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Com o intuito de normalizar as contribuigdes da RPBG, de procurar a celeridade no processo de paginagao e de possibilitar a indexagéo nas mais reconhecidas bases de dados inter-
nacionais, foram definidas as seguintes normas cientificas de publicacdo que deveréo ser seguidas pelos autores sob pena da ndo aceitagao para referee:
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5. A seguir ao resumo, é indispensavel a indicacdo das palavras-chave representativas do trabalho (no méximo de 5) em portugués e em inglés para ser possivel a indexagdo da RPBG.

6. Os trabalhos devem ser ordenados da seguinte maneira: pagina com o titulo, nome do autor e enquadramento institucional, resumo em portugués e em inglés, palavras-chave em por-
tugués e em inglés, seguido & parte do texto, data de conclus@o do trabalho, anexos, notas, bibliografia, tabelas e gréficos.

7. As referéncias bibliogréficas apresentadas devem ser integradas no texto de acordo com o sistema “apelido, data" (i.e., Hughes, 2000). Em caso de citages textuais, deve acrescentar-se
o nimero da(s) paginal(s).

Exemplos:
- "Consequentemente, Shah (1998) classifica-a como...", "Como é referido por Kelly (1995, p. 62)..." ou "Relativamente as expectativas do piblico, Davidson (1975, pp. 47-50)..."
- Diversos autores: (Farr e Moscovici, 1984) ou (Lewin et. al., 1944)
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- Livro: FLOWERS, S. (1996), Soft Failure: Manag Failure - Amazing Stories and Cautionary Tales. John Wiley & Sons, Chichester.
- Livro traduzido: SCHUMPETER, J. A. (1934), The Theory of Economic Development. Trad. R. Opie da 2° ed. alema (1926). Harvard University Press, Cambridge.
[No corpo do texto deve referir-se: "SCHUMPETER (1926/1934)..."]
- Capitulo de livro: LOVEMAN, G. (1994), «An assessment of the productivity impact on information fechnologies». In T. Allen e M. Scott-Morton (eds.), Information Technology and the
Corporation of the 1990s: Research Studies. MIT Press, Combridge, MA, pp. 84-110.
- Artigo de publicaggo: BAILEY, J. E. e PEARSONS, S. (1983), «Development of a tool for measuring and analysing computer user satisfactions. Management Science, vol. 29(5), pp. 530-545.
- Comunicag@o em reunido cientifica: MOSS, Larissa (1998), «Dirty data: diffusing the bomb that can destroy your data warehouse». Chicago Conference on DQ, Fevereiro.
- Working Paper: BUCHHERT, Lee C. e GULATI, Mitu G. (2002), «Sovereign Bonds and the Collective Will». Georgetown University Law Center, Working Paper no. 34, Marco.
- Dissertag@o nao publicada: CRAGG, P (1990), «Information Technology and Small Firm Performance». Tese PhD ndo publicada, Loughborough University of Technology.
- Sitio na Web: MOSS, Larrisa (1998), «Data cleansing - a dichotomy of data warehousing?». http://www.dmreview.com/issues.1998/Feb/articles/feb98-46.htm.
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risco de que a nova
legislacdo ndo s6
ndo resolva

0 problema, como
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de bloqueios

nos processos de
tomada de decisdao
das empresas.

Editorial

Prioridade a ética

este nUmero da Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo,

gostariamos de chamar a aten¢do do leitor para a forte presenca

de artigos internacionais que ele integra. De facto, dada a extensa
rede de colaboragdes que desenvolvemos, é possivel fazer chegar ao
leitor portugués e brasileiro temdticas muito actuais das Ciéncias da
Gestdao, tratadas por autores de reconhecido mérito nas suas dreas de
investigagdo.
A este propdsito, gostariamos de referir - pela sua novidade - a colabo-
racdo com a Revista de Empresa da Fundacdo Instituto de Empresa de
Madrid, uma das mais conceituadas Escolas de Negécios da Europa.
Quanto as temdticas editadas neste nimero, destacariamos, pela sua
actualidade e relevancia, a questdo da Governanga Empresarial. Os
casos da Enron e World.com, entre muitos outros, vieram chamar a
aten¢do para questées de ética hd muito tempo suscitadas, mas que, s6
agora, pela sua gravidade, assumiram cardcter piblico.
Como o artigo do Reitor Martin e Braillie (publicado na Tribuna) bem
demonstra, estamos longe de uma solucdo legal e organizacional para
controlar os problemas de falta de ética dos CEO, e corremos mesmo o
risco de que a nova legislacdo ndo sé ndo resolva o problema, como leve
a criagdo de bloqueios nos processos de tomada de decisGo das empre-
sas. Neste dominio, como em muitos outros, nenhum controlo externo
substitui os auto-controlos. S6 uma formacao sélida a nivel dos valores e
uma cultura organizacional transparente pode assegurar procedimentos
éticos adequados, e, deste modo, repor a confianga dos investidores e dos
consumidores. O mercado precisa de confianca para o seu funcionamen-
to, e talvez seja esta a oportunidade para lembrar que o célebre autor da

méo invisivel era, ele mesmo, professor de ética.
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Controlo de confianca e remuneracao
na empresa moderna

por Roger L. Martin e James Baillie

Al confianca pablica no regime de governacao empresarial é critica para o sucesso dos mercados de capitais e,
de facto, para o sucesso do sistema de mercado livre. Essa confianca sofreu, em grande parte, uma erosao
nos dltimos anos. Exemplos de descalabro empresarial surgem rapidamente em mente: Enron, World Com, etc.
0 embriagar dos mercados durante o «<boom» das «dot-com», seguido de um vasto declinio destruidor de riqueza,
amarguraram os investidores e assumiu uma responsabilidade ainda maior pela erosdo da confianca pablica.

Palavras-chave: Governagdo Empresarial, Corporate Governance

Governagdo Empresarial estd a ser desafiada como
nunca o foi. Mas os desafios geram oportunidades. O
foco pés-Enron da atencéo legislativa, regulamentar e
comunitaria na governanca empresarial criou uma oportu-
nidade extraordindria para identificar e aplicar os ensina-
mentos dessas experiéncias de mercado. A passagem rdpi-
da do Acto Sarbanes-Oxley Act pelo Congresso dos Estados
Unidos ilustra bem o dmbito desta oportunidade. A atmos-
fera estd carregada com a electricidade da mudanca.
Na fase pré-Enron, existiam alguns elementos-chave para
a governagdo nas empresas cotadas!. Os assuntos de uma
empresa cotada estavam principalmente nas maos dos
gestores executivos. Estes eram supervisionados por um

Roger L. Martin

Reitor da Joseph L. Rotman School of Management, Escola de Negécios
da Universidade de Toronto, Canada.

E-mail: martin@rotman.utoronto.ca

James Baillie
Advogado da Tory’s, um gabinete de advocacia canadiano.

Nota

Adaptagéo de uma intervencdo realizada na Conferéncia do ramo cana-
diano da Ditchley Foundation, um «think tank» inglés, que decorreu entre
5 e 7 de Setembro de 2003. Tradugéo de Géraldine Correia.

Recebido em Junho de 2003 e aceite em Setembro de 2003.

Conselho de directores, e alguns dos seus membros deviam
ser independentes. Muitos comentadores eram a favor de
uma separagdo das posicoes do presidente e do CEO, mas
essa ndo era a norma. Exigia-se ao Conselho o estabeleci-
mento de uma comiss@o de auditoria, composta sobretudo
por directores independentes. A comisséo de auditoria revia
as declaragdes financeiras da gestdo, que eram reportadas
por auditores externos. Aos auditores externos era exigido
satisfazer padrées profissionais ditados por reguladores e
pelos seus corpos profissionais. Entre os assuntos contem-
plados pelo Conselho de directores estava a remuneracéo
da gestdo executiva. A compensacdo em capital, incluindo
opgdes sobre accdes, era um dos grandes temas de dis-
cusséo, focando-se primeiramente na classificacdo como
despesas ou ndo de opcdes sobre acgdes.

Como € que as mudancas pds-Enron afectaram
estes assuntos?

A gestdo executiva continua a ser supervisionada por um
Conselho de directores, mas com requisitos significativa-
mente mais severos ou implementados, ou em fase de
desenvolvimento na maior parte das jurisdicées. A énfase na
separacdo das fungdes de presidente e CEO estd a aumen-
tar. As regras que enquadram as comissdes de auditoria, no
que respeita & sua independéncia e &mbito das responsabili-

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO
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fis regras que enquadram as comissdes de auditoria,
no que respeita a sua independéncia e ambito
das responsabilidades a cumprir, estdo a tornar-se
cada vez mais onerosas. llovas agéncias
governamentais, ou quase governamentais, foram
estabelecidas para supervisionar auditores externos,
e as regras em torno das relacdes com as empresas
cotadas que auditam tornaram-se mais estritas. Todas
estas mudancas representam uma extensao
e endurecimento dos elementos-chave da governanca
empresarial anteriormente vigente.

dades a cumprir, estdo a tornar-se cada vez mais onerosas.
Novas agéncias governamentais, ou quase governamentais,
foram estabelecidas para supervisionar auditores externos, e
as regras em forno das relagdes com as empresas cotadas
que auditam tornaram-se mais estritas. Parece ébvio, actual-
mente, que a classificagdo como despesas das opgoes sobre
acgdes serd geralmente exigida. Todas estas mudangas repre-
sentam uma extens@o e endurecimento dos elementos-chave
da governanca empresarial anteriormente vigente.

De facto, Sarbanes-Oxley trouxe algumas inovagdes signi-
ficativas. A mais importante de todas, na nossa perspectiva,
é o requisito de uma certificacggo CEO/CFO de declaragoes
financeiras e os requisitos da seccdo 404 sobre controlos
internos. Reconhecemos que o requisito de certificagdo colo-
ca os CEO e CFO sob uma grande pressdo, mas é precisa-
mente aquilo que se desejava. Acreditamos que o requisito é
benéfico, sobretudo porque a maior parte das empresas estd
a responder com o desenvolvimento de um acordo interno
para relatérios confirmatérios por chefe de divisdo e outros
membros da gestdo, sobre os quais o0 CEO e o CFO podem
apoiar-se na sua provisdo da certificagdo exigida.

Somos mais cépticos sobre o requisito de controlos inter-
nos. Parece-nos ser uma béngdo para a profissdo de audi-
tor, envolvendo custos substanciais que poderéo provar ser
desproporcionados face aos beneficios finais. Foca-se mais
numa série de inputs - ou seja, um conjunto de passos exigi-
dos pelos auditores - do que em outputs - ou seja, controlos
satisfatérios. A certificaggo CEQO/CFO foca-se muito mais
nos outputs. Essencialmente, diz ao CEO/CFO: «Nao quere-
mos saber como prepara a base para a certificaggo. Faga-o

JUL/SET 2003
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apenas, e se ndo o fizer correctamente serd preso». Isso
deixa os pormenores s pessoas que deveriam conhecé-los
- 0 CEO e CFO - em vez dos auditores, que ganham mais
comissdes num processo mais oneroso da sec¢do 404.
Analiticamente, isso conduzir-nos-ia a esperar acordos inter-
nos, para relatérios confirmatérios desenvolvidos para
apoiar a certificacgo CEO/CFO, mais benéficos do que as
inovagdes que |G estdo a ser forjadas em resposta & secgdo
404, apesar de ainda ndo efectivas. Como anedota, e com
base na experiéncia breve até & data com o novo regime, é
esse o resultado que vemos emergir.

Mas o importante neste momento é que a certificacdo
CEO/CFO e o regime de controlos internos, embora ino-
vadores, estdo na periferia da corrente dominante de gover-
nanca empresarial. Nao destoam do comentério geral
segundo o qual os elementos-chave do regime se mantém
inalterados, excepto na sua faceta mais rigorosa.

Quando uma ferramenta importante se parte, o reflexo
imediato é duplicd-la num material mais forte - aco em vez
de ferro. Mas o engenheiro cauteloso vai considerar se o
préprio desenho da ferramenta exige reconsideraggo. Em
termos de governanca empresarial, o processo de
replicar elementos existentes da estrutura de uma forma
mais rigorosa parece-nos ter esquecido a necessidade deste
tipo de reconsideragdo. A grande quantidade de documen-
tos pds-Enron sobre governanga empresarial pouco contém
que possa remontar aos primeiros principios.

O obijectivo deste artigo é debater algumas questées que
julgamos deveriam ser colocadas no decorrer de uma
revisdo mais fundamental. Para mais, levantamos para dis-
cussdo algumas abordagens possiveis para assuntos que
nos preocupam e sentimos ndo serem considerados, ou néo
o serem de forma adequada. Nada naquilo que segue pre-
tende ser definitivo. Esperamos que os pontos levantados sir-
vam o seu propésito como base de discussdo.

fis ferramentas existentes - sdo adequadas?

Quase todas as boas ideias podem ter consequéncias
adversas se forem levadas aos seus extremos légicos. Isto é
valido tanto para os elementos-chave da governanga
empresarial discutidos mais acima como para outras boas
ideias. Exige-se alguma experiéncia antes de poder determi-
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Em termos de governanca empresarial, 0 processo
de replicar elementos existentes da estrutura
de uma forma mais rigorosa parece-nos ter esquecido
a necessidade de uma reconsideracao.

nar se Sarbanes-Oxley e outras iniciativas reguladoras
empurraram as coisas até ao ponto das consequéncias
adversas. Jé foi dito que nunca se sabe quando se foi sufi-
cientemente longe até tornar-se aparente que se foi demasi-
ado longe. Acreditamos que existe um potencial para as
mudancas Sarbanes-Oxley terem ido longe demais nalgu-
mas dreas e ndo o suficiente noutras.

Primeiro, no que respeita a directores independentes.
Sarbanes-Oxley acentua a tendéncia para um ambiente em
que a supervisdo da gestdo executiva é feita através de um
Conselho, dominado por directores independentes. Isto é
reforcado pelo requisito de uma comiss@o de auditoria com-
pletamente independente, com autoridade para tomar
decisdes nalguns assuntos importantes. Regras mais duras
na responsabilizacdo poderdo criar zelo pelo desempenho
nos directores independentes, no que respeita & responsabili-
dade de supervisdo, e o director lider ou Conselho nao-
-executivo ficaria alerta para verificar um padréo elevado de
compromisso continuo por parte dos directores indepen-
dentes. Neste ambiente, os directores independentes
poderdo "flectir os mUsculos" mais do que era o caso antiga-
mente. De facto, esse desfecho é o principal objectivo dos
novos requisitos.

Mas mantendo a preocupacdo de que é possivel ter
demasiado de uma coisa boa, deveria ter-se alguma con-
sideracdo sobre se as responsabilidades impostas a direc-
tores independentes véo para além do desejavel. E impor-
tante sublinhar que ndo questionamos a utilizacéo de direc-
tores independentes no regime de governanga empresarial.
A comparag@o néo deve ser feita com uma situagdo perfei-
ta, mas com as alternativas que possam estar disponiveis.
Ndo estamos cientes de nenhuma alternativa largamente
superior. Mas isso ndo significa que n@o haja um limite apro-
priado para as responsabilidades que deveria ser imposto a
directores independentes. Logicamente, & medida que
aumenta o seu papel e responsabilidade, os papéis e
responsabilidades de outros participantes como os gestores
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executivos e os accionistas importantes e investidores pre-
cisam de diminuir. Cada aspecto da questdo - o aumento
das responsabilidades de directores independentes e o
decréscimo das responsabilidades de outros - parece-nos ser
digno de atengdo.

Por definigdo, um director independente tem outro
"emprego" - 0 compromisso para a empresa cotada deve ser
em part-time, porque sendo o individuo faria parte da
equipa executiva e seria desqualificado para ser tratado
como independente. Para desempenhar adequadamente as
suas responsabilidades como director independente, o indi-
viduo deve estar preparado para dedicar um tempo de tra-
balho substancial, pensar nos assuntos com cuidado e
assumir posicoes fortes. Na eventualidade de uma crise, o
compromisso envolvido para assumir a responsabilidade
como delegado para os diferentes accionistas na empresa
pode tornar-se extraordindrio.

Al medida que aumenta o seu papel
e responsabilidade, os papéis e responsabilidades
de outros participantes como os gestores executivos
e 0s accionistas importantes e investidores precisam
de diminuir. Cada aspecto da questdo - o aumento
das responsabilidades de directores independentes
e 0 decréscimo das responsabilidades de outros
- parece-nos ser digno de atencdo.

A teoria da agéncia sugere que a qualidade do desem-
penho de directores independentes como delegados serd
afectada significativamente pelo balango entre os seus
objectivos econdmicos congruentes com os dos seus
accionistas. No que respeita & congruéncia das moti-
vagdes, a definicdo de "independéncia" funciona quase
sempre de forma negativa: nega o estatuto independente a
uma pessoa com interesses em conflito directo com os da
empresa ou uma classe significativa de stakeholders. Mas
isso ndo significa que as motivagdes do director indepen-
dente sejam necessariamente congruentes com a classe de
stakeholder. Por exemplo, muitos directores independentes
detém apenas um investimento em capital menor - ou
mesmo nulo - na empresa cotada para a qual ocupam o
papel de delegado.
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Na esperanca que se possa contribuir para uma andlise
mais profunda das questées complexas de politica em torno
das responsabilidades dos directores independentes,
resumimos as consideracées identificadas por nés que moti-
vam os individuos a aceitarem esta responsabilidade?. (ver
caixa na pag. 12)

Esta andlise ndo conduz & conclusdo de que ndo existem
directores independentes que ndo assumem as suas respon-
sabilidade. Todos servimos em Conselhos com co-directores
com excelentes desempenhos. Mas estamos preocupados
com o facto de existir uma oferta adequada destas pessoas
- ou, mais precisamente, assumindo que exista agora uma
oferta adequada, preocupamo-nos em saber se esse grupo
poderd diminuir em consequéncia da actual tendéncia. No
passado, nenhum de nés mostrou simpatia pelas queixas
muito ouvidas de CEO sobre a falta de disponibilidade de
directores qualificados. Pensamos que o seu foco esteve
noutros CEO como directores, e acreditamos que se deve
alargar o horizonte do processo de seleccdo para aumentar
o grupo de candidatos qualificados.

A perspectiva de uma diminuicdo do grupo disponivel
para exercer o papel de directores independentes
parece-nos inerente num certo ndmero
de desenvolvimentos recentes.

Dito isto, a perspectiva de uma diminuicdo do grupo
disponivel parece-nos inerente num certo némero de desen-
volvimentos recentes. As preocupagdes de fiabilidade
(baseadas ndo s6 no Acto Sarbanes-Oxley mas também
noutras iniciativas reguladoras) sdo cada vez mais sérias. Os
seguros de D & O estdo a fornar-se cada vez mais caros.

Por exemplo, no Canadd, os temores aumentam devido
ao alcance extra-territorial de legisladores e de tribunais
nos Estados Unidos e por preocupagdes com a fiabilidade
estatutdria dos directores. Este fenémeno tipicamente
canadiano cria, para os directores de empresas cotadas
canadianas, um pesadelo de fiabilidade pessoal substan-
cial em caso de insolvéncia, motivando os directores a con-
siderarem a resignacdo precisamente quando s@o mais
precisos. A perspectiva de fiabilidade pessoal torna-se mais
séria & medida que o nivel de responsabilidades do direc-
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tor independente aumenta.

O significado do decréscimo do papel e responsabilidades
de outros participantes - incluindo a gestdo executiva,
accionistas principais e investidores -, que deve logicamente
acompanhar um aumento das responsabilidades de direc-
tores independentes, também exige uma andlise para deter-
minar se as mudangas foram demasiado longe.

Em qualquer empresa cotada que funciona segundo os
principios mais bdésicos da governanca empresarial, a
gestdo executiva estd muito mais qualificada do que os
directores independentes para identificar questoes e formu-
lar estratégias. Os seus membros, incluindo o CEO, t&m
tempo, t8m conhecimentos, t&ém motivagdo3. Num Conselho
bem dirigido, os directores independentes reconhecem isso e
levam a sério a distincdo entre "supervisionar" e "gerir" os
assuntos da empresa. Mas com o cerco mais apertado nas
suas responsabilidades fiducidrias, e a sua responsabilidade
legal face ao fracasso para um desempenho de padréo ele-
vado, parece-nos existir um perigo real da motivacdo pisar
o risco entre a supervisdo e a gestdo numa proporcdo igual-
mente crescente.

Como anedota, nalguns dos Conselhos em que estivemos
envolvidos, & assistimos a uma porcdo de tempo crescente
alocada a reunides do Conselho, e um grau crescente de
envolvimento por directores independentes em assuntos do
Conselho. Dentro de limites razodveis, isso € muito dese-
jével. Passados esses limites, pode afastar-se da capacidade
da gestdo executiva tomar as decisdes bésicas sobre os
assuntos da empresa. Houve muita conversa de investidores
institucionais e outros sobre conseguir que directores inde-
pendentes fliccam os musculos, mas cremos que nenhum
destes comentadores desejaria que o envolvimento dos
directores independentes em assuntos empresariais passasse
da supervisdo para a gestdo.

A nossa segunda preocupacdo com as possiveis conse-
quéncias do endurecimento de regras actualmente em curso
tem a ver com a comisséo de auditoria. Aqui, mais uma
vez, pensamos que o conceito fundamental é o do mérito.
Uma comisséo de auditoria, incluindo directores indepen-
dentes e directores ndo-conflituosos, pode trazer um valor
significativo através da revisdo das declaragdes financeiras
da empresa por consulta com consultores infernos e externos
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Razdes para assumir o papel de independentes

1. Compensagdo

O problema aqui é a circularidade. Se o director ndo é compensado adequadamente - ou seja, remunerado a um nivel inferior ao do
custo de oportunidade antecipado -, entdo a motivacéo existente é inadequada. Se o director for adequadamente compensado - a niveis
iguais ou acima do custo de oportunidade antecipado - entdo haverd uma motivacdo econdmica para um bom desempenho, para ndo
prejudicar uma posicdo bem remunerada. Esta Gltima questdo &, na nossa perspectiva, particularmente melindrosa se uma compen-

sacdo significativa com base em acgées for fornecida.

2. Favores Pessoais ou Empresariais

Todos conseguimos lembrar-nos dos "Maus velhos tempos’, em que era ébvio que directores nominalmente independentes eram
beneficiarios de beneficios que iam para além da remuneragdo e podiam tingir potencialmente a sua independéncia. A experién-
cia dos Gltimos anos indica que fais prédticas continuam nalgumas empresas cotadas. Parece claro que essas préticas destoam da

independéncia.

3. Prestigio Pessoal

A pertenca ao Conselho, partficularmente de uma grande empresa cotada, pode melhorar o prestigio de um director na comunidade.
Mas este tipo de motivacéo, mais uma vez, pode destoar da vontade de saltar obstdculos. Para mais, pode deteriorar-se grandemente
quando a empresa cotada se depara com dificuldades financeiras significativas - precisamente a altura em que mais precisa de direc-

tores independentes.

4. Crescimento Pessoal

Alguns directores ingressam num Conselho empresarial para aprender mais sobre um sector particular ou a governanca em geral. Em
termos de independéncia, parece-nos ser uma motivagdo benigna, apesar de um director motivado desta forma (ou seja, sentindo que
precisa desta experiéncia de aprendizagem), raras vezes serd a pessoa mais qualificada para a tarefa. Existem também questées sobre
se este tipo de motivagdo fornece incentivos suficientes quando surgem problemas que exijam um grau elevado de compromisso.

5. Comunidade do Conselho

A agenda anual para o Conselho de uma empresa cotada envolve geralmente um misto de reunides de negécios, semindrios sobre
estratégia ou questées em evolugao, e fungdes sociais como jantares de Conselhos. Um individuo abordado para juntar-se a um
Conselho de directores constituido por pessoas talentosas e proeminentes (ou ambos os casos) poderd, de facto, sentir-se atraido pela
oportunidade de ocupar o seu tempo com o grupo. Trata-se de outra motivacdo benigna para a pertenca a um Conselho, consistente
face & independéncia, mas néo se pode assumir que resulte num grau de compromisso face ao papel de delegado que as regras da

governanca empresarial exigem.

6. Servigo Publico

Alguns directores independentes desejam fazer um servico pUblico - "devolver algo". Mais uma vez, parece-nos uma motivagdo benigna.
De facto, se tivéssemos a cerfeza que todos os directores independentes t&m esta motivagéo, entdo as nossas preocupagdes sobre o
aumento da fiabilidade desta ferramenta da governanca seria bastante diminuida. Mas pensamos que muitos séo mais motivados por
um ou vérios dos factores supracitados. E, talvez mais importante, pensamos ser esta a percepcdo da comunidade, o que significa que

ha cinismo sobre a questéo de ser mesmo o servico publico que motiva um director independente.
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Houve muita conversa de investidores institucionais
e outros sobre conseguir que directores independentes
flictam os mdsculos, mas cremos que nenhum destes
comentadores desejaria que o envolvimento
dos directores independentes em assuntos empresariais
passasse da supervisdo para a gestdo.

e a gestdo executiva. Mas, e de novo, parece-nos possivel ir
demasiado longe: ndo aceitamos a proposta de que aumen-
tos na responsabilidade da comisséo de auditoria e respon-
sabilidades legais a que estd sujeita resultem necessaria-
mente em beneficios correspondentes.

Confiar - como com o Acto Sarbanes-Oxley - & comiss@o
de auditoria a responsabilidade individual pelos acordos
com o auditor externo, para decisdes nas questdes contes-
tadas de declaragées de contabilidade e para a supervisdo
de controlos internos - num ambiente em que o desem-
penho inadequado pode conduzir & responsabilidade legal
- detém o potencial de resultar numa diverséo de recursos
e um acento no conservadorismo como uma questdo de
auto-protecc@o. Pode também resultar numa despesa muito
substancial, de que sdo exemplo as preocupacdes men-
cionadas acima no que respeita ao custo de conformidade
com o regime de controlos internos da seccdo 404.

Aqui, tal como com a nogéo de fiabilidade de directores
independentes, a nossa preocupacdo é de que a andlise
desses assuntos ndo parece ter precedido as diferentes ini-
ciativas reguladoras. Estamos confiantes de que tal andlise
teria concluido a favor de uma fiabilidade continua apropri-
ada. E também, deveria haver na nossa perspectiva
sondagem sobre a possibilidade de existirem outras ferra-
mentas disponiveis para resolver as preocupagdes com a
qualidade da governanca empresarial.

Mais um comentdrio sobre directores independentes e
gestdo executiva. Parece-nos possivel retirar uma ligGo dos
acontecimentos empresariais dos Ultimos anos, de que as
regras pormenorizadas e provisdes de responsabilidades,
seja qual for o seu alcance, sdo inadequadas para controlar
um ambiente em que a gestdo executiva estd alheia a obri-
gagdes fiducidrias e motivada por um auto-enriquecimento.
Em Ultimo recurso, apenas uma cultura empresarial em que
tal conduta é simplesmente inaceitével pode impedir a sua
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ocorréncia. Em empresas bem geridas, isso é um dado
adquirido. Mas a conformidade face a vérias iniciativas
reguladoras ndo garante este resultado. Como encorajar o
desenvolvimento da cultura empresarial apropriada é outro
tema merecedor de uma andlise mais profunda.

A nossa ferceira drea de preocupacéo estd relacionada
com a compensacdo em capital social, incluindo accées e
opgdes sobre acgdes. Neste ponto, pensamos que uma
andlise aprofundada poderd concluir que as mudancas de
regulamentac@o néo foram suficientemente longe. O debate
sobre a classificagdo como despesa das opgoes sobre
acgdes, embora importante, ndo nos parece lidar com as
questoes principais.

Queremos recordar neste artigo uma sintese de um arti-
go publicado na revista Harvard Business Review por Roger
Martin sobre este tema. Desenvolve a perspectiva de que a
compensacdo em capital social - em especial as opcdes a
curto-prazo - ajuda a associar a motivacdo dos executivos
& dos accionistas em geral. De facto, devido &s diferencas
descritas, entre as perspectivas do mercado e o mercado
real, esta compensagdo pode criar conflitos directos de
interesses entre os dois grupos. A conclusao do artigo é de
que os incentivos com base em acgdes deveriam ser elimi-
nados.

Pensamos que as opcdes, em especial, motivaram
a gestdo executiva em muitas empresas cotadas,
para tomarem decisdes insultuosas, em dltima
instancia, para os accionistas como grupo, apesar
de muitas vezes benéficas para os membros
da gestdo executiva.

Quer se aceite esta conclusdo radical ou nédo, hé que
reconhecer que experiéncias no final dos anos 1990
demonstram que existem alguns problemas fundamentais
com a compensagdo baseada em accdes. Pensamos que
uma andlise completa concluiria provavelmente que as
opgoes, em especial, motivaram a gestdo executiva em
muitas empresas cotadas, para tomarem decisdes insultu-
osas, em Ultima insténcia, para os accionistas como grupo,
apesar de muitas vezes benéficas para os membros da
gestdo executiva?.
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Um certo nimero de empresas cotadas num passado
recente reconheceu (implicita ou explicitamente) a natureza
perversa da natureza dos incentivos muitas vezes fornecidos
através de opcdes, fazendo mudangas significativas na sua
prética de atribuicdo. Por exemplo, a utilizacdo de opcoes
restritas estd a tornar-se mais comum. Mas julgamos ser
uma decepcdo, a um nivel oficial, a auséncia de um movi-
mento de resposta para aquilo que consideramos ter sido
uma experiéncia prdtica desastrosa - tudo se limita na
tendéncia actual para a classificagdo como despesa das
opgcoes como forma de prética de contabilidade. O que é
pouco.

Alguns artigos sobre planos de acgdes lidaram com a
questdo. Por exemplo, nos Estados Unidos a Conference
Board's Blue Ribbon Commission on Public Trust and Private
Enterprise avancou com quatro principios orientadores de
compensagdo (Four Guiding Compensation Principles), con-
siderados como linhas mestras e nédo requisitos legais.
Incluiom a associacdo da compensacdo ao desempenho, a
base numa comissdo independente de compensacdo do
Conselho, a neutralidade das regras de contabilidade e a
divulgacdo generalizada. As recomendagées do "Winter
Report' (europeu)3 véo no mesmo sentido, acrescentando
uma proposta de aprovacdo por accionistas da compen-
sacdo ligada ao capital social.

Pensamos que todas estas recomendagdes sdo louvaveis,
mas questionamos o facto se lidam adequadamente com o
que nos parece estar no centro da erosdo da confianga
pUblica na governanca empresarial. Parece-nos que iniciati-
vas mais agressivas para lidar com a questdo estdo a desen-
volver-se nos Estados Unidos.

