente em posicdes de equilibrion.

2. Veja-se a propésito dos institucionalismos «novo» e «velho», a
interessante andlise de Reis (1998). Para uma andlise mais exausti-
va das diferencas e semelhancas entre as duas abordagens, ver
Rutherford (1996). Mais especificamente sobre a «nova economia
institucional», mas abordando também, nas péginas iniciais, as
diferencas entre as duas tradicdes, ver Klein (2000).

3. Uma andlise mais completa dos institucionalismos «novos» e
«velhos» implicaria fazer também referéncia, nomeadamente, @
«novar sociologia econdémica (cf. Nielsen, 2001; Velthuis, 1999).

4. Palermo (1999) argumenta mesmo que a economia austriaca
e o «novon institucionalismo econémico séo metodologicamente
incompativeis.
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Regulacao em satide e regulacao
das «utilities»: que diferencas?

por Ana Sofia Ferreira

RESUMO: 0 «new public management» tem influenciado vastas reformas, quer no sector das «utilities» como na
salide, que assumem configuracdes diferentes nestes dois campos. Consideradas as suas especificidades, a regulacdo
em salide revela-se mais complexa do que a regulacdo das «utilities». Estes aspectos sdo explorados neste artigo.
Em saiide, a regulacdo das principais dimensdes da prestacdo de cuidados é enddgena aos contratos-programa de
financiamento piblico de prestadores, visando sobretudo garantir ganhos em sadde e exigindo o desenvolvimento
de um sistema regulador coerente. Nlo sector das «utilities», a regulacao é um instrumento cldssico de supervisao
piblica de relacdes contratuais entre terceiros. la sadde, a independéncia no exercicio de regulacdo ndo € tecnica-
mente vidvel nas suas dimensdes cruciais e é desaconselhada do ponto de vista ético e da responsabilidade politica,
enquanto no caso das «utilities», a forma tecnicamente correcta e eficaz de regular os mercados assenta na criacdo
de entidades reguladoras independentes.

Palavras-chave: Nova Gestéo Publica, Reforma, Regulacdo, Saude, Utilities

TITLE: Health regulation and utilities regulation: what differences?

ABSTRACT: New public management has influenced wide reforms in public utilities' sector, as well as in health,
although with different features in these two fields. Health regulation is more complex than utilities' regulation.
These aspects are explored in this article. Regulation of core dimensions of health care is endogenous to publicly
financed contracts negotiated with providers, aims primarily the achievement of health gains and requires the
development of a coherent regulatory system. Utilities' regulation is a classic instrument of public supervision of
private contractual relations. In health, the independency of regulation is not technically viable, nor ethically advis-
able (especially from an accountability perspective), at least in its main dimensions, while in the utilities' sector the
appropriate and effective way of regulating markets is through an independent regulator.

Key words: New Public Management, Reform, Regulation, Health, Utilities

new public management (NPM), ou nova gestdo pébli-
0 ca, paradigma com uma influéncia crescente nos Uli-

mos 20 anos, defende uma cultura de gestdo dos
servicos publicos centrados no cidaddo-utente, com forte
ténica na eficiéncia e eficacia da accdo publica, na regular
avaliagdo externa do desempenho e na consequente respon-
sabilizagdo dos funciondrios ao servico do Estado e respecti-

vas chefias (Osborne e Gaebler, 1992). Identificados os

servicos e instituicdes pUblicas passiveis de serem reforma-
dos, ha que aplicar-lhes "prdticas importadas do sector pri-
vado", alterando os mecanismos de decisdo e introduzindo
maior escolha, maior atengéo a preferéncias, maior com-
peticdo e maiores riscos na gestdo, assegurando, para o
mesmo custo, melhores resultados econémicos e sociais.
Este movimento tem sido influenciado ao nivel teérico,
quer pela nova economia das instituicdes, quer pelo movi-
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mento da gestdo cientifica (Hood, 1991), e tem tido impacto
em diversos contextos nacionais e em diferentes areas sectori-
ais da acgdo publica, legitimando profundas mudancas nas
configuragdes do Estado. Tal impacto verificou-se primeira-
mente em sectores antes nacionalizados e que vieram, a par-
tir dos anos 80, a ser privatizados ou reprivatizados e regula-
dos, tais como as utilities — indUstrias com caracteristicas de
monopdlio natural (incluindo os sectores da electricidade,
dgua, transporte ferrovidrio, gés ou telecomunicacdes). Mas
o NPM tem impulsionado reformas também noutras dreas —
como a salde —, um campo em que o intervencionismo
pUblico se mantém intenso.

A influéncia do NPM nas reformas da sadde em diversos
paises ocidentais tem sido vasta, reflectindo-se em aspectos
como:

* o desenvolvimento de «<mercados» infernos e/ou quase-mer-
cados! entre as entidades prestadoras de cuidados;

* a clara separacdo entre as instituicbes (normalmente
publicas) financiadoras e as instituigdes (publicas e/ou pri-
vadas) prestadoras;

a promogao da descentralizagdo no sistema e da contratu-
alizagéo, num quadro de incentivos responsabilizador e de
regular avaliag@o;

a tentativa de incorporar mecanismos de empowerment dos
utentes face ao sistema (na tripla vertente de direitos, par-
ticipacdo e escolha), e em diversas inovacoes e experiéncias
ao nivel organizacional das instituicdes prestadoras, tudo
isto num contexto atento &s caracteristicas econémicas e
sociais particulares do sector da satde e & sua valorizacdo
social e ética (que ndo é comum & generalidade dos
servicos publicos).

Trata-se, no fundo, de reinventar a administracdo pUblica
de satde, gerindo em funcéo de resultados, e ndo de meios,

Ana Sofia Ferreira
ferreira_sofia@sapo.pt

Trata-se, no fundo, de reinventar a administracao
piblica de sadde, gerindo em funcdo de resultados,

e ndo de meios, fortalecendo a centralidade do utente
(«responsiveness») e tornando as formas de actuacdo
mais «empresariais» (menos burocraticas),
combinando as vantagens dos mecanismos de mercado
com a universalidade do sistema e a forte
responsabilidade social-do Estado no sector da sadde.

fortalecendo a centralidade do utente (responsiveness) e tor-
nando as formas de actuacdo mais «empresariais» (menos
burocrdticas), combinando as vantagens dos mecanismos de
mercado com a universalidade do sistema e a forte respon-
sabilidade social do Estado no sector da satde.

Os fracassos de mercado existentes na sadde, mas tam-
bém os |a cldssicos fracassos de Governo que nele persistem
(burocracia, relagdes de agéncia entre funciondrios e
Governo, falta de accountability, fortes grupos de interesse,
e influéncia dos ciclos politicos), tém justificado estas tentati-
vas de reforma, mobilizando o espirito empresarial para
finalidades publicas. Cruciais tm sido, por um lado, a sepa-
racdo entre financiador e prestadores, e, por outro, a intro-
dugdo de formas de «<mercado» ou de mecanismos de com-
peticdo nos sistemas publicos, através do desenvolvimento
de contratos-programa (instrumentos de definicdo de
funcoes, partilha de riscos e afectacdo de responsabili-
dades).

O exemplo mais citado desta l6gica na sadde tem sido o
do Reino Unido, com as reformas de criagdo de um merca-
do interno a partir do fundholding dos médicos de familia
britanicos, iniciadas em 1989. Em Portugal, a Lei de Gestao
Hospitalar de final de 2002, com o seu novo conceito de
«rede de prestagdo de cuidados de salde», parece querer
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estabelecer no nosso sistema de sadde o que Saltman e Von
Ofter (1992) designam por mercado misto (em que tanto
prestadores puUblicos como privados competem por con-
tratos, no d&mbito de processos de contratualizagdo descen-
tralizada que se desenvolvem). A recente empresarializagéo
de 34 hospitais do Servico Nacional de Sadde portugués,
transformando-os em 31 Sociedades Anénimas de capitais
piblicos, parece ir também na senda dos movimentos de
reforma organizacional das entidades prestadoras de cuida-
dos de salde j& desencadeadas noutros paises, procurando
o favorecimento da sua eficiéncia e accountability.

Tal como & referimos noutros trabalhos (Ferreira, 2003 e
a publicar), em consequéncia destas reformas, a configu-
racdo do Estado no sector da sadde tende a mudar pro-
fundamente, mas o seu papel em nada é diminuido, tor-
nando-se, inclusive, bem mais sofisticado. H& um menor
envolvimento directo em termos da prestacdo de cuidados,
da sua gestdo, e do seu planeamento micro, mas, em para-
lelo, tem que haver um enorme reforco das suas fungdes de
supervisdo global do sistema, monitorizando o desempenho
das vdrias instituicdes no sentido de garantir os objectivos
normativos considerados desejdveis no sector. Isto porque
aumentam a competi¢do interna no sistema de salde, a
diversidade de actores, a complexidade da inter-relagdo
entre eles, e cresce a necessidade de garantir resultados efi-
cientes, justos e de qualidade, inerentes ao préprio «Estado
de Bem-Estar» tipico dos paises europeus. O incremento das
exigéncias de regulagéo &, pois, indissocidvel da reforma do
sistema de saude.

Neste contexto, é de toda a pertinéncia fentar perceber entéo
se, das reformas levadas a cabo no sector das utilities, das suas
experiéncias e formatos reguladores, é ou ndo possivel, e em
que medida, tirar ensinamentos para o sector da sadde.

Licdes da regulacdo das «utilities»

As utilities sG@o, normalmente, consideradas como indus-
trias especiais, afectando o interesse geral pelo seu impacto
no desenvolvimento econémico e social (Colton et al., 1997;
Rico e Puig-Junoy, 2002). O mesmo se poderd dizer em
relagdo ao sector da salde, embora neste haja uma forte
componente ética e redistributiva inerente & acgdo publica
que ndo se verifica naquelas.

“1

Al configuracdo do Estado no sector da sade tende
a mudar profundamente, mas o seu papel em nada
¢ diminuido, tornando-se, inclusive,
bem mais sofisticado. Hd um menor envolvimento
directo em termos da prestacdo de cuidados, da sua
gestdo, e do seu planeamento micro, mas, em paralelo,
tem que haver um enorme reforco das suas funcdes
de supervisdo global do sistema.

A racionalidade para a regulagéo no sector das utilities
decorre do facto de estas, quer por razdes técnicas, quer por
razbes politico-ideoldgicas, terem passado ao longo da
década de 80, de monopdlios naturais na propriedade do
Estado, a empresas privadas (apés processos de privatizacéo
ou reprivatiza¢do). Em muitos casos, a evolugdo tecnolégica
(com consequentes alteragdes nas fungdes de producéo das
indUstrias) e o alargamento dos mercados de referéncia,
favoreceram a sua transformagéo em oligopélios ou indUs-
trias em concorréncia monopolistica, num caminho de pro-
gressiva exposi¢do a maior competicdo. A persisténcia neste
tipo de indUstrias privadas de algumas caracteristicas de
monopdlio natural (pelo menos ao nivel regional), de fortes
tendéncias para o abuso de poder no mercado, e o facto
de nelas se verificarem assimetrias de informagdo em
relacéo & qualidade dos servigos fornecidos aos consumi-
dores particulares, sdo fundamentos para a intervengdo publi-
ca no sentido de combater estes tipos de falhas de mercado.

Neste contexto, a légica para a regulagéo €, pois, uma
légica cldssica no dmbito da fungdo afectacdo do Estado
(Stiglitz, 1988), visando a promog@o da concorréncia nestes
sectores e a garantia da universalidade de cobertura (a néo
seleccGo adversa de clientes) e da qualidade dos servicos
(através de yardstick competition? e benckmarking). Note-se
que a regulagdo a que o Estado procede é regulacdo
econdmica pura: o Estado cria um quadro regulador para
terceiros, para as relagdes entre as utilities (empresas pri-
vadas) e os seus consumidores-clientes (que séo os finan-
ciadores dessas indUstrias pela compra de servigos que efec-
tuam), ndo intervindo directamente no mercado.

Sendo este exercicio de regulagdo de cardcter eminente-
mente técnico, e havendo uma vasta literatura que tem aler-
tado para o problema da "captura do regulador'3 (Stigler,
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1971; Baron, 1995), a regulag@o das utilities € normalmente
levada a cabo por entidades reguladoras independentes (ERI)
do Governo, ou seja, continuando a ser uma responsabilidade
publica, é tornada exégena em relacéo & influéncia directa
dos actores politicos.

Uma légica parecida de exposicdo a maior competicdo
tende a suceder nas reformas do sector da sadde (Rico e
Puig-Junoy, 2002), embora assumindo formas bastante
diferentes. Se nas utilities a competicdo foi promovida
através da privatizagdo, da alteragdo da estrutura das indUs-
trias (desintegragdo vertical e horizontal) e do alargamento
dos mercados, na sadde, nos paises em que as reformas se
estabeleceram de modo sustentado, a competicdo tem sido
prosseguida através da separagdo (organizacional) entre
financiador e prestadores? (ndo se conhecendo nenhum
movimento privatizador neste dmbito) e subsequente con-
tratualizac@o entre financiador publico (normalmente sob a
forma de agéncia financiadora regional ou algo semelhante)
e os prestadores descentralizados (sejam entidades do tipo
hospital empresarializado, centros ou "cooperativas" de
cuidados primdrios, ou unidades integradas de sadde, quer
pUblicas quer privadas).

No caso do sector da sadde trata-se de competicdo
pelo mercado (de financiamento péblico),
em vez de competicdo dentro de um mercado
(verificada no caso das «utilities» que evolufram para
monopdlios regionais e/ou oligopélios). Competicdo
entendida ndo como um fim em si, mas como um meio
para gerar maior bem-estar social.

Na linha do que referem Domberger e Jensen (1997),
trata-se de competicdo pelo mercado (de financiamento
pUblico), em vez de competicdo dentro de um mercado (veri-
ficada nas utilities que evoluiram para monopélios regionais
e/ou oligopdlios). Competicdo entendida ndo como um fim
em si, mas como um meio para gerar maior bem-estar
social (Helm e Jenkinson, 1997).

Tem-se amplamente demonstrado que é a competicdo,
um aspecto independente da questdo da propriedade (publi-
ca ou privada), que favorece ganhos de eficiéncia
(Domberger e Jensen, 1997), tanto no sector das utilities,

G O S

como no da sadde. No sector da saide, no entanto, assume
particular importéncia a hipétese de quality-shading, ou
seja, de as entidades contratualizadas para prestarem cuida-
dos de saude as populagdes diminuirem a qualidade do
servico face ao que existia anteriormente, no sentido de pou-
parem custos. Por isso, as exigéncias de regulag@o se tornam
imensas, gerando elevados custos de transaccdo
(Williamson, 1979) que, por outro lado, favorecem a
diminuicdo dos potenciais ganhos de eficiéncia introduzidos
com o acréscimo de competicdo no sistema prestador.
Saltman e Busse (2002, p. 42) sintetizam duas grandes
licdes para a satde a retirar das experiéncias de reforma e
regulacdo no sector das utilities. Em primeiro lugar, a
importancia do nivel micro-institucional é determinante para
a concepgdo dos contratos, particularmente pelas questoes
da qualidade e equidade - e aqui a légica do NPM é essen-
cial. Em segundo lugar, o que se tem aprendido com o sec-
tor das utilities aponta para o timing do processo regulador
ser crucial: hd que proceder com cautela e desenvolver

mecanismos reguladores adequados atempadamente.

fis especificidades da Sadde

O «mercado» da sadde é muito complexo, tendencial-
mente ineficiente e pouco competitivo. Nele todos as falhas
de mercado se verificam (ver Quadro na p. 49), sendo de
salientar as fortes assimetrias de informagdo na relagdo
prestador-utente (na base da possibilidade de indugdo da
procura pela oferta), na relagdo prestador-entidade gestora e
na relacdo entre gestores da prestacdo de cuidados-decisores
politicos. Estas conduzem a uma teia de relagdes de agén-
cia, com varios problemas de monitorizagdo de comporta-
mentos e de resultados, propicias a problemas de seleccéo
adversa e risco moral.

Na sadde, o output é multi-dimensional e néo linearmente
ligado ao outcome (os desejdveis ganhos em sadde), a pro-
ducéo decorre num contexto de incerteza forte, e a avaliacdo
da qualidade e supervisdo do desempenho sédo muito mais
exigentes do que em qualquer outro sector. A capacidade de
contestagdo neste «mercado» é reduzida, pela tendéncia
para haver monopélios naturais (regionais e/ou locais) na
oferta, caracterizada por rendimentos crescentes a escala, e
por economias de gama que favorecem alguma concen-
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Na sadde, o «output» é multi-dimensional
e ndo linearmente ligado ao «outcome» (0s desejdveis
ganhos em sa(ide), a producdo decorre num contexto
de incerteza forte, e a avaliacdo da qualidade
e supervisdo do desempenho sdao muito mais exigentes
do que em qualquer outro sector. Al capacidade
de contestacdo neste "mercado" é reduzida,
pela tendéncia para haver monopélios naturais
(regionais e/ou locais) na oferta, caracterizada
por rendimentos crescentes a escala, e por economias
de gama que favorecem alguma concentracdo
de servicos.

trac@o de servicos. A descontinuidade desta oferta ao longo
da cadeia de producdo de «saide» e o forte poder dos
profissionais®, interagem com um financiador publico
monopsonista.

A contratualizagdo, num contexto de reforma e separacéo
financiador-prestador, é, pois, uma tarefa muito exigente e
sem paralelo face ao que sucede na area das utilities.

Além do exposto, outra particularidade da saGde é a sua
componente de bem de mérito que o Estado entende dever
ser de consumo publicamente favorecido, num "mercado"
que ndo asseguraria & partida resultados justos do ponto
de vista da equidade no acesso e nos resultados em sadde.
A satde é uma das componentes nucleares do Estado de
bem-estar europeu com uma valorizagdo ética crucial do
ponto de vista da sociedade.

Por tudo isto, a visd@o tradicional da regulagdo como a
accdo publica correctora de falhas de um mercado (priva-
do), é profundamente insuficiente quando aplicada ao
sector da satde. Como refere Chinitz (2002, p. 57), neste
sector, temos, ndo predominantemente, empresas pri-
vadas, mas sobretudo entidades prestadoras pUblicas em
quase-monopdlio, cujos «fracassos» se procuram minimizar
com a infrodugdo de mecanismos competitivos de forma
regulada. O que se regula, entdo, sdo sobretudo activi-
dades publicas e/ou com cardcter ndo-lucrativo, dreas a
que a teoria econémica de regulagdo ndo se aplica de
forma «decalcavel» do sector das utilities. Em satde, por fim,
a componente ética e politica da regulagdo, relacionada
com aspectos normativos e preferéncias sociais, é tdo impor-
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tante como a sua componente técnica (ligada & eficiéncia),
dados os impactos redistributivos desta actividade.

Neste confexto, a regulacéo em salde pode ser definida
como propde Selznické: «o controlo, objectivo e sustentado,
exercido por uma agéncia publica, sobre actividades que sao
valorizadas socialmente». A influéncia deliberada do Estado,
quer como facilitadora e incentivadora de cerfos comporta-
mentos dos prestadores, quer como preventiva de processos e
resultados indesejaveis, tem aqui um dupla perspectiva: a da
regulacdo econémica tout court (correctora das falhas de
mercado e, neste sector, também dos fracassos de governos,
ambos penalizadores da eficiéncia), e a da regulacéo social,
ligada aos valores éticos em causa no sector, aproximando
a regulagdo do paradigma de stewardship proposto por
Saltman e Feroussier-Davis (2000). Nesta linha, a regulacao
decorre das exigéncias de governacéo ética do sistema de
sadde.

Portanto, ndo s6 a componente econdémica da regulacéo
em salude é mais exigente do que no sector das utilities
(porque abrange mais, e mais complexas, falhas de merca-
do e, em saude, fracassos de Governo), como toda a com-
ponente de regulacdo ético-social é especifica da satde.
Como sublinham Saltman e Busse (2002, p. 7), esta con-
ceptualizagdo da regulagdo em sadde constitui um choque
para muitos micro-economistas e gestores, habituados a
pensar a regulacdo apenas do ponto de vista da eficiéncia
técnica, em mercados privados.

Do ponto de vista do NPM, a regulacéo relaciona-se
directamente com o desenho institucional adequado, com
problemas de ajustamento entre actores, com as teorias de
supervisGo e com os processos de descentralizacgo da
decisGo. As questdes pragmdticas ligadas & eficacia da
implementagdo dos mecanismos reguladores sdo, assim,
cruciais. Centremo-nos, para |d, nas dimensdes a regular e
nos mecanismos reguladores em salGde, em «o que regular»
e «Ccomonm.

Quanto a dimensées, fixados politicamente os objectivos
econdémicos e sociais a promover no sector, a regulagéo
deve incidir sobre aspectos fulcrais da gestdo dos presta-
dores de cuidados, tais como:

* a capacidade instalada (ligada as questdes de entrada no
sector);
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* os pregos a praticar e os volumes a produzir (@ negociar
em conjunto, e segundo necessidades em sadde);

* a qualidade (de estruturas, processos e resultados);

* o desempenho (profissional’ e institucional);

* a informacéao disponibilizada; e

* 0 acesso dos utentes e promocdo do seu empowerment.

Isto exige a concepgd@o e o desenvolvimento de um sistema
regulador multi-polar.

Os mecanismos reguladores em saGde s@o sobretudo de
dois tipos. Por um lado, um conjunto de regras e restricdes
legais e formais (incluindo legislagdo, cédigos de conduta,
guidelines e recomendagoes). Por outro, sistemas de incen-
tivos, financeiros e néo financeiros, positivos (indutores) ou
negativos (penalizadores).

Materializam-se em variadas possibilidades, a desenvolver
em simultaneo (ver caixa).

Vérios destes mecanismos podem ser intrinsecos a um
outro, central no cendrio de reforma da salde — a contratu-
alizagéo entre financiador (normalmente uma agéncia pabli-
ca) e prestadores (publicos e/ou privados).

O que se torna absolutamente original na satde, por com-
paragdo com as ufilities, é o facto de o Estado permanecer o
financiador/segurador dos cuidados (em sistemas, como o
portugués, do tipo «Servico Nacional de Salde», SNS no
acrénimo), mesmo se se afasta da prestacdo directa ou

Mecanismos reguladores na Sadde

* Autorizagdes para investimentos;

¢ formas e férmulas de financiamento das instituicdes presta-
doras (desejavelmente ajustadas pelo risco dos utentes);

* exigéncias para licenciamentos;

¢ politica de acreditacao e clinical governance;

* avaliagdo multi-dimensional do desempenho das entidades;

* mecanismos de pagamento;

¢ quadro financeiramente penalizador/recompensador de cer-
tas accdes dos regulados;

* consagragdo efectiva de escolha por parte de utentes;

* publicitagéo de quadros de direitos dos doentes, entre outras
possibilidades8.