Algumas modificacdes possiveis

1. Objectivos

Até este ponto, o nosso tema foi existirem aspectos impor-
tantes da governanca empresarial que exigem uma andlise
mais aprofundada antes de se fazerem inovacdes regu-
ladoras importantes. O leitor poderd julgar Gteis algumas
sugestoes preliminares e tentativas, respeitando inovagdes
reguladoras que pensamos merecer considera¢do numa
andlise deste tipo.

Antes de passar para estas sugestdes, uma revisdo dos
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objectivos emergentes de seccoes anteriores é apropriada.
Deve estabelecer-se um ponto preliminar. Na medida do
possivel e do praticavel, o regime de governanga empre-
sarial deveria concentrar-se em matéria de substéncia e ndo
de processo. Reconhecemos ser dificil fazé-lo. O processo é
a parte visivel e exterior da substancia: néo se podem legis-
lar com sucesso boas motivacoes, mas pode ditar-se um
ambiente de processo em que boas motivagdes t€m uma
oportunidade para florescer. Dito isto, acreditamos firme-
mente que as propostas de planos de acgéo deveriam evitar
elevar o processo acima da substéncia. Mesmo antes do
Acto Sarbanes-Oxley, as check-lists utilizadas para confirmar
a conformidade de uma multiddo de regras do processo
abundavam no processo de governacdo empresarial.

Um sector de pequena escala | tinha surgido na publi-
cacdo de check-lists mais ambiciosas para verificar a con-
formidade com o Acto Sarbanes-Oxley e outros requisitos
pés-Enron. Se esses requisitos, introduzidos com tantos cus-
tos e fanfarra, resultam apenas na conformidade com uma
série de check-lists em vez de melhorias substanciais, uma
oportunidade de ouro terd sido desperdicada.

Os parégrafos seguintes sintetizam os objectivos do plano
de accdo que derivamos da discussdo das seccoes anteri-
ores.

Primeiro, no que respeita a directores independentes.
Consideramo-los como uma ferramenta-chave da gover-
nanga empresarial que deveria continuar a representar uma
base substancial. Mas pensamos que o ambiente de gover-
nanca empresarial em que os directores independentes
operam deveria ser desenhado para que ndo fossem incen-
tivados a trespassar as suas responsabilidades da supervisao
para a gestd@o, ou usurpar indevidamente os papéis legitimos
de outros accionistas. Para mais, ndo deveriam estar sujeitos
a desincentivos que os poderiam dissuadir de continuarem a
desempenhar as suas responsabilidades quando a empresa
encontra dificuldades financeiras sérias. E o regime deveria
ser desenhado por forma a evitar elementos que dissuadam
pessoas qualificadas de se tornarem directores, ou que os
possam persuadir a reformar-se prematuramente.

Em segundo, no que respeita a comissoes de auditoria.
Acreditamos que a nocéo de que as comissées de auditoria
deveriam ser constituidas por directores independentes estd
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bem fundamentada e garante uma reviséo profunda e nao
conflituosa das declaragées financeiras. Mas pensamos ser
perigoso delegar uma porg@o indevida de responsabilidade
& comissd@o de auditoria. Trata-se, afinal, de uma comissao
do Conselho de directores e o préprio facto de todos os seus
membros serem independentes da gestdo significa que lhes
falta a profundidade de conhecimento sobre a empresa deti-
da pelos gestores. Quando se deparam com questées fun-
damentais de divulgacdo e prdticas de contabilidade,
podem mesmo alcangar uma decisdo menos informada do
que faria o Conselho global de directores, em que a gestao
executiva participa.

Em terceiro, no que respeita a auditores externos.
Pensamos que as mudancas efectuadas durante o Gltimo par
de anos foram geralmente construtivas. A nossa principal pre-
ocupagdo estd ligada aos comentdrios sobre comissdes de
auditoria. Como foi mencionado, temos sérias reservas sobre
se o regime elaborado imposto por Sarbanes-Oxley sobre
comissdes de auditoria e auditores externos para a revisdo de
controlos internos produzird beneficios que justifiquem as
despesas substanciais envolvidas. Uma preocupagéo con-
comitante é o impacto potencial na vontade de assumir riscos
empresariais, dada a motivagéo introduzida potencialmente
pelo novo ambiente face ao conservadorismo dos julgamen-
tos. De facto, a aplicag@o prdtica destes requisitos parece-nos
envolver o perigo de fornecer um exemplo de palmatéria da
exaltagéo da forma face & substéncia.

Em quarto, no que respeita & compensag@o com base
em capital social, em particular as opcdes. Uma andlise
mais profunda poderd concluir que mudancas recentemente
efectuadas ndo tém nuances suficientes e talvez tenham um
dmbito mais vasto do que o apropriado. Mas no que respei-
ta & compensagdo com base em capital social, pensamos
que as mudangas poderdo ndo ir suficientemente longe.
Uma questdo-chave é saber se outras mudancas regulado-
ras lidarGo com este topico global, alterando o ambiente até
ao ponto em que os Conselhos de directores estardo moti-
vados para lidar com ele sem a necessidade de regras restri-
tivas. Estamos confiantes que isso acontecerd com o tempo,
mas julgamos que alguma intervencéo legislativa poderd ser
necessdria actualmente, devido & seriedade e urgéncia do
assunto.
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Ais opcdes e outras compensacdes ligadas ao capital
social deverdo ser um ingrediente-chave no pacote
de compensacdes fornecido. Mas, a nossa
preocupacdo é de que, a ndo ser que exista alguma
inovacdo na politica para além da simples
classificacdo em despesas das opcdes, hd uma
perspectiva real de repeticdo da ma experiéncia que,
na nossa perspectiva, estd subjacente ao «<boom»
e poeira das «dot-com».

Pensamos que as exigéncias de individuos talentosos para
uma remunerag@o equivalente ao retorno que geram os seus
talentos continuaréo no futuro. De facto, segundo as tendén-
cias actuais, pensamos que essas exigéncias véo ganhar
ainda mais energia. A postura de muitos executivos seniores
(embora ndo todos, longe disso) para pedirem compen-
sagdes, parece muitas vezes ser a luta pela compensacéo
maéxima possivel, mais do que a procura de uma compen-
sacdo razodvel. O objectivo é estar nas tabelas da
primeira divisdo. Isso pode ser atribuido provavelmente a
uma variedade de causas.

A publicacéo obrigatéria de informacéo sobre remu-
neracdes e a brevidade dos periodos pelos quais muitos
executivos seniores asseguram as suas posicdes de topo
est@o entre as causas provaveis. Mas seja qual for a causa,
a tendéncia coloca os Conselhos sob uma pressdo enorme e
crescente. As opgdes e outras compensagdes ligadas ao
capital social deverdo ser um ingrediente-chave no pacote
de compensacbdes fornecido. Mas, a nossa preocupacdo é de
que, a ndo ser que exista alguma inovagdo na politica para
além da simples classificagdo em despesas das opcoes, hé
uma perspectiva real de repeticdo da mé experiéncia que,
na nossa perspectiva, estd subjacente ao boom e poeira das
dot-com.

Em quinto, no que respeita a cultura empresarial. O
Santo Graal da governanca empresarial é chegar a uma cul-
tura empresarial em que uma actividade pouco ética é sim-
plesmente inaceitdvel. Este tipo de cultura caracteriza, na
nossa experiéncia, a maior parte das empresas cotadas, mas
a vida demonstra que nalgumas a gestdo executiva é moti-
vada mais pela maximizag@o da remuneragdo do que pelas
obrigacdes fiducidrias. Provisdes de responsabilidade
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melhoradas conduzirdo a esse objectivo, mas o tema é de
tal importancia que pensamos que se deveria tomar em
considerac@o a eventualidade de uma ferramenta que o
encorajasse mais directamente.

2. Propostas a considerar

No contexto dos directores independentes, pensamos
que se deveria tomar em consideracéo a utilizagdo de varias
definicées de "independéncia" na sua aplicacdo & pertenga
ao Conselho ou & perfenca & Comissdo de auditoria. A
tendéncia para uma definicgo mais rigorosa parece-nos
apropriada no contexto distintivo da Comiss@o de auditoria,
mas desnecessariamente restritiva no contexto mais vasto da
pertenca ao Conselho. Por exemplo, segundo as regras do
NASDAQ, um representante de um investidor ndo-contro-
lador, que detém uma posicéo no capital social de mais de
20%, néo seria classificado como independente. Ao nivel do
Conselho, pensamos que isso poderia negar o beneficio de
um contributo valioso. Obviamente, o individuo que repre-
senta um grande accionista precisaria de estar divorciado de
qualquer participacdo nas decisdes de investimento do
investidor, para evitar problemas de transac¢ées com base
em informacéo interna e de confidencialidade de infor-
magdes. Existem provavelmente outros exemplos de situ-
acdes em que uma maior flexibilidade na definicdo de "inde-
pendente" seria desejdvel, em especial ao nivel do Conselho.

Embora reconhecamos que uma definicdo mais rigorosa
de independéncia é apropriada no ambiente da comissao
de auditoria, esse mesmo facto torna-nos cépticos quanto ao
mérito de fornecer uma autoridade de tomada de decisées
independente & comissdo de auditoria. Decisdes rela-
cionadas com a prética da contabilidade, e particularmente
na seleccdo de auditores externos, parecem-nos ter impli-
cagdes ao nivel global da empresa que tornam inapropria-
do, para a comisséo de auditoria, ser a Unica autoridade de
tomada de decisdes. Por definicdo, a comiss@o serd consti-
tuida por individuos que ndo detém conhecimentos das
operacdes didrias da empresa. Se uma andlise mais apro-
fundada conclui que esta delegacéo de autoridade para a
comissdo de auditoria é necessdria em termos de politica,
entGo pelo menos deveria considerar-se o requisito de que
as decisdes da comissdo de auditoria fossem analisadas ini-
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cialmente com o Conselho de directores completo, para con-
seguir o input dos directores antes de serem tomadas
decisoes finais pela comisséo de auditoria.

Pensamos também que é essencial que haja uma andlise
da extensdo da responsabilidade dos directores. Um equi-
librio cuidadoso é essencial. Os directores independentes
devem ser incentivados a assumirem as suas responsabili-
dades seriamente, mas sem se exporem a obrigagdes que os
levem a passar da supervisdo para a gestéo. E o regime de
obrigacdes ndo deveria ser oneroso ao ponto de desincenti-
var candidatos a aceitarem posicdes no Conselho. No
Canadd, o regime de obrigagées estatutdrias para os direc-
tores parece-nos surgir como cada vez mais importante:
parece-nos também ser um conceito injusto que afectard
cada vez mais os individuos na sua decisGo de ingressar
numa carreira de director. Um beneficio acidental das
recomendagdes que emergem da andlise que propomos é
de que poderdo travar a espiral de custos crescente para
seguros de D & O. Trata-se de um desenvolvimento cuja
importancia - sobretudo para empresas mais pequenas -
ndo é apreciada de forma geral.

No que respeita a comissées de auditoria, as preocu-
pacdes expressas anteriormente quanto & delegacdo de
responsabilidades individuais para as comissdes de audito-
ria é, talvez, a questdo mais significativa. Pensamos que o
requisito de uma certificaggo CEO/CFO de declaracées
financeiras é meritéria, sobretudo devido aos sistemas de
relatérios de apoio internos implementado pela maior parte
das empresas cotadas, para fornecer um back-up das certi-
ficagoes CEO/CFO. Mas como j& foi mencionado, pen-
samos que a experiéncia poderd demonstrar que o requisito
Sarbanes-Oxley para a revisdo de controlos internos pelo
auditor externo envolverd custos que ultrapassam de longe
os beneficios a derivar. Em termos gerais, pensamos que a
énfase maior no trabalho de comissées de auditoria e de
auditores externos é desejdvel, mas prevenimos que os por-
menores do ambiente regulador deverdo ser desenhados
para satisfazer o critério fixado anteriormente no que respei-
ta ao regime de responsabilidades dos directores, e também
para evitar uma énfase indevida no processo em detrimento
da substéncia.

Passamos agora para o tépico seguinte da compensagao
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sob a forma de capital social, seja através de acgoes ou
opgdes. Roger Martin j& desenvolveu o tema da diferenca
entre o "Mercado real" e o "Mercado esperado”, que pen-
samos estar na origem das principais questées de merca-
do que surgiram nos anos 1990 e que continuam a assom-
bré-lo, sobretudo por via das opcées. No entanto, reconhece-
mos que a proposta de que esta compensacdo deveria ser
abolida, vai longe demais e é pouco provavel que seja
implementada. Para mais, em termos legais, a sua imple-
mentacGo envolveria requisitos muito exigentes e uma
grande complexidade.

Os privilégios especiais envolvidos nas posicdes
de gestor executivo e na detencao de opcdes e outras
compensacdes em capital social justificam a obrigacdo
de notificar o mercado das vendas propostas «antes»
das vendas serem efectuadas. Sugerimos que esta
notificacdo prévia do mercado da intencdo de alguém
de dentro de vender, transmitiria uma mensagem
muito valiosa e seria um purgante sauddvel.

Colocamos, por isso, a consideragdo duas propostas em
termos de acgdes (participacdo accionista), que, sugerimos,
mereciam ser implementadas pela legislagdo. A primeira
seria um mandato para a utilizacdo de periodos de restricdo
longos para todo o tipo de compensacdes com base em
accdes - ndo apenas opgdes. Ndo desenvolvemos os por-
menores prdticos: qual seria a duracdo do periodo de
restricdo, se haveriam excepcoes especificas a regra geral, e
outros assuntos similares devem ficar pendentes de andlises
suplementares. Mas a discrepancia que introduzem nalgu-
mas empresas, entre as motivacdes da gestdo executiva e
dos accionistas é tdo grande que pensamos que este requi-
sito poderd merecer uma implementagdo mais forcada do
que uma simples admoestagdo nas comissdes empresariais
de compensacéo. Alguns poderdo preocupar-se com o facto
da utilizagéo de periodos de restricdo mais longos poderem
diminuir significativamente o valor de opg¢des como ferra-
menta de compensagdo. Esta preocupacéo ndo nos levaria
a abandonar a proposta.

Talvez mais importante é o facto de questionarmos seri-
amente a questdo da adequacdo do regime existente de
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"insider trading". A notificagdo, por vezes mais de um més
apds o acontecimento, de que alguém de dentro vendeu as
suas participacdes, parece-nos inadequada para levar a
cabo os objectivos de accdo subjacentes dessas regras.
Nessa altura, os lucros j@ foram colhidos e os accionistas
comuns que julgavam que a gestdo executiva partilhava o
seu entusiasmo sobre perspectivas empresariais ficam com
accdes que poderdo ter muito menos valor. Para nés, os
privilégios especiais envolvidos nas posicoes de gestor
executivo e na detengdo de opgdes e outras compensagdes
em capital social justificam a obrigacdo de notificar o mer-
cado das vendas propostas antes das vendas serem efectu-
adas. Esta notificacdo prévia do mercado da intengdo de
alguém de dentro de vender, transmitiria, sugerimos, uma
mensagem muito valiosa e seria um purgante saudavel.
Embora, no que respeita aos dois pontos acima - um
mandato para periodos longos de restricdo e um mandato
para uma nofificac@o prévia de transacgdes internas -, nos
situemos para além da Blue Ribbon Commission e do Winter
Report, estamos, de resto, em acordo quanto & abordagem
geral. Acreditamos, no entanto, que na implementagdo
dessas recomendacdes, uma énfase particular deveria ser
atribuida a duas questées. Primeiro, pensamos que seria
desejavel de forma geral que, quando as acgdes (por
oposicdo as opgdes) s@o atribuidas como compensagdo em
capital social, fossem retidas pelo individuo até & altura da
sua reforma ou saida da empresa. Isso reduziria os proble-
mas consequentes sobre a divisdo entre o mercado real e o
mercado de expectativas. E de salientar que no Canadd uma
porgdo substancial de acgdes dispensadas como remuneracéo
sdo retidas como DSU - Deferred Share Units (unidades de
accoes diferidas) - que possuem exactamente esta carac-
teristica, imposta por motivos fiscais. Tanto quanto percebe-
mos, a utilizagdo de DSU néo foi restringida significativa-
mente devido & sua natureza iliquida até & reforma ou saida.
O segundo acrescento que fariamos dés abordagens da
Blue Ribbon e da Winter Commission seria advogar (mas
sem impor) o principio de que, quando se oferece uma com-
pensacdo em capital social, sejo na forma de acgdes e ndo
opgoes. Novamente, isto tem a ver com a nossa preocu-
pacdo com o fosso entre o mercado real e o mercado de
expectativas. O incentivo de atear o mercado de expectativas
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é, para nés, mais forte no contexto de op¢des do que no
contexto de propriedade directa de acgdes.

Voltamo-nos agora para a questdo da cultura empre-
sarial. Trata-se claramente de uma questéo dificil de lidar
através de qualquer requisito de legislagdo ou politica. Mas
é, na nossa visdo, algo de importancia transcendente que
ndo deveriamos abandonar & partida as possibilidades de
técnicas legislativas para melhorar a perspectiva de uma cul-
tura empresarial em que uma actividade pouco ética é sim-
plesmente inaceitdvel. O aspecto da governanca empresari-
al que identificdmos como veiculo mais provavel para ter
este tipo de impacto é através de uma aceitagdo crescente
do conceito de que uma empresa cotada deveria ter um
presidente independente e ndo executivo, separado do CEO.

A presidéncia independente deveria ter um impacto
benéfico na empresa, situado muito para além do seu
envolvimento na dindmica da tomada de decisdes pelo
Conselho de directores. Poderia comunicar
um sentimento de seguranca para investidores
e outros accionistas ou investidores. € poderia
personificar a cultura empresarial, comunicando
na empresa os altos padrdes aos quais todos
os empregados deveriam aspirar.

Estamos cientes de que esta nog@o ndo é adoptada uni-
versalmente. Trata-se de uma técnica de governanca empre-
sarial que parece ter recebido maior aceitacdo no Canadd
do que nos Estados Unidos. Existem muitos canadianos,
envolvidos em empresas multinacionais, que acreditam que
a adopgdo desta medida como requisito colocaria as empre-
sas cotadas canadianas numa posicdo de desvantagem
competitiva, por comparacdo com os seus colegas nos
Estados Unidos e outros paises. Isso adviria de um prestigio
diminuido de um CEO que ndo se senta no Conselho, por
comparagdo com o CEO que tem os dois titulos. Enquanto
cépticos face a estas preocupacbes, reconhecemos que as
preocupacdes justificam uma andlise do plano de acgées. As
recomendacdes deste artigo estdo focadas na situagdo em
que a presidéncia independente deve ser separada do CEO,
mas se uma andlise mais aprofundada desse tépico con-
cluisse que esta separacdo ndo deveria ser mandatéria, as
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recomendacdes seguintes poderiam aplicar-se igualmente &
posicéo de director-geral.

Idealmente, a presidéncia independente deveria ter um
impacto benéfico na empresa, situado muito para além do
seu envolvimento na dindmica da tomada de decisdes pelo
Conselho de directores. Poderia comunicar um sentimento
de seguranca para investidores e outros accionistas ou
investidores. E poderia personificar a cultura empresarial,
comunicando na empresa os altos padrées aos quais
todos os empregados deveriam aspirar. Sdo estas respon-
sabilidades secundédrias, mas essenciais, que permitem a
sugest@o que submetemos & consideracao.

O nicleo da sugestdo é de que a presidéncia indepen-
dente deveria ser seleccionada, ndo como parte do quadro
geral de directores votado numa reunido anual, mas antes
através de um voto especial dependente, para o sucesso, de
conseguir "uma maioria da minoria". Numa grande empre-
sa, seria 0 mesmo que a maioria de todas as acgdes
votadas, mas numa empresa controlada, exigiria o apoio da
maioria das accdes detidas por investidores, para além do
accionista controlador. No Canadd, houve uma experiéncia
extensa com o conceito de um voto "da maioria da minoria",
e pensamos que a experiéncia poderia ser rapidamente
adaptada a este novo ambiente.

Pensamos que esta possibilidade merece andlise devido &
credibilidade melhorada da presidéncia independente que
resultaria desse processo de eleicéo. Ficaria claro que o indi-
viduo reine o apoio ndo sé do principal investidor, como dos
accionistas em geral. O individuo seria nomeado pelo
Conselho inteiro, mas o Conselho seria conivente na
seleccdo do nomeado com o facto do individuo precisar da
aprovacdo da maioria da minoria. Por consequente, o
Conselho seleccionaria como candidato um individuo que
carrega a confianca do Conselho inteiro, mas também traria
um grau elevado de confianca na comunidade como um
todo. Um individuo destes estaria bem posicionado para
desempenhar a responsabilidade, na empresa, de comu-
nicar um sentido ético elevado e de dar apoio @ inseminacéo
de uma cultura empresarial que reconhega os padrées éticos
a que todos os empregados deveriam aspirar.

Reconhecemos que muitos problemas técnicos devem ser
resolvidos para lidar com esta proposta. Se, por exemplo, @
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pessoa nomeada para o lugar falhar em atingir o requisito
de aprovacdo da maioria da minoria, entdo deve-se desen-
volver um processo para que possa ser apresentado um
nome alternativo na reunido dos accionistas a ter lugar o
mais brevemente possivel. Pensamos também que néo seria
desejdvel que os accionistas da minoria pudessem apresen-
tar um nomeado independente que ndo seja aceitavel para
os outros directores. Acreditamos que um Conselho é mais
eficaz quando os seus membros trabalham bem juntos, e a
nocdo de "paraquedista” num lugar que poderia ser ina-
ceitével para os outros directores ndo é apropriada. Esta e
outras questdes técnicas poderiam, estamos certos, ser ultra-
passadas. A questdo principal para uma andlise mais apro-
fundada é sobre se a nossa nocéo fundamental de lugar
independente, cuja eleicdo é apoiada por uma maioria da
minoria dos accionistas, seria um acrescento desejdvel para
as ferramentas da governanca empresarial, no interesse de
manter uma cultura empresarial excelente.

Uma iniciativa nas linhas propostas acima deveria dar
lugar a um beneficio incidental importante. Numa altura
em que o grupo de pessoas qualificadas e disponiveis
para desempenhar o papel critico de director indepen-
dente poderd estar a diminuir, esta proposta imporia
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uma disciplina para garantir que o director que ocupar
o lugar no Conselho estd bem qualificado. De outra
forma, a sua candidatura poderd ser vetada. Nalgumas
empresas, esta disciplina poderia produzir resultados
muito desejdveis.

Mais uma vez, sublinhamos que os comentdrios supra-
citados sdo tentativas de abordagem. A nossa principal men-
sagem é de que uma andlise inovadora adicional é
necessaria para lidar com assuntos da governanca empre-
sarial nestes tempos de desafio. B

Notas

1. Aqui, tal como ao longo do artigo, lidamos em primeiro lugar
com o modelo no Canadd, Reino Unido e Estados Unidos; estamos
cientes de que existem diferentes regimes na Europa.

2. A lista foi originalmente desenvolvida por Roger Martin.

3. Warren Buffet, como sempre, nesta questdo: "Qualquer
mudanca a efectuar na composicdo do nosso Conselho nao alterara
a forma como Charlie e eu gerimos Berkshire." (Berkshire
Hathaway, 2002, relatério anual, pagina 19).

4. Um relatério oficial que explorou este tépico é o relatério de
Novembro de 2002 do High Level Group of Company Law Experts
(o "Winter Report') para a Comisséo Europeia. «Na medida em que
essas formas de remuneragdo [capital social] permitem a realiza-
cGo de lucros como resultado de um aumento a curto-prazo dos
precos de accdes, aumentam as pressdes para que os directores
executivos produzam resultados positivos a curto-prazo segundo a
contingéncia de tempo nos termos da sua remunerag@o» (p. 64).
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Dar ou ndo dar responsabilidade?
Uma reflexdo sobre o «empowerment»

por Jorge Gomes e Joana Pimentel

Nas dltimas décadas, tem-se assistido a uma proliferacao de modas e conceitos de gestao baseadas, ora em ideias
¢ modelos com um fundo conceptual e empirico sélido, ora num conjunto de reflexdes frequentemente oriundas
de obscuras e questiondueis fontes. Algumas dessas modas ndo sobrevivem os dificeis testes colocados
por académicos e 0 mundo empresarial, enquanto outras evoluem e tornam-se maduras o suficiente para ganhar
a aceitacdo por parte de uns e de outros. Neste texto analisamos a nocao de «<empowerment», cuja evolucao
historica e resisténcia temporal sugerem que ultrapassou a mera designacdo de moda, para se tornar um conceito
de pleno direito no seio das ciéncias comportamentais mais ligadas ao mundo da gestdo e das organizacdes.
Sugerimos que o «<empowerment» ndo pode ser visto nem como uma solucao de cardcter universalista,
nem como uma panaceia para todos os males das organizacdes.

Palavras-chave: Empowerment, Contexto, Autonomia, Poder, Responsabilidade

palavra empowerment! tem suscitado, em anos
recentes, uma ateng@o apaixonada por parte do
mundo empresarial, em virtude da sua relagdo com a
motivacdo e produtividade de individuos e equipas. A
express@o tem sido utilizada em muitos contextos e com sig-
nificados distintos, desde a mera auséncia de uma linha fun-
cional de autoridade, até & participagéo activa de colabo-
radores nas tomadas de decisdo da empresa.
Mas empregados empowered (com mais poder) nem sem-
pre sGo desejdveis ou faceis de conseguir e podem, até, ser
contraproducentes para os desejos da gestdo e da organi-
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BIBLIOTECA MARIO HENRIQUE SIMONSEN
- FUNDAGAO GETULIO VARGAS -
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zagdo. Os falhancos de algumas experiéncias de alarga-
mento e enriquecimento de funcées, relatados em
numerosas investigagdes e casos mais ou menos conhecidos,
comprovam que nem sempre 0s principios motivacionais
subjacentes a estes programas de redesenho das funcées,
métodos e processos de trabalho resullam em vantagens
acrescidas para individuos ou organizagées.

Neste texto de opinido analisamos as condigées contextu-
ais que favorecem ou desfavorecem a implementacéo de um
programa de empowerment, e sugerimos um conjunto de
passos para uma aplicacdo eficaz dos principios definidos
em tais programas.

Iniciamos a nossa exposi¢do com uma breve definicdo do
termo, apresentando ainda as suas dimensdes constituintes.
Em seguida, revelamos as vantagens e desvantagens do
empowerment, destacando a sua relagdo com a motivagdo.
O fterceiro ponto introduz algumas variaveis contextuais que
condicionam a aplicagéo de um programa desta natureza.
O nosso argumento ¢ que tais condi¢des deverdo ser cuida-
dosamente pensadas previamente a uma mudanga. Por fim,
expomos as fases de implementagdo de um processo con-
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Introduzimos algumas varidveis contextuais
que condicionam a aplicacdo de um programa de
«empowerment». 0 nosso argumento é que tais
condicdes deverdo ser cuidadosamente pensadas
previamente a uma mudanca.

ducente a empregados mais empowered, pormenorizando
os cuidados essenciais ao sucesso da medida.

Sobre a definicdo de «<empowerment»

Ndo existe uma definicdo consensual sobre o significado
de empowerment. Algumas das razées que concorrem para
a falta de uma perspectiva Gnica sobre o conceito incluem:
* Nivel: empowerment significa, grosso modo, atribuir mais

de algo a alguém que se encontra na base de uma

pirémide. Este alguém pode ser um ou mais individuos,
mas pode também ser um grupo, designado, neste Gltimo
caso, por empowerment de equipas;

¢ Grau: diz respeito ao grau de envolvimento dos individu-
os ou grupos, ou seja, qual a quantidade de responsabili-
dade ou poder sobre algo, que lhes foi confiado;

* Tipo: concerne o conteddo do empowerment.
Consoante os autores, assim se pode ter maior poder
ou responsabilidade no que respeita a: informagdo e
conhecimento sobre o negécio; autoridade para tomar
decisdes; responsabilizacdo e/ou amplitude de acgdo, que
inclui acgbes internas (entre colegas), horizontais (com
consumidores, fornecedores, ou outras funcdes), e verti-
cais (com as chefias);

* Empowerment percebido versus empowerment material: o
primeiro diz respeito a um entusiasmo acrescido por parte
dos empregados com as suas fungdes, & acgdo com
autonomia, e & demonstracéo de lealdade com a organi-
zacdo. O segundo diz respeito & transferéncia, das chefias
para os empregados, de decisbes que afectam o fun-
cionamento da organizacdo, desde o nivel mais opera-
cional ao nivel mais estratégico.

A atencdo de investigadores e gestores tem-se dirigido, na
Oltima década, para a dimenséo ligada & percepcdo. Em
boa verdade, é o empowerment percebido, ou psicolégico,
que distingue este conceito de outras aplicacdes de gestdo,
particularmente as ligadas ao enriquecimento de fungdes. O
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empowerment psicolégico pode ser definido como um

processo através do qual a gestdo actua ao nivel de quatro

dimensdes dos seus colaboradores (Spreitzer, 1995):

* Significado: trata-se do grau em que o individuo considera
que o trabalho que executa tem valor e é importante para
si e para a organizagdo;

* Competéncia: crenga individual na capacidade de desem-
penhar a tarefa com mestria, ou seja, grau percebido de
auto-eficacia no que respeita ao trabalho a desempenhar;

* Auto-determinagdo: indica o grau de autonomia, liber-
dade, independéncia e iniciativa sentido pela pessoaq;

* Impacto: representa o grau em que um individuo acredita
influenciar os resultados estratégicos, administrativos ou
operacionais na sua organizagdo.

As palavras em itdlico nas quatro dimensdes anteriores
ilustram uma caracteristica distintiva desta versdo do con-
ceito: a de que o empowerment é, fundamentalmente, uma
questdo percebida e cognitiva, mais do que uma questdo
materializada. Desta forma, torna-se perfeitamente possivel
que programas de enriquecimento de fungdes ndo pro-
duzam impacto em termos do empowerment psicolégico,
assim como é possivel sentir empowerment mesmo que,
"vista de fora", a funcdo desempenhada pela pessoa seja
desprovida de autonomia e de significado, por exemplo.

Estas possibilidades ajudam a explicar, por um lado, o
falhanco de alguns programas de enriquecimento de
funcdes na producdo de resultados desejados na motivacao
e consequente manifestacdo de comportamentos de elevado
desempenho, e, por outro, alertam para a dificuldade em
criar indices mais elevados de empowerment nos emprega-
dos. Apesar destas possibilidades, existe uma relagdo forte
entre as caracteristicas mais objectivas das funcées e os ele-
mentos cognitivos supracitados, o que, por outras palavras,
significa que a gestdo tem algum poder para criar senti-
mentos de empowerment nos seus empregados.

Uantagens e desvantagens

Perante estas dificuldades iniciais, coloca-se a questdo:
que razées podem levar a gestdo a desejar ter empregados
mais empowered?

O obijectivo mais significativo dos programas de empow-
erment assenta no efeito que tais programas tém na moti-
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vacdo infrinseca para a tarefa. Como se depreende da
definicdo acima exposta, empregados que sintam que a sua
funcdo é importante para si, que acreditam ter as com-
peténcias para a desempenhar com perfeigdo, que experi-
mentem autonomia e iniciativa, € que percepcionem uma
relacdo entre o seu trabalho e os destinos da organizagéo,
sdo pessoas que véo estar mais motivadas para o trabalho.

0 «empowerment» psicoldgico da corpo - ainda que
um «corpo cognitivo» - a complicada
e tradicionalmente dificil tarefa de gerir motivacdo
intrinseca. Esta constitui-se como a maior vantagem
do «empowerment» psicolégico, e radica, natural-
mente, no pressuposto de que empregados
mais motivados sdo empregados mais produtivos.

Isto representa um avanco significativo relativamente @&
habitual retérica sobre gestdo da motivacdo. O empower-
ment psicolégico dé corpo - ainda que um corpo cognitivo -
& complicada e tradicionalmente dificil tarefa de gerir moti-
vacdo intrinseca. Esta constitui-se como a maior vantagem
do empowerment psicolégico, e radica, naturalmente, no
pressuposto de que empregados mais motivados sdo empre-
gados mais produtivos.

Assumindo a verdade destas assercbes, pode entdo
dizer-se que empowerment conduz a outros beneficios, uns
resultantes da condicdo psicolégica de se sentir com mais
responsabilidade e poder, outros resultantes de condigdes estru-
turais ou materiais, logo "reais e objectivas', de empowerment.

* Quais sao os beneficios?

- Maior rapidez na resposta as necessidades de consumi-
dores, clientes e fornecedores

Atentemos no exemplo seguinte: o check-in num hotel faz-se
ap6s as 12 horas. Um cliente telefona e pergunta se pode
fazer o check-in as 11h30. O recepcionista tem uma de duas
opgoes de resposta: a) "tenho que verificar junto do meu
supervisor', ou b) "normalmente ndo ha problema, mas o
hotel estd cheio, de forma que provavelmente ndo serd pos-
sivel fazer o check-in as 11h30". A segunda resposta denota
um empregado com maior empowerment material e capaz
de resolver um problema ndo rotineiro relacionado com o
seu trabalho.
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- Maior rapidez na resposta a problemas ocorridos durante
o relacionamento entre a organizagdo e os consumidores,
clientes e fornecedores

Num segundo exemplo, uma factura néo é paga atem-
padamente, vencendo o prazo para a organizagdo liquidar
a sua divida para com um fornecedor. No momento da
reclamacéo, o empregado pode responder: ‘"lamento, mas
esse assunto terd que ser resolvido com o meu chefe’, ou
"vou tentar saber as razdes para o ndo pagamento e provi-
denciar a sua resolugéo caso o problema tenha sido nosso".
O segundo caso reflecte maior empowerment, logo maior
capacidade da organizagdo em lidar com questoes de
gestdo de reclamagées e de retengdo de clientes ou fornece-
dores.

- Maior satisfag@o com o trabalho e consigo préprio

Outro pressuposto no modelo de empowerment psicolégico
é a crenca de que as pessoas desejam realmente trabalhar
com maior autonomia e procuram que o seu trabalho tenha
impacto no seu meio envolvente. Esta perspectiva radica nas
visdes ditas positivas sobre a natureza humana no trabalho,
entre as quais se contam as conhecidas "Teoria Y" de
McGregor (1960) ou o "Modelo das Caracteristicas da
Tarefa" de Hackman e Oldham (1975). De acordo com estas
concepgoes, quando é maior o sentimento de autonomia e
de realizagdo de um trabalho com significado, é também
maior a satisfagdo com o trabalho e com a vida em geral.

- Criatividade, inovagéo e organizacées em aprendizagem
continua

No famoso quadro de Magritte, "Ceci n'est pas une pipe",
é mostrado, a toda a largura da tela, um enorme cachimbo.
Magritte, tal como os consumidores, faz a desconstrugao dos
objectos e da realidade, e reconstréi-os de acordo com a sua
percepcdo de funcionalidade e utilidade. Estas funcionali-
dades e utilidades podem dar pistas para um empregado
elaborar uma ideia para um novo servico, produto ou
processo. No entanto, para que essa ideia passe para "den-
tro" da organizagdo, isto é, seja assimilada e traduzida em
inovacdo, torna-se necessdrio que o empregado em causa
sinta que a sua ideia tem valor e pode ser aproveitada.

A organizagdo pode promover nos seus empregados o
sentimento de que as suas ideias sGo bem vindas, ou de que
devem estar atentos as ideias dos outros colegas, ou ainda
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de que devem estar alerta aos movimentos dos concorrentes.
Estes sdo apenas alguns dos exemplos subjacentes a novas
formas organizacionais assentes em estruturas com uma ele-
vada capacidade de reacgdo e adaptacéo a um meio envol-
vente interno e externo em mudanca acelerada. Tais estru-
turas tém os seus fundamentos em empregados com eleva-
da capacidade de tomar decisées e de agir com autonomia,
ou seja, no empowerment.

* Quais séo as desvantagens?

- Sentimentos de abuso e de sobrecarga de trabalho

Empowerment significa maior autonomia e mais poder
percebidos, mas pode também significar maior responsabi-
lizagdo e mais responsabilidades percebidas ou efectivas,
logo mais tarefas executadas pela mesma pessoa. Visto
desta maneira, o empowerment pode ser encarado como um
aliado do downsizing ou, pelo menos, do sobrecarregamen-
to de tarefas. Isto pode conduzir a sentimentos percebidos ou
efectivos de stress, de burnout, conflitos ou outras conse-
quéncias nefastas, sobretudo quando néao for acompanhado
pelos necessdrios ajustamentos ao nivel dos sistemas de
compensacdo e/ou de carreira.

- Custos com selecgdo e formagdo

Empowerment néo é algo que se pode esperar de qual-
quer individuo. De facto, para se assumir maior autonomia
e poder numa funcdo tornam-se necessarias vdrias com-
peténcias especificas que, no seu conjunto, constituem um
perfil o qual pode ser escolhido ou desenvolvido. A seleccdo
e/ou formagdo e desenvolvimento de individuos com tais
perfis acarretam custos elevados para a organizacéo, os
quais sdo tanto mais elevados quanto maior o grau de
descentralizacdo desejado.

- Prestag@o de servicos mais lenta ou inconsistente

Voltando ao exemplo do recepcionista do hotel com
autonomia para tomar decisées, o provavel lado negativo
do mesmo caso é o de uma prestacéo de servicos mais lenta
ou inconsistente. Assim, enquanto o recepcionista procura
resolver um qualquer caso dificil com um cliente, os outros
clientes olham, esperam... e por vezes desesperam.

A existéncia de regras e padrdes permite resolver os casos
atipicos com rapidez e de forma consistente. Todos os
clientes, consumidores e fornecedores sdo tratados de igual
maneira e ndo hd excepgoes. A fidelidade na prestacdo de
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servicos, dimens@o central da sua qualidade &, deste modo,
um potencial sacrificado do empowerment. Por outro lado,
no inferface entre a organizagéo e outras entidades externas,
estas Ultimas podem valorizar mais a eficiéncia das politicas
da companhia em responder as suas necessidades e aos
seus problemas do que a capacidade de improvisagéo e ini-
ciativa dos empregados da primeira.

- Abusos e decisées erradas

Se o mesmo recepcionista decidisse que deveria apanhar
um avido a fim de poder devolver a mala esquecida por um
cliente, estaria ndo sé a ser extremamente zeloso, mas tam-
bém a estender a sua autonomia ao ponto do ridiculo. O
facto é que a quebra criativa das regras pode ter conse-
quéncias inesperadas e menos positivas para a organizagdo.
Num exercicio puramente aritmético, empowerment significa
mais pessoas a poder tomar decisdes, logo aumenta a
probabilidade de serem tomadas mais decisées menos
agraddveis para os objectivos da organizagdo.

- Alteragéo das relagées de poder na organizagéo

Um programa de empowerment traz mudancas em termos
do equilibrio de forcas na organiza¢éo. Tal como nem todos
os empregados se podem sentir em condicées de receber
maior autonomia, também nem todas as chefias se podem
sentir confortdveis em perder poder de decisdo. Ainda que,
por vezes, se trate apenas de mais empowerment psicolégi-
co ao nivel das bases, o facto é que ao nivel das chefias o
efeito pode também dar-se ao nivel da percepcéo, ou seja,
elas podem sentir que perderam poder. Como veremos mais
adiante, esta perda de poder por parte das chefias constitui
apenas uma ilus@o.

Este conjunto de beneficios e desvantagens aconselha uma
gestdo cuidada e reflectida do tépico. As duas Gltimas
secgdes deste artigo procuram contribuir para este objectivo.

Uma abordagem contextual

A discuss@o anterior sugere que o empowerment ndo é a
melhor solucdo para todos os problemas organizacionais.
Isto significa que o seu oposto pode ser solucao para alguns
dos problemas da organizaggo. O oposto de empregados
com autonomia e responsabilidade percebida ou material
consiste numa for¢a de trabalho fundamentalmente execu-
tante e seguidora das normas e procedimentos organiza-
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cionais. Dado que, ainda neste segundo caso, existe sempre
algum grau de autonomia e poder, a verdadeira questdo
ndo é, pois, se os empregados estdo ou ndo empowered,
mas sim qual o grau e o tipo de empowerment que detém,
ou percebem, associado as suas fungdes.

Todas as organizagdes podem, assim, ser colocadas num
continuo que pode variar, para efeitos ilustrativos, de pouco
a muito empowered. A Figura 1 representa este continuo.

Figura 1
0 continuo do «empowerment» psicolégico

Grau de empowerment percebido

Empregados

- -
Empregodos | .
muito empowered

pouco empowered o

Passemos, entdo, a analisar quais as condices que
podem justificar mais ou menos empowerment?

Nas duas primeiras sec¢des foram brevemente men-
cionadas algumas das reservas & implementacdo de um
programa de empowerment. Estas contingéncias afectam a
relagdo entre empowerment e os seus resultados, e sdo agora
exploradas em mais detalhe. Elas séo: estratégia da organiza-
cdo, tecnologia, cultura, tipos de pessoas que constituem a
organizagdo, relagdes com entidades externas, e envolvente
organizacional.

* Estratégia da organizagdo

Quando a estratégia da organizacéo se baseia na pro-
ducdo em larga escala e na eficiéncia dos processos de
transformacé@o visando contengdo ou redugdo de custos,
entdo ndo se torna necessdrio ter empregados muito
empowered. Procura-se acima de tudo rapidez - de pro-
dugdo, de atendimento, ou de ac¢do -, pelo que a deambu-
lagdo por alternativas & decisdo pode contribuir para um
resultado contrdrio ao desejado. No entanto, mesmo quan-
do a estratégia da organizacdo é a produgdo em larga
escala, é sempre possivel implementar mais empowerment e
maior participagdo, por forma a captar eventuais sugestoes
de melhoria por parte dos executantes mais préximos do tra-
balho. Os circulos de qualidade e as caixas de sugestées sdo
disto bons exemplos.

Em contrapartida, quando a estratégia é operar em mer-
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cados diferenciados, buscando oferecer servigos «customiza-
dos» e personalizados, ou produtos pensados e desenvolvi-
dos & medida do cliente, entdo existe vantagem em fter
empregados com autonomia a nivel de decisdo e capazes de
reagir rapidamente no interface com o cliente, fornecedor ou
consumidor.

Al gestdo pode (deve) contribuir para que os
executantes de tarefas rotineiras sintam que o seu
trabalho conta para a organizacdo, e que tem
significado e valor. Isto aumentard o seu
«empowerment» psicoldgico, ainda que materialmente
a sua funcdo nao permita um elevado grau
de autonomia e poder.

* Tecnologia

Algumas funcdes s@o naturalmente pouco desafiadoras
e/ou dificilmente permitem um elevado grau de autonomia
(por exemplo, telefonista ou empregado num restaurante de
fast-food). Nestes casos, a tecnologia associada & funcéo
tem a capacidade para quase eliminar o elemento humano
na conducdo do trabalho, visto este ser intrinsecamente
rotineiro e repetitivo. A histéria da automagdo demonstra pre-
cisamente a redug@o, ou mesmo a remogdo, do operador
humano sempre que a funcéo ou o conjunto de funcoes
podem ser resumidos a operacdes mecanizadas.

Ainda assim, a gestdo pode (deve) contribuir para que os
executantes de tarefas rotineiras sintam que o seu trabalho
conta para a organizagéo, e que tem significado e valor. Isto
aumentard o seu empowerment psicolégico, ainda que
materialmente a sua fungdo ndo permita um elevado grau
de autonomia e poder.

Por oposicdo, mais empowerment é indicado quando as
funcbes e tarefas a executar sejam complexas, nédo
rotineiras, e ndo repetitivas. Nestas ocasides, é fundamental
haver a capacidade para adaptar o trabalho & situagéo e ao
problema, pelo que maior empowerment fornecido é uma
mais valia significativa.

* Cultura nacional e organizacional

Numa cultura com elevada necessidade de distancia
hierdrquica, como é na generalidade a portuguesa, o
empowerment pode ser negativo ou rejeitado pela maior
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parte das pessoas. Os valores gerais assentam numa con-
centragdo de responsabilidades no cume das piramides,
assim como na confianga de que apenas ao vértice cabe o
poder para tomar decisées.

De igual modo, se a cultura da empresa incentivar o silén-
cio e promover a ideia de que decisdes s sdo possiveis de
ser tomadas na copula, dificilmente um programa de
empowerment poderd render frutos.

Em ambientes em que a cultura dominante seja uma de
oposi¢do & autonomia e ao empowerment, a gestdo pode,
ainda assim, ensaiar uma delegacéo parcial de responsabili-
dades, sobretudo ao nivel operacional, dando aos empre-
gados alguma confianga para intentarem novas solugées no
dmbito das suas funcdes.

Subjacente a nocdo de «<empowerment», encontra-se
uma crenca positiva na natureza humana:

0 Homem € naturalmente apreciador do trabalho,
¢, de igual modo, gosta que este seja reconhecido e
tenha sentido no grande esquema da organizacdo.

Um conjunto de gestores "seguidores" deste "Modelo
Y" mais facilmente abrird mao do poder e o entregard
as bases do que um grupo de gestores crentes na
"Teoria X". Para estes Gltimos, as pessoas trabalham
por necessidade, logo deverdo ser vigiadas de perto
por forma a cumprirem as suas obrigacdes e deveres
para com a organizacao.

Outro tipo de culturas sdo mais propiciadoras a elevado
empowerment. Nestas promove-se a flexibilidade, a adap-
tagdo, o gosto pela experimentagdo, a ndo culpabilizagao
do erro. Incentiva-se o ciclo aprendizagem-trabalho-ino-
vagdo, e fornecem-se mais instrumentos para os emprega-
dos tomarem as decisées que julgarem convenientes.

* Tipos de pessoas que constituem a organizag@o

Como se viu atrds, subjacente a nocdo de empowerment,
encontra-se uma crenca positiva na natureza humana: o
Homem é naturalmente apreciador do trabalho, e, de igual
modo, gosta que este seja reconhecido e tenha sentido no
grande esquema da organizagdo. Um conjunto de gestores
"seguidores" deste "Modelo Y" mais facilmente abrird mao do
poder e o entregard as bases do que um grupo de gestores
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crentes na "Teoria X". Para estes Ultimos, as pessoas tra-
balham por necessidade, logo deverédo ser vigiadas de perto
por forma a cumprirem as suas obrigagées e deveres para
com a organizagdo.

Similarmente, as respostas dos empregados a um progra-
ma de empowerment sao tanto mais positivas quanto maior
a sua necessidade de crescimento e de ir mais além na apli-
cacdo das suas capacidades e desenvolvimento do seu
potencial. Nem todos gostariam de ter maior autonomia,
desafio, e responsabilidade no seu trabalho. Alguns empre-
gados realmente preferem fazer apenas o seu trabalho.

Por Gltimo, programas de empowerment de equipas fun-
cionam apenas na medida em que as pessoas envolvidas
tenham elevadas necessidades sociais e de afiliagao, e que
tenham as apropriadas capacidades de relacionamento e de
trabalho em grupo.

* Relagées com entidades externas

Ao relacionar-se com entidades externas - clientes, con-
sumidores, fornecedores, outras organizacées, entidades
governamentais, consultores, universidades -, a organizacdo
pode estar simplesmente a efectuar uma transagdo ou a
gerir um relacionamento. Em ambos os casos, o empregado
é a "cara e voz' da organizagdo.

Se o objectivo é efectuar uma transagdo, sem excessivas
preocupacoes pela criacdo de lealdade ou de um relaciona-
mento a longo-prazo, entdo a necessidade de uma "cara e
voz' com cara e voz distintivas € menor, logo ndo existe uma
razdo forte para que um empregado seja mais empowered.

Se, todavia, o objectivo é construir ou manter um rela-
cionamento no médio ou longo-prazo, ou criar ou reforcar a
lealdade, entdo torna-se imperioso que a "cara e voz' da
organizagdo tenha também uma personalidade e actue de
forma independente, ainda que represente a organizacdo.
Nestes casos, empregados mais empowered sGo emprega-
dos mais capazes de personalizar o servico, de resolver o
problema, ou de propor uma solucdo apropriada as neces-
sidades particulares da entidade externa.

* Envolvente organizacional

Quanto maior o grau de imprevisibilidade e instabilidade
na envolvente da organizagdo, maior a probabilidade de
uma associacdo de sucesso entre empowerment e comporta-
mentos de eficdcia.
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Se 0 objectivo é construir ou manter
um relacionamento no médio ou longo-prazo,
ou criar ou reforcar a lealdade, entdo torna-se
imperioso que a "cara e voz" da organizacdo tenha
também uma personalidade e actue de forma
independente, ainda que represente a organizacdo.
Nestes casos, empregados mais «<empowered» sao
empregados mais capazes de personalizar o servico,
de resolver o problema, ou de propor uma solucao
apropriada as necessidades particulares
da entidade externa.

Em ambientes plécidos e relativamente calmos, a existén-
cia de rotinas organizacionais permite responder @ quase
totalidade de imprevisibilidades que possam emergir com
origem no ambiente envolvente. Introduzir a possibilidade
das decisdes serem tomadas por individuos ao nivel das
bases é introduzir incerteza desnecessdria no que respeita
aos resultados.

Em ambientes altamente voléteis, a capacidade de respos-
ta répida e, até, de antecipagdo, pode ditar a sobrevivéncia
da prépria organizagdo. A existéncia de uma forca laboral

que seja empowered equivale, assim, a um prolongamento
dos olhos, ouvidos, mas também dos movimentos, da orga-
nizagdo.

Analogamente, em situacées de crise, motivada ora por
factores externos ora por factores internos & organizag@o,
uma lideranga centralizada e com um pulso firme poderd ser
mais indicada do que um grupo de empregados com eleva-
do grau de autonomia e poder.

A Figura 2 desenvolve a Figura 1, ao tomar em considerag@o
os factores contingenciais.

Em suma, as consequéncias de uma perspectiva contin-
gencial sugerem que:

* Nem todas as funcdes deverdo ser alvo de empowerment;

* Nem todas as pessoas estdo preparadas para serem
empowered;

* Nem todas as situagdes requerem empregados empowered.

Implementacdo de um programa de «empowerment»

Esta seccio aborda, em primeiro lugar, a variedade de
planos possiveis para a implementagéo de um programa de
empowerment. Em segundo lugar, oferece um conjunto de prdti-
cas que visam a implementagéo cuidada de uma tal mudanca.

Figura 2
«Empowerment» psicoldgico e suas contingéncias

Empregados

Grau de empowerment percebido +

Empregados

A

pouco empowered

Estratégia da organizagéo

\ ]

muito empowered

Produgdo em larga escalo -

» Diferenciagdo e customizagdo

» Ndo rofineira e complexa

» Fomento da participagdo

Tecnologia Rotineira e simples -
Cultura Siléncio e centralizagio
Pessoas Teoria X -

Relagées com o exterior Transacgdes, curto fermo

» Teoria Y

» Relacionamento, longo termo

Envolvente organizacional Previsivel, sem surpresas e

» Imprevisivel, muitas surpresas
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Programas de empowerment

Para que a organizacdo se movimente no continuo do
empowerment percebido (ver Figura 1), torna-se Util retomar
dois conceitos apresentados na primeira parte: o grau e o
tipo de empowerment. O grau define a intensidade do
envolvimento dos empregados.

O tipo distingue as matérias que seréo alvo do programa,
ou seja: informagéo e conhecimento; autoridade decisional;
responsabilizagdo; e amplitude de accéo.

O cruzamento destas duas ideias produz trés programas
distintos de empowerment (ver Figura 3).

* Baixo envolvimento: aos empregados é fornecida infor-
magdo sobre o significado e impacto das suas funcées
para o bem-estar dos colegas e da organizagdo. A actu-
alizag@o ou desenvolvimento de novas competéncias, via
formacéo por exemplo, é também um mecanismo pos-
sivel de ser utilizado. Os empregados s@o ainda incentiva-
dos a contribuir com ideias através de programas formais
de sugestdes ou circulos de qualidade. O reconhecimento
pUblico (organizacional) de uma ideia proposta por
alguém é um poderoso veiculo de transmissdo da men-
sagem "as suas ideias contam para nés", para além do
valor intrinseco da prépria ideia para a organizagdo. A
mudanga para uma cultura impulsionadora de envolvi-
mento dd-se através de varias vias. Alguns exemplos: uma
nova linguagem (e.g. de "empregados" para "colabo-
radores'), a criagdo de simbolos (e.g. crachds da com-
panhia ou prémios mensais de produtividade), ou ainda
uma missdo/objectivos da organizagdo, onde um dos
pilares sejam os colaboradores (e.g. quando a British Steel
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se fundiu com a Koninklijke Hoogovens em finais de 1999,
foi criado o gigante siderdrgico Corus, cuja referéncia é
ébvia: Corus diz respeito a um conjunto de pessoas a tra-
balhar @ uma sé voz, com harmonia e ritmo). Estes
"avancos" no sentido de maior empowerment séo, contu-
do, limitados: as actividades de trabalho do dia-a-dia néo
sofrem alteracées, nem em termos de responsabilizacéo,
nem de autoridade, nem de amplitude de accéo (sobretu-
do vertical e horizontal). Em suma, as pessoas sdo empow-
ered para tecer recomendagdes, retendo, a gestdo, o
poder para tomar as decisées finais.

* Médio envolvimento: é um passo mais avangado do que o
anterior. Para além da continuag@o de fornecimento - mais
feedback - e requisicdo - mais sistemas de recolha do pen-
samento individual - de maior informag@o e conhecimen-
to aos colaboradores, as funcées serdo redesenhadas por
forma a que as pessoas possam usar mais capacidades e
competéncias. Isto pode passar, a titulo ilustrativo, pelas
mesmas pessoas lidarem com uma parcela maior do tra-
balho. O sentimento de significado e impacto do trabalho,
assim como a liberdade de accéo no que respeita a como
executd-lo, sao significativamente promovidos. Todas estas
medidas poderdo ser alcancadas, por exemplo, através de
alteracées avancadas da estrutura organizacional, como a
introducéo de equipas. A gestdo por equipas é uma forma
poderosa de alcancar maior envolvimento no trabalho,
passando o controlo via gestdo e estrutura para o contro-
lo via individuo e grupo. A equipa pode ter vérios graus de
poder decisério, desde o controlo sobre o decorrer de um
projecto, & possibilidade de definir, ela prépria, quais as

Figura 3
Trés programas de «empowerment»

A

Informagao/Conhecimento
Baixo envolvimento

(pouco empowered)

Autoridade decisional
Responsabilizagdo

Amplitude de acgdo

Médio envolvimento
(medianamente empowered)
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fases do projecto, ou ainda & autoridade para se organizar
internamente a fim de dar resposta ao projecto. Os limites
do empowerment neste programa de médio envolvimento
encontram-se ao nivel das decisdes estratégicas, as quais
ficam ainda do dominio de uma elite na organizagdo.

0 sinal attimo de que a organizacdo aposta num
elevado grau de «empowerment» reside numa partilha
dos lucros e da propriedade da organizacao com
os seus colaboradores.

¢ Elevado-envolvimento: o nivel mais elevado de empower-
ment é representado por uma situagdo em que a organi-
zagdo é capaz de transmitir aos seus empregados um sen-
timento de envolvimento |& ndo apenas com o trabalho
que executam, mas também com a performance total da
organizagdo. Os colaboradores recebem agora, e de
forma aberta, informacéo respeitante ao desempenho da
organizagdo no mercado e na comunidade. Os problemas
e opgdes estratégicas sdo claramente partilhados a todos
os niveis. Tal abertura dos canais de comunicacdo e
expansdo do fluxo de informacdo a aspectos intra e extra
organizacionais, a par da autonomia conferida para a
tomada de deciséo nas diversas etapas do processo pro-
dutivo, conduzem & geracdo de estratégias individuais
para melhorar o funcionamento e produtividade da orga-
nizacdo. Os colaboradores desenvolvem as suas capaci-
dades no seio do trabalho em grupo e numa cultura aber-
ta & experimentag@o. Esta cultura, tipica de organizagées
inovadoras, viabiliza a operacionalizagéo e adopgdo das
estratégias sugeridas, com ganhos claros, quer para a
organizag@o - pela constante actualizacdo/reciclagem das
prdticas de trabalho e grau de familiarizagdo dos mesmos
com os diversos aspectos inerentes as referidas prdticas -,
quer para os colaboradores - motivados pela visibilidade
do seu poder inferventivo e participagdo na optimizagéo
do trabalho que eles préprios realizam. O sinal Gltimo de
que a organizacdo aposta num elevado grau de empow-
erment reside numa partilha dos lucros e da propriedade
da organizagéo com os seus colaboradores.
Estes trés programas fornecem um leque de escolhas para

que a gestdo encaminhe a organizacéo no sentido de criar
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empregados mais ou menos empowered. De seguida,
fornecem-se algumas prdticas que facilitam a movimentagéo
no continuo representado na Figura 3.

Principios de aplicagéo

A primeira fase na implementacdo de um programa de
empowerment psicolégico passa pelo diagnéstico da situ-
acdo da organizagéo e da sua envolvente no que respeita
aos factores contingenciais atrds descritos. Apenas apds esta
fase pode a gestdo decidir qual o programa de empower-
ment mais apropriado para a organizagdo. Por outras
palavras, o conteddo especifico de um programa de
empowerment deverd responder a objectivos e necessidades
concretas da organizagdo, e ser especifico as suas carac-
teristicas internas, assim como & sua envolvente externa.

A implementacdo de um programa de empowerment con-
siste num processo de mudanga organizacional, com todas as
dificuldades, barreiras e resisténcias que isso acarreta. Por
forma a ultrapassar os obstdculos préprios de um processo de
mudanca e a garantir a sua eficicia, a transicdo deverd seguir
trés passos: preparacdo, implementacdo e consolidagdo.

* Preparagéo

Durante esta fase inicial, a organizagdo ird criar as
condicdes para as transformacoes previstas. Este objectivo é
cumprido através das seguintes medidas:
¢ Clima propicio: como se referiu anteriormente, o empower-

ment deve ser perspectivado pelas organizacdes como via

de optimizagdo das competéncias e expertise que os seus
colaboradores possuem a priori, e ndo como meio de
desenvolver repentinamente novas e mais complexas com-
peténcias. Nesta légica, é necessario que previomente &
implementagdo de empowerment, exista j@ uma percepcéo
do mesmo na organizagdo, evitando o radicalismo de uma
mudanca de préticas e procedimentos que nem a organiza-
c@o nem os seus colaboradores conseguiriam comportar;

Implicag@o: mais empowerment significa mudanca, ndo
apenas para os colaboradores, mas também para as
chefias, que deverdo abdicar de algumas responsabili-
dades e poder. Deste modo, o processo de mudanca
deverd implicar as chefias as quais decidirdo, em conjun-
to e em colaboracéo com os seus colaboradores, quais as
dreas de competéncias que deverdo ser alvo de trans-
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feréncia dos primeiros para os segundos;

* Comunicaggo: o ferceiro elemento de preparacéo é a existén-
cia de um plano de comunicagéo transparente e explicito das
transformacdes que se avizinham. Este plano contribui para a
informagéo e conhecimento, por parte de todos, relativamente
aquilo que se vai fazer, assim como do que se espera de cada
um, ao mesmo tempo que elimina ou reduz a incertezq,
ansiedade e stress proprios de uma acgdo de mudanga.

* Implementagao
Apés a fase de preparagéo, tem inicio a implementacdo
propriamente dita. Neste fase as prdticas correntes incluem:
* Faseamento vertical do processo de mudanca: apds as
primeiras responsabilidades terem sido transferidas para
os colaboradores, as chefias devem continuar a ser con-
sultadas sobre os préximos passos do processo, em que
mais responsabilidades sdo passadas para os colabo-
radores. Desta maneira, conseguir-se-do ganhos de con-
fianca de colaboradores e de chefias;

Faseamento horizontal do processo de mudanga: o processo
inicia-se com um conjunto limitado de pessoas ou de grupos
de trabalho, passando posteriormente & incluséo de outros
grupos na organizagdo. Assim, vai ser possivel identificar
potenciais problemas e corrigir estratégias e tacticas;

Facilitadores: o destacamento ou criagdo de um grupo de
trabalho para acompanhar o programa de empowerment
assegura o controlo e monitorizacdo do mesmo, ao
mesmo tempo que documenta o progresso do programa
e serve de elemento de comunicagdo entre todos os impli-
cados. Este grupo deverd ser constituido por especialistas
nas questbes do empowerment (e.g. técnicos do
Departamento de Recursos Humanos), representantes das
chefias e representantes dos colaboradores;

Formagdo: como se explicitou atrds, mais responsabili-
dades, autonomia e poder podem e devem ser ensinados,
visto que nem todos se encontram preparados para ser
empowered. O conteGdo da formagdo poderd passar
desde os objectivos do préprio programa, até as questoes
mais relacionadas com as renovadas tarefas;

Coaching: o envolvimento das chefias continua durante a
implementacdo do programa, com ajuda e consultoria
aos colaboradores, fornecendo o exemplo e as linhas
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genéricas para o departamento ou para a unidade, e
assegurando que as pessoas estdo a responder positiva-
mente ao programa;

Papel das chefias: ao contrario do que possa parecer, e
como se depreende da alinea anterior, as chefias podem
de facto adquirir maiores responsabilidades quando
entregam poder e autonomia aos seus colaboradores.
Para além das mencionadas atrds, as chefias véem-se
também com menor carga sob questdes operacionais, e
com uma voz mais activa sobre as questdes de cardcter
mais estratégico e de renovacdo do departamento.

flo contrdrio do que possa parecer, as chefias podem
de facto adquirir maiores responsabilidades quando
entregam poder e autonomia aos seus colaboradores.
fis chefias véem-se também com menor carga sob
questdes operacionais, e com uma voz mais activa
sobre as questdes de cardcter mais estratégico
e de renovacdo do departamento.