G O S

autonomiza (por exemplo, empresarializa) as entidades
prestadoras que passard a financiar por contrato-programa.
Ou seja, o Estado nao regula relagdes entre terceiros (empre-
sas e consumidores privados), antes define e estabelece con-
tratos em que ele é uma das partes contratantes.

A regulacéo néo corresponde, pois, de todo, & forma clés-
sica que ocorre nas utilities, pois a fungdo pagamento/finan-
ciamento ndo pode, em saude, ser linearmente separada da
funcéo reguladora. Afinal, a forma de financiamento é um
dos mais poderosos sistemas de incentivos, um dos mais
fortes mecanismos reguladores?, no cendrio de reforma da
sadde.

Quando o Estado, actuando como agente do cidaddo (o
principal), contratualiza com entidades prestadoras a oferta
de cuidados a uma populagdo, estabelece necessariamente
um conjunto de exigéncias contratuais em matéria de quali-
dade, de desempenho, e de acesso, que s@o formas de regu-
lago do sector e que sdo sua obrigacdo monitorizar,
enquanto financiador piblico. E aliés este grau de exigéncia
na contratualizacéo, préprio da sadde — dadas as especifici-
dades do bem em causa, o grau de incerteza do mercado,
a sua inerente incompletude, as dificuldades em observar a
qualidade e o desempenho e os problemas de monitoriza-
cGo e controlo dos prestadores — que estd na origem de «fra-
cassos contratuais»'0 (Rico e Puig-Junoy, 2002; Domberger
e Jensen, 1997).

Temos sobretudo problemas com a informag@o na origem
deste tipo de fracassos: varios aspectos da actividade da
prestacdo de cuidados ndo sdo totalmente antecipdveis a
priori (ou seja, os contratos sdo incompletos), nem facil-
mente supervisiondveis (como na drea da qualidade e
desempenho), conduzindo, com frequéncia, a situacdes em
que o contrato ndo produz os outcomes desejaveis ou nGo os
obtém com os custos previstos. Em salde, os custos de
transaccdo sdo, por isso, muito volumosos (custos de con-
cepcdo, negociacdo, implementagdo, monitorizagdo e
enforcement dos contratos e custos de producdo e verifi-
cagéo de informagdo adequada e fidvel), sem paralelo com
o que sucede noutras dreas.

Uma das formas de minimizar este problema assenta no
estabelecimento de contratos de longo prazo entre finan-
ciador e prestador (diluindo o risco de investimento e da
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incerteza) - que, no entanto, penalizam a competicdo. Outra
poderd ser a evolugdo de uma légica de competicdo para
uma légica de cooperacdo entre financiador e prestadores:
Goddard e Mannion (1998) referem as parcerias desen-
volvidas no SNS briténico e a importdncia da co-opetition
como conceito emergente (inspirado na teoria dos jogos
para estratégias de negdcio).

Os utentes da sadde ndo sao, como nas «utilities»,
«clientes» das entidades prestadoras, e ndo sao nunca
em sistemas do tipo SIS o seu principal financiador
directo, mesmo quando se prevéem co-pagamentos.
Financiam, indirectamente, o Estado, enquanto
contribuintes, mas ndo existe qualquer relacdo directa
entre contribuicdo e beneficio dos servicos de sadde.

A dimensdo ética da producdo em satde eleva a respon-
sabilidade politica do Estado enquanto financiador/con-
tratualizador, tendo este que garantir a permanente vigilan-
cia do respeito dos prestadores pela universalidade no aces-
so, ou seja, prevenir a seleccdo dos utentes pelo risco que
tende a ocorrer e pelos direitos e necessidades dos utentes.
Estes utentes ndo s@o, como nas utilities, «clientes» das enti-
dades prestadoras, e ndo sdo nunca em sistemas do tipo
SNS o seu principal financiador directo, mesmo quando se
prevéem co-pagamentos. Financiam, indirectamente, o Estado,
enquanto contribuintes, mas ndo existe qualquer relagéo direc-
ta entre contribuigGo e beneficio dos servicos de satde.

As Unicas duas dimensdes em que, face ao exposto, a
regulacdo em salde pode ser exdgena (independente) em
relagdo ao Estado, t8m a ver com a provedoria dos utentes
(na defesa das queixas e problemas por estes directamente
detectdveis em relacéo aos prestadores publicamente finan-
ciados'!) e com a promogéo da saudével concorréncia no
sector - quer no que respeita & autorizacdo de entrada de
novos prestadores (num sector largamente dominado por
entidades publicas), quer no que respeita & determinagdo de
tabelas de precos equilibradas para os diversos prestadores,
e regras para a integracéo vertical de entidades ou para
acordos horizontais entre elas. No Reino Unido, pais em que
as reformas da sadde se iniciaram hd mais de uma década
e a regulacdo do sector se tem desenvolvido desde o ini-

“

cio'2, foi muito recentemente criada uma ERl do Governo
com funcdes restritas de autorizagdo de entrada de presta-
dores no sector (regulagéo da capacidade) e de regulagao
da competicdo entre hospitais publicos e privados. Foi
expressamente vedada a este regulador qualquer possibili-
dade de regulacdo do desempenho ou da qualidade,
definidas como exclusivas do Governo. Ainda assim, a sua
criagdo tem suscitado grande polémica por se considerar
que desresponsabiliza o Ministério da governagéo efectiva
do SNS (Pollock et al., 2003).

Em sintese, em salde, a regulagdo de dimensdes fulcrais
como a quantidade de servicos a produzir e disponibilizar aos
utentes, as formas de os pagar, a sua qualidade (multi-dimen-
sional), os niveis de desempenho dos prestadores publicos ou
privados, ou a informagdo a disponibilizar, ¢ intrinseca & con-
tratualizagéo, sendo, pois, uma tarefa do financiador piblico.
O Estado néo regula exogenamente relacdes entre ferceiros,
regula endogenamente relagdes em que ele é uma das partes
responsaveis enquanto financiador e agente dos cidaddos.
Obviamente, é necessdrio haver independéncia da regulagdo
em relagdo aos prestadores (regulados), mas a regulacdo ndo
é independente do Governo.

Esta regulacdo é mais exigente e sofisticada do que em
outros sectores, especialmente pelas dificuldades decor-
rentes das assimetrias informacionais e dos problemas na
eficaz monitorizaggo da qualidade e desempenho dos
muitos e diversos tipos de prestadores, gerando elevados
custos de transaccdo. Numa perspectiva de gestdo publica,
é um exercicio continuo e inacabado, um constante proces-
so de aprendizagem e interaccdo, gradual e dindmico, por
isso, nunca num quadro estdvel, tecnocrdtico e mais definiti-
vo, semelhante ao da regulacdo das utilities.

O quadro que publicamos na pdgina seguinte sintetiza
varios dos aspectos diferenciadores que temos referido ao
longo deste artigo.

0 formato da regulacdo

O NPM, e a economia das instituicdes, ensinam que a
forma organizacional, as regras e os incentivos condicionam
os resultados da actividade das instituicdes. Ou seja, a con-
cepcdo adequada do formato institucional da regulagéo é
crucial para o sucesso e eficacia desta. Nao é indiferente que
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Quadro
Regulacdo em sadde e das «utilities»: diferencas fundamentais

Obijectivos da regulagéo
e de Governo

— Minimizar fracassos de mercado

Minimizar fracassos de mercado

— Garantir equidade no acesso e na sadde,
eficiéncia social no sector (eficiéncia
técnica dos prestadores, financiamento
sustentavel, oferta de cuidados
de acordo com as necessidades
em salde), objectivos de sadde pUblica,
qualidade e seguranca

Fracassos de mercado

— Forte
— Bens de mérito

Componente ética

Natureza do comprador/financiador

Natureza da regulagéio

Quantidade e diversidade Grande

de prestadores a regular
Natureza dos prestadores

Competig@o entre prestadores Incipiente

Custos de transacgéio da regulagéio Grandes

tipo de instituico tem fungdes reguladoras, nem o nivel
(central, regional, local) a que as exerce (Baldwin e Cave,
1999). Também é determinante a questdo da sua inde-
pendéncia face ao Governo (Weil, 1996).

No sector das utilities, o Estado regula relagdes entre ter-
ceiros, nas quais a sua intervengdo ndo é directa, actuando
como «vigilante» de correctas relagdes contratuais, num
cendrio propicio a algum abuso de poder de mercado.
Neste quadro de regulagdo "cléssica", a tecnicidade do exer-
cicio regulador, limitado na sua amplitude, responsével por
uma monitorizag@o relativamente fécil de um ndmero escas-
so de empresas, aconselha a sua entrega a'uma sé entidade
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Todos (bens publicos, externalidades,
assimetria de informagéo,
monopélios «naturais»,

mercados incompletos)

Financiador pUblico (monopsonista)

Endégena (nas dimensdes core)

Maioritariamente pdblicos

— Abuso de poder de mercado (monopélio
ou oligopélio)

— Assimetria de informagéo (qualidade do
servico)

Fraca

Financiadores privados (mdltiplos clientes
individuais)
Exégena

Pequena (monopélios, oligopélios
ou concorréncia monopolistica)

Privados
Crescente

Comparativamente reduzidos

dedicada de nivel central. O |4 referido risco de captura do
regulador pelas empresas reguladas, aponta, por outro
lado, para a necessidade de este tipo de entidade ser inde-
pendente do Governo. As ERI s@o, assim, a forma institu-
cional adequada, eficaz e aconselhdvel para a regulagéo do
sector das utilities.

Na satde, o Estado (agente dos cidaddos) retém a funcéo
de financiamento dos prestadores, exercendo-a normalmente
através de entidades financiadoras centrais ou regionais que
contratualizam a prestagdo de cuidados com os variados (e
diversificados) tipos de prestadores. Estes contratos-progra-
ma t&m subjacentes diferentes incentivos e determinam os
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niveis de exigéncia do financiador quanto a qualidade,
desempenho, informagdo, direitos dos utentes e as
préprias formas de acompanhamento e monitorizagéo dos
prestadores. Ou seja, a regulacdo destas dimensdes é
infrinseca ao contrato, no qual o financiador publico é uma
das partes.

Isto significa que, embora deva, por razées de politica de
sadde nacional, haver uma definicdo central de regras
gerais para a politica de qualidade, avaliacdo de desem-
penho e template de informagdo, muito do exercicio de
regulag@o tem, necessariamente, que ser descentralizado
(normalmente para instituicées do tipo agéncia regional3).
Em salde, dadas as particularidades do «mercado» — em
especial as assimetrias de informacéo e a pulverizacdo
dos regulados -, a regulacdo sé é eficaz com a constante
proximidade entre regulador/financiador e entidade presta-
dora. Ou seja, o desenvolvimento de niveis regionais de regu-
lagdo — minimizadores de custos de transacgdo, de risco
moral e de seleccio adversa — é determinante do sucesso da
regulacdo. A simples criagdo de uma entidade reguladora
central dedicada néo é suficiente, sendo antes necessdrio
conceber e desenvolver um sistema regulador coerente com

varios niveis.

Em sadde, dadas as particularidades do «mercado» -
em especial as assimetrias de informacdo
e a pulverizacdo dos regulados -, a regulacdo
s0 é eficaz com a constante proximidade
entre regulador/financiador e entidade prestadora.
Ou seja, 0 desenvolvimento de niveis regionais
de regulacdo - minimizadores de custos de transaccdo,
de risco moral e de seleccdo adversa - € determinante
do sucesso da regulacdo.

Por outro lado, este contexto implica também que o core
das fungdes de regulacdo néo pode nunca ser independente
do Governo, uma vez que estas sdo endégenas aos contratos
que o Governo financia, e, necessariamente, monitoriza
enquanto gestor de fundos puUblicos e responsavel pela
politica de saude. Ou seja, tecnicamente, a regulagéo da
qualidade, do desempenho e da informagéo néo se separa
da fungdo de pagamento dos cuidados, estando intrinseca-

mente ligada a esta. O que em nada impede que haja enti-
dades dedicadas, sob a alcada do Ministério da Sadde, espe-
cializadas em dreas de regulagdo particulares. Por exemplo,
poderdo existir diferentes institutos responsdveis pela definicao
das exigéncias a ter no complexo dominio da qualidade em
sadde, ou pela concepcio de modelos de avaliacdo do
desempenho e respectivos quadros de incentivos/penalizacées
a aplicar perante distintos tipos de resultados dos prestadores,
como sucede na generalidade dos paises europeus.

Também no plano ético, a literatura sobre regulagdo social
aconselha a sua néo independéncia face ao Governo.
Primeiramente, porque as préprias formas (e indicadores) de
avaliacéo de performance das instituicées prestadoras tém,
em saude, uma forte componente subjectiva, cuja definicao
nGo é nunca neutral de um ponto de vista normativo. Em
segundo lugar, porque os impactos redistributivos do exerci-
cio de regulacao s@o potencialmente grandes, devendo estar
sob controlo de actores politicos sujeitos ao escrutinio
democrdtico. Na satde, portanto, os poderes reguladores
plblicos ndo devem ser exercidos por entidades indepen-
dentes com menor legitimidade democrdtica e menor
accountability politica (Majone, 1997).

Em nenhum dos paises que procederam a reformas vastas
na satde foram criadas ERI do Governo com funcées nas
dimensdes referidas acima, que seriam desadequadas, inefi-
cazes e politicamente desresponsabilizadoras. No Brasil, por
exemplo, existe desde 2000 uma entidade reguladora
especifica apenas para o «sector suplementar», ou seja, o
sector de seguros e planos de sadde, subsididrio em relacdo
ao SNS — a ANS (Agéncia Nacional de Sadde Suplementar)
-, mas que, embora funcionando com autonomia, estd vin-
culada ao Ministério da Saude, néo sendo independente. Em
Portugal, apesar da insipiéncia da reforma do sistema
prestador — dominado por um tecido institucional publico,
centralizado e rigido —, o Governo criou recentemente uma
ERI central para todos os prestadores do sistema de sadde
(para além do préprio SNS), com fungbes abrangentes,
incluindo a drea da qualidade, desempenho e concorrén-
cial4, sem precedentes no quadro internacional. A luz do
exposto, € uma opgdo questiondvel do ponto de vista técni-
co, e levantando questées éticas, pelo que a avaliagdo da
sua acgdo a prazo serd essencial!5.
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Conclusdes

Tanto no sector das utilities, como no da saude, vastas
reformas tém sido influenciadas pelo NPM. As reformas
assumem configuracdes diferentes nestes dois campos e a
regulagdo em saude revela-se mais complexa e sofisticada
do que a regulacéo das utilities.

Em salde, a regulacdo das dimensées fundamentais da
prestacdo de cuidados é endégena aos contratos de finan-
ciamento puiblico de prestadores publicos ou privados, sig-
nificando, sobretudo, um meio de garantir ganhos em sadde
das populacées, com eficiéncia social e equidade. No sector
das utilities, a regulagdo é um instrumento cléssico de super-
visdo pulblica de relagées contratuais entre privados.
Enquanto na sadde hd que desenvolver um sistema regu-
lador e a independéncia no exercicio de regulagdo, néo sé
nGo é tecnicamente vidvel nas suas dimensées cruciais,
como ¢ desaconselhada do ponto de vista ético e da respon-
sabilidade politica. No caso das utilities, a forma tecnica-
mente correcta e eficaz de regular os mercados assenta, pre-
cisamente, na criacéo de ERI. B

Agradeco aos Professores Anténio Correia de Campos e
Constantino  Sakellarides os comentdrios que produziram em
relacéo a versdes prévias deste artigo. Obviamente, sou exclusiva
responsével pelo sentido das suas conclusées e por incorreccdes
que permanegam. Estou grata as Professoras Silvia Porto e Alicia
Uga, minhas colegas da Associagéo Brasileira de Economia da
Saude, pelos preciosos esclarecimentos que me prestaram a
respeito da ANS e das entidades reguladoras no sistema de satde
brasileiro.

1. Le Grand e Bartlett (1993) referem-se a quase-mercados.
Saltman e Von Ofter (1992) usam o conceito mercados planeados
(cujas formas mais comuns s@o a competicdo piblica e o mercado
misto).

2. Competicao "regional’, assente na comparagdo do desem-
penho relativo de empresas, com caracteristicas semelhantes, mas
que operam em pontos distinfos do pais (monopdlios naturais
regionais).

3. Trata-se da possibilidade de, face aos interesses organizados
e a forca politica das entidades reguladas, a regulagéo se tornar
endégena & industria regulada, favorecendo os grupos politica-
mente mais poderosos e contribuindo, ela prépria, para pior efi-
ciéncia.

4. Importante sobretudo em paises como Portugal, com sistemas
do tipo beveridgeano, ou seja, em que o financiamento da satde
assenta nos impostos e a prestag@o de cuidados é tipicamente asse-
gurada por instituicdes pertencentes ao sector pUblico e geridas de
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acordo com as suas regras (integracdo financiador-prestador).
Com similaridades, também aqui, com aspectos institucionais das
utilities antes dos movimentos de reforma dos anos 80: eram
empresas publicas, comandadas pelo Governo e subsidiadas,
numa proporgdo relevante, por fundos provenientes de impostos
pagos pelos cidaddos.

5. A especificidade da vertente profissional na satde face as util-
ities ndo tem apenas a ver com a questdo do poder dos grupos
profissionais de prestadores, fortemente especializados. Tem tam-
bém a ver com a complexidade e densidade técnica da compo-
nente profissional na sadde, cuja regulagéo assenta sobretudo em
formas de auto-regulagdo.

6. Citado em Baldwin e Cave (1999, p. 2).

7. Ao nivel profissional, hd a considerar stakeholders muito
especificos no sector da satde, com relagées densas em conheci-
mento, em que a regulagdo da qualidade e desempenho entra no
dominio da regulagdo profissional, com dificuldades acrescidas
dado o peso da auto-regulacdo neste dominio.

8. Ver Ferreira (a publicar).

9. Com consequéncias distintas, conforme se escolha financia-
mento por acto, por capitagdo, por orgamento global, etc., ajusta-
do ou ndo pelo risco, ou com diferentes reparticées de risco finan-
ceiro entre financiador e entidade prestadora.

10. Podemos conceptualizar um fracasso do mercado como um
conjunto sucessivo de fracassos contratuais.

11. Mas, sublinhe-se, que, com assimetria de informagdo, os
utentes ndo tém meios para detectar problemas graves como os de
seleccdo adversa ou quality-shading.

12. Ver, por exemplo, Walshe (2002).

13. Como os Primary Care Trusts ou as Strategic Health Authorities,
no SNS briténico.

14. Ver Decreto-Lei n® 308/2003, de 10 de Dezembro.

15. A independéncia de entidades reguladoras na satde, como
referido, sé faz sentido, tanto de um ponto de vista teérico, como
de eficacia prética, nas areas da promocdo da concorréncia e
provedoria dos utentes.
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Al qualificacdo dos recursos humanos no sector

turistico para o Século &K1
0 caso dos subsectores de alojamento e restauracao
do Baixo Alentejo, Portugal*

por Marta Amaral

RESUMO: A aquisicdo de qualificacdo profissional constitui, cada vez mais, uma chave para o progresso e até mesmo
para a «sobrevivéncia» dos recursos humanos no mercado de trabatho. Porém, a grande maioria dos empregos no
sector turistico continua a ndo exigir qualificacdes especificas, pelo que, na maioria das vezes, os empresdrios
acabam por recorrer a trabalho ndo qualificado. De acordo com as conclusdes obtidas na investigacdo empirica
levada a cabo no ambito da dissertacao de mestrado, o conhecimento de linguas estrangeiras e a boa cultura geral,
a actualizacdo de conhecimentos, a capacidade de adaptacdo a novas situacdes, os aspectos comportamentais e
empiricos (experiéncia) e a formacao superior - relativamente aos empregados do sector -, e ainda a boa preparacao
geral e técnica e a capacidade de lideranca - no que concerne os empresdrios -, foram as varidveis consideradas
determinantes na construcdo da qualificacdo dos recursos humanos deste sector.

Palavras-chave: Qualificacdo, Competéncias, Recursos Humanos, Formacdo, Desenvolvimento Empresarial, Inovagdo, Qualidade de
Servigo, Turismo

TITLE: Human resources qualification in the tourism sector for the twenty-first Century: the accommodation and
restaurant sub-sectors in Baixo Alentejo, Portugal

ABSTRACT: The acquisition of professional qualification becomes increasingly a key factor for the progress and even
the «survival» of human resources, namely in sight of the challenges posed by twenty-first Century society.
However, as it is known, the great majority of the jobs in the tourism sector do not require specific qualifications,
yet, so that the entrepreneurs often resort to unqualified workforce. Factors like the knowledge of foreign languages
and general culture, the update training, personal training and general education especially the behavioral and
technological components (employees), and a good general and technical preparation and leadership (entrepre-
neurs) had been considered determining in the construction of human resources qualification in the tourism sector.

Key words: Qualification, Skills, Human Resources, Training/Education, Business Development, Innovation, Service Quality, Tourism
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Um modelo para a introducdo do teletrabalho
em Lishoa*

por Cristina Caramelo Gomes

RESUMO: Arquitectura é mais que objectos construidos. € conjugar beleza, forca e sabedoria na construcdo e trans-
formacdo do meio ambiente, realizando a harmonia do espaco e da vivéncia renovando paradigmas de concepcdo e
planeamento do espaco. A insustentabilidade da moderna vida humana € consequéncia da dissociacdo geogrdfica
entre as duas necessidades bdsicas do ser vivo: o consumo e a producdo. fis tecnologias de informacdo e comuni-
cacdo (TIC) sdo um meio possivel para minorar ou pontualmente eliminar este aspecto. Lishoa é o centro de uma drea
urbana de 84 kmZ, com 2,5 milhdes de habitantes e 1,6 milhdes de postos de trabalho, com graves problemas de
trdfego, descaracterizacdo, inseguranca, poluicdo e desigualdades. Entrevistas com diferentes autoridades em
Lisboa e questiondrios direccionados, demonstraram um quase desconhecimento da populacdo e dos decisores
relativamente as caracteristicas dos novos métodos de trabalho. 0 desejo de mudanca €, no entanto, evidente e
existe um sentimento comum de que as TIC podem impulsionar e sustentar essa mudanca. 0 teletrabatho exige
infraestruturas de telecomunicacdes, técnicas de gestao de funcoes e de pessoal, conhecimentos de tecnologias de
informacdo e comunicacdo e o espaco e conforto necessario ao posto de trabalho. A gestdo tradicional e a iletracia
tecnoldgica, acrescidos custos das telecomunicacdes e as insuficiéncias habitacionais sdo os principais impedimen-
tos a sua implementacdo. Esta dissertacdo desenvolue um modelo conceptual para a Introducdo do Teletrabalho na
firea Metropolitana de Lisboa que, assente numa andlise multidisciplinar, propde caminhos alternativos ao arqui-
tecto que pretenda assumir-se como agente da mudanca.