* Consolidacéo

Para assegurar que o programa de empowerment tenha a
continuidade desejada, isto é, que tenha sucesso no tempo,
as préticas recomendadas séo:

* Monitorizacdo: a constante monitorizacdo da evolucdo do
processo permite observar e detectar eventuais desvios,
assim como reacgdes positivas e negativas ao mesmo. A
avaliagdo das consequéncias do programa, por outro
lado, permitird emitir julgamentos sobre os seus impactos
sobre individuos, grupos e organizac@o. Por fim, a obser-
vacdo das capacidades e evolucéo dos colaboradores per-
mite planear melhor o futuro e reflectir sobre o avanco
para estddios superiores de empowerment;

Reestruturacées e outras mudangas: a implementagdo de
empowerment resulta inevitavelmente numa redefinicéo
estrutural e de procedimentos, e na criacdo de redes e
individuos com um elevado indice de autonomia. Assim,
os resultados préticos da referida implementag@o, em 0lti-
ma insténcia, podem requerer uma reorganizagdo estru-
tural e "reciclagem cultural" da organizacao;

Sistemas de apoio: tal como as referidas reestruturacdes
asseguram a remogdo de obstaculos a nivel organiza-
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cional, a remodelacéo de sistemas de apoio garantem o
sucesso do empowerment ao nivel processual e opera-
cional. Exemplos disso s@o os sistemas de compensacdo e
de carreiras, os quais deverdo acompanhar as mudancas

ao nivel do empowerment.

Conclusdo
Neste texto analisou-se o conceito de empowerment e apon-
tou-se a sua centralidade e relevéincia na actual envolvente
competitiva que caracteriza o mundo empresarial. Reveram-se
os principais factores confextuais que obrigam a uma reflexdo
antes da atribui¢do formal de mais responsabilidade, autono-
mia e poder ao corpo de colaboradores da organizacéo.
Defendeu-se que, sendo o empowerment mais uma
questdo psicolégica do que meramente material, existe uma
necessidade acrescida de reflectir sobre o tépico. Em con-
creto, susteve-se que um programa de empowerment deve
passar por propiciar esse senfimento aos seus colabo-
radores, através da criacdo de um cendrio e ambiente em
que os colaboradores percebam que a organizagdo procura
avidamente a sua consulta e o envolvimento nas decisées.
Tal cendrio assenta nos principios enunciados ao longo do
texto, e que agora se resumem:
* os empregados séo capazes de tomar boas decisdes se
forem devidamente socializados, treinados e informados;
* os empregados podem ser motivados intrinsecamente a fim
de desempenharem as suas fungées com eficiéncia e eficécia;
* os empregados sdo capazes de exercer controlo sobre o
seu trabalho (auto-controlo), assim como de escolher a
direccdo das suas actuagdes (auto-direccionamento);
* os empregados s@o capazes de produzir boas ideias para
o negécio, contribuindo, desta forma, para a inovagdo na
e da organizagdo.
Estes principios foram traduzidos em vdrias medidas
concretas, apresentadas nas Ultimas duas partes do texto.
Uma Ultima questéo sobre a qual deixamos alguns pontos
para reflexdo é a da movimentagdo no continuo do empow-
erment. Assumiu-se que a gestdo tem capacidade, facili-
dade, e mesmo possibilidade para fazer variar os niveis de
empowerment na forca de trabalho. Na realidade, isto nem
sempre é possivel, por duas razoes.
Em primeiro lugar, porque as transformagées operadas ao
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Qualquer individuo a quem seja atribuido mais poder
e responsabilidade, passada uma fase de aprendizagem
e adaptacdo, poderd reagir de forma extremamente
negativa ao processo inverso, de esvaziamento
de autonomia decisdria sobre outras pessoas e/ou
sobre materiais e organizacdao do trabalho.

nivel dos postos de trabalho, no sentido de mais atribuiggo
de poder e responsabilidade, sdo frequentemente acom-
panhadas por ajustes ao nivel das remuneragdes ou pro-
gressdo de carreira. Contudo, o caminho no sentido inverso,
de menos poder e responsabilidade, ndo pode, por condi-
cionantes legais ou outras, ser seguido de saldrios mais
baixos ou despromocgdes.

Em segundo lugar, qualquer individuo a quem seja atribui-
do mais poder e responsabilidade, passada uma fase de
aprendizagem e adaptacdo, poderd reagir de forma
extremamente negativa ao processo inverso, de esvaziamen-
to de autonomia deciséria sobre outras pessoas e/ou sobre
materiais e organizacdo do trabalho.

Em suma, neste texto aborddmos a questédo do empower-
ment, sobretudo em termos de movimentacéo para a direita
no continuo representado nas Figuras 1 e 3. Fornecemos pis-
tas para criar empregados e organizagdes mais empowered,
mas verificamos limitacdes nas recomendagdes respeitantes
& criagdo de empregados e organizagdes menos empow-
ered. Este é um fema importante e que carece de mais
tratamento em futuros trabalhos, e que pode conduzir &
prépria redefinicdo do conceito de empowerment. B

Nota

1 A palavra empowerment ndo encontra uma tradugdo satis-
fatéria para a lingua portuguesa, desta forma mantemos o original
em inglés; também se manteve o termo original empowered.
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Novas tecnologias
de informacéo,
como as redes

de banda larga,
comunicagoées
moveis e a Internet,
possuem um
potencial bem
conhecido, mas
ainda por realizar,
para transformar
negocios

e industrias.

A chave do sucesso
é saber como

e quando aplicar
as tecnologias.

As empresas
deveriam
debrucar-se sobre
dez mecanismos
para ajudar

a determinar a sua
melhor estratégia.

Sloan Management Review

fl transformacdo digital
dos negdcios tradicionais

por Angela Andal-Ancion, Philip A. Cartwright e Georges S. Yip

urante os anos 1990, as empresas
detinham grandes valores de financia-
mento para as fecnologias de infor-
macéo ou para as Novas Tecnologias de
Informacdo (NTI)'. Investiram milhdes de
délares em sitios na Web, pacotes de soft-
ware sofisticados, equipamento de telecon-
feréncia, redes de banda larga, comuni-
cagdes moveis e outras tecnologias digitais.
Estes investimentos ajudaram-nas a manter-se
a par de concorrentes que faziam despesas
semelhantes. Hoje, muitas empresas estdo
limitadas nos seus recursos, e precisam de ser
extremamente selectivas sobre as tecnologias
a financiar, desenvolvendo as NTI da forma
mais relevante possivel para o seu negécio e
objectivos estratégicos, incluindo as suas ven-
das e esforcos de marketing.
A questdo que se coloca é entdo: que tipo de
empresas e produtos podem beneficiar mais da
utilizacdo das NTI2 Os livros e bilhetes de avido

vendem-se bem na Internet, enquanto os
automéveis e a alta costura ndo. Além do
mais, que tipo de transformacdes no negécio
s@o provocadas por estes investimentos? Uma
empresa poderd, por exemplo, usar as NTI
para reduzir intermedidrios, como os dis-
tribuidores, que os separam dos seus clientes
(a chamada desintermediacdo). Ou, em vez
de se livrar dos intermedidrios, poderd
escolher apoid-los (re-mediagéo). Ou poderd
estabelecer aliangas estratégicas e parcerias
com actores novos ou existentes numa rede de
relaces complexas (mediagdo baseada na
rede) (ver caixa "Trés estratégias de mediagéo" na
pag. 33).

As trés estratégias de mediagdo, a que nos
referimos, dependem de vérios factores, como
a especializagdo de um produto e o seu con-
teddo informativo. Se perceberem plenamente
estes propulsores das NTI, as empresas
poderdo comegar a prever as transformagdes

Nota sobre a pesquisa: o artigo baseia-se numa investigagdo de casos em vinte grandes empresas da América do Norte e Europa,
em indUstrias diferentes, com o objectivo de descobrir os efeitos das novas tecnologias de informagdo (NTI) na transformagéo de indus-
frias e cadeias de valor. Os participantes incluiram a Alstom, Amazon.com, AutoNation Inc., Boo.com, Cemex, Chemdex, Dell
Computer; Eastman Chemical, easylJet Airline, FedEx, Google, Lafarge, Levi Strauss & Co, Oracle, Polaroid, Ryanair, Schneider Electric,
Tesco, Thomson e Toys "R" Us. Comegdmos o nosso estudo acumulando informagéo em documentos e pesquisas na Web, e com-
pletémos com entrevistas de executivos de empresas e consultores numa empresa de consulforia de gestdo global.

Angela Andal-Ancion é uma consultora da Ascension em Londres; Philip A. Cartwright é um dos directores da BearingPoint em Paris; e Georges S. Yip
€ professor de gestdo estratégica e intemacional na London Business School. Podem ser contactados por e-mail em: angelaa@ascension.uk.com,

philip.cartwright@bearingpoint.com e gyip@london.edu.

Traduzido de «The Digital Transformation of Traditional Businesses», de Angela Andal-Ancion, Philip A. Cartwright e Georges S. Yip,
Sloan Management Review (Summer 2003, vol. 44, number 4, pp. 34-41), com autorizagéo do editor. Tradugao de Géraldine Correia.
©2003 by Massachussetts Institute of Tecnology. All rights reserved. Distributed by Tribune Media Services International.
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potenciais das suas indUstrias, sobretudo quanto & forma
como os produtos chegam ao mercado e s@o vendidos. Com
esse fim, desenvolvemos um quadro sistemético que identifi-
ca quais os propulsores importantes para as diferentes abor-
dagens da desintermediagdo cldssica, re-mediacdo e medi-
acdo baseada na rede. Através desta ferramenta, as empre-
sas podem determinar as melhores formas de transfor-
marem os seus negécios e os investimentos em NTI exigidos
para realizar estas mudangas.

Os propulsores das NTI

Num estudo de grandes empresas na América do Norte e
Europa (ver Nota sobre a Pesquisa na pag. 32), identificGmos
os diferentes propulsores que determinam as vantagens
competitivas do desenvolvimento de NTI.

Cada um dos propulsores é muito especifico sobre como as
NTI podem ser aplicadas a um sector particular. Ou seja, ndo
se trata de factores gerais, como é o custo global de uma tec-
nologia. E sao diferentes dos factores criticos de sucesso que
afectam a implementacéo das tecnologias de informagéo e
sdo sobretudo especificos de uma empresa, por oposicdo a
serem caracteristicos de um sector2. Vérios dos propulsores
sdo Sbvios, e alguns j& foram identificados previamente. Sao
um total de dez, e recaem em trés categorias (ver caixa "Os dez

propulsores das Novas Tecnologias de Informagao”).

Os dez propulsores das Novas Tecnologias de Informacao

Tipo de propulsor Propulsor

1- Intensidade da informagdo
2- Capacidade de "customizagéio”
3- Capacidade electrénica

4- Efeitos de agregacéo

Caracteristicas inerentes do
produto ou servico

Interacges entre a empresa
e os clientes

5- Custos de investigacéo
6- Interface em tempo real
7- Risco contraido

8- Efeitos de rede
9- Beneficios da estandardizacéo
10- Competéncias em falta

Interacgoes entre a empresa
€ os parceiros e concorrentes

. Capacidade electrénica. Alguns produtos possuem
uma vasta componente que pode ser transferida elec-
tronicamente. As companhias aéreas, por exemplo, per-
mitem aos clientes fazerem reservas online, e depois as
confirmacoes e bilhetes podem ser entregues de forma
eficiente por e-mail. Por outro lado, as NTI ndo tém
revelado tanta eficdcia na compra de carros. Os con-
sumidores podem conseguir informacéo sobre diferentes
modelos e comparar precos através da Web, mas pre-
cisam ainda de conduzir os veiculos como teste e inspec-
_ciond-los fisicamente antes de fazer a encomenda.

Trés estratégias de mediacdo

Na desintermediacdo cléssica, as NTl sdo usadas para eliminar organizagdes vistas como impecilhos para transacgées rapidas e efi-

cazes (ou seja, cortando os intermedidrios). Na re-mediagéo, as NTI sGo usadas para fortalecer relagdes novas e existentes entre

fornecedores/produtores, distribuidores e clientes. Na mediagéo com base na rede, actores novos ou estabelecidos usam as NTI para

construir uma rede de aliangas estratégicas e parcerias em relagdes complexas.

Cadeia de valor Desintermediagéo
tradicional cléssica
Fornecedor/Produtor
Distribuidor

Cliete \ /

Novas Tecnologias de Informacéo

Re-mediagéio Mediag@o com base em rede

-
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2. Intensidade de informagé@o3. Quase todos os produ-

tos e servicos possuem algum conteddo de informagéo,
mas a quantidade varia radicalmente. Os automéveis
vém com volumes de instrucdes de funcionamento; o
gelado comprado na rua ndo vem com qualquer infor-
macdo, excepto o nome do sabor. Com os livros e revis-
tas, a informacéo fornecida é o préprio produto. No pas-
sado, a informacéo era limitada e dificil de recolher, e os
clientes precisavam muitas vezes de seleccionar os dados
de que precisavam em manuais e outra documentagdo,
ou telefonando para nimeros gratis. O advento de novas
tecnologias como a Web permitiv a muitas empresas
equilibrarem o contetdo informativo inerente aos seus
produtos e servicos. Obviamente, produtos e servicos
com maior intensidade de informagédo t#&m mais poten-
cial a ganhar.

Especializag@o*. As NT| permitem a vdrias empresas
talharem a sua oferta de modo geral consoante as
necessidades e preferéncias especificas de clientes indi-
viduais. No passado, os jornais eram um produto de for-
mato Unico. Actualmente, as edigdes online podem ser
talhadas & medida para incluirem apenas noficias e
informagdes que um assinante especial possa desejar.
Da mesma forma, os clientes da Dell Computer podem
comprar um PC com a dimens@o apropriada de espago
no disco, capacidade do microprocessador e outras
caracteristicas de que precisam. As NTI (sobretudo um
software especificamente sofisticado para a gestdo da
cadeia da oferta) permitem & Dell vender estes computa-
dores feitos & medida com precos competitivos. Com outros
produtos, como pequenos electrodomésticos (forradeiras
ou méquinas de café), no entanto, hd muito menos opor-
tunidades de lucro com esta especializacdo.

Efeitos de agregagdo®. Os produtos e servicos diferem
na forma de poderem ser agregados ou associados. No
passado, os clientes do Reino Unido lidavam com um
banco para as suas poupancas e transacgdes do dia-a-dia,
com uma empresa de imobiliario para as suas hipotecas,
e um agente de seguros para seguros de vida e de
iméveis, e ainda um consultor financeiro independente
para os seus investimentos. Gracas as NTI (e & desregu-
lamentacdo), as instituicdes podem oferecer aos
clientes servicos agregados (com taxas de juro atraentes
e melhores condi¢des) para lidar com todas estas neces-
sidades financeiras através de uma Gnica conta. Para
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além da conveniéncia, a agregagdo também oferece
maior confianca aos clientes. Por exemplo, muitos con-
sumidores comecaram a comprar mais do que simples
livros na Amazon.com, que oferece agora brinquedos,
vestudrio, ferramentas e outros items, porque estdo
familiarizados com este sitio na Web e confiam na quali-
dade dos produtos e servigos.

Custos de pesquisa. Antes do aparecimento de empre-
sas como a Amazon.com, encontrar um livro esgotado
podia exigir um tempo e esforco considerveis®.
Actualmente, a Web fornece as pessoas grandes quanti-
dades de informacéo, seja qual for a sua localizagdo ou
zona temporal, reduzindo os custos de investigagGo para
encontrar exactamente o tipo de produto ou servigo dese-
jado. As NTI introduziram também maior transparéncia
nas transacgdes: clientes e fornecedores podem agora
comparar pregos, caracteristicas de produtos e atributos
de servicos online. No entanto, apesar das NTI terem
transformado mercados que possuiam altos requisitos de
pesquisa no inicio (como a indUstria de viagens), ndo con-
seguiu 0 mesmo para outros produtos, como o caso de um
par de meias, cujas caracteristicas (cor, tamanho e espes-
sura) estdo limitadas e mantém-se geralmente constantes.
Isso explica porque a maior parte dos consumidores ainda
compram as suas meias através de canais tradicionais,
dirigindo-se fisicamente a uma loja ou fazendo encomen-
das num catdlogo por correspondéncia.

Interface em tempo real. Um interface em tempo real
é necessdrio para empresas e clientes que lidam com
informagées importantes que mudam de repente e de
forma imprevisivel. Um bom exemplo s@o as transaccdes
online, em que flutuagdes répidas no mercado bolsista
podem ser devastadoras para os que ndo possuem um
acesso instantdneo a essa informag@o. Mas um interface
em tempo real é também importante para clientes que
ndo querem estar constrangidos por fransacgdes a
realizar durante os hordrios de expediente. Em casa de
noite, por exemplo, talvez queiram transferir dinheiro das
suas contas de poupanca, encomendar prendas para
alguém ou descobrir o paradeiro de um pacote que
enviaram. Por contraste, os clientes que deixam roupa na
lavandaria precisam apenas da informagéo da etiqueta,
indicando a data de entrega. Ou seja, as actualizagdes
em tempo real ndo tém muito valor quando a infor-
macdo pertinente muda raramente.
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7. Contrair riscos. Comprar livros novos online representa
poucos riscos para os clientes: os precos séo relativa-
mente reduzidos; especificar os titulos exactos é simples;
a qualidade fisica dos livros varia pouco; e os comer-
ciantes estdo motivados para preencher cada encomen-
da o melhor possivel, para encorajar os clientes a
voltarem (e, de qualquer forma, se a encomenda for mal
feita, o custo para o consumidor é minimo). Comprar
carros online j& é um assunto completamente diferente.
Os pregos s@o substancialmente mais elevados; especi-
ficar o produto exacto é dificil; a qualidade fisica dos
veiculos (por exemplo, a sua cor) pode ser diferente das
descri¢des num sitio na Web; e os vendedores nem sem-
pre esperam compras repetidas, por isso poderdo estar
menos motivados para oferecer um produto de topo de
gama.

8. Efeitos de rede’. Em muitas indUstrias, a utilidade de
um produto ou servico aumenta com o ndmero de pes-
soas que o usam (ou algum que seja compativel). Um
dos beneficios-chave na utilizagdo do Microsoft Office,
por exemplo, é de que o encadeamento de programas
possui o dom da ubiquidade no mundo empresarial,
permitindo as pessoas partilharem documentos do Word,
PowerPoint e Excel facilmente. No entanto, com outros
produtos e servicos, a relacéo é invertida. As pessoas que
compram produtos de status, por exemplo, séo atraidas
por esses produtos devido & sua exclusividade. Um
exemplo dos efeitos de rede no que respeita a parceiros
de negécio é o Automotive Network eXchange (ANX), que
a General Motors, Ford Motor e Daimler Chrysler cri-
aram para apoiar as interacgdes automatizadas com os
seus fornecedores de componentes. O ANX define um
conjunto de padrées de tecnologia e qualidade de
servico para efectuar transacgdes criticas e documentos
de planeamento através da Web, permitindo, assim, a
uma vasta rede de parceiros conduzirem negécios de
forma eficaz8.

9. Beneficios de estandardizag¢do. As NT| permitiram as
empresas sincronizarem e estandardizarem certos
processos, resultando numa maior eficdcia em

transacgdes business-to-business bem como em maior

conveniéncia para os clientes. Na indUstria bancéria, a

estandardizagdo de ATM (Automated Teller Machines,

vulgo "multibanco" em Portugal, ou caixa eletrénico no

Brasil) através de redes partilhadas permitiv as pessoas
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levantarem dinheiro de contas e consultar o seu saldo
quando viajam internacionalmente. Ou seja, ndo estdo
limitadas aos ATM exclusivos do seu préprio banco. Na
Web, a familia de estandardes XML aumentard significa-
tivamente a capacidade da empresa em transmitir uma
mensagem para um publico vasto de uma forma mais
poderosa e eficaz. Mas empresas que ndo se apoiem
macicamente nas NTI (o sector da restauracdo, por
exemplo) verdo menos beneficios directos na
estandardizagao.
10.Competéncias ausentes’. As NT| podem facilitar
aliancas de empresas em que os parceiros se sirvam uns
dos outros para preencher competéncias em falta
(definidas como actividades que uma organizacdo ndo
possui infernamente mas que sdo criticas para a oferta
global de produto ou servigo). Em 1994, por exemplo, a
Air Canada decidiu subcontratar todas as suas operagoes
de Tl & IBM - uma accdo invulgar na altura. Sete anos
depois, a empresa fez da IBM um parceiro numa aposta
para reestruturar algumas das suas despesas no
desenvolvimento de uma nova tecnologia especifica
para linhas aéreas!?. Através do acordo, a IBM estd a
ajudar a Air Canada a melhorar um certo nimero de
produtos e servicos, como o fornecimento a passageiros
de acesso & Internet nos voos. Por contraste, as NTI
fornecem menos oportunidades para industrias (geral-
mente de fraca tecnologia) em que as empresas podem

ser mais auto-suficientes.

Trés estratégias de mediacdo

Os dez propulsores, a que acabémos de nos referir, deter-
minam o tipo de abordagem de mediagdo mais provavel de
ter sucesso numa indUstria especifica (ver caixa "Os dez
propulsores de Novas Tecnologias de Informagéo”). Para cada
uma das trés estratégias, um par de propulsores é domi-
nante, muitos sdo auxiliares e outros tém poucas conse-
quéncias (ver caixa na pag. 36).

Em primeiro lugar, a desintermediagéo cléssica é afectada
sobretudo por propulsores relacionados com as caracteristi-
cas inerentes de um produto ou servico. Especificamente, a
capacidade electrénica é um factor importante. Ou seja,
para qué usar um distribuidor quando um produto ou
servico pode ser entregue electronicamente ao cliente? A
intensidade da informagdo é outro propulsor dominante.
Antes das NTI, os produtos ou servicos com alta intensidade
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Uma inddstria que beneficie de tecnologia que ofereca
um interface em tempo real, vai favorecer
a desintermediacdo para eliminar o lapso de tempo
causado por intermedidrios.

de informacdo precisavam muitas vezes de intermedidrios,
como um agente de seguros, para explicar uma politica
complexa. Actualmente, um sitio sofisticado na Web pode
desempenhar grande parte dessas fungdes. Propulsores
menos poderosos da desintermedia¢do incluem a espe-
cializac@o, custos de pesquisa, interface em tempo real e
risco fraco. Por exemplo, uma indUstria que beneficie de tec-
nologia que ofereca um interface em tempo real, vai favore-
cer a desintermediac@o para eliminar o lapso de tempo cau-
sado por intermedidrios.

Em segundo lugar, a re-mediacdo é afectada, por seu
lado, sobretudo por dois propulsores: efeitos de agregagdo
e alto risco corrido. Quando existem beneficios em associar
produtos ou servicos, as empresas podem usar as NTI para
trabalhar mais intimamente com os seus parceiros inter-
medidrios, construindo relacées fortes e durdveis. Algumas
companhias de seguros, por exemplo, oferecem agora a
clientes potenciais estimativas online de diferentes politicas
através do sitio na Web da Automobile Association of
America (www.aaa.com). Riscos elevados que se podem cor-
rer também encorajam as empresas a usarem as NTI para
estabelecer relacées mais estreitas - e mais seguras. A Ford,
por exemplo, apoia-se em aplicacdes baseadas na Web do
intermedidrio Vastera Inc., uma empresa sedeada na
Virginia (Estados Unidos), para lidar com processos de

importacdo e exportacdo, alféndegas, conformidade com
regulamentos de comércio e célculo de custos de envios por
barco para o México e Canada'!. Outros propulsores da
re-mediacdo sdo a capacidade de "customizag@o" (se o
intermedidrio puder contribuir para esse processo em vez de
o atrapalhar), o interface em tempo real (se o interface for
entre o intermedidrio e o produtor ou o cliente - e ndo entre
o produtor e o cliente, o que encorajaria, pelo contrério, a
desintermediacdo) e competéncias em falta. Note-se tam-
bém, como foi discutido anteriormente, que os custos eleva-
dos de pesquisa tendem a favorecer a desintermediagdo em
vez da re-mediacgo.

Finalmente, a mediagdo com base na rede é afectada
principalmente por propulsores que pertencem as inter-
acgdes de uma empresa com 0s Seus Parceiros e concor-
rentes. Em especial, os efeitos de rede e os beneficios da
estandardizacGo sGo razdes claramente importantes para
que os actores do sector trabalhem mais em conjunto.
Outros propulsores incluem custos de pesquisa elevados
(que favorecem a utilizag@o de uma rede para localizar pro-
dutos e informagdes), a necessidade de um interface em
tempo real (que encoraja os parceiros a construirem um sis-
tema de NTI que lhes permite lidar uns com os outros em
tempo real) e competéncias em falta (que encorajam as
empresas, mesmo concorrentes, a terem parcerias para
preencher essas necessidades).

Vejamos mais em detalhe cada um dos trés casos.

* Desintermediacgdo cldssica
Um bom exemplo de desintermediagdo cldssica é a

Os dez propulsores das Novas Tecnologias de Informado

Tipo de propulsor Desintermediagéo cléssica Re-mediagao Mediagéio com base na rede
Caracteristicas inerentes do Intensidade da informacéo | Efeitos de agregagéo
produto ou servico Capacidade de “customizacdo” | (Capacidade de
Capacidade electrénica “customizagéo”)
Inferacgdes entre a empresa Custos de pesquisa Risco contraido elevado Custos de pesquisa

e os clientes Interface em tempo real

Risco contraido elevado

(Interface em tempo real) Interface em tempo real

Inferacgbes entre a empresa
€ 0s parceiros

Efeitos de rede

Beneficios da estandardizacéio
Competéncias em falta

Competéncias em falta

Observagoes: Negro - Propulsores dominantes; () = favordvel apenas se o intermedidrio desempenhar um dado papel.
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easylet Airline Co., a companhia aérea britanica de baixo
custo. Desde o seu primeiro voo em 1995, a easylet despo-
letou a transformagéo da indUstria de viagens europeia, per-
mitindo aos clientes reservarem voos online. Esse processo
ultrapassa os agentes de viagens, e a empresa oferece,
assim, tarifas mais reduzidas. Os pormenores das operacoes
da easylet revelam o papel importante de diferentes propul-
sores de NTI no sucesso da empresa.

Capacidade electrénica. O primeiro passo, para a
easylet, foi converter certas actividades fisicas em processos
digitais. De inicio, a easylet vendia mais de 90% dos seus
bilhetes pela Internet, o que significava que néo existiam
intermedidrios para acrescentar custos desnecessarios. A
empresa foi também pioneira nas viagens com bilhetes elec-
trénicos na Europa: os passageiros que reservam online
recebem apenas um e-mail com os seus pormenores de
viagem e ndmeros de confirmagdo. Esta inovacéo ajudou o
reduzir os custos de emissdo, distribuicdo, processamento e
reencontro de milhées de bilhetes todos os anos.

Intensidade de informagdo. Abracando o conceito de
escritdrio sem papéis, a easylet implementou o lema de "Se
for possivel, razodvel ou praticavel, fazemo-lo pela Net". Por
exemplo, a easylet substituiu o seu sistema de recrutamento
tradicional por métodos online, recrutando até os pilotos
através do sitio na Web. Os candidatos usam o sitio para
conseguir as especificacdes dos postos de trabalho abertos e
preencher formuldrios de candidatura. A correspondéncia
subsequente entre pilotos prospectivos e a easylet também é
conduzida online, com o contacto fisico apenas para os can-
didatos que passam com sucesso as primeiras etapas de
recrutamento. O sistema teve um beneficio colateral: anteci-
pando um crescimento futuro, a easylet conseguiu facil-
mente construir uma base de dados de potenciais recrutas
com a informagao electrénica acumulada.

Custos de pesquisa. Para facilitar comparagdes de
pregos com a concorréncia, o sitio da Web da easylet relem-
bra automaticamente informagdes essenciais sobre pas-
sageiros, para que os clientes ndo tenham de reintroduzir
pormenores se quiserem experimentar varias datas de via-
gens e hordrios. Para utilizadores registados, o sistema tam-
bém mantém o registo de pormenores (por exemplo, desti-
nos de voo, nimero de passageiros, e assim por diante) de
uma sess@o de reservas & outra, personalizando, assim, a
experiéncia da Web e simplificando futuras reservas.

Interface em tempo real. O sitio da Web da easylet
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Mas a desintermediacdo cldssica pode ser enganosa
porque a empresa tem de tornar-se entdo uma artista
de mil facetas, assumindo a responsabilidade total
de manter os relacionamentos com clientes.
Ueja-se o caso, pela negativa, da Levi Strauss & Co,
que tentou fazer tudo sozinha no «e-commerce».
€ fracassou.

fornece comparacées instanténeas em custo por poltrona
com concorrentes, garantindo, assim, aos clientes os precos
mais reduzidos para os voos reservados. Para mais, os
clientes tém acesso a esta informagéo 24 horas por dia e
sete dias por semana.

Para a easylet, eliminar intermedidrios foi uma estratégia
eficaz. Mas a desintermediacéo cléssica pode ser enganosa
porque a empresa tem de tornar-se entdo uma artista de mil
facetas, assumindo a responsabilidade total de manter os
relacionamentos com clientes'2. Veja-se o caso da Levi
Strauss & Co, que tentou fazer tudo sozinha no e-com-
merce'3. Inicialmente, o gigante do vestudrio pensava con-
seguir guardar o cibermercado sé para si, investindo milhdes
de délares no seu projecto da Web e impedindo os retalhis-
tas de venderem as gangas Levi's e outro vestudrio online.
Mas menos de um ano depois, a empresa abandonou os
seus esforcos de venda directa na Web e deixou essas ven-
das a retalhistas como o J.C. Penney e Macys.com.

Uma andlise dos propulsores de NTI ajuda a explicar o
fracasso da Levi's. Dos cinco propulsores-chave para a
desintermedicdo cléssica, apenas um (risco contraido fraco)
se aplica ao mercado de massas para jeans. Os outros qua-
tro (capacidade electrénica, intensidade de informagdo,
altos custos de pesquisa e a necessidade de interface em
tempo real) #8m pouca relevancia. A experiéncia da Levi's
revela uma licdo importante: nem sempre é possivel para
empresas fazerem tudo sozinhas na relacdo com os clientes.
Até as empresas com capacidade de NTI aprenderam que os
retalhistas, distribuidores e outros intermedidrios estdo
muitas vezes melhor equipados para preencherem vazios
operacionais, lidar com interac¢des com os consumidores,
promocoes e pedidos de servicos como as devolucoes de
produtos.

* Re-mediagao
Empresas como a Toys "R" Us ndo usam as NTI para cor-
tar os intermedidrios'4. Pelo contrario, desenvolvem-nas
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para trabalharem mais intimamente com os seus parceiros
da cadeia de valor. Pormenores das operagdes de tais
empresas ajudam a iluminar a importéncia de alguns dos
propulsores de que faldmos.

Efeitos de agregagd@o. A compra de mercearias pode
ser uma tarefa aborrecida e dispendiosa em tempo, por isso
a ideia de utilizar a Web para fazer esta obrigaggo tem um
atractivo inerente. Mas entdo, porque é que starfups como a
Webvan e a Peapod Inc. falharam inicialmente? Para respon-
der a isso, considere-se, em contraste, o sucesso da
Tesco.com, um servico de compras online fornecido pela
Tesco, o gigante dos supermercados do Reino Unido!”.

A Tesco.com tornou-se o maior retfalhista de mercearias
online no mundo, e é um dos destinos mais populares do RU
na Web. Em 2001, tinha mais de 1 milhao de utilizadores
registados e recebia mais de 70 mil encomendas por
semana. Uma das razdes desse sucesso é de que a Tesco
agrega usando os seus supermercados existentes como
armazéns para o seu negécio online (por oposicdo @
Webvan e & Peapod, que comegaram como operacdes iso-
ladas que tiveram de construir vastas instalacdes de armazena-
mento novas, implicando custos elevados em capital).

Risco contraido elevado. Uma das razées para o
sucesso do intermedidrio eBay é de que o servico de leildo
ajuda a reduzir os riscos contraidos entre compradores e
vendedores. Os items vendidos no eBay t8m muitas vezes
precos elevados, grande complexidade nas especificagoes
do produto, e grande variabilidade na qualidade. Para mais,
muitos desses produtos tém também um potencial fraco para
compras repetidas. Para reduzir o risco contraido, a eBay
implementou um sistema através do qual os compradores
avaliam os vendedores. A eBay apoia-se também noutros
intermedidrios - por exemplo, a SquareTrade, uma empresa
que licencia certos vendedores e ajuda a resolver disputas
entre compradores e vendedores - para reduzir o risco con-
traido. Devido a este facto, o eBay, que comegou a lidar
basicamente com vendas C2C (de cliente para cliente, nos
leildes), estd a deslocar-se cada vez mais para transacgdes
B2C (de fornecedor para cliente) e mesmo B2B (entre empre-
sas).

Competéncias em falta. Depois de fracassar na entre-
ga de brinquedos a tempo para o Natal de 1999, a Toys "R"
Us percebeu rapidamente que precisava de ajuda na logisti-
ca do retalho electrénico. Assim, a empresa associou-se ao
intermedidrio Amazon.com, que fornece agora a plataforma
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online para os produtos Toys "R" Us. Através do acordo, a
Toys "R" Us selecciona a mercadoria e é detentora do inven-
tario, e a Amazon.com fornece o sitio da Web e preenche as
encomendas. Os sistemas informdticos de ambas as empre-
sas estdo ligados para maximizar as eficiéncias operacionais
e conferir aos clientes alguns beneficios. Por exemplo, novos
produtos oferecidos pelo retalhista de brinquedos s@o pro-
movidos no sitio da Amazon.com, e os items ali comprados
podem ser devolvidos ou trocados em qualquer local fisico
da Toys "R" Us. Gragas & parceria, a Toys "R" Us ganha néo
s6 um canal de distribui¢do online para os seus produtos,
mas também com a associagdo a um pioneiro lider da
Internet. E a empresa pode entdo concentrar-se no seu forte:
retalho de brinquedos.

Mediagdo com base em rede. Em geral, os clientes
nGo gostam de estar limitados a um Unico fornecedor'é. Em
vez disso, querem a conveniéncia e seleccdo vasta entre
multiplos vendedores. Da mesma forma, os fornecedores
ndo gostam de estar limitados a um Unico cliente, mesmo
que seja uma grande empresa. A estratégia da mediacdo
com base na rede lida precisamente com estes problemas.
Como os actores estdo livres para interagir na rede, podem
definir os seus préprios espagos, por vezes criando oportu-
nidades que ndo existiam anteriormente. Veja-se a Eastman
Chemical Co., que fabrica e comercializa quimicos, fibras e
plésticos!”.

Efeitos de rede. Para expandir a sua rede de parceiros
de negécios, a Eastman criou um portal na Internet
(paintandCoatings.com), que oferece informagdo com valor
acrescentado a uma comunidade de utilizadores de produ-
tos de revestimento. O portal permitiu @ Eastman alargar o
seu Gmbito neste segmento de mercado, abrindo a porta a
novas oportunidades. A Eastman participou, também, acti-
vamente na specialchem.com, um sitio na Web de tecnolo-
gia para a indUstria quimica, com um vasto grupo de mem-
bros, pessoas e técnicos de 1&D pelo mundo fora. O sitio
permite a estes profissionais interagirem com os especialis-
tas técnicos da Eastman, que podem entdo recomendar
alguns dos produtos da empresa como parte da solugdo
proposta. Através da specialchem.com, a Eastman desen-
volveu numerosos contratos e relacionamentos, identificou
tendéncias técnicas emergentes, e descobriu novos projectos
com oportunidades de vendas potenciais.

Beneficios da estandardizagédo. A Eastman colaborou
com os seus pares para formar um grupo de trabalho das 20
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a 30 empresas quimicas. A sua iniciativa, chamada
Chemical Industry Data Exchange (CIDX), criou um formato
e linguagem standard para transferéncia electrénica de
dados entre diferentes organizacées. O CIDX provou ser
particularmente eficaz para parar a proliferacéo de sistemas
incompativeis entre empresas, utilizadores e indUstrias.

Custos de pesquisa. A indUstria quimica e de materiais
caracteriza-se por custos de pesquisa elevados, uma frag-
mentagdo significativa de compradores e vendedores, super-
visGo regulamentar intensa e trocas de informacdo com-
plexas na cadeia da oferta. O CIDX permite que os dados
sejam intercambiados mais facilmente, e as NTI facilitam
esse processo, fornando mais simples para compradores e
fornecedores comunicarem os seus requisitos, diminuindo
assim os custos de pesquisa e fornando a cadeia da oferta
mais colaborativa e eficaz.

Um desenvolvimento interessante com a mediacdo
com base na rede € o estabelecimento de sistemas
em larga escala, em que uma inddstria inteira procura
estabelecer uma conectividade «B2B».

Interface em tempo real. A Eastman usou as NTI para
diferenciar-se, oferecendo um servico superior ao cliente. O
processo comecou com uma viragem fundamental, ao
focar-se na eficacia interna para mudar a prépria natureza
do processo de envolvimento do cliente. Em vez de gerir um
cerfo nimero de documentos internos contendo informagdes
que seriam entdo enviadas para o cliente via fax, e-mail ou
telefone, a Eastman usou as NTI para oferecer um interface
global, em tempo real, com um servico ao cliente 24 horas
por dia, sete dias por semana. Para tal, a Eastman precisou
de duplicar o interface com o cliente a partir do processo
interno, que era rigido, e providenciar entdo uma camada
flexivel de integracdo entre os dois. Em 1998, a empresa
langou um sitio na Web (www.eastman.com) que contém
informagdes sobre a empresa e produtos, e permite aos
clientes usar fungdes de encomenda e identificacdo de
posicdo de encomendas, bem como informacao actualizada
de contas, permitindo-lhes gerir os seus niveis de compra da
melhor forma.

Competéncias em falta. Desde cedo, a Eastman perce-
beu o real potencial das NTI na alteragdo do panorama da
indUstria quimica, e soube que precisava de construir com-
peténcias nesta drea. Por isso, formou um grupo interno,
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dedicado a estudar como é que as tecnologias digitais emer-
gentes poderiam afectar os modelos de negécios na indUs-
tria quimica. O grupo, denominado Emerging Digital
Technologies (EDT), realiza testes muito rigorosos com as
novas tecnologias, antes de recomendar que a Eastman as
adopte na empresa ou as financie através da Eastman
Ventures, o seu brago de capital de risco. Por essa via, por
exemplo, a Eastman associou-se & webMethods Inc., um
fornecedor lider de software de integragéo, para adaptar e
refinar os produtos daquela empresa em fungdo das neces-
sidades especificas da indUstria quimica. Actualmente, as
solucdes webMethods estdo presentes nas ligagdes entre os
sistemas de planeamento de recursos empresariais (ERP) de
muitas empresas quimicas, permitindo transaccdes eficazes.

A Eastman néo foi a Unica empresa a usar a mediagdo
com base na rede. "Se construir, eles virdo" tornou-se o lema
de centenas de plataformas de B2C que surgiram durante o
boom da Internet'8. Por vérias razdes, no entanto, muitas
falharam. Um caso a apontar: a Chemdex Corp., a empre-
sa de e-commerce B2B, especializada em permitir a profis-
sionais das ciéncias a compra de quimicos e compostos difi-
ceis de encontrar!?. A Chemdex julgava estar posicionada
para o sucesso, com um modelo de negécio que parecia
preencher uma verdadeira necessidade de mercado. Mas
apesar da empresa conseguir garantir milhées de délares de
capital de risco para construir uma rede de fornecedores e
utilizadores, todos ligados através de transacgdes digitalizadas,
o sucesso foi ilusério. O problema foi que a Chemdex néo
detinha um dos ingredientes essenciais para o sucesso da
rede: relacdes fortes com os parceiros comerciais.

Em contraste, quando a Eastman formou um projecto
semelhante de B2B, apoiou-se macicamente nas suas
relagées com parceiros. Isso facilitou os seus esforcos na
criagdo de uma rede virtual com eles, permitindo trocas
seguras de informacdo altamente especifica e por vezes
sensivel, muito semelhante d&s transac¢des da banca
online. Este nivel elevado de conectividade deu algum
poder aos parceiros comerciais da Eastman, permitin-
do-lhes um acesso mais vasto e diversificado & empresa,
como aumentou a confianca e profundidade das relagdes
entre eles.

Um desenvolvimento interessante com a media¢do com
base na rede é o estabelecimento de sistemas em larga
escala, em que uma indUstria inteira procura estabelecer
uma conectividade B2B. Um dos exemplos é a Elemica, a
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rede global para a compra, venda e gestdo da cadeia da
oferta de quimicos. A Elemica oferece um nimero tremendo
de ligagdes (e assim uma mirfade de oportunidades de
transacgdo), maior do que qualquer empresa poderia ter
estabelecido com a sua prépria rede. Mas apesar deste tipo
de rede parecer fer alcancado um efeito de dominé em ter-
mos de adopgdo alargada, o seu foco actual em conseguir
poupancas nas transaccdes poderd ter vistas curtas. A
experiéncia da Eastman em ligacdes privadas de B2B com
parceiros estratégicos sugere que se consegue obter um
valor superior se se fizer uma reengenharia das relacdes
para resolver pontos fracos especificos do negécio,
descobertos nas interaccdes entre parceiros comerciais.

O numero de tecnologias e capacidades de software que
existe hoje excede de longe o que qualquer empresa pode-
ria possivelmente adoptar. E inclusive tecnologias de infor-
macdo estdo actualmente a ser desenvolvidas para usos
futuros. De facto, a disponibilidade das NTI néo é o proble-
ma. Em vez disso, a questdo é escolher que tecnologias
desenvolver - e com que objectivo. Na verdade, diferentes
indstrias oferecem as empresas um potencial diferido para
usarem as NTI na transformacédo dos seus negécios através
de trés tipos de estratégias de mediagdo. Olhando para os
dez propulsores das NTI, as empresas podem determinar a
abordagem de mediagdo que funcionard melhor no seu
negécio especifico.

Determinar a melhor abordagem de mediacdo € apenas
0 primeiro passo de uma longa viagem.
fis empresas devem depois executar essa estratégia,
implementado mudancas substanciais nas suas
organizacdes, bem como toda a reestruturacdo
de negdcios que implica.

Os exemplos de empresas como a easylet e a Eastman
demonstraram o real poder das NTI na transformagéo de uma
indUstria. Para a Eastman, as redes permitiram uma ligagéo
imediata aos clientes, bem como a membros da sua cadeia de
valor. Mas isso é apenas uma parte da histéria. Tanto empresas
novas como bem estabelecidas que participam numa dada
rede defrontam ainda obstaculos significativos na utilizagdo das
NTI com vista a optimizarem as suas operacdes de negdcios.

Para os novos actores, o desafio foi desenvolver um mode-
lo de negécio lucrativo e & escala, com as NTI como ferra-
menta. Para os actores |G estabelecidos, os obstdculos foram

“

muitas vezes mais inimidantes, porque a organizacdo inteira pre-
cisava de adoptar a afitude certa para adaptar-se a novos méto-
dos de gestdo. Por outras palavras, determinar a melhor abor-
dagem de mediag@o é apenas o primeiro passo de uma longa
viagem. As empresas devem depois executar essa estratégia,
implementado mudancas subsfanciais nas suas organizagdes,
bem como toda a reestruturacdo de negécios que implica.
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i expansdo de empresas familiares
através de aliancas internacionais

por Melquicedec Lozano Posso

fitendendo as exigéncias das economias latino-ameri-
canas emergentes e a dinamica competitiva cada vez mais
globalizada, as empresas tiveram de desenvolver diversos
processos de fortalecimento, de modo a poderem dar respos-
ta a0 mercado doméstico, no qual enfrentam tanto rivais
nacionais como estrangeiros, e, a0 mesmo tempo, encon-
trarem novos mercados além-fronteiras, capazes de permi-
tirem a sustentabilidade da empresa e a sua projeccdo futu-
ra. Este panorama afecta, inclusive, as empresas que estdo
em maioria no ambito latino-americano - as empresas
familiares. Estas, ainda que fortes em muitos aspectos, care-
cem de certos recursos e capacidades, necessitando de acor-
dos de cooperacdo com sdcios ou aliados internacionais para
alcancarem os mercados externos. Este tipo de organizacdes
familiares, sejam elas pequenas, médias ou grandes, e de
acordo com a sua natureza e problemdtica particulares,
podem, também, pensar na alternativa das aliancas
estratégicas internacionais, incluindo as fusdes, como uma
possivel resposta as actuais condicdes de mercado e da
ordem regional e mundial. No entanto, antes de se decidirem
por estas alternativas de expansdo, os negdcios familiares
devem estudar muito bem a equacdo empresa-familia, para,
em seguida, analisarem, com seriedade e realismo, em que
medida é que uma alianca estratégica internacional com
outra empresa é o caminho indicado.

o momento de acordar sobre as regras do jogo que
v@o pautar a negociagdo da alianga internacional, os
negdcios familiares evidenciam dificuldade de assimi-
lagdo de alguns aspectos, tais como: a divulgacéo da infor-
magdo geral e confidencial; a diminuigdo da participacdo

familiar na propriedade e na direccéo; a limitagdo do
nUmero de familiares ou parentes vinculados; a restricdo ou,
mesmo, eliminacdo de prerrogativas econémicas existentes
para a familia; a reconfiguracdo dos propésitos e dos objec-
tivos vigentes; a cedéncia de lugares para a tomada de
decisdes cruciais; o auxilio no estabelecimento de uma estru-
tura de funcionamento totalmente clara e organizada, isen-
ta de aspectos preferenciais, e com um claro enfoque
empresarial, ndo familiar; e a capacidade de se submeter a
tal estrutura.

O desafio ¢, portanto, conciliar os pontos atrds referidos
com a entrada num cenério desconhecido para a empresa
familiar: uma alianca estratégica sem compromisso da pro-
priedade ou uma fusdo com uma empresa estrangeira.

Apesar dos sacrificios que implicam na éptica familiar, as
aliangas internacionais séo alternativas altamente valiosas
quando, apds prévia avaliagdo, se identifica um aliado ou
um sécio importante como uma oportunidade prometedora
no seio de um mercado que se mostra préspero.

Na América-Latina, podemos observa-lo em fusoes,
como por exemplo: Varela S.A. (Colémbia) com a Unilever
(Anglo-Holandesa); Caracol (cadeia de radio colombiana)
com o Grupo Prisa (Espanha); Dann Financiera (Colémbia)
com La Regional (Colémbia); Credit York Group (Estados
Unidos) com Termo Cauca (Colémbia); Banco del Istmo
(Panamd) com Banex (Costa Rica); Banco General de
Panamd com o Banco Comercial Bancomer (Panamd).

Também o podemos constatar em aliangas estratégicas
estabelecidas nos Oltimos anos. Por exemplo: Eternit e
Tubesa, no sector da construgdo na Colémbia; Colombit e
Fiberglass, também no sector da construcdo na Colémbia;

Traduzido de «Expansion de Empresas Familiares Mediante Alianzas Internacionales, Revista de Empresa (n 4, Abril-Junho de 2003, pp. 98-108), editada pela Fundagéo Instituto
de Empresa em colaboragao com a Iberoamerican Academy of Management. Publicado com autorizago do editor. Traducéo de Catarina Rodrigues. © 2003, Fundacion Instituto

de Empresa, Madrid.
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Unitransco (Colémbia) e Bus Vem (Venezuela), no sector dos
transportes; Expresso Bolivariano e Expresso Brasilia, empre-
sas colombianas no sector do transporte; Cusezar e
Conconcreto, do sector da construcdo na Colémbia; Nestlé
de Colémbia e Banco Ganadero (Colémbia), no sector dos
lactcinios; Pedro Gémez & CIA. e Inmobiliaria Mazuera S.A.,
do sector da construgéo e dos méveis na Colémbia; Travel
Expert (Colémbia) e Air Lauda (ltalia), no sector do trans-
porte turistico; Cadena Novotel Coralia (Franca) e Hotel Las
Américas Beach Resort (Colémbia).

0 conceito de empresa familiar estd a passar de um
estado de passividade, que até agora o caracterizara,
para um estado dindmico que lhe permite maior
mobilidade. Hoje deve ser claro, para uma empresa
familiar, que o controlo da totalidade da sua
propriedade e a tradicional oposicdo a entrada
de capitais alheios, ndo deve constituir uma condicdo
rigida e impeditiva da sua expansao para outros
mercados, nacionais e internacionais.

Se é necessdrio melhorar a economia latino-americana,
as empresas familiares tém, nas aliangas internacionais,
uma oportunidade para o conseguir. De facto, de acordo
com as mudancas observadas a nivel mundial, o conceito de
empresa familiar esté a passar de um estado de passividade,
que até agora o caracterizara, para um estado dindmico que
lhe permite maior mobilidade. Hoje deve ser claro, para
uma empresa familiar, que o controlo da totalidade da sua
propriedade e a tradicional oposi¢cdo & entrada de capitais
alheios, ndo deve constituir uma condicdo rigida e impediti-
va da sua expansdo para outros mercados, nacionais e infer-
nacionais.

Alcancar outros horizontes, de acordo com o forte desejo
de expansdo da empresa familiar, obriga a estudar a opg@o
das aliangas internacionais, de acordo com as duas modali-
dades que aqui se mencionam: as aliancas estratégicas pro-
priamente ditas ou as fusdes.

No que diz respeito as primeiras - as aliancas estratégicas
-, estas s@o entendidas como uma irmandade entre duas ou
mais empresas que identificam interesses comuns e
aptiddes, recursos e capacidades que se complementam e
que, por isso, efectuam um pacto com contrato a termo ou
de cardcter perene, que lhes permite fortalecerem-se mutua-
mente, fazendo uso dos factores estratégicos que as beneficiam,
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sem que tal comprometa a propriedade accionista no acordo.

Quanto as segundas - as fusdes -, estas sGo entendidas
como a infegracéo de duas ou mais empresas. |dentificando
afinidades nas suas infencdes de mercado e detectando entre
si componentes que favorecem mutuamente os objectivos
econdmicos e sociais que perseguem, estas empresas deci-
dem formar uma nova organizagdo, unindo as suas forcas,
os seus confactos, 0s seus recursos, os seus mercados, o seu
capital, a sua experiéncia tecnolégica e os seus conhecimen-
tos, colocando-os ao servico de um contexto mais amplo, no
sentido de alcancar mais forca e mais oportunidades.

As aliancas, geralmente, acontecem em situagdes em que
as duas partes tm inferesses em comum e aptidées com-
plementares, ou quando estdo & procura de gerar uma nova
forma de negécio, para a qual nenhuma das partes detém
todas as competéncias necessdrias, ou quando uma das
partes requer um sécio que conheca a forma de negociar
nesse mercado e, assim, facilite o acesso a diferentes op¢oes
ou mecanismos de mercado. As aliangas possibilitam a
aquisicdo de escala e a divisdo dos riscos.

As aliancas estratégicas nos paises emergentes apresentam
varias dificuldades. Em primeiro lugar, destaca-se a diferenca
de mentalidades entre as partes que se senfam & mesa das
negociacoes, sobretudo diferencas no que toca ao mercado
a abarcar. Por exemplo, a empresa do pais emergente pode-
ria estar a pensar numa menor coberfura. Em segundo
lugar, geralmente sdo observadas grandes assimetrias no
que respeita ao capital. De acordo com Erst (1999)!, as
multinacionais facilmente podem fazer aquisicdes até
50 vezes mais que as empresas locais. Em terceiro lugar,
as contribuicées de cada uma das partes sGo bastante
diferentes. O sécio local geralmente contribui com os ele-
mentos que ajudam a empresa a ter sucesso a curto-prazo,
tais como, canais de distribuicdo, marcas locais, contactos,
etc.. Em contraste, o sécio internacional contribui com os ele-
mentos de importdncia a longo-prazo, como marcas
globais, investigacéo e desenvolvimento, acesso a uma rede
internacional de vendas, entre outros.

A complexidade desta situacdo desenha-se & medida que
a alianca evolui e o sécio local vai perdendo importancia
face aos objectivos da alianca e, consequentemente, face a
um sécio cada vez mais forte e com maiores possibilidades
de assumir sozinho os desafios do mercado.

O primeiro passo, no sentido de evitar o debilitar do poder
do sécio local durante o ciclo de vida da alianca, consiste
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precisamente em reconhecer a possibilidade deste aconteci-
mento. Deste modo, a empresa local pode, consciente-
mente, desenvolver uma estratégia em duas frentes para se
proteger.

fis circunstancias produzidas pelos ciclos de vida
originam, também, resisténcias a internacionalizacao
nas empresas familiares. Por exemplo: a mudanca
de geracdes; a luta pelo poder; a auséncia de harmonia
entre os membros; os desacordos no que respeita
a0s objectivos futuros da empresa; a baixa propensao
para o risco por parte dos membros familiares
que trabalham na organizacdo ou que detém
uma posicdo accionista.

Por um lado, fortalecer o seu poder de negociacéo, por
exemplo, por meio do fortalecimento dos mercados locais e
do estreitamento das suas relagdes com os canais de dis-
tribuicdo. Por outro lado, deve ter um cuidado especial com
a estruturacdo da alianca, no intuito de assegurar a pro-
tecgdo dos seus interesses ao longo do tempo, inclusive
dispondo de cldusulas muito agressivas de concluséo da
alianca, isto tendo em conta que, quando as aliancas termi-
nam, a percentfagem das empresas que acabam por ser
compradas por um dos sécios é superior a 70%2.

Internacionalizacdo da empresa familiar
Num artigo que efectua a revisdo das caracteristicas da

internacionalizagdo das empresas familiares, Gallo e

Loustarinem (1993)3 realizam algumas observacées com

base em 12 entrevistas efectuadas em Espanha e 15 entre-

vistas realizadas na Finlandia. Observacdes que, de modo
algum, estdo longe do que se tem constatado nas empresas
familiares latino-americanas.

Os autores apontam as seguintes caracteristicas estratégi-
cas:

* Estratégia de mercado - orientada tanto para o mercado
nacional como para o local;

* Estratégia de crescimento - expansdo nacional num
mesmo negdcio ou num afim;

* Vantagens competitivas vinculadas & familia proprietéria -
suas capacidades, cultura, posicdo social, relagdes com os
clientes;

* Mais centrada nas pessoas que no capital;

* Tecnologias de fabrico "normais" e ndo demasiado sofisti-

“1

cadas para a estrutura existente.

Os mesmos autores destacam, ainda, factores que pare-
cem incrementar a resisténcia ao processo de interna-
cionalizacéo:

* 0 Conselho de Administracdo esté nas méaos de familiares,
representados por uma figura praticamente vitalicia e sem
ter os méritos profissionais para tal cargo;

as pessoas da equipa da Direcgdo, acostumadas a esque-
mas & viciados, dificilmente incorporardo uma nova

Direcc@o que assuma as responsabilidades internacionais;

os sistemas de informagdo e de controlo sdo, ainda,
precdrios e, obviamente, ndo dar@o caminho livre & inter-
nacionalizacdo, uma vez que isso seria complicd-los mais
ainda.

Gallo e Loustarinem notam, além disto, que as circunstéan-
cias produzidas pelos ciclos de vida originam, também,
resisténcias & internacionalizagéo. Por exemplo: a mudanga
de geragdes; a luta pelo poder; a auséncia de harmonia
entre os membros; os desacordos no que respeita aos objec-
tivos futuros da empresa; a baixa propenséo para o risco por
parte dos membros familiares que trabalham na organiza-
¢do ou que detém uma posicdo accionista.

O tornar-se internacional significa, para estas empresas, a
introdu¢Go num novo negécio, muitas vezes parcialmente
distante do conceito de negécio tradicional. Alids, as empre-
sas familiares estdo acostumadas a ter propriedades
fechadas, o que constitui mais um obstdculo ao cendrio
infernacional, que requer aliancas ou fusdes com empresas
de outros paises. Assim sendo, a empresa familiar deve
decidir entre lutar sozinha na prossecugdo dos seus objec-
tivos ou assumir a coopera¢Go com outra empresa, que
facilite os recursos e as capacidades de que carece e a quem
possa ceder recursos e capacidades atraentes para o seu
potencial aliado4.

Podem encontrar-se maneiras de flexibilizar o processo de
internacionalizacdo. Por exemplo, se quem estiver na cUpula
do poder, familiar ou néo, for um lider indiscutivel e alta-
mente criativo, entdo entenderd as oportunidades existentes
nos mercados externos e, seguramente, serd o gestor da
incurs@o naqueles.

Na drea da cultura empresarial, uma tarefa do lider con-
siste em ir estabelecendo, a longo-prazo, um ambiente de
criatividade, de mudanca, de inovacao, de desenvolvimento,
propicio ao movimento de internacionalizacéo e redutor do
potencial das forcas resistentes a este.
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0 processo de entrada em mercados que estdo fora
das fronteiras nacionais serd, provavelmente,
facilitado, se desde a juventude, e mesmo da meninice,
se induzir a viver e a pensar de modo
internacionalizado: viajar; aprender idiomas;
ter amigos de outros paises; aceder a Internet;
ter contacto ou pertencer a associacdes internacionais;
acolher, na empresa, pessoas de outros paises,
seja para realizarem tarefas, para estdgios,
ou mesmo para assumir o controlo de algum projecto,
a longo-prazo.

A luz daguilo que foi dito até agora, é evidente a importan-
cia da preparagéo do pessoal para a infernacionalizacéo, seja
ou ndo membro familiar. O processo de entrada em merca-
dos que estdo fora das fronteiras nacionais serd, provavel-
mente, facilitado, se desde a juventude, e mesmo da
meninice®, se induzir a viver e a pensar de modo interna-
cionalizado: viajar; aprender idiomas; ter amigos de outros
paises; aceder & Internet; ter contacto ou pertencer a associ-
acdes infernacionais; acolher, na empresa, pessoas de outros
paises, seja para realizarem tarefas, para estagios, ou mesmo
para assumir o controlo de algum projecto, a longo-prazo.

No contexto da internacionalizagdo, vale a pena men-
cionar a elaboragdo de uma matriz de competitividade
exportadora, em Abril de 2000, pela CEICO¢ da
Universidade de lcesi, no seio do programa Expopyme
(ExpoPME). Na sua elaboracéo, foram utilizados diferentes
indicadores por dreas de gestdo. Estas dreas foram: pensa-
mento estratégico, finangas, tecnologia, recursos humanos,
mercado, producdo. O Quadro | mostra os indicadores que
foram utilizados nas dreas da tecnologia e dos recursos
humanos.

Estes indicadores, que tiveram como fonte a Proexport’ e

o BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento), eviden-
ciam factores que na maioria das nossas empresas famil-
iares latino-americanas s@o ainda débeis. Pode-se observar,
em particular, como o tema da tecnologia aparece como um
indicador funesto para as nossas PME familiares em termos
de posicionamento face ao fabrico de nivel mundial. Aqui
vale a pena realcar que, provavelmente, as aliancas interna-
cionais sdo o caminho mais préximo para ganhar o respeito,
recentemente destacado por alguns investigadores8.

Também a drea dos Recursos Humanos emerge, de modo
relevante, tendo como principais indicadores a capacitacéo
e o conhecimento sobre os negécios internacionais, a versa-
tilidade da méao-de-obra e um clima laboral que favoreca as
exportacdes. Se as PME familiares carecem de tudo isto, ou
se, apenas dispdem de um baixo perfil, entdo o primeiro
passo para criar um panorama mais favordvel, no sentido
de uma possivel fusdo no futuro, pode ser um trabalho inte-
rior naquele sentido e, estando concluido, o segundo passo
pode ser entdo a alianga estratégica.

Panoramas e caracteristicas

* Acordos conjuntos

O tipo de aliancas internacionais ou acordos conjuntos
que se estabelecam entre duas ou mais empresas podem
assumir diferentes formas e dependem, incontestavelmente,
daquilo que, como grupo, perseguem e do nivel de concili-
acéo que alcancaram. O Quadro Il mostra uma classifi-
cacdo dos acordos e das retribuicdes mais frequentes?.