Palavras-chave: Lisboa, Novos Métodos de Trabalho, Teletrabalho, Espago Urbano, Espaco Habitacional

TITLE: A conceptual model to introduce telework in Lisbon

ABSTRACT: Architecture is much more than constructed objects. "To architect” is to combine aesthetic, strength and
wisdom on the renovation and within built and human environment towards the harmony of the space and living.
New paradigms of space planning are required. One of the most remarkable issues of unsustainability of the mod-
ern life of the human specie is the geographical dissociation between two basic requirements of the human being:
consumption and production. ICT emerge as a possible way to minimize or punctually eliminate this aspect. The
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research is motivated by the needs for teleworking in Portugal. Today, Lisbon is the centre of an urban area with
84 km2, 2.5 million inhabitants and 1.6 million jobs. Tertiary brought all the related problems such as traffic, de-
characterisation, and pollution and security. Teleworking can be seen as a solution to reduce some of these
problems. Interviews with several public authorities in Lisbon have demonstrated a low level of knowledge
about telework and companies do not appear to have a clear understanding of the situation. Al strong feeling
about its need is, nevertheless, present among Portuguese managers. Telework has basic requirements related
to telecommunications infrastructures, management techniques, IT skills and workplace. Traditional manage-
ment methods and IT illiteracy are major issues and so is the cost of telecommunications. The survey about some
telework related issues showed that the respondents are aware of teleworking and some would like to adopt it
as a way of working. The typical house in the Lisbon Metropolitan area does not meet the space requirements
to accommodate a workplace, so a conceptual model to introduce telework in Lisbon using different concepts
and forms of teleworking has been developed as part of this research. This thesis describes such a model and
proposes a set of recommendations for its development and implementation.

Key words: Lisbon, New Methods of Work, Telework, Urban Planning, Dwelling Planning
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Al influéncia da inovacdo do produto sobre

a procura de bens e servicos duraveis
fiplicacdo de um modelo UAR a procura pelo servico
da TU Cabo em Portugal

por Paulo Magas

RESUMO: Se ndo houvessem aumentos do rendimento disponivel e inovacdes de produto, verificava-se certamente
uma tendéncia decrescente do preco dos bens durdveis. Com inovacao de produto, o preco dos bens durdveis pode
aumentar, assim como a procura. Al procura pelo servico TU Cabo é influenciada pelo preco da mensalidade, pelo
rendimento disponivel, e pela inovacdo de produto. 0 rendimento disponivel e a inovacdo influenciam o preco da
mensalidade.

Palavras-chave: Bens Durdveis, Inovagao, Procura, Modelos VAR

TITLE: The effects of product innovation in durable goods demand: the URR model application to the demand for
Cable’s Service TU in Portugal

ABSTRACT: Under the assumption of non-existence consumer income increases and product innovations, the ten-
dency of durable goods prices is doomed to decrease. The product innovation operates towards price and demand
augmenting. The demand for cable TU services has been influenced from the monthly rental price, the consumer’s
available income and the product innovation, although it has not been sensible to the setting price. Available income
and product innovation have immediate positive impacts on the monthly rental price.

Key words: Durable Goods, Innovation, Demand, VAR Models

procura de bens e servicos durdveis é normalmente

distinta da procura de outro fipo de bens e servigos.

Enquanto que o primeiro tipo de bens e servicos é
adquirido num determinado momento, e, consequente-
mente, a composicdo do vector procura é diferente ao longo
do tempo, a procura do segundo tipo de bens e servicos &,
dependendo das oscilagdes da conjuntura econémica, sen-
sivelmente idéntica ao longo do tempo. Assim sendo, con-
siderando que os consumidores de maior nivel de rendi-
mento sGo os primeiros a adquirir bens e servicos durdveis,

as empresas podem ser obrigadas a descer os precos ao

38

longo do tempo. E neste contexto que a inovagdo assume
uma especial relevéncia por forma a inverter a tendéncia
decrescente dos precos dos bens e servicos durdveis.

O presente estudo analisa na primeira parte a tendéncia
decrescente do preco dos bens e servicos duraveis e a
influéncia da inovag@o na inversao desta tendéncia, para, de
seguida, se aplicar um modelo VAR @& procura pelo servico
durdvel da TV Cabo em Portugal, onde se pretende analisar,
entre outros aspectos, a influéncia da inovagdo sobre a
procura e os precos. Na Ultima parte do estudo retiram-se as
respectivas conclusées.
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fi tendéncia decrescente do preco
dos bens e servigos durdveis
(1972)

mesmo as empresas monopolistas,

Coase conclui  que,
podem ser obrigadas a praticar
precos préximos do custo marginal,
no caso de produzirem bens durdveis, por duas razées fun-
damentais: primeira, os consumidores mais ricos sGo os
primeiros a adquirir bens duréveis, ndo os adquirindo nos
momentos mais préximos; e segunda, os consumidores
apercebem-se que o preco dos bens durdveis tem uma
tendéncia decrescente ao longo do tempo, e reduzem o
preco de reserva no momento actual porque esperam por
quedas nos momentos futuros.

fis empresas produtoras de bens durdveis tém
que apostar na inovacdo do produto de modo
a produzir novos produtos substancialmente
melhorados em relacdo aos anteriormente oferecidos,
por forma a que os consumidores de maior nivel
de rendimento, que jé compraram em momentos
anteriores, voltem a comprar pagando um preco igual
ou até superior ao que pagaram anteriormente.

Nos momentos iniciais, os consumidores com um maior
preco de reserva compram os bens durdveis, pagando um
prego superior, e, nos momentos seguintes, a empresa tem
que baixar o preco para atender aos menores precos de
reserva dos consumidores de menor nivel de rendimento.
Apercebendo-se deste comportamento, os consumidores
podem reduzir os seus precos de reserva no momento actu-
al, e a empresa terd que descer o preco numa maior pro-
porcdo em relagdo & inicialmente prevista.

Diversos autores, entre os quais Karp (1996), Waldamn
(1996), Chi (1999) e Hoppe e Lee (2000), constataram que

Paulo Jorge Magés Nunes
pnunes@alpha?2.ubi.pt

a inovagdo do produto é uma
forma eficiente de fazer face @
tendéncia decrescente do preco
dos bens durdveis.

As empresas produtoras de

bens durdveis t8m que apostar na
inovagdo do produto de modo a produzir novos produtos
substancialmente melhorados em relacéo aos anteriormente
oferecidos, por forma a que os consumidores de maior nivel
de rendimento, que |G compraram em momentos anteriores,
voltem a comprar pagando um prego igual ou até superior
ao que pagaram anteriormente (Magas, 2002).

A inovagdo do produto é uma forma eficiente de uma
empresa monopolista de bens durdveis fazer face &
tendéncia decrescente dos precos a médio-longo prazo. A
empresa deve apostar na produgdo de vdrios produtos
simultaneamente, de forma a evitar a entrada de novas
empresas no mercado. Com a inovacéo do produto, os
consumidores de maior nivel de rendimento renovam a
procura, permitindo & empresa monopolista aumentar o
preco.

Al procura pelo servico TU por cabo em Portugal

* Variaveis a utilizar e enquadramento

Pretendemos nesta parte estudar, através da aplicagéo de
um modelo VAR, as varidveis que influenciam a procura pelo
servico bésico da empresa TV Cabo. Assim sendo, a procu-
ra serd em func@o dos precos de instalagéo e da mensali-
dade, do rendimento disponivel dos consumidores, e de
uma variavel dummy que mede o efeito da inovagdo do pro-
duto, sendo esta inovagdo a introdugdo dos pacotes extra.
Como inovagdo, consideramos a introducdo do canal
SPORT TV. O aparecimento da SPORT TV deu-se no terceiro
trimestre de 1998, pelo que a varidvel dummy assume o
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valor zero até ao terceiro trimestre de 1998, e o valor um nos
trimestres posteriores. NGo consideramos os restantes canais,
porque ndo existe disponibilidade de dados. De qualquer
forma, a andlise ndo perde validade jG que a SPORT TV é o
canal mais representativo dos pacotes extra. O horizonte tem-
poral do estudo é o terceiro trimestre de 1998, data do
aparecimento relevante da TV Cabo no mercado, até ao dltimo
trimestre de 2001. Os dados séo de periodicidade trimestral.

Assim sendo, as varidveis a utilizar sdo apresentadas na
Tabela 1.

Tabela 1
Definicdo das varidveis

q Procura pelo pacote normal
pm Preco da mensalidade

pi Preco de instalagdo

y Rendimento disponivel

d Inovacdo

Embora a empresa TV Cabo tenha uma posicao forte-
mente dominante no mercado, ndo é um monopdlio puro
por duas razdes fundamentais. Primeiro, porque tem a con-
corréncia do servico oferecido pelas parabélicas. Por
indisponibilidade de dados, ndo consideramos o efeito da
possivel concorréncia entre os dois servicos. No entanto, os
dois tipos de servicos tém caracteristicas diferentes, pelo que
a concorréncia entre eles néo serd significativa. E segundo,
existem pequenas empresas detendo quotas insignificantes
de mercado, sendo a mais significativa a Cabo Visdo que
opera no mercado desde 1998. Em comparacdo com a TV
Cabo, essas empresas tém um valor residual da quota de

%
o

(o)

O,
AN A

mercado. Por exemplo, a Cabo VisGo opera em dreas onde
a TV Cabo néo opera e vice-versa. Entdo, podemos con-
siderar a existéncia de monopélios locais. Assim sendo,
dada a indisponibilidade de dados acerca das empresas
concorrentes, e a clara preponderdncia da TV Cabo no mer-
cado, ndo consideramos esses efeitos concorrenciais.

* Resultados

Nesta parte, apresentamos primeiramente os resultados
da ordem de integracéo das séries. De seguida, testamos a
existéncia de co-integracdo.

A estacionaridade das séries

Um dos testes mais utilizados no estudo da ordem de inte-
gracdo das séries é o de Dickey-Fuller. O nome do teste diz
respeito aos autores que estiveram na sua origem, Dickey
(1975) e Fuller (1976). Enquanto Fuller resolveu o problema
das séries ndo estaciondrias, Dickey aproximou as dis-
tribuicdes empiricamente. MacKinnon (1991) deduziu novos
valores criticos para as distribuicdes, tendo em consideracdo
um maior conjunto de simulagdes, j&@ que os valores criticos
ndo tém distribuicdo t-student.

A procura, o preco da mensalidade, o rendimento
disponivel e a varidvel muda (dummy), s@o varidveis I(1), ou
seja, sGo estaciondrias apds as primeiras diferencas. O
preco de instalagdo é uma varidvel 1(0), sendo, portanto,
uma varidvel estaciondria.

Podemos concluir que o comportamento do preco de
instalagdo é distinto do das demais varidveis, & que a sua
ordem de integracéo é diferente. Se o preco de instalacdo é
uma variével 1(0), ndo se pode incluir na andlise de co-inte-
gracdo, j& que esta diz respeito a relagdes de longo prazo.
Assim sendo, o preco de instalagdo sé influencia as restantes

Tabela 2
Testes de Dickey-Fuller e Dickey-Fuller Aumentado (com constante e tendéncia) com 5% de significancia

-4.24(0) c.v. -3.57
Y -1.75(0) c.v. -3.60

-7.53
-6.96

Nota: Os dados entre paréntesis dizem respeito ao nimero de desfasamentos do modelo ADF (com constante e tendéncia) —

-7.34
-6.82

0.52
0.11

LM1=0.0674; LM4=0.3279
LM1=0.3346; LM4=0.1554

Variaveis em logaritmo (In).
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Tabela 3
Testes de Dickey-Fuller e Dickey-Fuller Aumentado (com constante e sem tendéncia) com 5% de significancia

q

-1.92(1) cv. -2.97 1.62
pm -2.45(0) c.v. -2.96 -5.83
d 0.00(0) c.v. -1.95 -0.46
Ay -6.62(0) c.v. -2.97 -6.90

1.76 0.33 LM1=0.1470; LM4=0.1096

-5.74 7 LM1=0.9191; LM4=0.3406
-0.41 1.00 LM1=1.000; LM4=1.000
-6.81 0.34 LM1=0.1389; LM4=0.2888

Nota: Os dados entre paréntesis dizem respeito ao nimero de desfasamentos do modelo ADF (com constante e sem tendéncia) — Variéveis em logaritmo (In).

Tabela 4
Testes de Dickey-Fuller e Dickey-Fuller Aumentado (sem constante e sem tendéncia) com 5% de significancia

Aq

-8.82(0) c.v. -1.95 1.63
Apm -5.04(0) c.v. -1.95 -5.65
Ad -5.19(0) c.v. -1.95 -0.42

1.67 0.44
-5.60 0.80
-0.37 1.00

LM1=1.000; LM4=0.1154
LM1=1.000; LM4=0.3080

Nota: Os dados entre paréntesis dizem respeito ao nimero de desfasamentos do modelo ADF (sem constante e sem tendéncia) — Variaveis em logaritmo (In).

varidveis no curto prazo, o que é irrelevante para a andlise
pretendida. Assim, estimamos o modelo VAR apenas com a
procura, o preco da mensalidade, o rendimento disponivel e
a variavel muda (dummy) que mede o efeito da inovagao.

Teste de Co-integragdo

Para festar a existéncia de co-integragdo, utilizémos o
método de Johansen (1988, 1991 e 1992) e Johansen e
Juselius (1990). O método proposto pelos autores é basea-
do na teoria da mdxima verosimilhanca, sendo o melhor
método para verificar se existe ou ndo uma relacéo de longo

prazo entre um conjunto de varidveis.

Os resultados do teste de co-integrag@o s@o apresentados
na tabela 5.

A primeira linha testa a hipétese nula de que ndo existe
co-integrag@o entre as varidveis, contra a hipétese alternati-
va de que existe pelo menos um vector co-integrante. Como
os valores observados, para as estatisticas autovalor méaximo
e frago, s@o superiores aos respectivos valores criticos,
podemos concluir que se pode rejeitar a hipétese nula, ao
nivel de significdncia de 5%, de que ndo existe co-integragdo
entre as varidveis.

A segunda linha testa a hipétese nula de que existe
somente um vector co-infegrante, contra a hipétese alterna-

Tabela 5
Teste de co-integracdo de Johansen e Juselius (5% de significancia)

r Valor Observado Valor Critico Valor Observado Valor Critico

=0 28.92 27.07 92.23 47.21
r<l 10.75 20.97 23.31 29.68
r<2 8.26 14.07 12.56 15.41
r<3 4.30 3.76 4.30 3.76
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tiva de que existe mais do que um vector co-integrante. Os
valores observados das estatisticas autovalor méximo e traco
sGo menores do que os correspondentes valores criticos,
pelo que podemos concluir, ao nivel de significancia de 5%,
que ndo se pode rejeitar a hipdtese nula de existir um sé vec-
tor co-integrante.

A estimativa do modelo em niveis conduziu a impulsos néo
convergentes, pelo que passamos a estimar o modelo VAR
em primeiras diferencas. Optdmos por ndo considerar o
preco de instalagdo na estimagdo do modelo em primeiras
diferencas, |G que essa varidvel estd em nivel, enquanto as
restantes estGo em primeiras diferencas, ou seja, o compor-
tamento das varidveis ndo é semelhante.

* Interpretacéo dos resultados

Neste subponto, procedemos & inferpretagdo do modelo
VAR, analisando a causalidade de Granger, a decomposicao
da varidncia, e as fungdes impulso-resposta.

A causalidade de Granger

Granger (1969) define um conceito de causalidade
amplamente utilizado nos modelos VAR. Se uma determina-
da varidvel Y é causa de X, entdo Y deve ajudar na expli-
cagdo de X, ou seja, deve melhorar a previsdo de X.
Optdmos por apresentar somente as causalidades mais
relevantes para o presente estudo. Os resultados sdo os
apresentados na Tabela 6.

Para os objectivos do presente estudo, é irrelevante
analisarmos as varidveis que sdo causas do rendimento
disponivel e da varidvel muda (dummy) que mede o efeito da
inovacdo; no entanto, é extremamente importante verificar-
mos se o rendimento disponivel e a varidvel muda (dummy)
s@o causas da procura e dos precos da mensalidade e de
instalag@o.

Constatdmos, pela aplicagdo dos testes t e F, que o preco
da mensalidade, o rendimento disponivel e a varidvel muda
(dummy) que mede o efeito da inovacéo, sdo causas &

Tabela 6
Causalidade de Granger - Uaridueis em primeiras diferencas («In»), preco de instalacdo em nivel - Uaridueis em logaritmo («In»)

pm—q 0.0282(1) 0.001331*
g—>pm 0.0258(1); 0.0062(2) 0.014219*
Pi*—q RejeicGo 0.998859
q—pi* Rejeicdo 0.990812
y—q 0.0066(1); 0.0082(2) 0.006613*
q-y Rejeicao 0.340841
d—q 0.0072(1); 0.0182(2) 0.006773*
pi*—=pm Rejeicao 0.130286
pm—>pi* Rejeicdo 0.519049
y—pm 0.0137(1) 0.036271*
pm->y Rejeicdo 0.152015
d—>pm 0.0136(2) 0.044623*
y—pi* 0.0142(1) 0.034875*
pi*—y Rejeicdo 0.847034
d—pi* Rejeicéo 0.754225
d—y Rejeicdo 0.611843

Notas: Os valores entre paréntesis representam o desfasamento ou desfasamentos que s@o estatisticamente significativos; *representa as causalidades aceites
pelo teste F; os resultados a sombreado séo as causalidades relevantes para o presente estudo.

62 I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

Granger da procura, ou seja, os seus valores passados
melhoram a previsdo da procura.

E importante referir que, nos casos do rendimento
disponivel e da variavel (dummy) que mede o efeito da ino-
vacdo, os dois desfasamentos s@o relevantes na explicagdo
da procura, o que é presuncdo de uma causalidade eleva-
da. No caso do preco da mensalidade, sé o primeiro des-
fasamento é estatisticamente significativo para melhorar as
previsdes da procura. Verificdmos que ndo existe causali-
dade & Granger entre o preco de instalagdo e a procura,
como alids seria de esperar. Assim sendo, os valores passa-
dos do preco de instalacdo em nivel ndo contribuem para
melhorar a previsdo da procura, o que, pelo teste F, é
amplamente aceite.

A procura, o rendimento disponivel e a varidvel muda
(dummy) que mede o efeito da inovacdo, sdo causas &
Granger do preco da mensalidade, pela aplicagdo dos testes
t e F De notar que os dois desfasamentos da procura séo
estatisticamente significativos na explicacdo do preco da
mensalidade, enquanto que nos casos do rendimento
disponivel e da varidvel muda (dummy), essa causalidade é
menos preponderante, |G que somente um desfasamento é
estatisticamente significativo. O preco de instalacdo nao é
causa & Granger do preco da mensalidade, ou seja, os
valores passados do preco de instalagdo ndo contribuem
para melhorar a previsdo do preco da mensalidade. Este
resultado era esperado, |4 que a ordem de integracdo das
séries é diferente.

A procura, o preco da mensalidade e a varidvel muda

(dummy) que mede o efeito da inovagdo, néo séo causas @
Granger do preco de instalagdo pela aplicagdo dos testes t e
F, ou seja, os seus valores passados ndo contribuem para
melhorar a previsdo do preco de instalacdo. Algo surpreen-
dentemente, verificdmos que o rendimento disponivel é
causa & Granger do preco de instalagdo pela aplicagdo dos
testes t e

Decomposicdo da Variéncia

Sé analisémos as causalidades que séo relevantes para o
presente estudo de caso. Interessa-nos analisar as varidveis
que sdo causas da procura e do preco da mensalidade, pelo
que ndo nos interessa analisar, para os objectivos do pre-
sente estudo, as varidveis que sGo causas do rendimento
disponivel e da variavel muda (dummy) que mede os efeitos
da inovagdo. Assim sendo, na Tabela 7, apresentamos os
resultados das correspondentes causalidades relevantes
para 4, 8 e 24 trimestres.

Constatémos que o preco da mensalidade, o rendimento
disponivel e a varidvel muda (dummy) que mede o efeito da
inovacdo, tém um impacto directo relativamente significativo
sobre a procura. As inovacdes no preco da mensalidade, no
rendimento disponivel e na varidvel muda (dummy),
provocam efeitos directos sobre a procura relativamente
constantes ao longo do tempo.

Ap6s 24 trimestres, o preco da mensalidade tem um efeito
directo sobre a procura de 12,07%, o rendimento disponivel
tem um efeito directo de 20,21%, e a varidvel muda
(dummy), que mede o efeito da inovacdo, tem um efeito

Tabela 7
Resultados das causalidades - Decomposicdo da variancia

Percentagens

Sentido da

causalidade
Apm—Aq 12:57
Ay—Aq 19.46
Ad—Aq 15.36
Ag—Apm 0.489
Ay—=Apm 10.96
Ad—Apm 11.45

12.08 12.07
20.09 20.21
15.20 15.20
1.340 1.345
9.95 9.89
11.45 11.45
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Apds 24 trimestres, o preco da mensalidade tem um
efeito directo sobre a procura de 12,07%, o rendimento
disponivel tem um efeito directo de 20,21%,

e a varidvel muda (dummy), que mede o efeito
da inovacdo, tem um efeito directo de 15,20%.

0 rendimento disponivel ¢, aparentemente, a varidvel
que mais impacto directo tem sobre a procura,
enquanto que o preco da mensalidade ¢é aquela
que menor impacto directo tem.

directo de 15,20%. O rendimento disponivel é, aparente-
mente, a variavel que mais impacto directo tem sobre a
procura, enquanto que o preco da mensalidade é aquela
que menor impacto directo tem. Estes resultados indicam-nos
que o rendimento disponivel e a varidvel muda (dummy), tém
maior relacdo de causalidade para a procura do que o
preco da mensalidade.

O rendimento disponivel e a variavel muda (dummy), que
mede o efeito da inovagéo, tém um impacto directo relativa-
mente significativo sobre o preco da mensalidade, enquanto
que o impacto directo da procura sobre o preco da mensali-
dade é insignificante. Ap6s 24 trimestres, o rendimento
disponivel tem um impacto directo de 9,89% sobre o preco
da mensalidade, enquanto que a varidvel muda (dummy),
que mede o efeito da inovagéo, tem um impacto directo de
11,45%. Ao fim de 24 trimestres, o impacto directo da
procura sobre o preco da mensalidade é de 1,34%.
Aparentemente, a varidvel muda (dummy), que mede o
efeito da inovagdo, tem um maior impacto directo sobre o
preco da mensalidade do que o rendimento disponivel,
embora as diferencas ndo sejom significativas.