Krallinger (1999), sobre o tema das fusées como uma
forma de alianca estratégica, apresenta cinco grandes forcas
que as impulsionam:
* Gerentes e proprietarios das empresas com produtos em

processo de envelhecimento, que ou t&m expectativas de

Quadro |
Indicadores por dreas de gestdo

Tecnologia Recursos Humanos

Capacidade insfalado;

Existéncia de programa de anti-virus;

Posicdo em relagéo & manufactura mundial;
Gestdio ambiental;
Sistema de informagao.

1
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- Capacitagéo e conhecimento sobre negécios internacionais;
— Intensidade em méao-de-obra (influéncia sobre as exportagdes);
- Ambiente laboral.
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crescimento lento ou, mesmo, negativo, ou procuram a

expansdo e o crescimento;

Gerentes e proprietdrios que estdo convencidos que,
através das integracdes por fus@o, o crescimento real pode
ser acelerado;

Empresas que podem obter financiamento de terceiros
para comprar outro negécio e, entao, vendé-lo com uma

mais-valia atractiva;

Banqueiros de investimento experientes nas operagoes de
compra de empresas, que sabem avaliar um negécio e
vém nele uma oportunidade de ganhar e de cobrir niveis
importantes de divida;

As préprias pressdes a nivel internacional, que ora servem
para se ter uma perspectiva mais global, para se con-
seguir a expansdo do produto, ou para ampliar a capaci-
dade produtiva e de servicos noutros cendrios.

As duas primeiras e a Ultima forcas atrds referidas sdo as
que mais se relacionam com o tema com que nos
debrucamos, todas elas sujeitas a uma andlise nas suas
diferentes varidveis.

As empresas familiares situadas abaixo do confexto da
primeira forca, requereriam renovac@o em vdrias frentes e,
provavelmente, como ndo possuem um bom leque de
opgdes inovadoras, um dos atractivos para o seu aliado
estaria nas vertentes do capital, do conhecimento do merca-
do e da sua posicdo relativa face aos concorrentes.

No que respeita & segunda forca, as empresas familiares

Ter inicialmente uma experiéncia em aliancas
estratégicas que ndo comprometam a propriedade
familiar, permitird, num prazo adequado, ver mais

claramente o caminho em direccdo a fusdo.

devem estudar a alternativa da fusdo como uma opgdo de
futuro. Um estudo que deve ser sério e objectivo, uma vez
que pode néo ser o caminho actual mais indicado para
acelerar o crescimento da organizagéo, ainda que provavel-
mente o seja. Em todo o caso, o convencimento de que as
fusdes se erguem como um caminho importante, néo é o
suficiente. E necessario efectuar-se uma avaliagdo razodvel
da situagdo, incluindo a fusGo como uma hipétese a con-
siderar, antes de ser tomada uma decisdo definitiva'0.
Quanto & influéncia da Ultima forca mencionada por
Krallinger, as empresas familiares podem ver nas fusdes
uma oportunidade para expandir-se para os mercados
externos, uma vez que obriga a ampliar muitos dos seus
componentes e a fer presenca geogréfica em diversas partes
do mundo. Ora, fazer isto por si s6, é muito dificil, nos dias
que correm, pois ndo sé requer um grande fluxo de volume
econdmico, como hd que contar com a demora imposta
pela ampliagdo das instalagées de produgdo, a preparagéo
do pessoal, o conhecimento do mercados de incursdo, etc..
Neste sentido, ter inicialmente uma experiéncia em aliangas
estratégicas que ndo comprometam a propriedade familiar,
permitird, num prazo adequado, ver mais claramente o

Quadro 1l
ficordos e retribuicdes

- Representacdo de vendas
- Comissao

-~ Franchising

~ Licenga para o fabrico e/ou venda (pode compreender o infercambio
de licengas, tendo, cada parte, direito & tecnologia, aos produtos, etc.,
da outra)

- Propriedade conjunta do negdcio e associacdes

- Contrato de arrendamento das instalagdes, ou contrato de administragéio,
ou acordo para a elaboragdo dos produtos

~ Acordos para indexar o projecto aos resultados ou aos produtos
do mesmo

Comissdo
Comiss@o ou compra e venda directa

Pagamento adiantado associado a regalias baseadas nas vendas
e possivel contrato para compra de materiais e provisoes
do franchisador

Geralmente pago adiantado associado & confraprestacdo do tipo de
regalias baseadas nas vendas com minimos anuais

Ambos contribuem com fundos e/ou servicos, fecnologia de produtos,
distribuicdo, administracgo da manufactura, etc.

Encargo fixado por renda, por uma quota directa pelos servigos
prestados, ou pelos produtos produzidos

Partilhar os gastos, ou entregas de fundo igual ou desigual
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caminho em direccdo & fusdo. Em todo o caso, ressalte-se
que as trés forcas referidas estabelecem diferentes posicoes
para as empresas, em geral, mas também para as empre-
sas familiares, em particular.

* Porque nao fazer o caminho sozinhas?

Diversos autores t&ém mostrado o que é que as empresas
procuram quando utilizam formas de acordo conjunto, em
vez de seguirem sozinhas: menores custos de fabrico; mer-
cados mais amplos; potencial para a inversao, com o fim de
crescer em mercados especificos; tecnologia necessaria para
vingar a longo-prazo; capacidade para continuar a operar
com rentabilidade; rapidez para avancar; reputacéo; servico
técnico; relagdes com o sector publico.

No caso das empresas familiares, a procura de menores
custos de fabrico conduz, também, a menores gastos adminis-
trativos, o que vai implicar a revisGo da remuneracéo dos
empregados, assim como das prestagoes extra-legais e das
prerrogativas das quais gozam os familiares, associados e
amigos. Por oposic@o, os investimentos requeridos para a
expansdo para outros mercados, provavelmente necessitam
de um aumento do gasto administrativo, em virtude de um
contexto distinto de estrutura organizacional, orientado para
a procura e atengdo a outros nichos de mercado, distantes
da protecgdo econémica a membros que tém a condicéo de
familiares'!.

Acrescente-se que um aliado com uma boa plataforma
tecnolégica, é um grande atractivo para a empresa familiar,
pois os montantes necessdrios para o investimento neste
dmbito geralmente néo estdo ao seu alcance. De facto, a
existéncia de um sécio potencial que possua propriedade
tecnolégica recente, o conhecimento da mesma e pessoal
técnico experiente, evita o dispendioso processo do
reabastecimento tecnolégico e do compromisso econémico
que isso obriga.

Por Gltimo, ndo se pode ignorar a importéncia da inte-
gragdo com outros proprietdrios que mostram grandes
habilidades na aquisicdo de rentabilidade, seja pela pericia
que mostram nos movimentos de tipo financeiro, seja pela
qualidade das suas decisdes operativas ou de mercado,
fruto, quem sabe, da sua experiéncia, da sua aprendizagem
continua e do seu caminhar pelo mundo!2.

Assim, as caracteristicas |G salientadas por varios autores,
no que respeita & seleccdo do sécio ou aliado, é indispen-
savel acrescentar mais algumas, de acordo com a éptica da

Al existéncia de um sécio potencial que possua
propriedade tecnoldgica recente, o conhecimento
da mesma e pessoal técnico experiente, evita
o dispendioso processo do reabastecimento tecnoldgico
e do compromisso econémico que isso obriga.

empresa familiar:

* a disposi¢do de manter relagdes amistosas, com elevada
propensdo ao didlogo e ao consenso;

* a decis@o de revelar assuntos confidenciais considerados
necessdrios no novo contexto empresarial;

* um claro desejo de continuar em forca no mercado
mundial, do qual se retiram beneficios métuos;

* um grupo humano técnico e de direccdo bem preparado
e capaz de assumir os novos desafios.

* A direccao futura do negécio

Se a alianga internacional corresponde & construcéo de
uma nova empresa, seja ela fruto de uma fusdo ou de uma
joint-venture, deve ficar bem claro qual o papel dos mem-
bros da familia na direccdo da nova estrutura empresarial. E
claro que esse papel serd influenciado pelo tipo de dis-
tribuicdo percentual que tenha dado origem ao negécio.
Uma empresa familiar que fique com menos poder sobre a
propriedade do capital ndo estard em boa posicdo para
impor condi¢des sobre a equipa directiva que liderard a
nova empresa.

Porém, se conseguir demonstrar que, no seu seio, existe
pessoal idéneo, suficientemente dotado de capacidade,
experiéncia e potencial requeridos pela nova organizacéo
para os seus mais altos cargos de direc¢@o, seguramente
que serd tida em conta entre o leque de candidatos!3.
Note-se que qualquer outro argumento - que néo o da com-
peténcia - caird nos meandros da questdo da propriedade,
assunto que estd limitado & distribuicGo percentual definida
pela alianca.

Se ndo conseguirem ficar nos cargos mais representativos
da direccdo, cabe ads membros da familia proprietéria
assumir o papel de fiscalizar o comportamento da empresa.
Neste sentido, devem fazer representar-se no Conselho de
Accionistas e, a partir dai, manifestarem-se relativamente &
actuacéo actual e futura da organizagdo, ainda que o peso
das suas decisdes seja menor.

Para algumas familias proprietérias, a perda do poder na
direccGo ndo é importante, uma vez que consideram de
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Para algumas familias proprietdrias, a perda do poder
na direccdo ndo é importante, uma vez que consideram
de maior relevo a preservacao do patriménio
empresarial e que este, simultaneamente,
dé rendimentos que sirvam os designios
de continuidade e expansdo do negdcio e dividendos
suficientes para cumprir os propdsitos
econdmicos familiares.

maior relevo a preservagdo do patriménio empresarial e que
este, simultaneamente, dé rendimentos que sirvam os
designios de continuidade e expansdo do negécio e dividen-
dos suficientes para cumprir os propdsitos econémicos
familiares. Assim, se o sécio com o qual se estabelece a
alianca estratégica garante o que atrés foi referido, e se,
além disso, a familia proprietdria viveu previamente um
periodo de auto-realizagdo profissional na direccgo da
empresa, entdo é mais provavel que o apego pelo poder na
cUpula ou na equipa directiva seja menor.

Seguramente que hd casos de familias com minoria na
propriedade do novo negécio, mas com grande interesse em
conseguir um lugar na direccdo, e que tentardo alcangé-lo
por todos os meios. Este sentimento parece estar relaciona-
do com duas razées fundamentais: a) alguns membros adul-
tos muito capazes ndo conseguem avaliar a correlagcdo de
forcas antes do acordo; e b) alguns membros mais jovens
sao preparados, desde pequenos, para assumir futuramente
cargos de direccéo importantes!4.

Para a empresa familiar que, no acto da fuséo, fique com a
maioria na propriedade do novo negécio, os fermos da sua
influéncia séo mais faceis. Por exemplo, poderd valer-se deles
para colocar os seus trabalhadores-chave, ainda que de um
modo diferente daquele que utilizava antes da fusdo, uma vez
que o seu novo sécio, embora minoritdrio na questdo da pro-
priedade, poderd estabelecer algumas condicées, como por
exemplo, a exigéncia de idoneidade na escolha dos recursos
humanos da empresa, sejam elas membros da familia ou néo.

* Fluxo de caixa

Quando se trata de uma fusdo, a empresa familiar deve
ter especial cuidado na andlise da situagdo econémica da
empresa com quem pretende associar-se e na determinagéo
das condicées do acordo. De todos os pontos que s@o impor-
tantes analisar, destaca-se o fluxo de caixa. Este deverd estar
preparado para os Ultimos e para os futuros cinco anos.

Aquilo que se pretende saber é quanto dinheiro se necessi-
tou e quanto serd necessario para os custos salariais e para
os gastos de capital, assim como determinar os empréstimos
realizados e a quantidade que se terd de emprestar.

Esta informagdo, em conjunto com os passivos e os activos
da empresa, mostrard o panorama da empresa para poten-
cial fusdo. Sem divida que a avaliacdo por um perito con-
correrd para a diminui¢do das discordancias iniciais e pro-
moverd a elaborag@o de um contrato mais justo.

* Suavizar o caminho

Uma primeira alianga estratégica com outra empresa do
mercado "crioulo" (latino-americano), no sentido de uma
proposta de expansdo sem compromisso accionista das
empresas existentes, poderia ser o passo inicial para aque-
les negécios que, por diversas razées, ndo podem ou ndo
querem arriscar mais além. Obviamente, este processo per-
mite considerar a op¢do da alianca estratégica de ordem
internacional, a qual concorrerd para que se abram as por-
tas a uma posterior fusdo, se, por acaso, esta Ultima repre-
sentar uma opgdo mais atractiva em termos da cobertura de
mercado e de rentabilidade.

Porém, existem maneiras mais suaves de consegui-lo.

Um exemplo ilustrativo remete para os Supermercados
Carulla, em Bogotd, na Colédmbia. Estes decidiram abrir-se
ao panorama estrangeiro, procurando, para tal, um investi-
dor e ndo um sécio estrangeiro. Encontraram resposta por
parte da Newbridge Andrean Partners, um fundo financeiro,
com pouca experiéncia na drea da distribuicdo e com
capacidade de injectar, na Carulla, 25 milhées de délares. A
Newbridge ficou com 25% da propriedade da Carulla.

Em seguida, a Newbridge apoiou a fusdo da Carulla
com Vivero, uma cadeia de supermercados muito conheci-
da no norte da Colémbia, e da qual a Newbridge havia
adquirido 30%. Esta fusdo deu origem & Carulla-Vivero
S.A.. O interesse da Newbridge era estar uns trés anos
associada & Carulla-Vivero S.A. e, depois, colocar & venda
as suas acgbes, como (& efectuara noutras operacdes,
segundo comenta a revista Dinero, de Marco de 2000'5.

Vivero e Carulla, embora estando no mesmo sector, adop-
taram uma posicdo de complementaridade, uma vez que
cada uma das empresas possuia caracteristicas que eram
inexistentes na outra, como é possivel observar-se, de forma
resumida, através do Quadro Il

Vivero e Carulla sGo empresas familiares que, ao adoptar
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esta complementaridade de formatos e este posicionamento
geogréfico, geraram um efeito positivo, que proporcionou
uma maior cobertura nacional & empresa, em detrimento de
incentivar uma atmosfera hostil, contréria ao movimento de
expansdo. Assim, esta fusdo concorreu para o fortalecimen-
to das duas empresas, fornando-as menos vulneraveis face
as suas rivais nacionais e estrangeiras.

Carulla entrou com uma participagdo maior. No entanto,
observou-se algo de muito particular nesta fus@o - a adminis-
tragéo da nova empresa ficou nas maos da Vivero. Situagdo
que se ficou a dever ao facto de existir, nesta Gltima, uma
melhor preparagdo para implementar as mudancas que a
nova companhia requeria, e mais capacidade de valoriza-la
e de negociar face a um sécio estratégico, caso viesse a ser
necessdrio 6.

Por esta via, as duas empresas fortaleceram-se. A Vivero
aprendeu, com o seu sécio, a gestdo dos pereciveis, e a
Carulla aprendeu, por seu lado, a gestdo dos precos e a
localizagdo em cidades intermédias. Assim, neste novo con-
texto organizacional, infegraram-se a filosofia de qualidade
da Carulla com a filosofia da promocéo, que constituia a
verdadeira for¢a da Vivero. Acrescente-se a tudo isto que
ambas encontraram sinergias no que toca as compras, @
tecnologia, ao armazenamento e & logistical”.

Esta forma de expansdo das empresas familiares define,
como etapa inicial, uma fus@o nacional com orientagéo ini-
cial para o mercado nacional, com injeccdo importante de
capital estrangeiro.

Contudo, a fusdo de culturas internas foi um factor
importante a delimitar, uma vez que aqui se encontravam
diferencas palpdveis. Na Carulla, existia um maior apego a
tradicdo da empresa e menor preparacdo dos seus tra-
balhadores face as exigéncias da mudanca. Por outro lado,
Vivero consistia numa empresa mais jovem e mais virada
para as transformagdes.

Nunca as empresas aliadas devem esquecer este aspecto

Esta forma de expansdo das empresas familiares
define, como etapa inicial, uma fusao nacional com
orientacdo inicial para o mercado nacional,
com injeccdo importante de capital estrangeiro.

fundamental, mesmo em circunsténcias em que a fusdo se
faz dentro do territério nacional, uma vez que, em paises
com grande extens@o territorial e com grande variedade
geogrdfica, florescem tipos de culturas distintos, que deter-
minam contrastes visiveis de uma regido para outra. E nem
nos estamos a referir as diferencas de culturas e tradicoes
entre as familias proprietdrias, que seria um tema adicional
a tratar.

Al expansao que galga fronteiras

Tudo isto nos leva a um cendrio mais amplo no movimen-
to de expansdo das empresas familiares, mediante aliangas
internacionais. Por exemplo, quando cada uma das empre-
sas aliadas tem assento em paises diferentes e se propde
expandir-se nos mercados interno e externo.

Nesta situacdo, devem ser analisados seis factores:

a) os propésitos que pretendem perseguir, quando & ali-
adas, tanto a curto quanto a longo-prazos;

b) a compreensdo e a gestdo das culturas de cada pais em
estreita ligagdo com as acgdes da empresa;

c) a compreensdo e a gestdo dos valores culturais e das
tradigoes e crencas das familias proprietdrias;

d) os termos da propriedade da nova sociedade, quando o
tipo de alianca compromete a propriedade, como sucede
no caso das fusoes;

e) os termos da administragdo da nova empresa, quando o
tipo de alianga dé lugar a uma nova firma, como é o caso
das joint-ventures e das fusdes.

Na alinea a) é necessario reflectir sobre as caracteristicas
do pensamento estratégico de cada empresa e sobre a elas-
ticidade de cada uma para ceder as pretensdes da outra.

Quadro 1l
Complementaridade entre Uivero e Carulla

~ Realiza venda de viveres, embora ndo seja o seu forte.
~ Tem como ponto forte o comércio de roupa e artigos para o lar.
- Possui uma presenca forfe a norte da Coldmbia.
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- Experiente na gestdo de pereciveis.
~ Reconhecido pela qualidade dos seus produtos.
— Detém uma presenca forte no centro e sudoeste da Colémbia.
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Familias com pouca propens@o para arriscar em mercados
externos perderdo a oportunidade de ter ao seu lado um
sécio brilhante, com o qual seria possivel conceber novas
tendéncias, e sem o qual, no caso de arriscarem, tornariam
paquidérmico o processo de expansdo. Com efeito, actuari-
am lentamente diante da velocidade do mercado e refreari-
am as intengdes de um aliado que, de boa fé, apresentaria
condicdes de trabalho que prometeriam trazer ganhos
importantes. E evidente que ndo basta manifestar intengdes,
é preciso senti-las e, mais ainda, ser completamente sério
quanto aos esforgos da sua concretizaco. Por isso, é impor-
tante, desde o inicio, ter bem definido o que se deseja e até
onde se quer ir. Recorde-se que estamos a pensar num con-
texto internacional e que, ai, funcionam muitas varidveis que
ndo admitem adversidades prematuras.

As alineas b) e ¢) remetem para temas bastante trabalha-
dos e que contam com um bom manancial de literatura,
de grandes conhecedores e estudiosos e excelentes case-
-studies.

Na alinea d) entra-se em profundidade no tema central
deste artigo, uma vez que ndo se pode esperar que, numa
alianga entre duas empresas familiares de paises distintos, a
sua cultura tenha afinidades. Poderdo existir alguns casos,
mas, mais comummente, encontramos empresas completa-
mente distintas em termos de comportamentos, valores,
crencas e tradicdes. Estes serdo alguns dos obstdculos que
serd necessario ultrapassar no seio de um processo de com-
preensdo e de relacionamento, preparativos para a futura
fus@o.

Contudo, saliente-se que a superacéo deste aspecto néo
significa que uma das familias proprietdrias tenha de
abdicar da sua cultura em prol da aliada. Pelo contrério, a
conciliagdo supde que cada familia tem o seu modo de ver
a realidade e que isso néo terd influéncia nos termos que
forem acordados para o novo cendrio organizacional.
Porém, a realidade, geralmente mostra-nos outra situag@o:
com frequéncia existem friccdes e mal-entendidos entre as
familias proprietérias, ditados pelas diferencas dos valores
culturais préprios de cada familia.

Assim, aquilo que se aconselha, depois de um acordo
prévio de alianca estratégica, consiste em fixar as regras do
jogo de um modo bem claro, de modo a evitar a intromis-
sdo dos valores culturais de cada grupo familiar propri-
etdrio. Um conselho que se reforca em virtude da localiza-
cao das duas familias em paises distintos, uma vez que a dis-
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tancia diminui as possibilidades de intromissao.

No que respeita as alineas e) e f), estas remetem para
elementos mais contratuais, mas que, no entanto, também
devem ser tratados com delicadeza, sobretudo quando
estdo imbricados com aspectos emocionais dos membros
familiares'8. Relativamente ao primeiro ponto, aquele que
remete para a propriedade, o melhor é contratar um bom
avaliador de empresas e com a orientagdo de um advoga-
do, no sentido de evitar injusticas e futuras dores de
cabeca. No que toca ao segundo ponto, aquele que diz
respeito @ administracdo da empresa é importante, desde
logo, a resposta s seguintes questdes: "Qual o idioma que
serd mais conveniente para a presidéncia ou para a gerén-
cia?; "A administracdo serd liderada por uma das
familias2"; "Ou serd uma administracdo partilhada, onde
os cargos-chave sdo geridos pelos membros das duas
familias proprietdrias?"; "Ou, ainda, excluir-se-Go ambas
as familias da administracéo e colocar-se-a & sua frente
alguém competente e sem lacos de sangue com nenhuma
das partes?"; "Existem membros da familia preparados
para assumir com pujanca e competéncia as rédeas da
nova organizagdo?"

No que se refere & Administracdo, deveria ser definido o
seguinte:

* acordo entre as duas empresas sobre a existéncia ou néo
de membros da familia nos cargos de direccdo mais altos;

* capacitagdo dos membros que se apresentem como can-
didatos;

* requerimentos face ao cargo, quer seja na clpula do
poder ou em altos cargos de direccdo (pds-graduagdes;
linguas; conhecimentos de economia e de negdcios infer-
nacionais; dominio da informdtica; experiéncia prévia);

* distribuicdo da propriedade;

* vocacdo do/s candidato/s para a chefia dos negécios da
familia;

* compromisso do candidato ou dos candidatos relativa-
mente & direccdo do novo negébcio.

Conclusdes

As aliancas internacionais, como mecanismo de incurs@o
nos mercados externos, ndo sé proporcionam & empresa
familiar a possibilidade de ampliar o seu horizonte, como
também podem dar lugar & conciliagdo com um antigo rival
ou & negociagdo com uma unidade produtiva ou comercial

que detém atributos, forcas e dindmicas que ndo se possuem
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ou que existem debilmente.

A realizaggo de um estudo prévio das contribuicées de
cada parte, tornard evidentes os atractivos da alianga inter-
nacional em termos da reducdo dos custos da negociag@o;
de facilidade de '"irrigag@o" dos produtos noutros pontos
geogrdficos; de imagem corporativa face & comunidade; de
gestdo apropriada do mercado; de incremento da rentabili-
dade e expansao do mercado.

As empresas familiares comprometidas com aliancas
internacionais requerem a implementacéo e o saber retirar
proveito permanente de um sistema de obtencdo, acumu-
lagGo, processamento e incorporacdo de conhecimento, que
surge do processo ciclico de arriscar capital, vender, dis-
tribuir e aprender. Contudo, o processo de incurs@o nos mer-
cados externos nao deve ser precipitado. Talvez convenha
inicialmente efectuar-se um acordo com um aliado nacional,
e s6 depois com um estrangeiro, mas situado no territério
nacional, para, entdo, enfrentar um acordo de maior dimen-
s@o expansiva l& fora com um aliado ou um sécio interna-
cional.

Talvez convenha inicialmente efectuar-se um acordo
com um aliado nacional, e s6 depois com um
estrangeiro, situado no territério nacional, para, entdo,
enfrentar um acordo de maior dimensdo expansiva ld
fora com um aliado ou um sécio internacional.

As aliancas internacionais abarcam um bom ndmero de
dificuldades, tanto no processo de delineamento como no
préprio processo de funcionamento. Provavelmente, hd
necessidade de avaliar os assuntos inerentes ds metodolo-
gias utilizadas; & apresentacdo dos produtos; & qualidade de
bens e servicos; aos tipos de representagdo; & imagem cor-
porativa a nivel nacional e no exterior; as distribuicdes da
rentabilidade; ao tipo de pessoal que se utiliza em determi-
nadas operagdes; e aos limites de actuacdo de cada uma
das partes.

Atente-se que a literatura mostra, ainda, outros conselhos
valiosos no sentido de reduzir ou atenuar as dificuldades que
se apresentem. Mas, de um modo geral, coincidem com a
importancia de estabelecer regras do jogo claras no proces-
so de delineamento da alianca internacional, incluindo os
termos legais, financeiros e, também, os termos de fim do
contrato.

Para as empresas familiares, vale a pena ressaltarem-se
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alguns aspectos adicionais a ter em conta:
* apresentar e exigir transparéncia na informacdo e na
negociacdo;

entender que a propriedade e as estruturas de poder
podem ndo ser coincidentes;

definir uma politica austera de vinculagées familiares;

implementar uma alta organizacéo logistica e uma gestdo
irrepreensivel no que respeita & contabilidade e finangas;
analisar a rede logistica e de distribui¢do do sécio em

questdo, assim como as possibilidades de fortalecer o

intercémbio cultural, tecnolégico e humano.

Alguns destes topicos sao de dificil assimilagdo para a
empresa familiar e constituem o maior desafio: apresen-
tar sagacidade e consciéncia suficientes para colocar na
balanca as coisas que se podem ganhar em consequéncia
de reduzir o orgulho familiar; atenuar a inflexibilidade na
actuag@o com os aliados; suavizar a rendncia a revelar infor-
macdo confidencial e considerar a possibilidade de eliminar
familiares em alguns cargos. A alianca deve estar fundada
num elevado compromisso, numa comunicag@o permanente
entre as duas vias, no fomento do pensamento e da
preparacdo infernacionais, na claridade e honestidade nas
determinagdes.

As aliangas estratégicas, exceptuando as fusées, néo
implicam a intercepg@o dos patriménios das empresas. Por
conseguinte, é provavel que se ajustem bem aqueles negé-
cios familiares que desejam saltar para o cendrio interna-
cional, sem misturar a sua propriedade com a propriedade
de outra empresa e, consequentemente, sabendo ceder
grande parte do poder na administracdo da entidade futura.
Mais ainda, no caso de fusées ou joint ventures, pode haver
cabimento para acordos de capitulagées antes do
matriménio para membros proprietarios da familia'?.

Por tudo o que atrés ficou dito, é recomendavel uma
preparacéo prévia e uma reunido com os membros da
familia proprietdria, a fim de debater o assunto e conscien-
cializa-los da mudanga que se estd assumir, assim como dos
lucros que podem ser obtidos. B

Notas
1. ERST, David (1999), Revista Dinero, Julho, Bogotd, Colémbia.
2. ERST, David (1999), Revista Dinero, Julho, Bogotd, Colémbia.
3. GALLO, Miguel Angel e Loustarinem, R. (1993), “Internacionalizacion:
un cambio desafiante para las empresa familiares”, In La Empresa Familiar,
Publicagées do IESE, Universidade de Navarra, Barcelona, Espanha.
4. CANALS, J. (1994), La.Internacionalizaciéon de la
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Gestdo social eficiente
filgumas questdes-chave

por Bernardo Kliksbherg

Neste artigo destaca-se a importancia actual da revalorizacdo dos capital humano e social. De facto, 0 seu peso
serd decisivo no Século XK. A qualidade dos recursos humanos de um pais e a "inteligéncia" das suas instituicoes
definirdo, seriamente, a sua posicdo relativa face aos processos de globalizacdo. 0 investimento nos recursos
humanos, através da ampliacao e do melhoramento dos niveis educacionais, tem taxas de retorno macro
e microeconémicas excepcionais. 0 Século 8K serd o século do "conhecimento intensivo".

Palavras-chave: Capital Humano, Sociedade do Conhecimento, Recursos Humanos

ma nova visdo dos impactos e dos benefi-

cios da gestdo eficiente dos recursos

humanos no campo social, estd em plena
ebulicio. O prémio Nobel, Amartya Sen
(2002), assinala a existéncia de um erro con-
ceptual profundo. Marginalizou-se, preteriu-
-se, sacrificou-se o gasto com o social em
nome de consideracdes de curto-prazo. De
acordo com este autor, as Ultimas décadas
tém evidenciado, pelo contrdrio, que esse
gasto consiste numa verdadeira alavanca
em direccdo ao desenvolvimento futuro.
Educacdo, sadde, nutricdo, sé para destacar
alguns aspectos, ndo sdo, na realidade, "gas-
tos", mas sim "investimentos" de alta rentabilidade, e
os paises que tm assinado recursos nestes dominios, e os tém

Bernardo Kliksberg
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gerido com eficiéncia, estdo a fer retornos muito importantes
em termos de progresso e de vantagens competitivas.
Também o Nobel Joseph Stiglitz (2002) afirma que, sem uma
visGo integrada do desenvolvimento, onde o social é a
chave, ndo haverd um desenvolvimento econdmico
satisfatério. A existéncia de desenvolvimento social
ndo é importante por si mesma, mas pelas impli-
cagdes que tem a nivel do perfil da sociedade.
Sem esta base, os avangos econémicos carecem
de sustentabilidade.

De acordo com os documentos do Banco
Mundial, existem quatro tipos de capital numa
sociedade: os activos naturais, de acordo com a
dotagdo dos recursos geogrdficos origindrios da

mesma; os activos produzidos pela acgdo humana,
desde a infra-estrutura até aos meios financeiros; o capital
humano, que coincide com a populagéo; e o capital social, de
acordo com os valores, as instituicoes, a capacidade de asso-
ciativismo, o clima de confianga entre os actores sociais e de
acordo com as pautas culturais, entre outros aspectos.

Destaca-se a importancia da revalorizacdo dos capital
humano e social. De facto, o seu peso serd decisivo no
Século XXI. A qualidade dos recursos humanos de um pais e
a "inteligéncia" das suas instituicées definirdo, seriamente, a
sua posicdo relativa face aos processos de globalizacao.
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A importancia da revalorizacdo dos capital humano
e social serd decisiva no Século 8XI. A qualidade
dos recursos humanos de um pais e a "inteligéncia"
das suas instituicdes definirdo, seriamente, a sua
posicao relativa face aos processos de globalizacdo.

Cada vez mais dados confirmam estas afirmagdes. Assim,
o investimento nos recursos humanos, através da ampliacéo
e do melhoramento dos niveis educacionais, tem taxas de
retorno macro e microeconémicas de excepcdo. O Século
XXI serd o século do "conhecimento intensivo". Como ressalta
Lester Thurow (1996), o "conhecimento serd a Unica fonte
sustentada de vantagens comparativas'. Ora, conhecimento
implica uma base de apoio sélida e crescente na educacéo.
De acordo com os dados deste autor, as empresas que
investem na educacdo dos seus integrantes tém uma
rentabilidade duas vezes maior que aquelas que investem
nos edificios e na equipa.

Mltiplas fontes tém indicado que, actualmente, um dos
investimentos mais rentdveis do planeta é na educacéo das
raparigas. Acrescentar mais um ano na escolaridade das
raparigas da América Latina, por exemplo, pode ajudar a
reduzir a mortalidade infantil em 9 mil criancas por regido.
De facto, s@o de grande envergadura os efeitos do aumen-
to do capital cognitivo nas raparigas, mais tarde mulheres,
sobre o seu ciclo de fecundidade e sobre o seu desempenho
pré e pés-parto.

Investimento social ndo é gasto

Vai no mesmo sentido o investimento no melhoramento e
ampliagdo do capital social de um pais; no aperfeicoamen-
to das suas instituicdes; na criagdo de novas formas e
espagos organizativos, aptos para dar melhores respostas;
na criagdo de redes que liguem os actores; no desenvolvi-
mento das potencialidades culturais. De facto, tudo isto tem
efeitos multiplicadores sobre o desenvolvimento.

Entre outros exemplos possiveis, destaca-se aqui um caso
ilustrativo de como instituicdes bem orientadas podem aju-
dar a gerar confluéncios em dreas-chave, tendo impacto
sobre a economia - o caso do Ministério do Comércio
Exterior e IndUstria do Japdo. Este considerou a falta de
modernizacdo da pequena empresa como um obstédculo
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fundamental ao crescimento. Através de politicas promo-
toras e em didlogo continuo com os sectores empresariais,
impulsionou a criacdo de condicées favordveis ao aforro e
ao investimento das pequenas e médias empresas. O peso
desse "crescimento a partir de baixo" na economia foi alta-
mente significativo para o crescimento global.

O novo pensamento, emergente na era da globalizagéo,
a revolucdo tecnolégica permanente e a competitividade,
comegam a impulsionar mudangas importantes nas catego-
rias tradicionais. Por exemplo, em vez de "gasto social’, cada
vez mais se fala de "investimento social'.

Tal investimento néo consiste, simplesmente, num paliati-
vo de objectivos essencialmente de assisténcia. Trata-se de
poér em marcha, através dele, "plataformas centrais" para o
crescimento e para a competitividade nas novas condicées.
O 'investimento social' ndo é um gasto em consumo.
Administrado com eficiéncia, "cria capital' humano e social,
cuja acumulagdo é fundamental para um desenvolvimento
sustentado.

0 «investimento social» ndo € um gasto em consumo.
Administrado com eficiéncia, "cria capital" humano
e social, cuja acumulacdo é fundamental para um
desenvolvimento sustentado.

Todas estas questdes tém profundas implicagées no futuro
da América Latina, actualmente um continente com imensas
potencialidades, mas, em simultdneo, com amplos défices
sociais. Com efeito, estima-se que praticamente 50% da
populagdo se encontre abaixo do limiar de pobreza; que
exista um elevado nivel de desercéo escolar e de repeténcia;
uma taxa de escolaridade de apenas 5,2 anos por habi-
tante; e que cerca de 41% da populacdo padeca de algum
grau de desnutricio ou de outras caréncias agudas. Uma
das principais razées para esta situagdo é que esta regido
se converteu na mais desigual do mundo inteiro. Pobreza
e desigualdade travam o desenvolvimento, afectam a
governabilidade democrética e infligem severos sofrimentos
na populagéo!.

Torna-se fundamental efectuar amplas inversées sociais
com eficiéncia, o que traz uma questdo crucial: "Como
realizar a gestdo de exceléncia no campo social?"
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A experiéncia internacional indica que se trata de uma
problemdtica de elevada complexidade e especificidade.
Uma forma quase segura de obter resultados limitados &,
segundo evidenciam numerosos estudos, subestimar as difi-
culdades e particularidades da acgdo administrativa nesta
matéria. Foz falta um enfoque no que respeita & "gestdo
social".

Na procura da resposta sobre "O que consiste?", procurd-
mos, neste artigo, estudar alguns dos principais problemas
administrativos nesta matéria e redesenhar alguns contes-
dos. Porém, em ambos os casos, este artigo tem limitacées.
De facto, ndo se propée tratar de forma detalhada o tema,
mas antes apresentar de forma sumdria alguns dos princi-
pais problemas nele implicados e chamar a atencéo sobre a
necessidade de lhe dar prioridade.

0s problemas da gestdo social

Uma gestdo social eficiente remete para a capacidade de
optimizar o rendimento dos esforcos do Estado e dos actores
sociais no confronto com grandes défices sociais e pelo
melhoramento do funcionamento e dos resultados do inves-
timento em capital humano e social.

Praticé-la requer, antes de mais, passar do enfoque pres-
critivo, usual da administragdo noutros campos, para um
enfoque, essencialmente, "heuristico". De facto, esta ndo é
uma drea onde os problemas se possam resolver com
"receitas" disponiveis ou com recurso a manuais, que dizem
o que se deve fazer. E um terreno denso, cercado de com-
plexidades, onde se deve fazer um "trabalho heuristico" de
explorar a realidade; de prestar a méxima atencdo as suas
particularidades; de ter em conta as experiéncias compara-
tivas; de construir o conhecimento através de tentativa-erro;
e de reajustar continuamente os marcos de referéncia em
fungdo dos dados.

Ressaltando o cardcter muito particular deste campo,
Dennis Rondinelli (1983), apés analisar um amplo nGmero
de projectos de desenvolvimento mobilizados por agéncias
internacionais, e que tiveram resultados limitados, destaca
que um dos factores actuantes teve a ver com as raras vezes
em que se efectuou a observagdo da imprevisibilidade dos
problemas encontrados. A imprevisibilidade a que o autor
alude indica os niveis de complexidade que podem ser
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esperados na gestdo de programas sociais de amplo
alcance.

Quais as singularidades da gestdo de programas sociais
que determinam uma agenda particular de problemas de
gestGo e que exigem, por seu lado, respostas adequadas a
mesma?

0s programas, com frequéncia, apresentam cendrios
ndo apenas diferentes dos planificados, «como também
dificeis de prever de antemdo». Geralmente,
0s programas sao executados num meio «turbulento».
fio longo do caminho, observam-se mudancas nos
dados-chave, dada a pressao das varidveis externas
e as proprias alteracdes na comunidade.

A experiéncia da execu¢do de programas de amplo alcance
em dominios como a luta contra a pobreza, a educacéo, a
salde, o desenvolvimento rural, o melhoramento urbano, o
emprego, a dgua, por exemplo, indica que, entre outras, se
apresentam, diversas caracteristicas (ver caixa na pag. 57).

Tudo isto coloca questées muito importantes em termos da
capacidade de resposta e de flexibilidade. Neste sentido,
pergunta-se "se serd necessdrio um estilo de gestdao de acor-
do com aqueles aspectos?" e "Como pode esse estilo ser
configurado?"

Gestdo social significa, na prética quotidiana, enfrentar
"singularidades’, como aquelas que atrds enunciémos. Néo
€ uma operagdo organizacional tubiforme, mas de uma
ordem diferente, mais fluida e de composicéo inter-organi-
zacional.

"Quem ensina a experiéncia comparada?” e "Como é que
os programas sociais de éxito alcancaram a eficiéncia?".
Perguntas a que procuraremos dar resposta nos pontos
seguintes.

Direccdes de trabalho avancadas
na gestdo/administracdo social

As "singularidades’, que se apresentam na execucdo de
programas sociais massivos, colocam um quadro de dilemas
de gestdo de cardcter muito especifico. A sua abordagem
precisa de um "enfoque de gestdo/administragéo social' que
parta precisamente dos ditos dilemas. Um enfoque que,
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Caracteristicas surgidas na execucdo dos programas

* Por um lado, os objectivos dos programas estdo destinados, com frequéncia, a cumprir-se a médio e a longo-prazo. Tratam-se de
metas miltiplas e, em diversos casos, heterogéneas. Por outro, existem meta-obijectivos que véo mais além do que as metas fixadas.
Actualmente, espera-se que os programas contribuam para criar condicdes de "auto-sustentamento”, o que é o mesmo que dizer
que a comunidade assistida deverd experimentar um processo de crescimento significativo nas suas préprias capacidades para
continud-los. Este meta-objectivo condiciona e enquadra as metas usuais. Na realidade, hé programas que cumprem os objectivos
operacionais tracados, mas que, depois de um periodo de finalizagdo da cooperagéo prestada, fracassam, porque nao houve um
apoio real & sua auto-sustentabilidade;

* As varidveis contextuais que podem incidir no funcionamento efectivo dos programas sociais compreendem um espectro muito amplo.
Normalmente, nos estudos de viabilidade e na elaboracdo do desenho do programa é prestada especial atengéo aos factores
econdmicos e financeiros. No entanto, existem outros factores que influem fortemente na marcha dos programas e que, por isso,
deveriam ser submetidos a estudos detalhados. Por exemplo, o meio ambiente politico em que os programas véo actuar; o perfil
demogréfico da populagao; os padrées culturais prevalecentes e sua possivel, ou ndo, compatibilidade com as propostas de acgéo
que o programa propde; a histéria da comunidade que serd assistida pelo programa e as suas anteriores experiéncias em matérias
como esta; e as capacidades de articulacdo e de organizagéo comunitérias pré-existentes;

Na execugao efectiva de programas sociais com amplitude, intervém mdltiplos actores: varias organizagées ministeriais do Governo
Central; regides; municipios; empresas; organizacdes ndo-governamentais (ONG); sectores da sociedade civil; e as comunidades
assistidas. Destaque-se que os programas sociais sGo, por natureza, implicita ou explicitamente inter-organizacionais. Existem inter-
dependéncias bdsicas entre os actores participantes. Se as interdependéncias subjacentes se mobilizam positivamente, o programa
avangard para as suas metas. Se se convertem em "confrontos jurisdicionais" ou guerras inter-burocréticas, o programa terd sérias difi-

culdades. Trata-se, entdo, de estudar como se gerem e se relacionam "conjuntos de organizagées';

O processo real da operagdo destes actores moltiplos, em contextos onde incidem numerosas varidveis, é complexo e flutuante.
Com frequéncia, ndo é transparente. Por detrds da superficie visivel, estdo acontecendo diversas "disputas subterraneas" e "acer-

tos/conciliagbes organizacionais';

Os gestores sociais tém, nestes casos, que alcangar as metas organizacionais num meio de pressées de diversa indole. Podemos dizer
que gerem num "campo de forgas'. Um estudo cléssico (Grindle, 1984) sobre a situagéo real dos "gestores sociais em operacdo”,
relativo a um programa publico de subsisténcia no mundo rural no México, descreve deste modo os factos: "O implementador é alvo
de pedidos e de expectativas, frequentemente conflituosas entre o conjunto dos actores. Dentro da sua prépria organizag@o esta obri-
gado a satisfazer as amplas expectativas e de longo-prazo de seus superiores e subordinados. Por exemplo, os chefes de nivel
nacional ou regional fazem, geralmente, dois tipos de pedidos ao implementador. Por um lado, esperam que utilize os recursos pos-
tos & sua disposicdo para alcancar as metas e os objectivos desenhados pelo programa. Ao mesmo tempo, esperam, também, que
o implementador mantenha uma jurisdicéo relativamente livre de conflitos abertos em éreas afectas & organizagdo. Sdo duas expec-
tativas que podem ditar agendas divergentes acerca de como utilizar melhor os recursos pUblicos. Fora do contexto organizacional,

o implementador é foco de uma variedade de pedidos especificos por grupos ou individuos";

Alcancar eficiéncia e metas de auto-sustentabilidade em programas sociais requer, de acordo com as evidéncias, a criaggo de
espacos favordveis & participacdo activa da comunidade assistida. A necessidade de promover a participagGo aparece como uma
exigéncia organizacional bésica. E surgem algumas questées: "Como se trabalha neste campo?'; "O que é que se pode aprender
das dificuldades encontradas ao longo do caminho em direccdo @ mobilizagéo do potencial latente para a participagdo?”; "Como se
favorece a artficulagdo da comunidade?”; "Em que instrumentos técnicos se pode apoiar uma gestao que facilite a participacdo?";

* A monitorizacdo e a avaliagio da execucdo dos programas sociais requerem uma abordagem técnica particular, que permita

(continua)
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Caracterfsticas surgidas na execucdo dos programas (continuacdo)

alcancar elementos consistentes e, ao mesmo tempo, actuar como uma ferramenta de alta gestdo. Medir o grau de cumprimento de

impactos e resultados necessita, neste campo, de metodologias adequadas, as quais, além das dimensées quantitativas, devem tam-

bém dar conta dos aspectos qualitativos. Em simulténeo, os sistemas de medi¢do devem estar a funcionar em "fempo real", de modo

a que os seus produtos possam ser incorporados na tomada de decisées. Tal incorporagdo deve ser assegurada organizacionalmente,

estabelecendo os mecanismos apropriados de processamento e de andlise dos produtos monitorados e avaliados;

* Os programas sociais devem dar conta, permanentemente, da marcha e dos resultados da sua gestdo. A "transparéncia” deve ser

"activa" e garantir os escripulos da operacdo;

* Como sugeria Rondinelli, a operacéo simulténea de todas estas variéveis da lugar a programas que, com frequéncia, apresentam

cendrios nGo apenas diferentes dos planificados, como também dificeis de prever de anteméo. Geralmente, os programas sdo exe-

cutados num meio "turbulento”. Ao longo do caminho, observam-se mudancas nos dados-chave, dada a presséo das variaveis exter-

nas e as préprias alteragdes na comunidade.

como |4 foi referido anteriormente, tem um cardcter "heuris-
tico". Baseia-se na exploragdo de toda esta drea, desde os
marcos de referéncia das novas fronteiras tecnolégicas em
gestdo de organizacdes, procurando, ao mesmo tempo,
aprender com as "mensagens’ que as experiéncias concretas
véo deixando.

Algumas das direccoes de trabalho mais dindmicas no
campo da gestdo social sGo as que, a seguir, sinteticamente

indicamos:

a. Desenvolvimento de um estilo de gestéo "adaptativo”

As caracteristicas dos programas sociais com um elevado
grau de "variedade" nas situagdes emergentes e com mar-
gens significativas de imprevisibilidade, exigem um estilo de
gestdo em estreita relagdo com a realidade, isto é, capaz
de captar os "sinais" da mesma, efectuar as transfor-
magdes necessdrias nas programagoes prévias e respon-
der ao "timing" acelerado que é exigido. Um tal estilo impli-
ca uma transformacéo de fundo na tradicional separacdo
entre planeamento e acgdo. De facto, na gestdo adaptativa,
ambos os momentos se aproximam o mais possivel.
Prevé-se, actua-se, retroalimenta-se a previsGo sobre o
caminho e actua-se novamente, quase como se fosse uma
unidade fusionada.

Este estilo requer gestores que saibam "baixar" ao terreno,
o que é incompativel com as usuais "campénulas de cristal"
que se observam nos altos cargos das organizacées. Uma
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situagGo comum, que é realcada por Henry Mintzberg
(1996) em gestao actual: "Muitos gestores ndo sabem o que
se passa no "chd@o", onde estdo a linha e os clientes’, o que
choca frontalmente com as necessidades de adaptabilidade
da gestdo, préprias dos programas sociais.

b. Andlise sistemética do meio ambiente da gestao

O contexto incidird sobre os processos de execucdo dos
programas sociais. Se for analisado com as ferramentas
adequadas, serd possivel focar as oportunidades e os riscos
que dai advirem. A andlise deve compreender dimensées
politicas, culturais, sociais e, ainda, as usuais de cardcter
econdmico e financeiro. Actualmente, existem instrumentos
que sdo capazes de ter bons resultados, como a realizacéo
de mapas de actores e a andlise dos stakeholders.

c. Substitui¢éio do enfoque sectorial pela abordagem
integral

A prdtica dos programas sociais pUblicos tem incidido,
geralmente, numa regiGo marcadamente "sectorialista".
Procuram-se solucionar problemas de desercéo ou de baixa
qualidade educativa, por exemplo, no interior do sistema
educativo. Assim, sGo comuns os temas sobre os défices
nutricionais, a morbilidade e a natalidade, no quadro dos
sistemas de sadde. Na realidade, cada uma das problemdti-
cas sociais tem raizes moltiplas e profundamente inter-rela-
cionadas. Para que sejo possivel a sua superagdo, é
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necessdrio passar-se de uma visGo sectorial para uma com-
preensdo mais integral, o que tem implicacées directas em
termos da acgdo. Assim, em vez de "se protegerem" cuida-
dosamente as fronteiras sectoriais, pelo contrdrio, e a fim de
se alcancar uma maior eficiéncia final, é fundamental explo-
rar as interconexdes e formular desenhos de trabalho a par-
tir desta vis@o integral.

d. Desenvolvimento de capacidades de gestéao inter-

organizacional

Na realizacdo de um programa de gestdo significativo
participam diversos actores organizacionais e o seu nUmero
vai crescendo & medida que ocorrem os avangos nos proces-
sos de descentralizacdo do Estado e da integragdo, cada vez
mais intensa, de organizacdes da sociedade civil. Por seu
lado, hé a referir também que os avangos na direccdo de
enfoques integrais, os quais aborddmos anteriormente, plu-
ralizard, substancialmente, o &mbito da organizagdes partici-
pantes.

Neste sentido, "como é que se podem optimizar os
esforcos destas caracteristicas?"

Este tema tem sido visto, na regido, normalmente como
um problema de cordenacéo e, portanto, foi preciso encon-
trar saidas de "coordenagdo formal'. Na realidade, este
tema excede a mera cordenacdo. Trata-se, sobretudo, de
efectuar uma "gestdo sinergética”, isto é, de aproveitar as
potencialidades da complementaridade, da integracéo e das
"externalidades organizacionais', que podem surgir da
acgdo conjunta das organizacdes participantes. A coorde-
nacéo formal respeita apenas & superficie das sinergias pos-
siveis. Detém-se, normalmente, no campo do intercdmbio
restrito e estratégico. Em diversos casos, o modo "como se
coordenaram" actua com um sucedéneo de baixa qualidade
de uma acgdo sinergética substantiva e sustentada.

A procura de vias para optimizar as sinergias coloca proble-
mas delicados relativamente & compatibilidade de autono-
mias organizacionais, politicas e metodologias de accdo em
organizagdes com a sua prépria histéria e estilo. As vias
para abordar tais problemas envolvem, entre outras, tarefas
de identificagdo de programas de trabalho conjunto, onde
"todos ganham"; a decisdo do final da negociagéo; e o esta-
belecimento de mecanismos de gestdo de actuacdo concer-

JUL/SET 2003

tada e de monitorizagdo e reajuste ao longo do caminho.

Os estilos de gestdo que se aplicam com eficiéncia a este
estilo de gestdo diferem dos tradicionais. Aqui, encontramos,
entre outros, o modelo de "mediac@o", que procura salvar as
disténcias entre as organizagdes; o modelo do "director da
orquestra’, que procura uma actuagdo de acordo com as
regras definidas conjuntamente; e o modelo do "produtor de
cinema", que procura integrar participativamente as diversas
organizagdes num projecto a dois.

O desenvolvimento das capacidades para se efectuar uma
gestdo sinergética no campo social, surge como uma das
maiores oportunidades para aumentar a eficiéncia e o
impacto dos programas sociais.

e. Potenciac@o da descentralizacao

A descentralizacdo nos municipios aparece, actualmente,
como a "via régia" para o melhoramento da gestao social.
De facto, implica a aproximagdo as populagées assistidas;
uma maior flexibilidade e agilidade dos actores e dos enfo-
ques aplicados; a possibilidade de um maior controlo dos
programas pelo conjunto social. No entanto, a experiéncia
vem demonstrando que este ndo é um caminho linear. Com
efeito, descentralizar programas sociais com eficiéncia, sig-
nifica ter de resolver uma ampla série de problemas. Por
exemplo, produzir as transformagdes necessdrias nos niveis
que delegam faculdades e recursos e estabelecer pontos de
cordenagdo operativos, ou ainda, superar certos riscos que
se vao apresentando ao longo da descentralizagdo na
regido. Se a descentralizacdo se materializa, aplicando a
nivel regional, ou municipal, o mesmo tipo de modelos
burocrdticos utilizados a nivel central, cujo cardcter rigido é
uma das caracteristicas, entdo os seus efeitos serdo limita-
dos, pois as suas maiores vantagens desaparecerdo.

Um analista agudo da gestdo moderna adverte para um
outro perigo. Na opinido de Henry Mintzberg, se descen-
tralizar se consubstancia na imposicdo de metas quantitati-
vas fixas e rigidas nos niveis descentralizados, e na pressdo
para o seu cumprimento, entdo essa dindmica conduz a um
"efeito recentralizador". De facto, respondendo a esta
dindmica, os directivos das instancias descentralizadas, pre-
ocupados com o cumprimento de metas, centralizardo rigi-
damente face a si mesmos.
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Potenciar as amplas possibilidades positivas que a descen-
tralizac@o significa colocar um foco, superar este e outros
riscos, e criar condicoes favordveis ao aproveitamento das
suas vantagens comparativas.

f. Modelos participativos

A experiéncia internacional recente demonstra que uma
das melhores possibilidades de melhorar a gestdo social
remete para a mobilizacéo de "promessas de participagdo"
na sua formulag@o, implementagdo e avaliagdo. O tema tem
atraido a atengdo dos principais organismos internacionais
de financiamento, e, tanto o Banco Mundial como o BID,
tém aberto amplas linhas de andlise, de informacéo e de
trabalho neste sentido. E aparece como um aspecto crucial
na proposta de Desenvolvimento Humano, apresentada
pelas Nacdes Unidas.

Um dos aspectos bésicos da revalorizacéo da participagao
em curso é a constatacdo das estreitas correlagdes entre a
meta de "construcio de capacidades de auto-sustentabili-
dade" dos organismos sociais, meta esta que orienta a
cooperagdo técnica internacional nos dias de hoje, e o grau
de participagdo real de uma comunidade assistida. O
aumento desta ordem de participago claramente contribui
para fazer crescer as possibilidades de auto-sustentacéo dos
programas.

Existem, actualmente, uma série de experiéncias, umas
fracassadas e outras com éxito, que podem ser exploradas,
no sentido de se procurarem as chaves que permitem a
emergéncia de abordagens mais sélidas do que as existentes
no passado. Estd, assim, a ser reestruturada activamente
parte dos marcos conceptuais utilizados nesta drea. Existe,
também, uma significativa ampliagdo do stock de técnicas
aplicdveis aos processo de participacdo.

A combinacdo da descentralizagdo com a participagdo
surge, no horizonte, como um programa de acgdo em si
mesmo para a gestdo social. A descentralizagdo com a inter-
vengdo crescente da comunidade pode enfrentar alguns dos
riscos inerentes & mesma, e fazer emergir energias sociais
latentes e de grande consideracéo.

g. Desenho de metaredes
As sociedades que tém obtido melhores resultados em ter-
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mos da gestdo social, #m procurado articular sistematica-
mente as possibilidades de contribuicées dos diferentes
actores e criar redes e metaredes que os integrem. Nas
sociedades mais avancadas, Estado, ONGs, sectores empre-
sariais, laborais, igrejas, organizacdes de interesse publico,
nédo-estatais, organizacdes voluntdrias, e comunidades
assistidas, encontram-se entrelacadas por redes que se ori-
entam para objectivos sociais maiores. Na América Latina, é
necessario passar da dispersdo de esforcos ao 'tecido"
destas redes. Esta é uma operagdo de "engenharia social’,
com impactos de grande consideracdo. Por sua vez, as
redes deveriam ser operadas com base em critérios de
gest@o interorganizacional moderna, como os anteriormente
citados. Saliente-se que a operacdo deste tipo de redes, em
campos como o melhoramento da qualidade da educagdo,
parece ser uma das chaves para explicar o avanco dos
paises de ponta nesta drea.

h. Controlo social

A gestdo social deve avancar na preparag@o e implan-
tagdo de modelos que garantam & comunidade total
transparéncia e controlo sobre os progressos dos progra-
mas sociais. Neste sentido, torna-se necessdrio construir
indicadores precisos e claros do cumprimento real das
metas. Pode-se, mesmo, procurar renovar os mecanismos
tradicionais de controlo. Uma perspectiva promissora
surge das experiéncias do "controlo social' ("contraloria
social', no original), baseado na ideia da participacéo
activa da comunidade assistida, e da sociedade em geral,
na avaliagdo do trabalho efectuado pelos programas
sociais.

Um desafio aberto: inversdo social, desenvolvimento
da gestdo social e formacdo de gestores sociais

A capitalizagdo, na América Latina, das possibilidades
existentes nas novas direcgdes do trabalho, que avancam no
quadro internacional ao nivel da gestdo dos programas soci-
ais, requer, como condicGo necessdria, a preparac@o
orgdnica dos gestores sociais. A resposta as particularidades
da agenda da gestdo deve estar a cargo dos recursos
humanos, especialmente qualificados para as enfrentar. Tais
gestores deveriam possuir um perfil com caracteristicas par-
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ticulares, por exemplo: orientar-se face ao desenvolvimento
das capacidades da comunidade; deter excelentes capaci-
dades de concertagdo e de negociagdo; aptidao para a gestdo
inferorganizacional; atitude de aprendizagem permanente da
realidade; conhecimento das novas fronteiras tecnolégicas na
gestdo; vocacao de servico firme e compromisso a fundo com
os objectivos a conquistar. Formar tais gestores requer um tra-
balho sistemdtico nos termos da ampla rede formativa a
construir-se. No seu progresso, podem deter um papel fun-
damental as organizagées da sociedade com maior com-
preensa@o da transcendéncia da varidvel geral.

Associado ao progresso do sistema de formadores, encon-
tramos a necessidade de progredir na profissionalizacdo da
gestdo social e a conformag@o neste campo de uma comu-
nidade técnica que estabeleca um intercémbio permanente
de experiéncias e que va criando critérios orientadores. Ao
mesmo tempo, torna-se necessdrio realizar uma tarefa acti-
va de investigacdo e de desenvolvimento nesta drea, de
modo a seguir-se de perto as experiéncias nacionais e @
evolugdo internacional e de se ser capaz de gerar propostas
inovadoras.

E necessério criar uma politica organica de fortalecimento
e de desenvolvimento da gestdo social, como campo de
reflexdo, de estudo, de formacao e de actuagdo.

Saliente-se que a gestdo por si sé ndo solucionard os agu-
dos problemas de pobreza e de desigualdade existentes na
regido. Encard-los de frente implica trabalhar em mdltiplos
planos. Um dos mais relevantes consiste em desenvolver
uma ampla concertacdo social, com o objectivo de tornar
possivel as profundas transformagées necessarias. Contudo,
os desenhos mais criativos de politica tenderdo a uma escas-
sa concretizagdo, se ndo se puder contar com adminis-
tracdes publicas eficientes e com uma sélida gestdo social
que garanta a aplicagdo daqueles desenhos?.

Novas ideias aparecem, actualmente, no horizonte mundi-
al sobre a temdtica social. A ideia de que a inversao social é
imprescindivel para alcancar um desenvolvimento sustenta-
do tem fortes bases na realidade histérica dos nossos dias. A
sua pratica tem sido central no sucesso de alguns paises com
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maior desenvolvimento actualmente. Porém, hé que ter em
conta que a América latina atravessa delicados problemas
sociais. Insuficiéncias severas na educacdo, na sadde, na
nutricdo, entre outras dreas criticas, atravessam este conti-
nente, que, como salientam diversas organizagées inferna-
cionais, € uma regido em que a pobreza e a desigualdade
trazem abatimento & vida quotidiana de grande parte da
populacéo.

Assim sendo, provavelmente um dos maiores desafios
abertos da América Latina do inicio deste milénio é pre-
cisamente a mobilizacdo, no sentido do enfrentamento
desta problemaética crucial, da inversdo social sustentada,
efectuada com base em modelos de gestao social avanga-
da.

Notas

1. Na América Latina existem, pelo menos, cinco grandes tfipos
de desigualdades que travam o progresso: a distribui¢do de rendi-
mentos; o acesso a activos produtivos; o acesso ao crédito; a edu-
cacéo e a sadde. Factores analisados em detalhe por Bernardo
Kliksberg (2001) no texto "Desigualdade na América Latina. O
debate adiado", UNESCO, Cortez, Brasil.

2. O autor examina os novos papéis do Estado no desenvolvi-
mento social e diversos temas estratégicos de gestéo social efecti-
va, em Bernardo Kliksberg (2001), "Toward an intelligent state"
(ONU, [Undesa], International Institute of Administrative Sciences,
New York, Brussels).
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Impaciéncia nos jogos de negociacao

por Maria Cristina Matos e Manuel Alberto Ferreira

Os problemas da negociacdo levantam-se quando o mercado € de pequena dimensdo e ndo ha nenhum padrao
dbuio de preco porque o bem € Gnico, como por exemplo, a localizacdo de uma casa, acordos de negociacao
internacionais, etc.. Neste sentido, os negociadores devem estar munidos de varidueis que lhes confiram poder
no processo de negociacdo. 0 presente trabalho tem como objectivo mostrar a influéncia que o grau
de impaciéncia do jogador tem no resultado de uma negociacao.

Palavras-chave: Jogos de Negociagéo, Jogos de NegociagcGo Sequenciais

problema da negociacdo aparece frequentemente em

varios planos econémicos. O termo bargaining refere-se

a uma situagéo na qual duas ou mais partes acreditam
que existe um interesse comum de cooperagdo, no entanto,
devido aos respectivos interesses, tém preferéncias diferentes
na forma como chegam a essa cooperacéo. Desta forma,
nenhum acordo pode ser imposto a qualquer uma das
partes sem o seu acordo prévio.

Suponhamos duas partes interessadas em negociar deter-
minado bem: o jogador I e o jogador 2. Estes jogadores
podem ser individuos - o vendedor e o comprador de um
carro usado -, ou um poderia ser um individuo e o outro
uma sociedade - como por exemplo, um empregado e a
empresa empregadora -, ou ambas as partes poderiam ser
sociedades - como por exemplo, o caso de dois clubes de
futebol que negoceiam o passe de um jogador -, ou ainda
ambas as partes serem paises - como é o caso dos Estados
Unidos e o Japdo.

Maria Cristina Peixoto Matos

Docente do Departamento de Matemdtica da Escola Superior de
Tecnologia do Instituto Politécnico de Viseu, Viseu, Portugal.