Fungées impulso-resposta

Para os efeitos do presente estudo, interessa-nos analisar
as respostas da procura e do preco da mensalidade aos
impulsos de todas as restantes varidveis. Pretendemos
analisar quais os efeitos na procura e no preco da mensali-
dade, apds as inovagdes no rendimento disponivel e na
varidvel muda (dummy), que mede o efeito da inovacéo.
Néo é relevante para o presente estudo verificarmos quais os
impactos recebidos no rendimento disponivel e na varidvel
muda (dummy), apés as inovagdes na procura e no preco da

64|

mensalidade. Os resultados das fungdes impulso-resposta
sdo os apresentadas na Tabela 8 (ver p. 65).

A resposta do preco da mensalidade aos impulsos da
procura é praticamente insignificante, sendo sempre aproxi-
madamente igual a zero. A convergéncia total para zero
acontece no sétimo trimestre apds o choque. Este resultado
é semelhante ao da decomposicdo da variéncia, em que os
efeitos directos da procura sobre o preco da mensalidade
eram praticamente insignificantes.

Contrariamente & resposta do preco da mensalidade aos
impulsos da procura, a resposta da procura aos impulsos do
preco da mensalidade é relativamente acentuada. No
momento contempordneo, o preco da mensalidade influen-
cia negativamente a procura, ou seja, se o preco da men-
salidade aumentar, a procura diminui. Caso contrdrio, se o
preco da mensalidade diminuir, a procura aumenta. Este
resultado estd de acordo com o esperado, ou seja, a curva
da procura é negativamente inclinada. Do quarto trimestre
ao sexto, o preco da mensalidade influencia positivamente a
procura, mas, posteriormente, os efeitos sGo oscilatérios até
convergirem para zero a partir do oitavo trimestre posterior
ao choque. Dado que o modelo VAR foi estimado em
primeiras diferencas, os efeitos convergem para zero, con-
trariamente & convergéncia de alguns efeitos quando o
modelo VAR é estimado com mecanismo corrector do erro.

A resposta da procura aos impulsos do rendimento
disponivel é mais acentuada do que a resposta do preco da
mensalidade, o que sé ndo acontece no terceiro trimestre
apés o choque. No tempo contemporéneo, o rendimento
disponivel influencia positivamente a procura, ou seja, se o
rendimento disponivel aumentar a procura aumenta. Se,
contrariamente, o rendimento disponivel diminuir, a procura
também diminui. Posteriormente, a resposta da procura aos
impulsos do rendimento disponivel é oscilatéria, influencian-
do negativamente ou positivamente a procura. Os efeitos
sd@o convergentes para zero a partir do sétimo trimestre pos-
terior ao choque. A resposta pronunciada da procura face
aos choques no rendimento disponivel, corroborada pelo
elevado impacto directo aquando da andlise de decom-
posicdo da variéncia, é demonstrativa da importéncia do
rendimento disponivel na explicagdo do comportamento da
procura.
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Tabela 8
Funcdes impulso - resposta das varidveis (In)

Resposta ao impulso de Aq

Resposta ao impulso de Apm

AR USRS RN LRSI R T

1 0.347300 0.000000 0.000000 0.000000
2 -0.101402  -0.022394  -0.119635  -0.236380
3 0.153479 0.014737 0.075485 0.012369
4 -0.152173  0.029386 -0.256923 0.042839
5 0.102858  -0.034942 0.146305 -0.066371
6 -0.077958  0.045557 -0.120152 0.025532
7 0.046016  -0.018957 0.051913 -0.012898
8 -0.043421 0.005430 -0.042539 0.007420

Resposta ao impulso de Ay

1 -0.003253 .009354 0.000000 0.000000
2 -0.001161 -0.002070  0.002980 4.73E-05

3 -0.002703  -0.003175  0.000945 0.005219
4 0.001304 0.000502  0.001400 0.002125
i 0.000897 0.000756  0.002213 -0.003368
6 0.000545 -0.000237  0.001015 -8.41E-05
7 -0.001051 -0.000551  -0.001636 0.001920
8 0.000641 -0.000248  0.001032 -0.000352

Resposta ao impulso de Ad

1 0.002426 0.001580 0.005084 0.000000
2 -0.001658  -0.000794  -0.000659 0.000903
3 0.001107  -0.001477 0.002618 0.001034
4 -0.000358  0.000569 -0.000673 0.000485
5 0.001101 -2.79E-05 0.001522 -0.001195
6 -0.000494  -8.88E-06 -0.000528 0.000187
i 0.000192  -0.000248 5.05E-05 0.000488
8 -0.000147 6.03E-05 -0.000111 -0.000156

No tempo contemporéneo, o rendimento disponivel influ-
encia positivamente o preco da mensalidade. Assim sendo,
se o rendimento disponivel aumentar, a empresa procederd
ao aumento do preco da mensalidade. Caso contrdrio, se o
rendimento disponivel diminuir, a empresa procede &
diminuicdo do preco da mensalidade. Este resultado estd de
acordo com o esperado, |{@ que a empresa ndo & um
monopdlio institucional, como sucedia no capitulo anterior,
pelo que é normal que exista um determinado ajustamento
do preco ao nivel do rendimento dos consumidores.

Se o rendimento disponivel dos consumidores aumentar, é
de esperar que a procura ftambém aumente, pelo que é nor-
mal que a empresa proceda a aumentos do preco. Caso a
conjuntura econdmica seja mais desfavordvel ao consumo,
com diminui¢des do rendimento disponivel, é de esperar
uma diminui¢do da procura, pelo que a empresa deve pro-
ceder a uma diminui¢do do preco para que a procura

-0.072385 0.051 378 -0. 042087 0.124527
2 0.001150 -0.035005  0.068646 -0.000250
3 0.003516 -0.007177  0.052939 0.005475
4 0.007291 0.006355  0.002168 0.021107
5 0.001458 -0.009829  0.016536 -0.011964
6 0.007474 -0.000948  0.011482 0.003463
V; -0.003281 0.001445  -0.008625 0.004483
8 0.004838 -0.002871  0.009084 -0.005777

aumente. Nos segundo e terceiro trimestres posteriores ao
choque, o rendimento disponivel influencia negativamente o
preco da mensalidade, para posteriormente ao quarto
trimestre o influenciar positivamente. Os efeitos sGo conver-
gentes para zero a partir do quinto trimestre posterior ao
choque.

Verificamos uma convergéncia mais rdpida dos efeitos
sobre o preco da mensalidade do que sobre a procura, o
que é demonstrativo do maior impacto dos choques no
rendimento disponivel sobre a procura, do que sobre o
preco da mensalidade.

No momento contempor@neo, a resposta da procura ao
impulso na varidvel muda (dummy), que mede o efeito da
inovagdo, é superior & resposta do preco da mensalidade.
No entanto, apés o primeiro trimestre posterior ao choque,
os efeitos sobre a procura convergem imediatamente para
zero, enquanto que os efeitos sobre o preco da mensalidade
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s s@o convergentes para zero apds o terceiro trimestre pos-
terior ao choque.

Este resultado indica-nos que as inovacdes na varidvel
muda (dummy), que mede o efeito da inovagdo, provocam
maiores efeitos sobre o preco da mensalidade, do que sobre
a procura, com excepcdo do momento contempordneo. No
momento contemporé@neo, a varidvel muda (dummy), que
mede o efeito da inovacdo, influencia negativamente a
procura, ou seja, existe uma substituicdo do bem durdvel
ndo inovado pelo bem durdvel inovado. Este resultado era
esperado, j@ que com a inovagdo do produto, existe um
aumento da procura pelo bem durdvel inovado e uma cor-
respondente diminuicdo da procura pelo bem durdvel néo
inovado. No momento contemporéneo, a varidvel muda
(dummy), que mede o efeito da inovagéo, influencia positi-
vamente o preco da mensalidade, pelo que comprovamos a
subida do preco apés a inovagdo. Nos segundo e terceiro
trimestres apds a inovacdo, o preco da mensalidade é
negativamente influenciado pelas inovacées da varidvel
muda (dummy).

Conclusdo

Podemos concluir que existe uma relagdo de longo prazo
entre a procura, o preco da mensalidade, o rendimento
disponivel, e a varidvel muda (dummy), j& que existe co-inte-
gracdo entre as varidveis, embora a estimagdo do modelo
VAR, com mecanismo corrector do erro, conduzisse a
fungdes impulso-resposta ndo convergentes e, como conse-
quéncia destes resultados, estimdmos o modelo VAR em
primeiras diferencas.

Dado que o preco de instalacgo é uma variavel 1(0),
enquanto que as restantes varidveis do presente estudo sdo
I(1), podemos concluir que o preco de instalagdo ndo tem
uma trajectéria comum de longo prazo idéntica & procura,
ao preco da mensalidade, ao rendimento disponivel, e &
varidvel muda (dummy). Esta conclusdo é reforcada peld
facto do prego de instalagdo ndo ser causa @ Granger de
nenhuma das restantes varidveis.

Pela andlise das causalidades de Granger, decomposicéo
da variéncia, e fungdes impulso-resposta, podemos concluir
que o preco da mensalidade, o rendimento disponivel e a
variavel muda (dummy), influenciam a procura. Estas duas

Oltimas varidveis tém um maior impacto na procura do que
o preco da mensalidade. No momento contemporéneo, a
procura é influenciada negativamente pelo preco da men-
salidade e pela varidvel muda (dummy), enquanto que o é
positivamente pelo rendimento disponivel. Estes resultados
ndo sdo surpreendentes, estando de acordo com o espera-
do.

O rendimento disponivel e a varidvel muda (dummy) tam-
bém influenciam a procura, resultado este obtido pelos testes
de causalidade de Granger, decomposicdo da variéncia, e
fungdes impulso-resposta. A procura é causa & Granger do
preco da mensalidade, no entanto, através da decomposicdo
da variéncia e da andlise das fungdes impulso-resposta, a
aparente causalidade ndo se confirma.

Como os testes de causalidade de Granger néo indicam
mais do que uma presuncéo de causalidade, e dado que
essa aparente causalidade ndo se confirma através da
andlise de decomposi¢do da varidncia e da inferpretagdo
das fungdes impulso-resposta, consideramos que a procura
tem pouco efeito sobre o preco da mensalidade. No
momento contemporéneo, o preco da mensalidade é influ-
enciado positivamente pelo rendimento disponivel e pela
varidvel muda (dummy). Estes resultados estdo de acordo
com o esperado, {@ que os aumentos do rendimento
disponivel e a introducdo de uma inovagdo se devem
traduzir em aumentos do preco. B

Referéncias bibliogrdficas

CHI, W. (1999), «Quality Choice and the Coase Problemn.
Western Decision Sciences Institute, 28t Annual Meeting
Proceedings.

COASE, R. (1972), «Durability and Monopoly». In Journal of Law
and Economics, no. 15, pp. 143-149.

DICKEY, D. (1975), «Hypothesis Testing for Nonstationary Time
Series». Unpublished Manuscript, Low State University, Ames, |.A.

FULLER, W. (1976), Introduction to Statistical Time Series.
John Wiley and Sons.

GRANGER, C. (1969), «Investigating Causal Relations by
Econometric Models and Cross-Spectral Methods». In Econometrica,
no. 37, pp. 424-438.

HOPPE, H. e LEE, I. (2000), «Entry Deterrence in Durable - Goods
Monopoly». Working Paper, in Internet.

JOHANSEN, S. (1988, «Statistical Analysis of Cointegration Vectors».
In Journal of Economics Dynamics and Control, no. 12, pp. 231-254.

JOHANSEN, S. (1991), «Estimation and Hypothesis Testing of
Cointegration Vectors in Gaussian Vector Autoregressive Models». In
Econometrica, no. 59, pp. 1551-1580.

JOHANSEN, S. (1992), «Cointegration in Partial Systems and the

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

Efficiency of Single Equation Analysis». In Journal of Econometrics,
no. 52, pp. 389-402.

JOHANSEN, S. e JUSELIUS, K. (1990), «Maximum Likelihood
Estimation and Inference on Cointegration with Aplications to the
Demand for Money». In Oxford Bulletin of Economics and Statistics,
no. 52, pp. 169-210.

KARP L. (1996), «Depreciation erodes the Coase Conjecture». In
European Economic Review, no. 40, pp. 473-490.

instituto de merchandising

MACAS, P (2002), A Procura Final de Bens Duraveis
Produzidos em Monopélio. Tese de Doutoramento em
Economia, Universidade da Beira Interior, Covilha.

MaCKINNON, J. (1991), Critical Values for Cointegration
Tests, Long-Run Economic Relationships. R. Engle e C.
Granger (Eds.), Oxford University Press.

WALDMAN, M. (1996), «Planned Obsolescence and R&D
Decision». In Rand Journal of Economics, no. 27, pp. 583-595.

formacao

formacao * seminarios * eventos ¢ estudos de mercado

av@ elias garcia, "°14/7- 4° esq.
050-099 lisboa

e mail geral.imp@imp.pt

telf. 217801529/30/31 fax. 2 780134

15

JAN/MAR 2004 I (Y4



O

Zz

O,

E S of;ce“lnlo s
ﬁ

Impacto no desempenho resultante
do ajustamento entre os factores estruturantes

da organizacdo e o meio envolvente
fiplicacdo a inddstria farmacéutica em Portugal

por José Pinto

RESUMO: Compreender e explicar o desempenho organizacional tem sido, desde hd muito, uma drea fértil de con-
cepcdo tedrica e andlise empirica por parte de vdrios investigadores da Organizacdo Industrial. Essa procura para
entender as diferencas de desempenho tem vindo a sofrer um processo evolutivo, caracterizado pela introducdo de
novos conceitos e respectivas metodologias. Das diferentes abordagens tedricas e respectivas aplicacoes empiricas
surgem bases diferenciadas para a construcdo de modelos de sintese destinados a explicar o desempenho organiza-
cional. A andlise das vantagens e desvantagens das propostas mais relevantes, conduziu a formalizacdo de um
modelo, assente na tipologia preconizada por Miles & Snow, que procurou avaliar a importancia que o conceito de
configuracdo organizacional pode desempenhar na explicacdo da performance das organizacdes. Al investigacdo
empirica levada a cabo neste estudo teve por base uma amostra seleccionada para o efeito, compreendendo orga-
nizacdes pertencentes a indistria farmacéutica em Portugal. Resumidamente, os principais resultados obtidos
mostram que os desajustamentos configuracionais tém um impacto negativo e estatisticamente significativo no
desempenho das organizacoes.

Palavras-chave: Configuracdo Organizacional, Ajustamento, Tipologia, Desempenho

TITLE: The relation between the organizational configuration concept and the performance: the case of pharmaceu-
tical industry in Portugal

ABSTRACT: It has been a long time since investigators from the Industrial Organization are trying to understand and
to explain organizations' performance, a fertile area of theoretical conception and empirical analysis. This quest to
understand the differences of performance has been through an evolution process characterized by the introduction
of new concepts and its corresponding methodologies. From the different theoretical approaches and its respective
empirical applications, emerge different basis to construct synthesis models intended to explain organizational per-
formance. The analysis of the advantages and disadvantages of the most promising proposals led to the formaliza-
tion of a model built on the proclaimed typology of Miles & Snow. This model tried to evaluate the importance that
organizational configuration concept has in the explanation of the organizations' performance. The empirical inves-
tigation accomplished by this study was based on a selected sample of organizations from the pharmaceutical
industry in Portugal. In short, the main results achieved show that configurational misfit has negative and a sta-
tistically significant impact in the organizational performance.

Key words: Organizational Configuration, Fit, Typology, Performance
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sta investigacGo tem por propdsito a andlise do

desempenho organizacional. A pesquisa teve por base

uma amostra de 51 empresas pertencentes & indUstria
farmacéutica em Portugal. A metodologia utilizada foi supor-
tada em trés vectores principais: o conceito de configuracéo
organizacional, o conceito de ajustamento e a tipologia de
Miles & Snow.

Os aspectos mais relevantes relativamente aos dois
primeiros vectores, dada a sua inferligacdo, sGo apresenta-
dos j@ na primeira parte. A tipologia de Miles & Snow, assu-
mindo-se como vector complementar aos dois conceitos,
serd apresentada, de forma sintética, a seguir.

0 conceito de configuracdo organizacional

Sinteticamente, as configuragdes organizacionais
podem ser entendidas como sistemas, compreendendo
grupos de atributos que reflectem estados e processos
organizacionais, bem como as caracteristicas externas
que lhes estdo associadas. A consisténcia entre todo esse
conjunto de factores determinard a optimizagdo da per-
formance.

As configuragdes organizacionais poderdo ser identifi-
cadas e definidas através de uma conceptualizagdo tedrica,
resultante de uma sintese da literatura da especialidade ou
mediante estudos empiricos, com base em amostras com
dimensdes adequadas. Embora estas duas abordagens
sejam igualmente admissiveis, as configuracées organiza-
cionais definidas a partir da conceptualizag@o tedrica care-
cem de validag@o empirica.

* Configuracoes ideais e hibridas

Na abordagem conceptual das configuracdes organiza-
cionais surgiram algumas tipologias que procuraram definir
e descrever, de forma rigorosa, um reduzido nimero de
arquétipos, onde a consisténcia entre os diversos factores
considerados relevantes na organizag@o e respectiva envol-
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vente, atingem o mdximo, determinando, consequente-
mente, a melhor performance.

A estes arquétipos configuracionais, a literatura organiza-
cional costuma designar por «tipos ideais» ou «configuracdes
ideais», ou ainda por «formas puras».

Ais configuracdes hibridas sdo enquadradas
teoricamente como solucdes encontradas
pelas organizacdes para fazer face a envolventes
heterogéneas. Estas formas configuracionais
caracterizam-se, pois, por apresentarem um desvio
mais ou menos acentuado em relacdo a um tipo ideal,
podendo ainda sofrer de maiores ou menores
desajustamentos dos diversos factores considerados,
como sejam, por exemplo, a estratégia e estrutura.

Na abordagem conceptual, os fipos ideais podem ser
entendidos como abstraccées tedricas, que permitem esta-
belecer um referencial optimizado de uma realidade bas-
tante complexa. Com efeito, o ajuste perfeito entre as vérias
componentes estruturantes da organizagdo, bem como
destas com a envolvente tendo por base um quadro dindmi-
co, traduzem uma situag@o invulgar caracterizada por um
alinhamento continuo de precis@o e sintonia, que, pela sua
raridade, face & infinidade de combinagdes possiveis das
suas componentes, sé é possivel de ser apreendido num
contexto tedrico.

Todas as outras configuragdes, para além do grupo restri-
to composto pelas configuragées ideais, sdo geralmente
denominadas de configuragdes hibridas. As configuracdes
hibridas sdo enquadradas teoricamente como solucdes
encontradas pelas organizagées para fazer face a envol-
ventes heterogéneas. Estas formas configuracionais carac-
terizam-se, pois, por apresentarem um desvio mais ou
menos acentuado em relagdo a um tipo ideal, podendo
ainda sofrer de maiores ou menores desajustamentos dos
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diversos factores considerados, como sejam, por exemplo, a
estratégia e estrutura.

Na abordagem empirica das configuracdes organiza-
cionais, os tipos ideais sdo definidos & posteriori; isto é, a
partir de uma amostra de organizagdes, tanto quanto pos-
sivel alargada, retém-se os valores das caracteristicas con-
sideradas relevantes relativamente aquelas que apresentam
melhor performance. Esses valores serdo posteriormente
considerados como as coordenadas que definem a configu-
raggo ideal.

O tipo ideal proposto por esta abordagem - embora
menos ambicioso do que o proposto pela abordagem con-
ceptual, uma vez que pode compreender alguns desajustes
significativos - serd porventura mais realista, dado que essas
configuragdes foram efectivamente observadas. No entanto,
nada garante que ndo seja possivel a existéncia real de uma
organizagdo com um grau de consisténcia e alinhamento
superior.

Na concepgdo de um tipo ideal, independentemente da
ténica ser colocada numa esfera mais idealista ou mais
realista, o importante é que este reflicta um referencial opti-
mizado, que permita explicar a performance das organiza-
coes em fungdo da sua proximidade a essa configuracdo.

* O conceito de ajustamento organizacional

O conceito de ajustamento no seio das teorias organiza-
cionais é uma falsa ideia muito clara. A plataforma comum
do conceito de ajustamento reside na premissa de que o
desempenho organizacional é consequéncia do ajustamento
entre dois ou mais factores, tais como envolvente, estratégia
e estrutura. No entanto, é muito frequente vérios investi-
gadores utilizarem e referirem este conceito, centrando-se
cada um deles em perspectivas completamente diferenci-
adas.

Na abordagem sistémica, as organizacées séo perspecti-
vadas como entidades sinergéticas, enquadradas por séries
de subsistemas distinguiveis pelas suas componentes.
Quando todos estes elementos, relacionados entre si, formam
um conjunto coerente e consistente, diz-se que constituem
uma configuraco ideal. Desvios a essa forma ideal, capta-
dos sob a forma de distancia, em uma ou mais dimensées,
é suposto conduzirem a um redugdo na performance.

70

Van de Ven & Drazin (1985) procuraram, com a Figura 1
(ver p. 71), ilustrar a abordagem sistémica de ajustamento.

Os autores consideraram apenas duas dimensées e dois
tipos ideais, reconhecendo que os principios envolvidos facil-
mente se podem estender a mais dimensdes e tipos ideais.
Presumem também que os dois tipos ideais representados
rebnem o padrdo quantitativo ideal para o respectivo con-
texto. As organizacées em andlise poderdo ser represen-
tadas no grdfico de acordo com a valorizagdo obtida para
cada uma das dimensdes.

As organizacdes A, B e C estdo representadas em torno do
Tipo Ideal |, enquanto que as organizagdes D, E e F estao
situadas em redor do Tipo Ideal Il. Neste exemplo, quanto
maior o desvio de uma organizag@o ao seu tipo ideal, mais
baixa é a sua performance esperada. Todas as organizagoes
com desvio/distancia igual ao seu tipo ideal, em qualquer
das direcgoes, tm o mesmo nivel de performance.

Um sistema pode atingir o mesmo estado final, isto é,
0 mesmo nfvel de eficiéncia organizacional, a partir
de diferentes condicdes inicials e através de uma
multiplicidade de caminhos. Deste modo,
rejeita-se o pressuposto de um dnico perfil 6ptimo
de ajustamento.

Para ilustrar essa «isoperformance», os contornos de
desempenho estdo desenhados como circunferéncias con-
céntricas em torno de cada tipo ideal!. O respectivo afasta-
mento do centro representa o declinio da performance.
Portanto, o desempenho em torno do Tipo Ideal | terd a
seguinte ordenagdo: organizagdo B, seguida pela organiza-
cdo A e C. A ordenagdo do desempenho para as organiza-
¢oes do Tipo Ideal Il serd obtida do mesmo modo, isto &, F,
E e D. Para mais de duas dimensées, os contornos de per-
formance seriam representados por esferas e hiperesferas.

Van de Ven & Drazin hierarquizam trés passos para testar
esta abordagem.

Em primeiro lugar, preconizam a valorizagdo dos tipos
ideais, os quais devem ser gerados a partir de uma base de
descri¢do teérica ou de dados empiricos, mediante a orde-
nacdo das organizagdes por nivel de desempenho.

Em segundo lugar, os padrées das organizagdes em
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Figura 1
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andlise deverdo ser comparados aos seus respectivos tipos
ideais utilizando a férmula de distancia euclidiana:

Dist, = |> (X, - X )’
s=1

Dist;; = & distancia de j-ésima organizago ao seu respecti-

, onde

vo (i-ésimo) tipo ideal,

X;; = score do fipo ideal i na s-ésima dimenséo considerada, e
X, =
considerada.

score da -ésima organizagGo na s-ésima dimens@o

Em terceiro lugar, deve formalizar-se o teste & teoria de
contingéncia. O padrdo derivado da medida de distancia
(Dist) pode ser agora correlacionado com a performance. A

influéncia do desajustamento pode ser demonstrada se a
medida de distdncia considerada estiver, de forma significa-
tiva, negativamente correlacionada com a performance da
organizagdo.

Um aspecto extremamente importante da abordagem
sistémica é a introducdo da premissa de equifinalidade.
Segundo D. Katz e R. L. Kahn (1976), «um sistema pode atin-
gir o mesmo estado final, isto é, o mesmo nivel de eficiéncia
organizacional, a partir de diferentes condigdes iniciais e
através de uma multiplicidade de caminhos». Deste modo,
rejeita-se o pressuposto de um Unico perfil dptimo de ajusta-
mento.
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Referencial maximizante da performance

A abordagem conceptual, dado o seu cardcter univer-
salista, afigurou-se mais adequada para a construgdo de
um modelo de referéncia e de sintese, susceptivel de ser
generalizado a vdrias indUstrias, do que uma abordagem
empirica, algo limitada pela elevada permeabilidade a
condicionalismos especificos, e muitas vezes acessérios, das
indUstrias em andlise.

Deste modo, a tipologia de Miles & Snow (1978) surgiu
como a alternativa mais inferessante para ser aplicada, pois
embora possua alguma sustentagdo empirica, raramente
terd sido aplicada na sua plenitude, pelo que carece ainda
de massa critica que determine a sua robustez na identifi-
cacdo de organizagdes com base nos arquétipos ideais pro-
postos.

No dominio da adaptacdo organizacional, a tipologia de
Miles & Snow tem por base a perspectiva que John Child
designou por strategic-choice. Esta abordagem parte do
principio que as organizagdes ndo assumem um papel de
relativa passividade, consubstanciado no mero ajustamento
do seu comportamento as caracteristicas da envolvente, mas
antes que as organizagdes e a envolvente interagem e se
influenciam mutuamente, havendo espaco de manobra para
que as organizacdes tenham relativa liberdade para criar o
seu contexto, estrutura e estratégia, e que o nivel de desem-
penho organizacional resulte da consisténcia e alinhamento
desses factores.

Para Miles & Snow, esse complexo e dindmico processo,
que constitui o ciclo adaptativo, pode ser decomposto em
trés componentes com que a gestdo de topo terd continua-
mente de se confrontar: o problema empresarial, o proble-
ma tecnolégico e o problema administrativo.

Miles & Snow identificaram quatro padrées diferenciados
que reflectem os perfis adoptados pelas organizacées para
dar resposta a essas trés grandes questdes. Os trés primeiros
padrées constituem configuracées vidveis, cujo desempenho
é optimizado mediante a consisténcia que se verifica entre as
componentes do ciclo adaptativo. O Ultimo, pelo contrério,
caracteriza-se principalmente por inconsisténcias estruturais
que favorecem o fraco desempenho.

Sumariamente, teremos os seguintes padroes:

* Organizag@o Prospectora — Procura explorar, de forma

continuada, as oportunidades da globalidade do mer-
cado, ensaiando com frequéncia solugées alternativas
as tendéncias emergentes, constituindo-se como agente
gerador de mudanca e, como tal, nem sempre efi-
ciente;

Organizacdo Defensiva — Actua apenas em alguns
dominios, geralmente pautados pela estabilidade, de que
resulta uma acentuada especializagdo e uma procura per-
manente de incremento da eficiéncia das operagdes cor-
rentes;

* Organizacdo Analisadora — Adopta uma postura dual.
Nos dominios de maior turbuléncia, estd atenta as ino-
vacoes desenvolvidas pelas organizagdes prospectoras,
adoptando rapidamente aquelas que se lhe afiguram mais
promissoras. Nos dominios pautados pela estabilidade,
procura optimizar a eficiéncia mediante processos bem
formalizados;

Organizagdo Reactiva — Prima pela auséncia de consistén-
cia entre as varidveis organizacionais, o que favorece o
fraco desempenho. As acgdes que empreende pretendem,
fundamentalmente, responder as pressées do meio onde
actua.

Objectivos da pesquisa
Sumariamente, os principais objectivos da pesquisa foram

os seguintes:

* Avaliar a existéncia de relacdo entre a magnitude dos
desvios ao tipo ideal e a performance. Isto é, testar a
hipétese de que o desempenho é tanto maior quanto
mais préxima a configuracdo da organizag@o estiver da
configuracgdo ideal;

* Avaliar a existéncia de relagdo entre o grau de ajustamen-
to dos tfipos hibridos e a performance. Isto é, testar a
hipétese de que o desempenho é tanto maior, quanto
maior o ajustamento da organizagdo & sua envolvente;

* Andlise comparativa do impacto do desempenho face aos
dois tipos de desajustamento;

* Testar empiricamente o principio da equifinalidade.

Al inddstria
A seleccgo em Portugal recaiu sobre a IndUstria
Farmacéutica?, definida como o conjunto de entidades que
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produz e/ou comercializa especialidades farmacéuticas,
excluindo todas as entidades ligadas & distribuicéo, por
grosso ou por retalho, desses mesmos produtos.

O mercado da indUstria farmacéutica encontra-se
estruturado por classes terapéuticas padronizadas e
definidas internacionalmente pela Organizagdo Mundial
de Saidde (OMS), compreendendo quatro niveis de
desagregagao.

Em particular, a desagregacdo do terceiro nivel assume
especial destaque, dado que cada uma dessas classes com-
preende um conjunto relativamente homogéneo de necessi-
dades, em que apenas algumas das organizagdes da indus-
tria, por opg@o estratégica, estdo interessadas em satisfazer
mediante a oferta de um conjunto especifico de produtos
vocacionados para o efeito.

Tendo em vista a necessidade de classificagdo das
classes terapéuticas de nivel lll resultante da aplicagdo do
conceito de configuragd@o organizacional, procedeu-se &
recolha de alguns dados susceptiveis de sintetizar e evi-
denciar os seus tracos dominantes. Os dados disponiveis
seleccionados pretendiam esbogar os contornos de cada
uma das classes no que se refere as seguintes dimensées:
atractividade, amplitude da oferta e rivalidade, dinamis-
mo e importancia relativa em termos de negécios gera-
dos3.

A Figura 2 ilustra a classificacdo e caracterizagéo obtida
com base nos valores médios resultantes da aplicagdo de
uma andlise de clusters.

Figura 2

ﬂe classes terapéuticas

""~0...~ O
- 0 ........... .o. ............... .o
o—0—0

Dimensdes e operacionalizacdo do (des)ajustamento
organizacional

Distinguiram-se trés tipos de dimensdes: as dimensdes
associadas ao ciclo adaptativo, as dimensées de ajustamen-
to as classes terapéuticas de nivel Il (envolventes especificas)
e as dimensdes destinadas a medir a performance das orga-
nizagdes.

Para o efeito, fez-se recurso a dois tipos de informagdo:
informag@o priméria e secundéria. A informacéo secundéria
constituiu fonte, quer para uma parte das dimensées do ciclo
adaptativo, quer para a totalidade das dimensées relativas ao
ajustamento & envolvente e ao desempenho organizacional.

Consideraram-se trés indicadores relativos aos produtos
em carteira e dois relativos as classes terapéuticas de nivel Il
onde as empresas desenvolvem actividade. Relativamente
aos primeiros, foram seleccionados os seguintes indi-
cadores: nomero total de produtos em carteira (NPC);
nimero de produtos em carteira com menos de 1 ano
(NP<1); e nbmero de produtos em carteira com menos de 2
anos (NP<2).

No que se refere aos segmentos (classes terapéuticas de
nivel Ill) onde as empresas actuam, foram escolhidos os
seguintes: nomero de segmentos em que a empresa partici-
pa (NS); e némero de novos segmentos em que a empresa
iniciou actividade (NNS).

Com o obijectivo de avaliar a capacidade de inovacéo das
empresas, considerou-se ainda um outro indicador inserido
no contexto do binémio produto-mercado. Este indicador foi
definido como o nimero de classes terapéuticas criadas, nos
Oltimos quinze anos (1985-1999), para fazer face a novos
produtos langados pelas respectivas empresas e ndo con-
templados pelas classes existentes (NCTNP).

Para avaliagdo do ajustamento organizacional as envol-
ventes especificas, foram seleccionados trés indicadores:
percentagem do volume de negécios em classes terapéuti-
cas classificadas como estaveis (%VNEE); percentagem do
volume de negécios em classes terapéuticas classificadas
como dindmicas (%VNED); e percentagem: do volume de
negécios em classes terapéuticas classificadas como pio-
neiras (%VNEP).

Relativamente aos indicadores de desempenho, seleccio-
nou-se a rendibilidade dos capitais préprios (ROE - Return on
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Equity) por constituir um indicador suficientemente abrangente
e generalista susceptivel de avaliar a performance dos
diferentes perfis organizacionais.

A informagéo primdria, procurou, fundamentalmente,
complementar os dados objectivos no que diz respeito
as dimensdes do ciclo adaptativo. Esta informacdo foi
obtida através da aplicagdo de um questiondrio estrutu-
rado (sete questées) aos responsdveis mdximos das
organizagdes seleccionadas através de processo de
amostragem.

As primeiras seis questbes apresentam uma mesma
estrutura, a qual assenta num conjunto de quatro pard-
grafos que pretendem reflectir a postura tipica de cada
uma das configuragées preconizadas na tipologia de Miles
& Snow, relativamente a cada um dos aspectos considera-
dos4. A proximidade ou ajustamento da organizagéo face
a cada uma das configuragoes seria obtida mediante a
atribui¢do, por parte do inquirido, de uma pontuacéo
diferenciada para cada um dos parégrafos®, de modo a
que a soma das pontuacdes, em cada questédo, fosse igual
a dez. A sétima pergunta procurou avaliar, mediante pon-
tuagdo®, a importancia atribuida a quatro atributos asso-
ciados aos mecanismos de coordenacdo e controlo, a
saber: formalizagdo, estandardizagdo, especializagéo e
centralizagéo.

O esquema apresentado na Figura 3, resume a abordagem
utilizada para medir o desajustamento organizacional.

Figura 3

agdo dos desajustamentos as
acoes Ideais e Hibridas

relativo as relativo as 1
| caracterfsticas das omponentes do ciclo
1 classes terapéuticas

Desvios mensurados
Desvios mensurados através da diferenca de
através da proporgiio pontuacio atribuida
de V.N. em classes para o arquétipo a que
urlp: ut:lcn ::: perfil globalmente a
niio adeq a0 organizagiio mais se
respectivo tipo ideal assemelha
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Aindlise dos resultados

De acordo com a teoria das configuragdes organiza-
cionais, é suposto que as formas organizacionais puras, em
virtude da méxima consisténcia alcangada entre os factores
internos e externos, apresentem patamares de desempenho
superiores relativamente a qualquer outra forma organiza-
cional. Todavia, admite-se também que as empresas, face a
um meio envolvente de cardcter exégeno, busquem formas
organizacionais hibridas que se revelem mais ajustadas as
respectivas condicionantes exteriores, conseguindo, igual-
mente, dessa forma, incrementar o desempenho.

Para testar a validade destas premissas recorreu-se aos
dados amostrais relativos a 51 empresas, as quais estavam
associadas os trés tipos vidveis da tipologia.

Como indicadores adequados para reflectirem as
semelhangas e dissemelhancas face aos respectivos
arquétipos, foram considerados os desajustamentos
agregados, quer em relagdo & configuragéo ideal correspon-
dente (DTI), quer em relagdo & configuragdo hibrida de
alinhamento com os diferentes tipos de envolventes
especificas (DTH).

Admitido a validade da teoria das configuracées organi-
zacionais, e atendendo ao modelo de abordagem sistémica
de ajustamento de Van de Ven & Drazin, bem como & sua
extensdo para o caso do ajustamento & configuracéo hibri-
da, seria expectavel obter uma correlagéo negativa e estatis-
ticamente significativa entre a rendibilidade dos capitais
préprios (ROE) e os dois indicadores de desajustamento, isto
é, a um maior desajustamento, corresponderia uma
diminui¢do da rendibilidade.

O Quadro | apresenta os resultados do coeficiente de cor-
relacdo de Pearson e respectivos niveis de significancia, con-
firmando as expectativas avancadas (ver Quadro I na p. 75).

Procurou-se também avaliar a importéncia relativa de
cada um dos desajustamentos no desempenho organiza-
cional. Para esse efeito, construiu-se um modelo de
regress@o linear multipla, tendo o ROE como varidvel endé-
gena e os desajustamentos DTH e DTl como varidveis exo-
genas (ver Quadro Il na p. 75).

Sinteticamente, poderemos pois concluir que o desajusta-
mento em relagdo & configuragdo ideal produz um impacto
superior.
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Quadro |
Pearson ROE 1,000 -A71** -,598*
Correlation DHT < AT1** 1,000 165
DTI -,598* 165 1,00
Sig. ROE : ,000 ,000
(2-tailed) DTH ,000 ; 247
DTl ,000 247 :
N ROE 51 51 51
DTH 51 51 51
DTI 51 51 51
** Correlation is significant at the 0.01 level.
Quadro Il
Coefmemes
R =.707 F=23.94 DTI -.535 -5.163
Sig. = .000 DTH -.382 -3.691 .000
R2 = 499
R2 = 479

Com o objectivo de testar o principio da equifinalidade,
procurou-se avaliar se as performances médias obtidas
para cada um dos trés grupos poderiam ou ndo ser con-
sideradas estatisticamente diferentes. Embora as 51 orga-
nizagdes presentes na amostra sejam apenas aproxi-
magdes ao tipo ideal respectivo e ndo a formas puras,
denotavam, contudo, um perfil suficientemente vincado e
associado @s respectivas caracteristicas dos tipos vidveis
propostos na tipologia. Assim, admitindo como vélido este
principio, seria de esperar que os trés tipos organizacionais
apresentassem um patamar de desempenho médio algo

Os instrumentos estatisticos utilizados foram o teste
paramétrico da andlise de varidncia (ANOVA), bem como o
teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis, antecipando-se,
assim, qualquer eventual violagdo aos requisitos de apli-
cacdo da andlise da variéncia.

Os Quadros lll e IV apresentam, respectivamente, os
resultados obtidos com cada um dos testes referidos para
a varidvel de desempenho considerada.

Quadro IV
Dependent Variable ROE
Chi-Square 1.688
df 2
Sig. 0.430

Os resultados de ambos os testes denotam uma evidente
similitude, o que corrobora a sua consisténcia. Assim, de
acordo com os dados amostrais obtidos, existe base empiri-
ca para suportar o principio da equifinalidade.

Conclusdo

A andlise dos resultados mostrou a existéncia de uma
relacdo negativa e estatisticamente significativa entre o
desajustamento ao tipo ideal e o desempenho organiza-
cional, a qual possibilitou validar empiricamente o conceito
de configurag@o na explicagdo da performance.

No entanto, para além dessa andlise, foi igualmente aferi-
do o impacto resultante do desajustamento em relagdo @
configuragdo hibrida de alinhamento com as caracteristicas
das envolventes especificas. Os resultados obtidos sugerem
igualmente uma relag@o negativa e estatisticamente signi-
ficativa entre esse desajustamento e o desempenho.

Atente-se ainda que a fraca e estatisticamente n@o signi-
ficativa relacdo entre os dois tipos de desajustamento (ver

semelhante. Quadro 1), comprova o que intuitivamente seria suposto
Quadro Il
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
ROE Between Groups 174.822 2 87.411 0.222 0.802
Within Groups 18876.342 48 393.257
Total 19051.165 50
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Se uma organizacdo pretende melhorar
0 seu desempenho, deverd esforcar-se por alcancar
um pleno alinhamento com o formato organizacional
seleccionado e, simultaneamente, procurar
a participacdo exclusiva em envolventes especificas
para as quais esse perfil é particularmente indicado.
Al opcdo por um mero alinhamento com
as caracteristicas das envolventes especificas onde
jd actua permitird um incremento da performance,
mas, em termos comparativos com a situacdo
anterior, num patamar inferior.

admitir, isto é, que a orientagdo de uma organizagdo no
sentido da convergéncia para o respectivo tipo ideal, ou
para uma configuracéo hibrida de alinhamento com o per-
fil do meio onde actua, poderdo constituir, na maioria dos
casos, alternativas independentes que as empresas tém &
sua disposi¢do na prossecucdo do incremento da perfor-
mance.

Todavia, & semelhanca com os resultados do estudo de
Doty, Glick & Huber (1993), verificou-se que o desajusta-
mento relativo & configuragdo ideal tem maior impacto
no desempenho do que o desajustamento relativo ao
alinhamento das configuragées hibridas. Isto significa
que, se uma organizacdo pretende melhorar o seu
desempenho, deverd esforcar-se por alcangar um pleno
alinhamento com o formato organizacional seleccionado
e, simultaneamente, procurar a participagdo exclusiva em
envolventes especificas para as quais esse perfil é particular-
mente indicado. A opgdo por um mero alinhamento com
as caracteristicas das envolventes especificas onde &
actua permitird um incremento da performance, mas, em
termos comparativos com a situag@o anterior, num pata-
mar inferior.

Finalmente, os resultados amostrais confirmam igual-
mente a hipétese de equifinalidade. Deste modo, admite-se
que seja possivel alcancar padrées de performance
semelhantes através da convergéncia para diferentes
tipos configuracionais. B

Notas

1. Admitindo que as dimensdes consideradas proporcionam
diferentes impactos na performance de cada tipo organizacional,
as circunferéncias dariam lugar a elipses.

2. Todos os dados e andlises efectuadas tiveram unicamente por
base o mercado ambulatério.

3. Para cada classe terapéutica, os indicadores utilizados para
reflectir as dimensées apresentadas foram: taxa de crescimento em
valor e quantidade - atractividade; nGmero de produtos com menos
de um e dois anos - dinamismo; vendas na classe / total de vendas
- importancia relativa; nomero de concorrentes - rivalidade;
nomero de produtos diferentes - amplitude da oferta.

4. Embora existam interpretacdes que classificam a organiza-
¢do analisadora como uma configurag@o hibrida, situada entre
a organizagdo prospectora e defensiva, o facto de Miles & Snow
evidenciarem a unicidade deste arquétipo, conduziu a que a
interpretdssemos como uma configuragdo individualizada, com
caracteristicas peculiares, pelo que em cada questdo havia um
parégrafo que procurava ilustrar o seu padrdo de comporta-
mento.

5. Foi utilizada uma escala de 0 a 10, correspondendo uma
maior pontuagdo a uma maior proximidade.

6. Numa escala de 0 a 10, em que o O corresponde a muito
baixa e o 10 a muito alta.
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«stakeholders» no processo de adaptacao
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RESUMO: Neste trabalho, descreve-se e analisa-se, através de um estudo de caso, como uma inddstria da construcdo
civil - setor de edificacdes (ICCSE) - adaptou-se as mudancas ocorridas ao longo do tempo, em um ambiente
caracterizado como altamente competitivo e influenciado, sobremaneira, por acdes governamentais. Utilizou-se,
neste estudo, uma pesquisa qualitativa, enfocando trés dimensdes estratégicas: processo, contedido e contexto
(Pettigrew, 1987). Ao mesmo tempo que o cardter qualitativo e o contextualista se fizeram presentes, utilizou-se
também a visdo longitudinal e histérica (Rimberly, 1976; Salama, 1992). Ao descrever a histéria da empresa, defini-
ram-se seus eventos criticos e, a partir deles, caracterizaram-se seus periodos estratégicos (Miles e Huberman,
1984). Apds a definicdo dos periodos estratégicos, analisaram-se os principais «stakeholders» do processo de adap-
tacdo estratégica da empresa, procurando-se explicar a formulacdo das estratégias utilizadas na inddstria da construcdo
civil - setor de edificacdes, em Passo Fundo - Rio Grande do Sul, através do modelo de equilibrio pontuado de
Tusshman e Romanelli (1985).

Palavras-chave: Mudancas Organizacionais, Stakeholders, Adaptag@o Estratégica

TITLE: The organizational change and its «stakeholders» in strategic adaptation process in the construction sector:
the case of the Trevisan Incorporation and Participation Inc.

ABSTRACT: In this text, it is described and analyzed through a case study how a civil construction industry - edifi-
cation sector (ICCSE) - adapted to the changes that took place along the time, in an environment characterized as
highly competitive and greatly influenced by governmental actions. A qualitative research was used in this study,
focusing on three strategic dimensions: process, content and context (Pettigrew, 1987). While the qualitative and
the contextual characters were present, a historical and longitudinal vision was utilized (Rimberly, 1976; Salama,
1992). While describing the company's history, its critical events were defined and, hence, its strategic periods were
characterized (Miles and Huberman, 1984). After the strategic periods' definition, the main stakeholders were ana-
lyzed from the company's strategic adaptation process, trying to explain the formulation of strategies utilized in the
civil construction industry - edification sector, in Passo Fundo - Rio Grande do Sul, through the punctuated balance
model of Tusshman and Romanelli (1985).

Key words: Organizational Changes, Stakeholders, Strategic Adaptation
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ercebe-se a necessidade de

as organizagdes se transfor-

marem para que possam
sobreviver nos dias atuais, pro-
movendo um total alinhamento de
suas atividades com o mercado em que estdo inseridas. Mais
do que uma simples mudanga organizacional, é imprescindivel
que se realize uma profunda transformagdo ndo sé nos
negécios, mas, sobretudo, no comportamento pessoal. No
caso do objeto deste estudo, nota-se que a indUstria da
construcdo civil - setor de edificagées (ICCSE), & semelhanga
de diversos outros setores industriais, tem vivido essas
mudancas nas Ultimas décadas, de forma que o ambiente
em que se inserem tem se caracterizado pela incerteza e
intensa competicdo.

Percebendo a importancia da atividade da construgdo civil
no contexto mundial, no Brasil, e principalmente no Estado
do Rio Grande do Sul (RS), e verificando que poucos tra-
balhos de pesquisas preocuparam-se em abordar o tema,
procurou-se estudar e entender a influéncia do ambiente
através da agdes desenvolvidas pela coalizdo dominante!,
relacionando-as s mudangas organizacionais ocorridas
ao longo do tempo. Pretendeu-se preencher essa lacuna,
caracterizando-se o processo, o conteddo e o contexto das
mudangas organizacionais e de seus stakeholders ocorridos
no processo de adaptagdo estratégica da Empresa Trevisan
Incorporagées e Participagdes Ltda., localizada na cidade de

Carlos Ricardo Rossetto
rossetto@big.univali.br

Passo Fundo - RS, no periodo de
1985-1999.

Revisdo bibliogrdfica
Estruturou-se esta revisdo bibli-
ogrdfica enfocando, inicialmente, as organizagdes e a
teoria dos sistemas abertos. Em seguida, focalizam-se o
ambiente organizacional, a estratégia, a adaptacdo
estratégica e, por fim, analisa-se a mudanca estratégica.

Os estudos sobre o ambiente e sobre as relagdes organi-
zagdo-ambiente desenvolveram perspectivas diferentes e, ao
mesmo tempo, divergentes sobre esses temas. Se uns, como
Pfeffer e Salancik (1978), defendem que as pressées do
ambiente controlam as estruturas e as agdes das organiza-
¢oes; outros, como Perrow (1983), argumentam que, ao
contrdrio, s@o as organizagdes que controlam o ambiente. O
ambiente geral refere-se as condicdes tecnoldgicas, aos
fatores sociais, as interagdes politicas, &s condigdes
econdmicas, aos fatores de mercado e as condigoes cul-
turais. J& o ambiente especifico varia dependendo do
dominio, ou seja, das atividades centrais e/ou dreas de atu-
a¢do da organizagdo (mix de produtos ou servigos ofereci-
dos, mercados servidos) (Bowditch e Buono, 1992). Existe
uma diferenca entre o ambiente real — objetivo — e aquele
construido através da percepcdo dos gerentes — subjetivo
(Bourgeois, Weick apud Bowditch e Bouno, 1992).

O ambiente objetivo é dividido em duas dimensées: insti-
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tucional e técnico-econdmica. Alguns atores considerados
na primeira dimensdo incluem o Governo, Associagdes
Comunitdrias e Sindicatos. Os atores da segunda dimensao
abrangem fornecedores, concorrentes e clientes. Assim,
procurou-se entender como as organizacdes da ICCSE
adaptam-se ao seu ambiente. Os tedricos do determinismo
ambiental (Boeker, Hannan e Freeman; Kelly e Amburgey;
Pfeffer e Salancik; Quinn apud Jennings e Seaman, 1994)
descrevem a adaptagdo como o processo pelo qual as organi-
zagdes adaptam-se conforme as exigéncias do seu ambiente.

Zucker (1987) comenta que «a perspectiva institucional
das organizagées ¢ influenciada por pressdes de conformi-
dade a grupos ou normas sociais, algumas das quais s@o
externas e outras s@o internas & organizagdo. Tais pressoes
devem dirigir as organizagdes no sentido de terem compor-
tamentos similares em resposta as forcas institucionais, con-
duzindo ao isomorfismon.

Dimaggio, Powell (1983) e Fennell (1980) argumentam
que existem dois tipos de isomorfismo: o competitivo e o
institucional. O isomorfismo institucional é, hoje em dia, a
razdo dominante pela qual as organizagdes apresentam
homogeneidade estratégica.

Os autores identificam trés mecanismos através dos quais
a mudanga isomérfica institucional ocorre, cada um com
seus préprios antecedentes:

* isomorfismo coercitivo, que detém a influéncia politica e o
problema de legitimidade?;

* isomorfismo mimético, resultante dos padrées de respostas
as incertezas;

* isomorfismo normativo, associado & profissionalizag@o.

Entre as perspectivas fundamentais no voluntarismo ambi-
ental, podem-se destacar a selegdo racional, a escolha
estratégica e a dependéncia de recursos. Miles e Snow
(1978) consideram que a perspectiva da escolha estratégica
possui cinco importantes caracteristicas: coalizdo dominante,
percepgoes, segmentacdo, procura/busca de atividades e
restricdes dindmicas.

Tushman e Romanelli (1985) ligam eventos planejados e
emergentes com uma teoria do ciclo de vida organizacional
de convergéncia e reorientagdo. Muito embora cada uma
das definicdes transcritas contribua para que se possa definir
mudangas estratégicas, neste estudo adotar-se-a a definicao

Ais dimensdes apropriadas da estratégia sao funcdo do
nivel de estratégia no qual as mudancas tomam lugar,
afirmando que a mudanca no conteddo é definida pelas
mudancas nos niveis estratégicos: corporativo,
negécio, cooperativo (inter-organizacional)
ou funcional.

de Pettigrew (1987). O processo pode ser estudado indireta-
mente, focalizando-se os seus resultados (Topping, 1991).
Desse modo, o processo é definido em termos da forma
como ocorre a mudancga, usando-se a magnitude e a fre-
qiéncia. Os autores desenvolveram o modelo do equilibrio
pontuado para descrever a mudanga organizacional através
do tempo. A evolugdo organizacional é descrita como perio-
do de mudanca incremental pontuado por periodos de
mudangas descontinuas.

Topping (1991) salienta que as dimensées apropriadas da
estratégia sdo funcdo do nivel de estratégia no qual as
mudangas tomam lugar, afirmando que a mudanca no con-
teddo é definida pelas mudancas nos niveis estratégicos:
corporativo, negécio, cooperativo (inter-organizacional) ou
funcional3.

Metodologia

Nesta etapa descreve-se a metodologia utilizada no estu-
do das mudancas organizacionais e de seus stakeholders
ocorridas no processo de adaptacéo estratégica da empresa
Trevisan. Quanto & delimitaggo no tempo, considerou-se
para o estudo o periodo de 1985 a 1999 e empregou-se a
abordagem qualitativa (Lidke e André, 1986; Trivifios,
1992).

Centrou-se este estudo na mudanga estratégica organi-
zacional e no exame do processo pelo qual ela aconte-
ceu. Especialmente, investiga as mudancas na estratégia
em termos de processo, conteGdo e contexto (Pettigrew,
1987).

As questoes que norteiam a pesquisa sdo:

* quais foram as mudancas estratégicas ocorridas na orga-
nizagdo estudada no periodo de 1985-1999¢;

* como se desenvolveram os processos de adaptacdo
estratégica?;

* quais foram os conteddos das mudangas estratégicas?;
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* quais foram as influéncias do contexto interno e externo
sobre as mudancas estratégicas?

O universo e a amostra deste trabalho especificamente
compreende uma Unica organizacdo da indUstria da
construcdo civil - setor de edificagées, localizada em Passo
Fundo, tendo-se usado como técnica para a sua definicdo a
amostragem intencional (Selltiz et al., 1987). A investigagao
desenvolveu-se através de entrevistas ndo estruturadas com
os integrantes da direcdo da organizagdo, segundo
definicdo de Child (1972) e Child e Smith (1987). A coleta e a
andlise dos dados ocorreram concomitantemente, retroali-
mentando-se e buscando novas descobertas no decorrer do
estudo. Os dados utilizados originaram-se de vérias fontes e
foram obtidos de maneira sistemdtica, podendo-se
descrevé-los como dados primdrios e dados secunddrios.
Neste estudo, utilizou-se uma combinag@o de procedimentos
da abordagem da research direct (Mintzberg, 1979).
Quanto as limitagdes do escopo, define-se como foco a
mudanga estratégica organizacional, de forma que a
revisdo da literatura e todas as outras referéncias bibliogra-
ficas estdo restritas a esse limite.

fis mudancas organizacionais e seus «stakeholders»
Descrevem-se a seguir as mudangas organizacionais € 0s

seus stakeholders ocorridos nos processos de adaptacéo

estratégica da Trevisan Incorporacdes e Participagdes Lida.

infegrante da ICC - setor de edificagdes da cidade de Passo
Fundo - RS.

* Processo de Adaptacao Estratégica no periodo
de 1985-1999

A empresa Trevisan surgiu em Passo Fundo no ano de
1985, através de uma acdo empreendedora dos irm@os
Airton e Paulo Trevisan, um engenheiro e um economista,
respectivamente. As decisdes passam pelos sécios que detém
50% cada um do capital social. Esses fatores caracterizam-
na como empresa familiar. De 1985 para c4, a empresa
realizou vérias modificagées na sua estrutura organiza-
cional, procurando se adequar as mudangas do ambiente,
mais especificamente as relacionadas com a busca de pes-
soas qualificadas para as prdticas operacionais. Atualmente,
com sede em Passo Fundo, apresenta uma estrutura paralela
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em Porto Alegre, com o objetivo de tornd-la mais flexivel e
lhe dar maior autonomia.

Visando controlar melhor as suas atividades, ser eficiente
e, ao mesmo tempo, proporcionar melhores resultados, a
TIPL optou por ter uma estrutura organizacional enxuta. A
partir do més de Abril de 1999, acrescentou a esta, em
Passo Fundo, a Traviso, empresa de transporte de veicu-
los-cegonha, com o objetivo de preencher uma lacuna
nessa drea de atividade e buscar diversificacdo nos seus
negécios. A empresa, porém, ndo tem em seus planos
paralisar as atividades da indUstria da construgdo civil no
municipio porque tem consciéncia de que este apresenta
perspectivas de crescimento e, certamente, pelos suas carac-
teristicas de cidade-pélo, pode proporcionar grandes negé-
cios a médio e longo prazos.

A Trevisan tem hoje 18 obras construidas/em construgdo,
perfazendo um total de 87.010 m2, sendo 53% em Passo
Fundo (45.850 m2) e 47% em Porto Alegre (41.160 m?2).
Dois projetos em Passo Fundo foram cancelados em razéo
do momento econdmico vivido em 1998-1999, contudo,
pelo menos um deles, era previsivel ser retomado.

* Periodos do Processo de Adaptacéo Estratégica

Procurando descrever e analisar as mudangas organiza-
cionais e seus stakeholders no processo de adaptagdo
estratégica da empresa Trevisan, identificaram-se os eventos
criticos que mais influenciaram as mudangas estratégicas
adotadas pela organizag@o. A partir desses eventos criticos,
definiram-se os periodos estratégicos, descrevendo-se,
entdo, o processo de adaptagdo da empresa e enfatizan-
do-se as mudangas organizacionais ocorridas durante a sua
histéria, de acordo com a percepcdo dos informantes.
Fez-se uma andlise tedrica dos periodos estratégicos, rela-
cionando-se os fatos relatados com a revisao bibliogréfica e
com a descriggo do campo organizacional da ICCSE.
Elaborou-se também um modelo de formulag@o estratégica
e, posteriormente, criou-se um modelo do processo de
adaptagdo estratégica adaptado de Tushman e Romanelli
(1985).

Com base nos eventos criticos entre 1985-1999, foram
definidos quatro periodos estratégicos da Trevisan, os quais,
caracterizados pelo conjunto de decisdes tomadas pela
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empresa, estabeleceram um padréo de comportamento
estratégico e foram identificados utilizando-se como referen-
cial a base teérica que norteia esta pesquisa.

Periodo estratégico 1 (1985-1990)

A conformacéo da empresa Trevisan aconteceu, entdo, em
1985, tendo-se fundamentado principalmente nos seguintes
fatores: no conhecimento, experiéncia e espirito empreende-
dor dos lideres no seu core business, ou seja, construcdo de
edificios residenciais com recursos préprios, em regime de
incorporacdo, direcionados para as classes B e C. Havia a
convicgdo de que existia mercado para uma incorporadora
na cidade nesse tipo de construgdo.

Do ponto de vista conceitual, o periodo foi dominado por
uma estratégia de configuracéo - gestalt strategy - cujo obje-
tivo era colocar a empresa em um segmento de mercado
que lhe permitisse proteger-se dos concorrentes e estabele-
cer um conjunto de elementos altamente integrados e sinér-
gicos entre si (Mintzberg, 1978).

A consolidacdo da empresa a partir de 1985 comegou a
acontecer através de estratégias corporativas que obijeti-
vavam o desenvolvimento e penetracdo de mercado, assim
como estratégias em nivel de negécios.

A primeira estratégia - desenvolvimento de mercado - é
percebida com a construgdo dos edificios Montreal (1986),
para as classes A e B, e Paissand( (1989), para a classe A.
A segunda estratégia - corporativa de penetracdo de merca-
do - aconteceu quando da construcdo do edificio Asturias
(1990) para as classes B e C.

Quando da construgdo do edificio Montreal (1986), a
empresa utilizou duas estratégias de negécios. A primeira foi
quando buscou junto & instituicdo financeira - Banco
Meridional S.A. — um suporte financeiro visando manter a
sua credibilidade no mercado. A segunda foi observada a
partir da utilizaggo de melhor tecnologia nas obras, princi-
palmente com a introdug@o da utilizagdo do fuge no revesti-
mento das obras. Concretizando a sua capitalizagdo plane-
jada, e configurando mais uma vez a utilizagéo da estraté-
gia de negécios, a partir de 1989 a empresa comegou a
vender na planta, diferentemente das outras obras que
foram vendidas depois de acabadas. Nesse ano, a Trevisan
lancou a politica do "crédito na rua" com o objetivo de mon-
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tar uma carteira de crédito e ter um fluxo de caixa constante.

A caracteristica prospectora de Miles e Snow (1978) péde
ser observada nos lideres quando, em 1989, optaram por
construir, por incorporacéo, o edificio Paissandy (6.780 m?2),
com trés quartos, alta teconologia e acabamento somente
para o segmento classe A. Ao tomar essa decisdo, a empre-
sa fez uma opcéo entre védrias existentes no ambiente,
demonstrando, segundo a perspectiva da escolha estratégi-
ca (Child, 1972), a capacidade que a coalizdo dominante
tem de criar e atuar no ambiente que é relevante para a sua
organizagdo.

No surgimento e na capitalizagdo da empresa Trevisan, os
lideres construiram suas estratégias fundamentadas em
cinco elementos bdsicos, trés desses tratados em estudos do
processo de adaptacdo estratégica, relacionando-se com a
dimenséo técnico-econdmica da estratégia - os clientes pri-
vados em potencial e as instituicdes financiadoras e concor-
rentes - e os outros dois se referem & dimensédo institucional4
- o Governo Federal e o Sindicato da IndUstria da
Construcdo. Verifica-se que os lideres estabeleceram os
rumos da organizacdo considerando determinados atores,
tanto no ambiente interno quanto no externo, aspecto que
pode ser mais bem explicado a partir do conceito de stake-
holder proposto por Freeman e Reed (1983). O modelo de
formulag@o de estratégia proposto pela Trevisan fundamen-
ta-se na suposicdo de que a empresa, durante o processo de
adaptacdo estratégica, ndo age apenas em fungdo do seu
lider, mas leva em conta, também, os stakeholders.

Periodo estratégico 2 (1991-1993)

A empresa Trevisan, neste periodp, fundamentou suas
agdes nos seguintes fatores: forte concorréncia no mercado
de Passo Fundo, experiéncia dos lideres no core business -

. construcdo de edificios residenciais com recursos préprios,

no regime de incorporagdes, no estilo empreendedor dos
lideres e na perspectiva de que havia mercado para uma
incorporadora na cidade de Porto Alegre.

A estratégia que consolida a partir de 1991 a entrada da
empresa em um novo mercado — Porto Alegre —, pode ser
considerada como sendo corporativa de desenvolvimento de
mercado. E percebida em funcdo da efetiva entrada nesse
novo mercado quando comega a construir edificios residen-
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ciais mais sofisticados, com alta tecnologia, 6timo acaba-
mento, rigor na entrega das obras e atuando ndo em con-
dominio fechado, mas sim por incorporacdo voltando-se
para o segmento classe A. Percebe-se a estratégia men-
cionada na constru¢do dos edificios Villaggio Di Treviso
(4.460 m2), 1991-1994, e Comodore Garden (6.600 m?2),
em 1993. Nesse periodo, a empresa adotou também a
estratégia em nivel de negécios percebida em fungdo das
alteragdes que ela sofreu a partir de 1992.

Visando se consolidar no mercado de Passo Fundo, em
1991, a empresa desenvolveu estratégias corporativas de
desenvolvimento e penetracdo de mercado, assim como
uma estratégia de negédcios. Quando da construcdo do
Edificio Palladium (4.800 m2) com vérios tamanhos, e, pos-
teriormente, em 1992, do Edificio Alameda da Matriz
(5.400 m2) e da construcdo do Edificio Maxim's Plaza
(4.900 m2), em 1993, configurou-se como uma estratégia
corporativa de desenvolvimento e penetra¢do no mercado
em Passo Fundo. A estratégia de negécios utilizada pela
TIPL foi caracterizada quando ela fornece aos seus clientes
a opgdo de comprarem seus iméveis com churrasqueiras
nas sacadas.

Diante da perspectiva da escolha estratégica (Child,
1972), a coalizdo dominante da empresa demonstrou a
capacidade que tem de criar e atuar no ambiente que é
relevante para a organizacdo. Na entrada em um novo
mercado, os lideres continuaram a construir suas estraté-
gias fundamentando-se nos elementos que sé@o tratados
também em estudos do processo de adaptacdo estratégica,
relacionando-se com a dimensdo técnico-econémica: os
clientes privados em potencial e os concorrentes. Com
relacdo & dimens@o institucional, fundamentaram-se nos
seguintes elementos: Governo Municipal e Cémara de
Vereadores.

Na expansdo geogréfica, os lideres da organizacdo
construiram suas estratégias fundamentando-as em cinco
elementos bdsicos: trés desses tratados em estudos do
processo de adaptacéo estratégica, relacionando-se com a
dimensdo técnico-econdmica da estratégia, os clientes pri-
vados em potencial, as corretoras de iméveis e os concor-
rentes; os outros dois se referem & dimenséo institucional: o
Governo Federal e a Cadmara de Vereadores.
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Periodo estratégico 3 (1994-1998)

A Trevisan, neste periodo estratégico, fundamentou suas
agdes nos seguintes fatores: mudanga hierdrquica, consoli-
dacdo no mercado de Porto Alegre, inferrupgdo de novos
lancamentos em Passo Fundo e entrada no nicho de edificios
comerciais.

Foi relevante para o alcance desses objetivos a experién-
cia dos lideres no core business - construcéo de edificios
residenciais com recursos préprios e em regime de incorpo-
racdo, o estilo empreendedor dos lideres e a perspectiva de
que havia mercado para uma incorporadora na cidade de
Porto Alegre. Esta expans@o dos negécios em Porto Alegre,
segundo Ansoff (1977), configura-se como um estratégia
corporativa de penetracdo de mercado.

No seu terceiro periodo de vida, a empresa saiu
do seu «core business» original. Aproveitando
uma oportunidade proporcionada pelo Plano Diretor
e para combater a concorréncia, a Trevisan construiu
em Porto Alegre, em 1998, um prédio comercial
com garagem. Adotou-se, entdo, a estratégia
de diversificacao concéntrica, objetivando-se obter
0 desenvolvimento de um novo mercado e um novo
produto, 0 que ocorreu como estratégia emergente.

Pode-se observar que, no periodo estratégico, 1994-1998,
a TIPL utilizou o isomorfismo institucional normativo, dando
énfase & profissionalizacgo dos seus colaboradores e, ao
realizar uma mudanca hierdrquica significativa na empresa,
os sécios utilizaram uma estratégia de negédcios que trouxe
no seu bojo grandes investimentos em razdo da situagdo
capitalizada da empresa. O contato com corretoras para
conhecer o mercado, fer informagdes sobre o Plano Diretor
do Municipio, descobrir lugares nobres para construir, obter
tendéncias dos concorrentes e consumidores potenciais,
caracterizou-se por uma estratégia cooperativa.

Nesse periodo, verificou-se que a empresa saiu do seu
core business original. Aproveitando uma oportunidade
proporcionada pelo Plano Diretor e para combater a con-
corréncia, a Trevisan construiu em Porto Alegre, em 1998,
um prédio comercial com garagem. Adotou-se, entdo, a
estratégia de diversificagdo concéntrica, objetivando-se
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obter o desenvolvimento de um novo mercado e um novo
produto.

Mesmo considerando que a Trevisan tenha procurado tra-
balhar com visdo pré-ativa de negécios, antecipando-se ds
mudancas do ambiente, constatou-se que, nesse periodo, as
estratégias da empresa foram implementadas sem um
planejamento predeterminado. Elas surgiram sempre a par-
tir da percepcdo dos lideres, em relacéo aos fatos ocorridos
no campo organizacional, bem como em funcéo da tendén-
cia dos fatos que poderdo acontecer. Por isso, configuram-se
essas estratégias como emergentes.

Na mudanca hierdrquica, consolidacéo no mercado de
Porto Alegre, diminuicdo de novos lancamentos em Passo
Fundo e na entrada no novo nicho de edificios comerciais,
os lideres da TIPL construiram suas estratégias fundamen-
tadas em cinco elementos bdsicos, tratados em estudos do
processo de adaptacdo estratégica — relacionando-se com a
dimensdo técnico-econdmica, os clientes privados em poten-
cial, os concorrentes, os fornecedores e os corretores de
iméveis — com a dimensd@o técnico-institucional da estraté-
gia, o Governo Federal.

Periodo estratégico 4 (1999)

A empresa comecou, em 1999, um periodo de reorien-
tacdo estratégica caracterizado por mudangas que alteraram
significativamente as suas agdes. Tais mudangas revolu-
ciondrias (Tushman e Romanelli, 1985) foram profundas e
ndo apenas afetaram a estratégia mas também a estrutura
organizacional, as pessoas e os processos, de tal maneira
que a organiza¢do mudou sua forma de agir e procurou
aprimorar a sua atuagdo no mercado. Nesse momento, a
empresa comegou a redirecionar seus objetivos estratégicos,
e os socios, pela primeira vez, se autorizaram a ter outros
negécios, diferentes do core business inicial.

A empresa fundamentou este periodo estratégico em dois
fatores preponderantes que foram: o lancamento de um
novo empreendimento em Porto Alegre, e a entrada em um
novo setor de atividades saindo do seu core business inicial.
Nesse momento, a empresa adotou uma estratégia de diver-
sificacdo conglomerada.

No seu core business inicial — construgdo de edificios resi-
denciais, com recursos préprios e em regime de incorpo-
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No quarto periodo de vida, a empresa comecou
a redirecionar seus objetivos estratégicos, e os sdcios,
pela primeira vez, se autorizaram a ter outros
negdcios, diferentes do «core business» inicial.
A empresa fundamentou este periodo estratégico
em dois fatores preponderantes: o lancamento de um
novo empreendimento em Porto Alegre, e a entrada
em um novo setor de atividades saindo do seu «core
business» inicial. Nesse momento, a empresa adotou
uma estratégia de diversificacao conglomerada.

racéo —, nesse ano, a empresa lancou um novo empreendi-
mento em Porto Alegre, o Edificio Andaluzia, com aparta-
mentos de dois dormitérios, porém, com tamanhos diferen-
ciados. Percebe-se, nesse momento, a utilizagdo da estraté-
gia, corporativa de penetragdo de mercado.

Utilizando a estratégia de negécios, reduziu as atividades
no setor, cancelou projetos, enxugou despesas e manteve a
estrutura organizacional existente, preferindo aguardar o
momento propicio para o langamento de novas obras. Além
disso, dentro dessa mesma estratégia, desenvolveu a drea
de pés-venda na empresa.

Em 1999, a empresa Trevisan adotou comportamento
defensivo e prospector®. O primeiro ocorreu em relagéo ao
cancelamento de obras e redugdo da atividade da empresa
em Passo Fundo, tendo como referéncia a retragdo do mer-
cado, o baixo poder aquisitivo dos consumidores, a redugdo
consecutiva da rentabilidade do setor, assim como a
diminuicdo de clientes potenciais. J& o comportamento
prospector ocorreu a partir de Abril desse ano, quando a
empresa percebeu as dificuldades do mercado, mais especi-
ficamente em Passo Fundo, e seus lideres buscaram outras
oportunidades de negécios. Investiram, assim, na Traviso,
empresa de transportes de veiculos.

Nesse periodo estratégico, segundo a tipologia de
Mintzberg e MacHugh (1985), os lideres da organizagdo
passaram, efetivamente, a planejar as agdes organiza-
cionais (estratégias pretendidas), caracterizando um modo
planejador de tomada de decisGo (Mintzberg, 1973). A
reducdo das atividades, o cancelamento de projetos e a
diversificagdo das atividades foram as estratégias realizadas.

No lancamento de um novo empreendimento em Porto
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Alegre, e a entrada em um novo setor de atividades em
Passo Fundo, os lideres da TIPL construiram suas estratégias
fundamentadas em dois elementos bésicos, tratados em
estudos do processo de adaptacéo estratégica, relacionan-
do-se com a dimensdo técnico-econdmica, os clientes priva-
dos em potencial e os concorrentes.

Modelo de Formulacdo Estratégica da Empresa TIPL

Pretendendo cumprir com o objetivo especifico proposto
neste estudo, desenvolveu-se um Modelo de Formulacao
Estratégica tendo como base a andlise histérica da organi-
zacdo estudada. No estudo realizado na Trevisan, nédo se
pretendeu definir antecipadamente uma teoria que o
embasasse, que o fundamentasse & partida, mas sim,
decidiu-se teorizar sobre o processo de adaptacdo estratégi-
ca & medida que ele fosse sendo descrito. Isso permitiu que
os resultados alcancados descrevessem melhor a realidade
vivida pela empresa, na qual ocorreram as mudangas orga-
nizacionais, assim como stakeholders relevantes que influen-
ciaram nas tomadas de decisdo dessa organizagdo.

No processo de formulacdo das estratégias, os lideres
ndo agiram de maneira planejada. fis estratégias
surgiram em funcdo de mudancas emergentes e,
no gerenciamento desse processo, os lideres ndo

as preconceberam, apenas as reconheceram e agiram

quando necessdrio.

Ao mesmo tempo, o préprio modelo de formulag@o
estratégica pode ser construido refletindo essa realidade,
ndo se procurando generalizar tais proposicdes para o setor
como um todo, nem para Passo Fundo, nem para o Brasil.
Pretendeu-se, sim, construir uma teoria substantiva®.

A seguir, apresentam-se as proposi¢des desse modelo:

* constata-se que o processo de formulacdo das estratégias
é embasado de forma relevante na figura da coalizéo
dominante, na qual o poder sempre esteve centralizado,
decidindo os rumos da organizacdo em funcdo da sua
percepcdo do campo organizacional;

* no processo de formulacéo das estratégias, os lideres ndo
agiram de maneira planejada. As estratégias surgiram em
funcdo de mudancas emergentes e, no gerenciamento
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desse processo, os lideres ndo as preconceberam, apenas
as reconheceram e agiram quando necessdrio;

* molda-se a estratégia de configuragdo com base em dois
fatores situacionais - as competéncias essenciais da
coalizdo dominante (os lideres) no negécio (core business)
e seu estilo empreendedor;

o processo de adaptacdo foi influenciado tanto por ele-
mentos da dimensdo técnico-econdémica quanto da institu-
cional.

Os elementos da dimensdo técnico-econémica que
tiveram participagao relevante foram os clientes privados em
potencial, os concorrentes, o Sinduscon — PF e os fornece-
dores e corretores de iméveis. Em razéo do seu core business
inicial, as instituicdes financeiras ndo representaram direta-
mente para a empresa uma participagdo relevante nas suas
tomadas de decisdo. Ela buscou, no inicio das suas ativi-
dades, e em uma Unica vez, um financiamento bancério,
visando & seguranca e credibilidade no mercado. A dimen-
sGo institucional também teve participacdo destacada,
sendo os Governos Federal, Municipal e a Céamara
Municipal seus elementos mais importantes. Pode-se afir-
mar que a construgdo de teorias na ICCSE, desconsideran-
do o ambiente institucional como importante referencial no
processo de adaptacdo estratégica, perderia muito de seu
cardter explicativo.

Consideracdes finais

Este estudo procurou descrever e analisar as mudangas
organizacionais e seus stakeholders no processo de adap-
tagdo estratégica de uma organizagéo inserida na industria
da construgéo civil — setor de edificagdes, localizada na
cidade de Passo Fundo.

Utilizou-se a estratégia da pesquisa contextualista defendi-
da por Pettigrew (1985), segundo a qual a mudanca
estratégica das organizacdes deve ser entendida como um
processo politico, cultural e educacional. Por isso, deve ser
estudada a partir de trés dimensdes: o processo (como), o
contetdo (o qué) e o contexto (porqué). Assim, estudaram-se
as mudangas com base na percepgdo da coalizdo domi-
nante (Child, 1997), isto é, como a empresa reagia em
funcdo das percepgdes dos seus executivos quanto ao ambi-
ente objetivo da organizagdo.
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Procurou-se realizar uma andlise dos ambientes objetivos
da ICCSE a nivel nacional e municipal, considerando-se
alguns fatos relevantes, assim como as caracteristicas que
se desenvolveram durante o periodo de 1985-1999.
Construiu-se o ambiente subjetivo a partir da percep¢do da
coalizdo dominante da empresa e do ambiente objetivo.
Dessa forma, estudou-se a dimensdo do contexto e resga-
tou-se a histéria da Trevisan, pelas respostas dadas por ela
para o periodo em estudo. Estabeleceram-se as correlacdes
existentes entre os ambientes objetivo e o subjetivo (Child e
Smith, 1987), resgatando-se, assim, a dimensdo do proces-
so e do contetdo.

Foram identificados quatro periodos no processo de adap-
tacdo estratégica, os quais foram analisados teoricamente,
buscando-se descrever e analisar as mudangas organiza-
cionais ocorridas, relacionando-as aos stakeholders identifi-
cados no periodo de estudo.

O primeiro periodo — Surgimento da TIPL - foi caracteriza-
do por uma estratégia de configuracdo denominada de
gestalt strategy (Mintzberg, 1978), seguida de mudancas
incrementais. A empresa adotou, em 1985, estratégias cor-
porativas de desenvolvimento e penetracdo de mercado
(Ansoff, 1977), assim como estratégias em nivel de negécio
(Bourgeois, 1980).

Em 1989, a empresa comegou a consolidar a sua posicdo
no mercado da indUstria da construcdo civil, capitalizando-se
de forma auto-sustentada e construindo, no core business ini-
cial, edificios residenciais por incorporacdo e com recursos
préprios. Utilizou-se da dimenséo técnico-econémica da
estratégia — os clientes privados em potencial e as instituicdes
financiadoras — e da dimensdo institucional — o Governo
Federal e o Sinduscon — PF, constituindo-se esses elementos
nos principais stakeholders do periodo estudado.

O segundo periodo estratégico — Expansdo Geogrdfica —
caracterizou-se pela utilizacao de estratégias corporativas de
desenvolvimento de mercado e de penetragdo de mercado
(Ansoff, 1977) e estratégias em nivel de negécio (Bourgeois,
1977). Nesse periodo, os lideres construiram suas estratégias
utilizando-se de elementos da dimenséo técnico-econdémica:
os clientes privados em potencial, os corretores de
iméveis e os concorrentes; da dimensédo institucional - o
Governo e a Cadmara Municipal. Esses elementos consti-

tuiram-se nos principais stakeholders do periodo estu-
dado.

O fterceiro periodo estratégico - Reestruturagdo
Organizacional e Grandes Investimentos — foi caracterizado
por mudancas que alteraram radicalmente as acdes da
empresa, as quais, segundo Tushman e Romanelli (1985) e
Ginsberg e Grant (1985), sdo denominadas de revolu-
ciondrias, pois, além de afetar a estratégia, afetaram tam-
bém os processos levando a que a empresa mudasse por
completo, resolvendo seu entrepreneurial problem. Esse,
segundo Miles e Snow (1978), consiste na determinacéo do
dominio mercado/produto, cuja mudanga deu lugar a um
novo core business: a construcdo de edificios residenciais e
comerciais em Porto Alegre. A empresa utilizou-se da
estratégia de diversificacdo concéntrica (Ansoff, 1977), obje-
tivando obter o desenvolvimento de um novo mercado e de
um novo produto.

Nesse periodo estratégico, a empresa utilizou o isomorfis-
mo institucional normativo (Dimaggio e Powell, 1983), asso-
ciado a profissionalizacéo, além de resgatar a estratégia
cooperativa (Nielsen, 1988), quando desenvolveu contatos
com os corretores, descobrindo as perspectivas de construcao
de novas obras na cidade. Os lideres da Trevisan, nesse
periodo, construiram suas estratégias fundamentadas nos
elementos estudados em processos de adaptagdo estratégi-
ca: da dimensédo técnico-econdémica — os clientes privados em
potencial, os concorrentes, os fornecedores e os corretores de
iméveis — e da dimensdo institucional — o Governo Federal.

O quarto periodo estratégico — Reorientagéo Estratégica —
foi caracterizado por mudancas de redirecionamento
estratégico, denominadas de mudangas graduais, incremen-
tais e continuas (Jennings e Seaman, 1994), quando, de
forma planejada, os lideres da Trevisan redefiniram os seus
negdcios e vislumbraram novos rumos e agdes para que ela
pudesse continuar competitiva no seu ambiente organiza-
cional. Nesse periodo, a empresa adotou uma estratégia de
diversificaggo conglomerada, langando novo empreendi-
mento em Porto Alegre e entrando em um novo setor de
atividades - transportes — em Passo Fundo. Utilizou, a seguir,
a estratégia corporativa de penetracdo de mercado (Ansoff,
1977), langando uma obra em Porto Alegre com aparta-
mentos de dois dormitérios, porém, com tamanhos diferen-
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ciados. Ao utilizar a estratégia de negécio (Bourgeois, 1980),
reduziu as atividades no setor em Passo Fundo, cancelou
projetos, enxugou despesas e manteve a estrutura organiza-
cional existente, desenvolvendo, ainda, nessa mesma
estratégia, a drea de pés-venda da empresa. Constatou-se,
nesse periodo estratégico, a utilizagdo, por parte dos lideres
da empresa, do comportamento prospector (Miles e Snow,
1978), quando passaram a investir em atividades diferentes
das do core business inicial, ou seja, implantaram a Traviso
— transportes de veiculos (cegonha).

Verificou-se que, no periodo, segundo a fipologia de
Mintzberg e MacHug (1985), os lideres da organizagao pas-
saram efetivamente a planejar as agdes organizacionais
(estratégias pretendidas), caracterizando um modo plane-
jador de tomada de decisdo (Mintzberg, 1973). A redugdo
das atividades, o cancelamento de projetos e a diversifi-
cacdo das atividades foram estratégias realizadas. Os ele-
mentos estratégicos desse periodo, sobre os quais os lideres
construiram suas estratégias, foram relacionados & dimen-
s@o técnico-econdmica, os clientes privados em potencial e
os concorrentes, os quais se constituiram também nos prin-
cipais stakeholders. B

Notas

1. A nogdo de coalizdo dominante néo estd, necessariamente,
ligada & definicdo dos dirigentes formais da organizagéo. Ela se
refere aqueles que, coletivamente, possuem mais poder durante um
determinado periodo de tempo (Cyert & March apud Child, 1972,
p. 13). Nesta pesquisa, considerou-se como sendo os dirigentes da
organizagéo estudada.

2. Legitimidade organizacional é definida como a aceitabilidade
de uma organizagdo pela sociedade com base nas necessidades e
valores dessa. A legitimacdo organizacional é o processo pelo qual
se constréi simbolicamente a legitimidade através da apresentacdo
de credenciais que justifiquem a existéncia e as atividades de uma
instituicdo, em termos aceitdveis por seus publicos relevantes
(Halliday, 1990).

3. Como as estratégias em nivel funcional ou operacional ndo
envolvem a inferacdo ambiente-estratégia, estudos deste nivel
geralmente ndo séo aplicados a estudo, da estratégia (Bourgeois,
1980). Por essa razéo, eles ndo serdo incluidos na discussdo da
mudanca estratégica.

4. A importancia do ambiente institucional é colocada por Scoft
(1983), que afirma ser a dimensao institucional do campo organi-
zacional um dos niveis apropriados para o entendimento da
relagdo entre a evolugdo do processo de adaptacdo organizacional
e as préticas institucionais do campo organizacional.

5. Ver Miles e Snow (1978).

6. Estas teorias ndo tém a pretenséo de alcancar um elevado
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grau de generalizacéo. Elas sdo geradas em contextos especificos
e estdo relacionadas com um processo especifico.
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Administracdo de
marketing no mundo
contemporaneo

-3:2(0)

fAutores: Roberto Pessoa
Madruga, Ben Thion Chi,
Marcos Licinio da Costa
Simdes e Ricardo Franco
Teixeira

Edicdo: FGU Editora

Brasil

Administracao
de marketing

A administracGo de marketing no
mundo contemporaneo exige do profis-
sional dessa drea uma série de conheci-
mentos especializados. Nos dias atuais,
[@ ndo existe espago para agdes
desprovidas de planejamento estratégi-
co. O amadorismo estd cedendo lugar
ao conhecimento da légica dos merca-
dos, cada vez mais especificos. O obje-
tivo deste livro é familiarizar o leitor
com os modernos conceitos e prdticas
do marketing, através de abordagem
multidisciplinar, visGo estratégia e
encadeamento diddtico, ressaltando a
singularidade do marketing aplicado
no Brasil. Os autores examinam os
mercados produtor e consumidor, suas
particularidades, inter-relacdes e for-
mas de segmentagdo, bem como as
oportunidades que podem  ser
aproveitadas pelos gestores.

Formacdo e
administracdo de precos

Autores: Jorge M. T.
Carneiro, Cladidio Sunao
Saito, Helio Moreira

de Zevedo e Luiz Celso Silva
de Carvalho

Edicdo: FGU Editora

Brasil

Formacéo
e administracdo

O preco estd presente em todas as
atividades mercadolégicas, embora
sob diversas designacdes: mensalidade
da escola, aluguel do apartamento,
honordrios do advogado, tarifas dos
servicos bancdrios, entre outras despe-

sas. Contudo, nem todas as empresas
lidam bem com as ferramentas para
adequada decisdo de preco. Este livro
apresenta um amplo ambiente de
negbcios em que sdo tomadas as
decisdes de pregos, abordando
questdes como comportamento da
demanda e caracteristicas dos concor-
rentes, além da influéncia de variaveis
econdmicas, sociais e politico-legais.
Os autores apontam estratégias com-
petitivas que podem ser adotadas pela
empresa e o correspondente posiciona-
mento de seus produtos ou servicos na
mente dos consumidores e em relagéo
aos concorrentes. Para os especialistas
em administracdo e marketing uma boa
decisGo sobre precos deve basear-se
tanto em técnica quanto em arte.

A N\
FGV

FGU Editora

Sector de Uendas

Tel. (0021) 2559-5542

0800-21-7777 / Fax: (0021) 2259-5532
E-mail: editora@fgv.br
www.editora.fgv.br

Integracdo das mudancas
tecnoldgicas, de mercado
¢ organizacionais

Autores: Joe Tidd, John
Bessant, Keith Pavitt
Edicdo: Monitor

Portugal

A inovag@o é um tema incontorndvel
no actual universo empresarial, mas a
sua implementag@o e insercdo na cul-
tura das organizacdes revelam-se

muitas vezes tarefas ciclépicas. Esta
obra é um bom manual de orientacdo
para conseguir atingir o objectivo de
inculcar processos inovadores na gestdo
quotidiana do mundo empresarial.
Sendo bastante completo e exaustivo, a
segunda parte do livio é constituida
pela abordagem estratégica da ino-
vagdo, indo ao ponto de identificar a
tipologia de acordo com a dimenséo
da empresa e da estrutura nacional dos
sistemas de inovacdo. O terceiro capi-
tulo expde como se criam lacos de
cooperagdo eficazes com outras empre-
sas e organizagdes, enquanto a quarta
seccdo se foca sobre os mecanismos de
implementacdo da estratégia. Na parte
cinco é tratada a componente humana e
comportamental que sustenta os proces-
sos de inovagdo e o Ultimo capitulo trata
da metodologia de avaliacdo. Escrito de
uma forma pragmadtica e clara, é muito
0til a gestores e estudantes da drea.

Sociedade, gestdo
e competéncias

Autores: Mario Ceitil
Edicdo: Silabo
Portugal

Mais um livro da autoria de Mdrio
Ceitil, um dos especialistas em recur-
sos humanos mais reconhecidos em
Portugal. Com uma larga experiéncia
na consultoria, na formacdo e na
docéncia universitaria, Mario Ceitil
consegue transmitir uma vis@o salpica-
da por vdérias realidades, factor que
permite uma andlise mais integrada
dos novos fenémenos laborais e da
aprendizagem. Destaque para a apli-
cacdo da metodologia dos Sete
Habitos de Stephen Covey a realidade
nacional.
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Play to your
strenghts

PLAY
STRENGTHS

RAutores: Udrios
Edicdo: McGrawHill

Edicdo em lingua inglesa

MANAGING YOUR INTERNAL
| LABOR MARKETS FOR LASTING
COMPETITIVE ADVANTAGE

Da autoria de quatro especialistas
da Mercer HR Consulting, este livro
destaca-se pelo facto de inventariar as
melhores préticas de gestdo do capital
desenvolvidas no &mbito de vdrias cién-
cias de gestdo e sociais nos Gltimos 30
anos do Século XX. Com uma abor-
dagem muito sistematizada, o livro
encontra-se dividido na enumeragdo
dos principios da gestdo do capital
humano, nas ferramentas de gestdo
das pessoas, na sua aplicacéo e os
resultados a esperar. Destaque para o
anexo estatistico e de medigGo do
capital humano.

Es

Global Ecenosics asd Managessent Resew

Economia Global
e Gestdo n° 3/2003

Autores: Udrios
Edicdo: ISCTE
Portugal

A (ltima edic@o da revista «Economia
Global e Gestdo» contém como artigo
de entrada uma andlise de Mario
Murteira sobre a transicdo de uma
economia assente no factor trabalho

LIVROS

para o paradigma do conhecimento,
ocorrida na segunda metade do Século
XX. Ainda nesta esteira temdtica,
destaque para o artigo sobre a trans-
feréncia de conhecimento e de «boas
praticas» em redes empresariais
globais. No ambito dos estudos de
caso, é de interesse o exemplo da
Portucel/Soporcel elaborado por José
Crespo de Carvalho.

Comportamento
organizacional e gestdo
Casos portugueses e exercicios

Autores: Arménio Rego,
Rita Campos e Cunha,
Carlos Cabral-Cardoso,
Miguel Pina e Cunha
Edicdo: RH Editora
Portugal

Eis o segundo compéndio que com-
plementa o «Manual de Comportamento
Organizacional e Gestdo». Um livro
bem-vindo & prateleira de gestdo do
mercado portugués, |G que rareiam as
obras com exemplos prdticos de gestao
das organizagdes assentes na realidade
portuguesa. A obra estd concebida para
funcionar como um manual de auto-for-
magdo. Bastante simples de utilizar,
cada capitulo é composto pela
descricdo de um caso prético seguido
de exercicios e pela exposicdo de
varios factos e noticias, também segui-
dos de exercicios. Destaque para a
Oltima secgdo, onde séo utilizados
exemplos retirados de filmes e livros
para o ensino de gestdo.
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Gestao em Casos de estudo

futores: José Crespo de
Carvalho, Jodo
Rosmaninho de Menezes
e Eurico Brilhante Dias
Edicao: Escola de Gestao
do ISCTE

Portugal

Logistica, Supply
Chain & Network
Management

Da autoria de José Crespo de Carvalho
(coordenador) e dos co-autores Jodo
Rosmaninho de Menezes, Eurico Brilhante
Dias, Pedro Caldeira e Pedro Viana, esta
obra pretende ser «wma dédiva para
alunos e docentes, sejam eles de licen-
ciatura, de pés-graduagéo ou de mestra-
do». Este manual serve a inGmeras activi-
dades mas, em particular, & formagdo em
Engenharia e em Gestdo de Empresas,
ou dafins. Ou melhor, todos os que pre-
tendam ter um suporte para aprofundar,
na préfica, um conjunto de conceitos e
ferramentas de natureza logistica — sem-
pre susceptiveis de actualizacdo e de
maior detalhe — podem agora fazé-lo por
recurso a empresas ou instituigoes (que se
véem retratadas na obra), tais como: ZAL
de Sines, Amazon.com, Auchan, Belfast
Co-operative, Book of the Month Club,
Exel, Fabricas Lusitana, Foto-Flash.com,
IgloOl4, LeverElida, Makro, Marks &
Spencer, Moviflor, Nestlé, Sara Lee,
MCC-Smart, Tesco, TNT, Transgds,
Transinsular ou Valorlis.

Sitio recomendado para encomendas
de livros na Web:
www.byblos.pt



Sumantra Ghoshal, um dos maiores
especialistas da London Business
School, faleceu com 55 anos em
Londres. De origem indiana,
considerado um dos gurus de referéncia
no management da segunda metade
do Século XX, contribuiu largamente
para a forma como muitas empresas
sdo geridas na actualidade. Autor de

Management esta de luto

cléssicos da literatura de negécios
como "Managing Across Borders' ou
"The Individualized Corporation,
Ghoshal deixa em vida uma obra rica e
influente e uma legido de colegas que
prometem prosseguir o seu trabalho.
No portal Janelanaweb.com poderé
ler duas entrevistas polémicas concedi-
das a 6rgdos de comunicagdo social

em lingua portuguesa:

— Sumantra Ghoshal diz que os filhos e
netos de Alfred Sloan estdo obsoletos;

— Ghoshal fala da nova fase do manage-
ment e do seu Manifesto para uma
Nova Gestao. B

A ler em:
www.janelanaweb.com/manageme/sumantra.html e
www.janelanaweb.com/manageme/sumantra2.html

INDEG/ISCTE lanca Executive MBA

O INDEG/ISCTE langa em Abril em
Lisboa uma nova linha de formag@o para
executivos, denominada Executive MBA.
Estes cursos privilegiam uma abordagem
temdtica que se foca no estudo de casos
empresariais como vector dominante de
aprendizagem de conceitos, técnicas e
instrumentos de gestdo, complementada
com médulos de comunicagdo pessoal,
trabalho em equipa e lideranca, para
optimizar competéncias pessoais. O curso
teré uma Direcgdo Executiva com sélida
experiéncia profissional e vivéncia de um
MBA da Escola de Harvard, e um
Conselho de Supervisdo que reGne
responsaveis de prestigiadas empresas
internacionais de consultoria.

Mais de 20 empresas de «head-hunt-
ing» andaram & procura de novos talen-
tos de 1 a 5 de Marco por ocasido do |l
Férum Empresas, uma iniciativa da
Escola de Gestdo do ISCTE em Lisboa.
O obijectivo deste evento é facilitar aos
alunos finalistas um contacto mais fécil
com alguns dos principais empre-

Ao longo do Executive MBA, ir-se-@o
realizar workshops animados por
especialistas que irdo abordar temas
relevantes, como a ética, a corporate
governance (governagdo empresarial)
e a regulacdo. Além disso, o Executive
MBA terd 2 fins-de-semana de imer-
sGo: um inicial, para criagdo da
dindmica de grupo, e outro integrado
no médulo de Lideranca a decorrer na
Escola de Lideranca dos Fuzileiros no
Vale do Zebro.

A dimensao internacional néo foi
esquecida — o Executive MBA também
inclui uma deslocagdo a Madrid com
a duracgo de trés dias, onde se
realizard um conjunto de visitas e

Al caca de «cranios»

gadores nas dreas da gestdo, da audi-
toria, da consultoria, da banca, do
marketing e da logistica. Estando j& na
sua segunda edicéo, o Férum é com-
posto por duas partes distintas. A
primeira consta de uma sessdo de
abertura, que, este ano, esteve subordi-
nada ao tema «O Mercado de Trabalho

apresentacdes de contacto com a
realidade econémica e empresarial
espanhola. Os critérios de admissdo
irGo exigir um minimo de 5 anos de
experiéncia profissional qualificada,
de modo a que o intercdmbio de
vivéncias profissionais valorize o
Programa. O corpo docente combina
trés elementos distintivos: professores
da Escola de Gestdo do ISCTE, um
conjunto de gestores de grande
prestigio e com experiéncia docente,
e professores visitantes de algumas
das melhores Business Schools
mundiais. O programa terd uma
duracdo de 10 meses. Mais infor-
magdes em www.indeg.org. B

e a Escola de Gestdo: Explorando o
Futuron, onde forma oradores José Luis
Simdes (Presidente do Grupo Luis
Simées), Aurora Baptista (Partner da
Deloitte), e Afonso Nascimento (Project
Leader do Boston Consulting Group). A
outra componente é uma Feira de
Empresas, com os respectivos stands e
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sessdes de apresentagdo de empresas
aos finalistas da Escola. Foi neste
&dmbito que se efectuou um contacto
mais estreito entre os alunos e algumas
das principais empresas empregadoras
nas dreas da gestdo, da auditoria e

NOTICIARIO

consultoria, da banca, do marketing e
da logistica. Aligs, algumas destas
"head-hunters" tm j& um importante
historial de recrutamento nesta escola
de negécios de Lisboa.

No evento estiveram presentes a

Accenture, AXA, BDO, Caixa Banco de
Investimento, Caixa Geral de Depbsitos,
Danone, Deloitte, Diageo, Grupo
Auchan, Henkel, KPMG, KRAFT, L'Oréal,
Millennium bcp, Reckitt Benckiser, Sacoor
Brothers, Tabaqueira e UNICER. B

Bio-empreendedores no INDEG/ISCTE

O INDEG/ISCTE e a Ordem dos
Bidlogos promovem de Abril a
Junho, em Portugal, um curso de
especializagdo em gestéo dirigido ao
segmento profissional dos biélogos.
O objectivo é fornecer um conheci-
mento actualizado e instrumentos
operacionais de gestdo e preparar os
candidatos para enveredarem pela
carreira de empresarios.

«A Ordem dos Bidlogos esta
muito preocupada com a situagdo
de desemprego de muitos dos seus
profissionais. O mercado de trabalho
i@ ndo os absorve e a solugdo é a

criagdo da prépria empresa», expli-
ca Luis Reto, presidente do
INDEG/ISCTE.

Como os actuais cursos de biologia
ndo possuem cadeiras de gestdo, foi fir-
mado um protocolo entre aquela institu-
icGo universitaria e a Ordem para col-
matar esta lacuna. «H& muitas oportu-
nidades de negécio a emergir na drea
da biotecnologia e esta é uma forma de
rentabilizar os nossos 'cérebros'. Ao
injectarmos competéncias de gestdo
nestes profissionais, podemos estar a
lancar as bases de um sector de biotec-
nologia sélido», avanga Luis Reto.

Na generalidade, o curso fornece
conhecimentos em gestao geral, desde
os principios bdsicos da economia, do
«marketing» empresarial, da gestdo de
pessoas e financeira.

No final da primeira fase do curso,
serdo apresentados casos de sucesso
de empresas portuguesas na drea da
biologia. Na segunda etapa do
curso, serd dada formacgdo baseada
em médulos de empreendedorismo,
nos quais os alunos irGo aprender,
na pratica, a forma de gerir um
negécio. Mais informagdes em
www.indeg.org. B

Cursos para executivos e «a medida»

A partir de 15 de Margo, o
INDEG/ISCTE iniciou, em Lisboa, uma
série de nove cursos de curta durag@o
para profissionais executivos. A for-
macdo destina-se a profissionais com
qualquer tipo de formagdo, sendo que
o grau de licenciatura ndo é um requi-
sifo obrigatério. As candidaturas per-
manecem abertas até quatro dias antes
da data de inicio de cada curso. A ino-
vacdo resulta do facto destes cursos
serem criados «por medida», isto é, a
possibilidade das empresas interes-
sadas poderem ajustar esta oferta a
sua realidade laboral e inseri-la nos

contextos em que actuam. Cursos deste
tipo permitem uma aprendizagem con-
densada e de curta durag@o; reduzem o
tempo a despender com a formagdo, o
que evita auséncias prolongadas dos
postos de trabalho; proporcionam um
sauddvel ambiente académico e profis-
sional, que, por sua vez, facilita a cri-
acdo de «networks» e a retencdo de
mais-valias para a vida profissional;
caracterizam-se por recursos praticos
e aplicacionais, estando a formagéo
toda ela revestida de ferramentas e
raciocinios voltados para o uso ime-
diato; e asseguram das empresas a
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possibilidade de adaptarem a oferta
as suas realidades e contextos.

Para além de um catdlogo de produtos
estruturado, das diversas escolhas, das
varias datas, de condicoes ideais de
aprendizagem, de um corpo docente
qualificado e de instalagées modernas e
atractivas, o INDEG/ISCTE procede, tam-
bém, & atribuicdo de um certificado de
valor universitério, que representa um
valor acrescentado para os participantes.

Para  mais informagoes, consulte
www.indeg.org ou contacte o Secretariado
dos Programas para Executivos através de
alexandra.lopes@iscte.pt. B



Sociedades cotadas com novas regras na auditoria

A Comisséo Europeia pretende que
todas as sociedades cotadas nos mer-
cados de valores da Unido Europeia
sejom obrigadas a substituir os seus
auditores de sete em sete anos ou, em
alternativa, a mudar o senior partner de
cinco em cinco anos. Bruxelas tem
ainda a intengdo de requerer aos
auditores de fora da Unido Europeia o

registo nos paises onde desenvolvam a
sua actividade, se tiverem como
clientes empresas de alguns dos
quinze Estados membros da Unido
Europeia. Esta tomada de posicdo é,
de certa forma, entendida como uma
resposta das instituicbes europeias a
um requisito similar exigido pelo Acto
Sarbanes-Oxley, nos EUA, com vista a

recuperar a confianga na gestdo das
sociedades, depois dos colapsos finan-
ceiros da Enron e, mais recentemente,
da Parmalat.

As medidas propostas pela Comisséao
Europeia irGo integrar a oitava directi-
va sobre direito das empresas, que se
encontra, neste momento, a ser ulti-
mada. B

Unido Europeia e Mercosul aproximam posicoes

A Unidgo Europeia e o Mercosul
poderdo vir a assinar um acordo
bilateral durante o segundo semestre
deste ano. Esta possibilidade comeca
agora a ganhar maior consisténcia apés
uma reuni@o ministrial que voltou a jun-
tar representantes das duas organiza-
¢oes. No encontro, que teve lugar em
Bruxelas, ficou definido um roteiro

negocial, que terd como ponto alto a
realizagdo de uma nova reunido no
México, & margem da Cimeira Unido
Europeia/América Latina, prevista para
Maio de 2004.

«O resultado da reuniGo é credivel
porque forna possivel um acordo em
Outubro de 2004», admitiu Pascal Lamy,
o comissdrio europeu do Comércio.

«Estamos a negociar hé trés anos e por
isso as coisas comegam agora a estar
mais claras. E uma negociacio muito
complexa. No més de Abril vamos melho-
rar as nossas ofertas em termos de aces-
so aos mercados, quer seja do nosso
lado, no que se refere s questoes agri-
colas, e do lado do Mercosul, sobre as

questdes industriais e dos servicos».

filargamento da UE preocupa gestores europeus

O préximo alargamento da Unido
Europeia (UE), com a adeséo, em 1 de
Maio de 2004, de dez novos Estados
membros é encarado com preocu-
pacdo pelos gestores europeus. De
acordo com o inquérito anual do UPS
Europe Business Monitor, no qual par-
ticiparam gestores de diversas
nacionalidades (franceses, alemades,
italianos, belgas, holandeses, britani-
cos e espanhdis), mais de um quarto

dos inquiridos espera uma reducdo do

custo de mao-de-obra, mas, ndo
obstante, cerca de um ferco receia que
o alargamento possa representar uma
sériac ameaga para a competitividade
das suas empresas, ndo esperando
obter beneficios imediatos com a
ampliagéo da UE.

Por outro lado, 57 por cento das
opinides recolhidas pelo UPS Europe
Business Monitor manifestaram-se
contrdrias & ades@o de novos paises

apbés o proximo alargamento da

Unido Europeia, que a partir de Maio
passard a ter 25 Estados membros.
Cerca de 60 por cento dos gestores
inquiridos defende a harmonizacéo
fiscal como uma das principais priori-
dades da agenda europeia apés o
alargamento. W

Coordenagao:

Nuno Gama de Oliveira Pinto

Professor Universitario, Doutor em Gestéio,
Consultor e Auditor Externo da Comissdo Europeia.
E-mail: nopgest@mail.pt
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management

PRESENTE NA SUA VIDA

PRESENTE NO SEU SUCESSO.

Membro da

TMAACSB

P6s-Graduagao, MBAs, Executivo Jr e FGV CEQ. O FGV Management sempre
tem um curso que se encaixa no seu perfil. Se vocé estéd comegando a carreira
ou ja estd bem posicionado no mercado, escolha o seu e fique mais preparado
para os desafios do futuro. Tudo isso, com o suporte de duas das mais
conceituadas escolas de administragao e economia do Brasil: EBAPE e EPGE

Confira a relacao de conveniados pelo site: www.fgv.br/fgvmanagement
e-mail: fgyymgm@fgv.br ou pelos telefones (21) 2559-5885 / 5870.



Alguns «sites» para visitar

www.redefreelance.com
E o sitio do mercado =
g O bemat = 8] 5] e o O ette @) L
de dreelancing» em |- e NR———
Portugal. Com um |Ses=m=== ey

interface simples e
muito  funcional e
inscrigdo  gratuita,
este sitio € um exem-
plo da nova vaga de
profissionais liberais

www.moneymatterstome.co.uk

Eis um bom exem-
plo de formagdo ao
longo da vida.

Money Matters to
Me é uma iniciativa
do governo britani-
co para apoiar o
cidaddo na gestdo
financeira do seu
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no panorama laboral
nacional. Os «reelancers» podem candidatar-se aos projectos colo-
cados na base de dados do sitio, como os empregadores podem con-
tratar as competéncias que desejam. Acesso gratuito. Em portugués.

www.peoplemanagement.co.uk

A People Manage-
ment é uma das
revistas mais impor-
tantes do Reino
Unido na édrea de
gestdo de recursos
humanos. Com um
conteddo  editorial
muito vasto dentro da
drea, € uma exce-
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quotidiano. O objec-
tivo é dar a conhecer &s pessoas de uma forma perceptivel como
funciona o sistema financeiro e fiscal, para evitar endividamentos
excessivos. O acesso é gratuito e o idioma utilizado é o inglés.

www.senai.org.br

Para quem deseje se
informar  sobre o
panorama da for-
magdo no Brasil, o
sitio do Senai, o
organismo nacional
da politica formativa,
é um bom ponto de
partida. Repleto de
informagéo prética e
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lente ferramenta para acompanhar as tendéncias nas prdticas de
gestdo das pessoas. O acesso é gratuito e o idioma utilizado é o inglés.

www.abnt.org.br

Se o cibernauta estd
interessado em saber
quais os sistemas de
normalizagdo  em
prética no Brasil, este
é o sitio certo. Muito
0til para os industriais
e empresdrios que
pretendam  comer-

de fécil navegagdo, bastante intuitiva, cumpre bem a sua fungéo.
Acesso gratuito e em portugués.

www.mercosul.gov.br

S o No dmbito do comér-
I e Wi G W o4 €O internacional no
continente sul-ameri-

cano, informar-se so-
bre a evolugdo do
Mercosul é funda-
mental. Este sitio
centra-se na iniciati-
va brasileira neste
tratado comercial.

cializar produtos para
o mercado brasileiro, como também para empresas que pretendam
investir neste pais. Acesso gratuito e em portugués.

Indispensavel para compreender uma parte do novelo da globaliza-
¢do. Acesso gratuito e em portugués.
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Lo Actividades para o ano lectivo 2004/2005
Mestrados ISCTE, Mestrados «Externos»
e Pos-Graduacoes em Portugal

Mestrados da Escola de Gestdo do ISCTE
Em Portugal

Coriabidade.

Finanécs

Gestdo de Empresas (Lisboa e Vism7

Gestao de Recursos Humanos (Nove)

Gestdo de Sistemas Ambientais

?%fép @Servigos de Sadde (Lisboa e Viseu) -

International Management (em inglés)

| Markeling (Movo) _ S
MBA/Logistica (em associa¢do com o IST/UTL e a EGP/UP)
Pesquisa de Mercados (Novo)

Prospeccdo e Andlise de Dados

No Estrangeiro

MBA - Cabo Verde, Praia (em associagdo com o ISCEE)

MBA - Mogcambique, Maputo (9nll§soém€o com oEEPPA/ISPU)
MBA - Guangzhou, Wuyi (em associagdo com a Universidade de Wuyi)

MBA - Brasil (em associagdo com a FundT:géo Getulio Vargas)

Pés-Graduacdes do INDEG/ISCTE

Pés-Graduagdo em Direcgdo de Unidades de Satde (exclusivo para Médicos)
| Pés-Graduagdo em e-Management (Novo)
Pés-Graduaggo em Empreendedorismo e Criagdo de Empresas

Pés-Graduagdo em Gestdo Cultural nas Cidades

Pés-Graduagdo em Gestdo de Entidades Piblicas e Autarquicos

Pés-Graduacdo em Gestdo de Hotelaria (Novo)

Pés-Grcducgéé em Gestdo de Recursos Humanos (em associagdo com a APG) -

Pés-Graduagdo em Gestdo Empresarial
Pés-Graduagdo em Gestdo Estratégica da Qualidade o A
Pés-Graduagdo em Marketing e Negécios Internacionais W

Pés-Graduagdo em Marketing Research

Pés-Graduagdo em Political Management (em associagéo com a George Washinghton University e o ISCSP/ UTL) (Novo)ii

Pés-Graduagdo em Relationship Management

Pés-Graduagdo em Retail Management

Especializagdo em Gestao de Organizagdes ndo Lucrativas / Economia Social (em colaboragéo com a Fundacéo Oriente) (Novo)
Executive MBA (Novo) B -
Programa Avangado de Gestéo para Executivos Seniores g

Mais informacdes em www.indeg.org



findrea Branddo e a pureza do traco

gestARTE - Art Gallery apresentou,
no passado més de Fevereiro,
uma nova exposicdo, com 31 obras da
Andrea

Exposicao clara, pura e «limpa», con-

artista  pldstica Branddo.
trastou com as variadas exposicoes que
jé decorreram neste espaco, onde a cor
obras

sempre predominou  nas

expostas.

A artista

Andrea Brand@o é uma jovem artista
com formag@o académica na drea das
artes, e que, apesar de ser licenciada
em Arquitectura de Design, a sua
actividade profissional passa por diver-
sas dreas artisticas. A artista tem desen-
volvido nos Gltimos tempos um estudo
exaustivo sobre o corpo, nas
suas variadas vertentes, aliado a
uma pesquisa de técnicas onde o
papel e a grafite se unem, cum-
plices com as formas criativas da
artista.

Serd inferessante acompanhar
a carreira desta jovem artista,
pois poderd reservar-nos surpre-
sas agraddveis, {@ que a sua
facilidade de traco lhe poderd

Coordenagao

Jodo Balthazar

Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e gest’Arte, Lisboa, Portugal.

E-mail: j.balthazar@clix.pt

por Jodo Balthazar

proporcionar descobertas imensu-
raveis.

Os visitantes da exposicéo «CORPO(S)»
ficaram muito admirados com o tipo de
mostra que |hes foi apresentada. O publi-
co, habituado a exposicdes onde a cor e
a mensagem menos directa impera, ficou
agradado com a possibilidade de asso-
ciar o «figurativon das obras com a
imagem real que existe em cada um de
nés. O nivel de vendas, e o elevado
numero de visitantes, foi demonstrativo
da qualidade da exposicao e do valor da

artista convidada.

Al tematica das obras

As obras expostas reuniram um sé

tema, apresentando uma unidade

Andrea Brandao
Exposicao de desenho «CORPO(S)»
no INDEG/ISCTE, Lisboa,
Fevereiro 2004

temdatica em redor de uma s6 «matérian:
o corpo. Nao dando mais destaque ao nu
feminino, desenvolveu ambos os «sexos»
nos seus desenhos, mostrou-nos corpos
em diversas posicoes, situagdes e momen-
tos, registando, de um modo muito
préprio, a sua mensagem. Apresentou
ainda rés obras que dispunham vérios
corpos, traduzindo, curiosamente, uma
«sexualidade» que nenhuma das outras

obras expostas continha.

fi técnica

A Andrea Branddo basta-lhe um ldpis
e uma folha branca para exibir a sua
arte. A simplicidade do traco da artista,
demonstrada em algumas das suas
obras, contrasta com outras, onde o
«emaranhado» de muitas linhas
define o contorno das imagens
que pretende  comunicar.
Consegue ainda, através da
densidade das linhas, animar os
"seus" corpos com luz e anunciar
o movimento da figura.

Al préxima exposicao
A exposicdo seguinte, que
estard patente no espaco de
exposicdes permanente da
gest'ARTE, tem como artista con-
vidada a pintora Alba Simées, que nos
ird «presentear» com trés dezenas de

obras de acrilico sobre tela.
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Directores
Luis Antero Reto
Frederico Lustosa da Costa

Conselho Editorial
A. Gomes Mota, Adriano Pimpao, Alberto Castro,
Albino Lopes, Alexandre Stamford,
Anténio Borges, Anténio Robalo, Anténio Serrano,
Antonio Francisco, Armando M. da Cunha, Bianor Scelsa Cavalcanti,
Borges Gouveia, Carlos Noronha, Carlos Osério,

Carlos Zorrinho, Clévis Machado-da-Silva, Conceigéo Santos,
Correia Jesuino, Crespo de Carvalho, Daniel Bessa,
Deborah Moraes Zouain, Dias de Figueiredo, Diogo Vasconcelos,
Eduardo Marques, Elizabeth Reis, Henrique Diz,

Henrique O’Neill, llona Kovécs, Irapoan Cavalcanti, Isabel Nicolau,
J. Azevedo Rodrigues, J. Ferreira Dias, Jaime Fidalgo,

Joam Lépes Facal, Jodo Albino, Jodo Bilhim, Jorge Jordao,
Jorge N. Rodrigues, J. Manuel Rolo, J. F Pinto dos Santos,

José Anténio Puppim de Oliveira, José Paulo Esperanca,

José Tribolet, Leonel Neto, Luis Tadeu, Lincoln Campos Alves,

M. Pina e Cunha, Manoel Thompsom Motta, Manuel Alberto Ferreira,
Manuela Magalhdaes, Marcos Vinicios Vilaga, Marcus Vinicius Rodrigues,
Mdrio Murteira, Mdrio Raposo, Mario Romdo,

Minoo Farhangmehr, Nelson Anténio, Nelson Ribeiro, Nério Amboni,
Norman Arruda Filho, Nuno Oliveira Pinto, Nuno Guimardes,
Paulo Rita, Paulo Roberto Motta, Ricardo Spinelli de Carvatho,
Siew-Huat Kong, Vitor Franco, Vitor Gongalves,

Vitor Roldéo e Vivaldo Mendes.
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