E-mail: cristinapeixoto@mat.estv.ipv.pt

Manuel Alberto Ferreira

Professor Auxiliar do Departamento de Métodos Quantitativos do Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE), Lisboa, Portugal.
E-mail: vice.presidente@iscte.pt

Recebido em Margo de 2003 e aceite em Julho de 2003.

6ZI

As relagdes econédmicas envolvem quase sempre negoci-
acdes. Que varidveis influenciam uma negociacdo? Quais
sdo as fontes da forca de negociagdo? O que determina as
expectativas dos negociadores sobre o que os seus rivais
pensam? Como dividir os beneficios numa negociacdo?

«Bargaining»

O objectivo do confronto entre negociadores reside na
forma como se dividem os beneficios resultantes da negoci-
acdo. Cada jogador pretende entrar em acordo, mas, simul-
taneamente, pretende negociar obtendo o maior beneficio
possivel. Muitas vezes o acordo nunca ocorre, outras vezes
s ocorre ap6s consequéncias que se traduzem em custos de
producdo, desvalorizagdo de moeda, despesas decorrentes
da negociagdo, efc.. Por estas razdes, uma negociacéo pre-
tende-se eficiente com distribuicdo de beneficios para todos
os jogadores.

Vamos analisar o papel que a impaciéncia tem no resulta-
do da negociagdo, isto é, como é que a impaciéncia afecta
o poder de negociacdo dos jogadores.

* Situagéio de bargaining

Um vendedor, Vasco, tem em sua posse um carro que
avalia em 1000 euros, isto é, para o vendedor é indiferente
receber 1000 euros pelo carro ou ficar com ele. Um com-
prador, Carlos, interessado em adquirir o carro avalia-o em
1100 euros. O interesse comum entre os dois infervenientes é
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o carro e o conflito que advém do facto do Vasco pretender
vender o carro por um prego préximo de 1000 euros e o
Carlos pretender adquirir o carro por um prego préximo de
1100 euros. O carro ird ser vendido? Que preco deve ser
cobrado? Qual é o preco que Carlos pagard a Vasco? O
preco real do carro ird ser determinado pela forca de nego-
ciacdo de cada um dos intervenientes.

* Negociacéio com impaciéncia

Consideremos uma situacdo onde dois jogadores - um
vendedor, Valter, e uma compradora, Catarina - estdo igual-
mente impacientes para chegar a um acordo, o mais breve pos-
sivel, sobre um deferminado bem. Por hipétese, suponhamos
que o prego méximo que a Catarina pretende pagar pelo
bem é 300 euros e que o preco minimo pelo qual o Valter
aceita vender o bem é 200 euros. Desde & concluimos que
o prego final do bem terd de se situar no intervalo 200 euros
< P < 300 euros. Como ird ser negociado, o diferencial M =
300 — 200 = 100 euros? A forma como os jogadores o vao
dividir depende da paciéncia que cada um dos jogadores
tem. Uma vez que tempo é dinheiro, cada um dos jogadores
valoriza o tempo e, sendo assim, tém um incentivo para ndo
prolongarem indefinidamente a negociag@o. Existe um custo
de oportunidade consideravel por se ter o dinheiro parado.
O custo de oportunidade é composto pelos interesses perdi-
dos e por ndo ter chegado a uma reparticdo do dinheiro.
Este exemplo pode generalizar-se como um tipo de jogo que
se modela como uma sequéncia de ofertas e contra-ofertas,
dando origem a uma negociacdo sequencial.

Para simplificar a discuss@o, vamos assumir que o numero
de ofertas e contra-ofertas (periodos) é suficientemente
grande de forma a que se manifeste o efeito significativo do
factor impaciéncia, por exemplo, 100 periodos. Suponhamos
também que os jogadores s&o igualmente indiferentes entre
terem I euro no 1° periodo ou terem 1,03 euros num perio-
do posterior, isto é, cada jogador aplica um factor de
desconto 6 = 0,97, ou seja, uma taxa de desconto de 3%.

Iremos resolver este jogo usando o método de indugdo
para trds. Este método consiste em analisar, em primeiro
lugar, a Gltima jogada, retrocedendo posteriormente até ao
inicio fentando estabelecer o que cada jogador deverd fazer
sabendo o que as jogadas futuras determinam.
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Suponhamos que Catarina faz a primeira oferta. No
periodo 100 é Valter que faz a proposta. Valter sabe que
Catarina aceitard qualquer proposta que néo ultrapasse os
100 euros, mas Valter pretende o maior valor possivel, por
isso oferece 100 euros, isto &, x,(100)=100 euros'. No perio-
do 99, Catarina sabe que Valter |he ird propor que pague
100 euros no periodo 100, e que lhe é indiferente receber 100
euros no periodo 100 ou receber 97 euros no periodo 99. Por
outro lado, se Catarina oferecer menos de 97 euros, Valter
rejeita a proposta e esperard até & Gltima oferta cujo valor
serd de 100 euros e aceite. Assim, se Catarina oferecer 97
euros, Valter aceitard pois este valor é justo para ele tanto
como receber 100 euros um periodo mais tarde. Catarina
obtém um beneficio de 3 euros e que é preferivel a receber 0
euros no préximo periodo. Isto traduz-se numa vantagem de
Catarina sobre a impaciéncia de Valter. Consequentemente,
no periodo 99 Catarina faz uma proposta de x;(99)=97 euros
que Valter aceitard. Claro que isto sé acontece se jogarem
99 periodos.

0 jogador que faz a dltima proposta pode receber
0 excedente total e assegurar que o outro jogador
aceite a proposta desistindo do impasse.

Esta vantagem de dltima oferta é muito importante
em jogos de horizontes curtos, mas a vantagem
diminui @ medida que o ndmero de periodos aumenta.
Se ndo existir um fim natural para o negécio,
entdo deixa de existir a vantagem da dltima jogada.

Analisemos o que se passa no periodo 98. Neste periodo,
quem faz a oferta é Valter, o qual poderd explorar a van-
tagem sobre a impaciéncia de Catarina. Valter sabe que se
chegar ao periodo 99, Catarina obterd 3 euros mas também
sabe que esta ficard contente se receber 97% de 3 euros no
perfodo 98. Consequentemente, Valter propord que Catarina
lhe pague x,(98)=97,09 euros oferecendo-lhe um diferencial
de 2,91 euros. Catarina estd disposta a aceitar a proposta e
Valter fica satisfeito se aquela for aceite, uma vez que recebe
mais do que o que receberia no periodo 99. Para além disso,
assim Valter ndo tem de esperar por mais um periodo extra
para ser pago. A semelhanca do que foi dito anteriormente,
isto sé acontece se ocorrerem 98 periodos.
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No periodo 97, Catarina tem oportunidade para tirar van-
tagem da impaciéncia de Valter. Desde que Valter esteja dis-
posto a aceitar 97,09 euros no periodo 98, ele estard igual-
mente disposto a aceitar 97% deste valor no periodo 97.
Deste modo, Catarina propde-lhe x;(97)=94,16 euros que
Valter aceitaré.

Continuando o mesmo raciocinio, no periodo 96 Valter
fard uma oferta, Catarina no periodo 95, Valter no periodo
94, e assim sucessivamente. Desta forma, facilmente se con-
clui que no periodo I, Catarina fard a Valter a oferta
x;(1)=51,65 euros, proposta esta que Valter ird aceitar.
Consequentemente, Catarina obterd 48,35 euros do
diferencial e Valter 51,65 euros.

Como podemos verificar, Valter recebe uma maior fatia do
bolo porque é o Ultimo a fazer a oferta. Contudo, o jogo
possui um grande nimero de jogadas e ambos os jogadores
s@o impacientes, pelo que o outro jogador pode tirar van-
tagem desta situagdo. Como resultado, a diviséo do exce-
dente é préxima de 50 : 50.

Em concluséo, o Ultimo periodo é um jogo de ultimatum.
O jogador que faz a Gltima proposta pode receber o exce-
dente total e assegurar que o outro jogador aceite a propos-

ta desistindo do impasse. Esta vantagem de Gltima oferta é
muito importante em jogos de horizontes curtos, mas a van-
tagem diminui & medida que o nimero de periodos aumen-
ta. Se néo existir um fim natural para o negécio, entdo deixa
de existir a vantagem da Ultima jogada. Por outro lado,
quem faz a primeira oferta fem vantagem sobre a impacién-
cia do outro jogador. Este tem de estar preparado para
desistir de receber determinada quantia, fechando o acordo
hoje, que poderia obter se fosse ele a fazer a proposta num
periodo posterior.

* Negociacao sequencial

O exemplo anterior permite-nos concluir que, quando os
jogadores sdo igualmente impacientes, a divisdo do diferen-
cial da negociagdo esté muito préxima dos 50 : 50. Mas
suponhamos que o horizonte de negociacdo é bastante
largo, de tal modo que a vantagem da Gltima jogada néo
tenha consequéncia e que ambos os jogadores sdo
pacientes. Que divisao do diferencial levard os jogadores a
acordo? E se um dos jogadores for muito paciente e o outro
muito impaciente, como irdo os jogadores dividir o diferencial?

Para respondermos a estas questdes, consideremos um

Figura 1
Negociacdo sequencial, trés periodos - Forma codificada ([5], [6])
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jogo com dois jogadores: o jogador I e o jogador 2, que
negoceiam a forma como irdo dividir determinado beneficio,
desejando cada um ficar com a maior parte desse beneficio.
Suponhamos que as ofertas e as contra-ofertas demoram
tempo, T periodos, e que cada jogador aplica um factor de
desconto & aos beneficios futuros, com 0<d<I. A Figura 1
representa esta situag@o considerando T=3.

Usemos novamente o método de indugdo para trds para
encontrar o equilibrio (solugdo) do jogo. Consideremos x;(t)
como sendo a oferta de equilibrio proposta pelo jogador
JjA(T), no periodo t € {1,2,...,T.T+1}. Definamos x; (T+1)=0.
Vamos ver o que acontece no periodo T. Estamos num jogo
de ultimatum, mais concretamente num subjogo (isto &, qual-
quer parte de um jogo que por si s6 é um jogo). O jogador
JiT) propde x{T). Deverd o jogador j{(T+1) aceitar ou ndo?
Se rejeitar a proposta, entdo o jogador ji(T+1) recebe 0.
Assim, em equilibrio, o jogador j(T+1) deve aceitar a pro-
posta se I-x{(T)>0. Se I-x{(T)=0, para o jogador Ji{T+1) é
indiferente aceitar ou rejeitar a proposta. No entanto, vamos
ver que em todos os equilibrios o jogador j(T+1) irG aceitar
a proposta se 1-x4(T)=0.

Suponhamos, em alternativa, que o jogador j(T+1) aceita
todas as propostas, tais que x{(T)<I e rejeita com alguma
probabilidade se x(T)=1. Como consequéncia, o jogador
Jji(T) ndo obterd a melhor resposta quando faz uma oferta no
periodo 7. Para algum €>0 pequeno, o jogador j(T) rece-
berd um maior pay-off oferecendo x;(T)=1-€ do que ofere-
cendo x,(T)=1. Mas x{(T)=1-& ndo é a melhor resposta, para
uma melhor resposta deverd ser x,(T)=1-0.5¢. Por outras
palavras, se o jogador j{(T+1) aceita ofertas inferiores a 1 e
ndo aceita ofertas iguais a /, entdo o jogador j{(T) quererd
propor valores muito préximos de 1. Como ndo existe uma
Unica possibilidade do valor estar muito préximo de 1, ndo
existe uma melhor resposta para o jogador j(7T) e, por isso,
ndo se consegue encontrar uma proposta de equilibrio.

Mas o resultado seguinte pode fazer parte de uma pro-
posta de equilibrio: o jogador j(T+1) aceita qualquer pro-
posta x{(T)< I e o jogador j(T) propde X(T)=1. Duma forma
equivalente, podemos afirmar que x}(T)=1-0x(T+1).

Na andlise seguinte, assumiremos que o jogador aceita
uma proposta sempre que seja indiferente entre aceitar ou
rejeitar uma proposta. ji(t) representa o jogador que faz uma
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oferta no periodo t, ou seja, I se t é impar e 2 se t é par.

Analisemos agora o periodo T-1. O jogador j(T-1)
oferece x,(T-1). Deveré o jogador j(T) aceitar ou néo a pro-
posta? Se rejeitar a proposta, entdo j(T) oferecerd
X{T)=1-0x{T+1) que serd aceite. Segue-se que o jogador
Jj{T) deverd dizer sim & proposta se I-x(T-1)> O¥(T).
Rescrevendo doutra forma, se x,(T-1)< 1-0x{(T).

No periodo T-1, desde que o jogador j{(T) aceite qualquer
oferta x{(T-1)< 1-0x{(T), a proposta de equilibrio do jogador
J{T-1) é x{T-1)=1-0x{(T). Se o jogador j{(T-1) pede mais do
que isto, j(T) rejeita e faz uma contra-oferta x{7), a qual
serd aceite pelo jogador j;(T-1) recebendo uma quantia infe-
rior, I-x}(T), um periodo mais tarde.

Continuando este raciocinio, até ao periodo I determi-
namos a oferta de equilibrio. Mas pela observacdo destes
dois periodos, podemos verificar que comega a emergir um
padrdo para a oferta de equilibrio. Por indugéo, relembran-
do que X{(T+1)=0 e fazendo xjt)=1-Ox{t+1), t=12,..T,
provamos que xj(1) é a oferta de equilibrio que o jogador
ji(t) faré no periodo 1. Conhecendo a estratégia de equilibrio,
podemos calcular o resultado do jogo. O jogador I propde
x{(t) no periodo I que o jogador 2 aceitard. xi1) é a maior
quantia que o jogador I/ pode propor e que o jogador 2
aceita. Repare-se, no entanto, que néo existe demora na
negociacdo, pelo que o resultado obtido é eficiente.
Calculemos x{T) para diferentes horizontes.

Assim:

T=1 = x{1)=1

T=2 = x}2)=1-0

T=3 =X{(3)=1-0+&

T=4 = x{(4)=1-0+P-&

T=5 = x(5)=1-0+ -5+

O que acontece quando T— 2
Sabemos que com —I<a<I temos
—o 4t - L. Logo, vem
I+ata+a+..=y a' = = 9
=0
x;(w): lim x) (T): _! . Se ambos os jogadores s@o
T—xo 1+

% 1
muito pacientes (0 perto de 1), entdo * ()= 3 . Se ambos

os jogadores sdo muito impacientes (0 perto de 0), entdo
Xj(©)= 1. Se o grau de impaciéncia dos dois jogadores é
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diferente, com um factor desconto 0, para o jogador 7, e um Sendo a negociacéo qualquer processo através do qual os
factor de desconto &, para o jogador 2, entéo jogadores tentam chegar a um acordo, este envolve os
)= tim 23)= /—‘53 . jogadores numa batalha constante de ofertas e contra-ofer-
T 1-8,8, tas. Neste ciclo de ofertas e contra-ofertas, um factor que

Vejamos dois exemplos do modelo de negociacdo a que confere poder de negociacdo aos negociadores é a pacién-
nos estamos a referir (ver caixa). cia, pois a resolucdo de qualquer conflito de negociagdo

depende crucialmente da relativa urgéncia dos jogadores
Conclusao para encontrarem um acordo.

As grandes razées que fazem da negociacdo um tema de A impaciéncia tende a incentivar um acordo mais rapida-
interesse prendem-se com o facto de muitas e interessantes mente. Os negociadores com elevados custos decorrentes da
interaccdes humanas se verificarem em situagdes de negoci- negociacdo, logo impacientes para firmar um acordo,
acéo, bem como o entendimento destas situacdes ser funda- aceitardo mais facilmente acordos de transacg@o com inferi-
mental para o desenvolvimento do conhecimento sobre o ores pay-offs do que os negociadores mais pacientes. Estes
modo como funcionam os mercados, e saber como prevale- Ultimos preferem esperar e negociar acordos mais atraentes.
cem as politicas fiscais e monetdarias. Dois factores que determinam a impaciéncia de uma nego-

* Acordo entre MCI e BT

Em 2 de Junho de 1993, as empresas MCI e British Telecommunications (BT) anunciaram um acordo importante de alianca global.
Estas empresas ocupavam a quarta e sexta posicées mundiais do sector de telecomunicacées pela sua dimensao. Apesar destas empre-
sas terem iniciado conversagées frés anos antes, as reunides continuas sobre o acordo ndo progrediam. No inicio do més de Maio de
1993, os directores de ambas as empresas chegaram a acordo de que a alianga beneficiaria ambas as partes.

A nova alianga permitiria & MCI competir de um modo mais eficaz com a AT&T, a maior empresa do sector, em servicos interna-
cionais, ramo em que a BT possuia maior experiéncia. Do mesmo modo, a alianga permitia & MCI competir de forma mais efectiva em
servicos nacionais, como por exemplo, servicos de gestdo de redes de dados e servicos de transmissdo de dados, servigos bdsicos. Para
a BT, a alianca abria as portas do maior mercado do mundo, os Estados Unidos, obtendo, ao mesmo tempo, parte dos beneficios de
uma das maiores empresas do pais (a MCl finha facturado 8.400 milhées de délares em 1991). Outro beneficio para a BT era poder
aceder a um dos servicos de vendas mais profissionais dos Estados Unidos.

A estrutura financeira do acordo foi uma troca de dinheiro por acgées. A BT acordou pagar 4.300 milhées de délares por 20% das
acgdes da MCI, por um prego negociado de 64 délares por acgéio. O preco de mercado das acgoes da MCl era de 52,7 délares por
acgdo antes do anincio do acordo. Apés este anincio, o prego das acgdes passou a ser de 54,375 délares por acgdo. No entanto, os
investidores de Londres quando souberam do acordo fizeram baixar o prego em 5 céntimos por acgéo (ficando em 54,325). O prémio
pago pelas accdes sobre o preco de mercado dé uma ideia da quantidade de dinheiro que ambas as empresas consideravam estar em
cima da mesa. O produto de 9,675 (64-54,325) délares de prémio por acgdo por uns 100 milhées de acgdes compradas rende um valor
de 967,5 milhdes de délares. MCl obtinha dinheiro, e a BT as acgées, das quais obteria beneficios futuros. O valor actualizado dos bene-
ficios futuros constituia o resultado da BT proveniente do acordo.

* As negociagdes comerciais entre EUA e Japéo

Apesar de termos exemplificado jogos de negociagéo com horizontes finitos, os horizontes infinitos sdo uma realidade. Na negoci-
agdo entre nagdes, nada se altera enquanto a negociacdo decorre, o que reduz o custo de tempo e a pressao para chegar a um acor-
do. No entanto, estes acordos podem levar anos para se colocarem em prética. Estados Unidos e Japdo constituem as duas principais
economias do mundo, e as relacées comerciais entre elas resultam em beneficios para ambos. As exportagdes fazem crescer a econo-

(continua)

06 I REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAD



ARTIGOS

Dois exemplos (continuacao)

mia de um pais, enquanto que as importagdes fazem-na diminuir. Quando existe um equilibrio entre importagées e exportagdes, os
resultados do comércio dividem-se de forma equitativa entre os dois paises.

Segundo acordos vigentes, o Japdo obtém maiores beneficios comerciais que os Estados Unidos. A disparidade nos resultados
mostra-se no proveito de 50.000 milhées de délares a favor do Japdo. Os dados de Janeiro e Fevereiro de 1993 eram de 3.900 milhdes
de délares e de 4.130 milhdes de délares, respectivamente. Com estes niveis mensais, o Japdo era o responsével por 73% do total do
défice comercial dos Estados Unidos. Os resultados do comércio repartir-se-iam mais equitativamente se o défice comercial se reduzisse
até quase zero, como ocorre com os Estados Unidos e outros parceiros comerciais.

Num mundo perfeitamente competitivo, os défices comerciais deste tipo ndo durariam. Os precos (neste caso, taxas de cambio) ajus-
tar-se-iam até que o défice desaparecesse. Neste periodo, o yen diminuiu de 140 yens=$1 para 100 yens=$1; no entanto, o défice ndo
desapareceu. Por esta razéo, a primeira explicagdo do défice comercial foi atribuida s imperfeicdes na concorréncia. A Administragéo
Clinton comegou a negociar diversas concessdes comerciais por parte do Japdo quando iniciou a presidéncia. Clinton e o entdo
Primeiro Ministro japonés, Miyazawa, reuniram-se em 18 de Abril de 1993 para anunciar um novo acordo comercial entre os Estados
Unidos e o Japdo. Na conferéncia de imprensa que se seguiu um dia apés as reunides, o Presidente Clinton expressou que estava muito
preocupado por causa do dificil acesso das empresas americanas, seus produtos e investimentos no Japdo. Por seu lado, o Primeiro
Ministro japonés disse que as melhorias ndo podiam ser realizadas mediante comércio tutelado, nem téo pouco debaixo da ameaga
da unilateralidade. O sentido destas reunides era que podiam passar meses, e inclusivamente anos de negociagoes, antes que se
pudesse resolver completamente o problema do défice. Ambos os dirigentes estavam de acordo em fixar uma agenda de conversacées
durante a Cimeira do Grupo dos Sete em Julho do mesmo ano.

Uma semana mais farde, o Secretdrio do Tesouro, Ron Brown, disse que nd@o parecia apropriado que os japoneses se queixassem do
comércio tutelado, uma vez que, depois de tudo, tinham sido os japoneses os mais intervenientes e com maior éxito durante muitos
anos. Os comentdrios do Secretdrio do Tesouro provocaram furiosas respostas dos japoneses. Um financeiro de alto gabarito falou, por
exemplo, de uma possivel vinganca do Japdo reduzindo os seus investimentos nos Estados Unidos. O Secretério Brown respondeu ale-
gando que os seus comentdrios haviam sido citados fora do contexto, e pedia ao Japdo que se mostrasse de acordo com "resultados
mensuraveis'. Segundo ele, o objectivo dos Estados Unidos ndo era elaborar melhores regras, mas sim construir mercados abertos. A
posicdo da administragdo americana era que as restricdes japonesas &s importacdes procedentes dos Estados Unidos eram as princi-
pais responséveis pelo desequilibrio comercial. A pressdo americana para conseguir condicées menos restritivas constituia um esforco
para repartir os resultados do comércio de um modo mais equitativo.

A resposta oficial joponesa aos comentérios do Secretério Brown e outras iniciativas empreendidas pela Administragéo Clinton foi
répida e firme. Em 11 de Maio de 1993, o Jap&o publicou um comunicado acusando os Estados Unidos de préticas comerciais injustas,
e de ser o jogador mais desonesto dentro das grandes economias. Segundo este comunicado, os Estados Unidos violaram as normas
do GATT em 9 dos 12 sectores principais. Além disso, o governo japonés anunciou em finais de Maio que o novo acordo de conver-
sagdes deveria incluir um acordo de principios. Um destes era a bilateralidade: "se alguma parte reclama medidas unilaterais, a outra
reservard o direito de suspender as negociagdes'.

Exactamente antes das reuniées do Grupo dos Sete em Téquio, o Japdo fez uma importante concess@o sobre o assunto dos resulta-
dos mensurdveis, ao expressar que estaria disposto a considerar "exemplos ilustrativos® de nimeros em certas dreas comerciais,
ndmeros que né@o seriam vinculativos mas que serviriam como parémetros para medir o acordo.

Na Cimeira dos Sete Grandes, Clinton e Miyazawa acordaram um novo acordo comercial. Neste acordo, cada parte comprometeu-se
em dois temas importantes. O Japéo acordou em abrir os seus mercados a mais produtos de importagdo, estabelecendo normas e
regras mais fransparentes para as empresas estrangeiras. E também aceitou reduzir o seu excedente comercial com o resto do mundo,
ndo apenas com os Estados Unidos. Este excedente alcangou os 120.000 milhées de délares em 1992. Por seu lado, os Estados Unidos
aceitaram reduzir o défice publico consideravelmente, e aumentar a competitividade dos seus fabricantes. A ameaga de uma guerra
comercial derivada da falta de acordo em assuntos comerciais foi evitada.
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ciacdo s@o os descontos de pay-offs futuros e existéncia de
custos da transac@o a negociar. B

Nota

1. x(t) é a soma que o jogador i pede no momento .
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Esséncia da Lideranca

[eoria, pratica, aplicagdes e
xercicios de auto-avaliacdo

esta consubstanciada no seu titulo:
_iderar a mudanga, tendo em vista a producdo de resul-
ados, num quadro de actuagbes consonantes com 0s
rincipios da integridade. O seu contetido estd impregna-
jo de teoria e pratica — pelo que varias dezenas de apli-
agoes e exercicios praticos sdo também apresentados. Do
implo campo de temas abordados, algumas “ligdes” po-
lem ser extraidas: N&o hé lideres sem sequidores.
.ideranca eficaz requer “seguidanca” eficaz. A lideranca
 uma espécie de corrente eléctrica: sem os dois pélos, ndo
ycorre.  Liderar é mudar —a si préprio € aos outros.
.iderar € ser capaz de compreender as resisténcias a mu-
Janca e vencé-las. E gerar mudancas planeadas, mas tam-
»ém aproveitar sinergicamente as mudancas espontaneas
» produtivas que vao emergindo nos intersticios do tra-
»alho organizacional. Liderar é aprender a ensinar -
> ensinar a aprender. N&o se nasce lider — mas pare-
e haver caracteristicas pessoais necessarias ao exercicio
ficaz da lideranca. Os “dotes” de inteligéncia emocional
nserem-se nesse dominio, estando na base da lideranca
jalvanizante. Humildade e perseveranca sdo também um
sinémio fulcral.  Podemos aprender a ser melhores li-
jeres se formos capazes de adoptar determinados com-
»ortamentos — compreendendo a sua importancia e os
eus efeitos.  Liderar eficazmente uma equipa requer
im especial savoir-faire na gestdo da participacdo dos
eus membros — sob pena de os resultados decisorios se-
em pobres ou mesmo catastroficos. A confianca en-
re lideres e sequidores representa um dos capitais mais
rutuosos na relacdo de lideranca — sem ele, dificilmente
s organizacbes conseguem o duo lapidar: elevados de-
empenhos e realizagdo das pessoas. :
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Micro-segmentacdo de clientes com base
em dados de consumo: Modelo RM-Similis

por Luis Cavique

Em marketing relacional, pretende associar-se ao cliente «certo» o produto «certo» com a mensagem apropriada.
Neste estudo, € apresentado um modelo que responde a questdes, tais como: encontrar os clientes mais lucrativos,
determinar os clientes que irdo responder a uma campanha, ou prever qual o préximo produto de um cliente
especifico. Apresenta-se um novo critério de segmentacdo de clientes, designado "denominador RM", inspirado
na combinacdo de critérios referidos na literatura, que, para além da sua simplicidade, apresenta a vantagem
de permitir criar um maior ndmero de estratégias de comunicacdo. Para descobrir a melhor combinacao
de produtos de um determinado cliente, € utilizada a andlise do cabaz de compras. Para o efeito, descreve-se
um algoritmo eficiente desenvolvido pelo autor, o algoritmo Similis. 0 modelo RM-Similis, que pretende encontrar
0 cliente «certo» e o produto «certo», resulta da associacdo do referido algoritmo com o novo critério de segmentacdo.

Palavras-chave: Marketing Relacional, Database Marketing, RFM, Cross-Selling, Cabaz de Compras

al como o e-mail tem revitalizado a
T arte na escrita de cartas, as com-

pras online devolveram algumas
das vantagens que os clientes tinham
nas antigas mercearias locais, onde
eram conhecidas as suas preferéncias e
os produtos eram entregues em casa. A
evolucdo dos sistemas e tecnologias de
informacdo e comunicacdo, Database
Marketing e CRM (customer relationship manage-
ment), tém permitido a criagdo de uma nova forma de mar-
keting. O marketing relacional ou individualizado vai mais
além do que o marketing segmentado, permitindo atingir o

cliente individualmente através de micro-campanhas

Luis Cavique

Doutor em Engenharia de Sistemas (Instituto Superior Técnico). Professor Adjunto da
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planeadas e de cardcter permanente. O
marketing relacional tem como objectivo
aumentar o consumo de cada cliente
existente (share of wallet) e de conquistar
novos clientes, recorrendo normalmente
a recomendagdo de clientes defensores
do produto/servico.

Neste artigo, para além de desenvolver o
tema da micro-segmentacdo de clientes, ire-

mos enquadrar o tema a montante e a jusante. A
montante, os dados de uma aplicacdo cliente e, a jusante, as
estratégias de comunicacgo. E apresentado um modelo que
responde a questdes essenciais, tais como: quais s@o os
clientes mais lucrativos, que clientes irdo responder a uma
campanha, ou ainda prever qual o préximo produto de um
determinado cliente.

Na segunda parte abordamos a estrutura essencial de
uma database marketing. A terceira e quarta partes sdo dedi-
cadas aos algoritmos: na ferceira parte é apresentado o
novo critério de segmentacdo RM para segmentar clientes, e
na quarta parte é referido o inovador algoritmo Similis uti-
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lizado na determinacdo de cabazes de compras (Cavique,
2002). A associaco dos dois dé-se o nome de modelo RM-
Similis. Na quinta parte, sdo exemplificadas algumas estraté-
gias de comunicagdo com o cliente. Finalmente, na Gltima
parte sdo apresentadas as conclusdes.

Bases de dados de clientes
Na caracterizagdo de clientes, sGo geralmente utilizados

dados relacionados com o individuo, que incluem dados

sécio-demogrdficos, geogréficos ou de estilo de vida. Para
obter este tipo de dados s@o requeridos dispendiosos
inquéritos. Por outro lado, os dados de consumo existem na
contabilidade das empresas, na maior parte das vezes basta
associar os produtos comprados a um determinado cliente.

Neste trabalho, o0 modelo apresentado utiliza exclusivamente

dados de consumo, disponiveis em qualquer sistema de

informac@o empresarial, evitando as demoras e os custos
dos dados resultantes de inquéritos.

Com o apoio das Bases de Dados ou Aplicacdes para
Clientes, pretende construir-se relacées lucrativas e
duradouras, ao comunicar com o cliente certo, utilizando o
produto certo com a mensagem certa - emitida no momen-
to certo e através do canal certo (Cavique e Themido, 2002).
Deste objectivo, distinguem-se claramente trés tipos de con-
juntos de dados: os dados do cliente, os dados da compra
do cliente e os dados relativos & comunicacdo com o cliente
(Brito, 2000).

Para responder a esta solicitagdo, existe uma estrutura de
dados, como se apresenta em seguida:

* Dados do Cliente: nome, contactos/canal, contacto/canal
preferencial, datas mdgicas, dados demogréficos, sécio-
-grdficos e psico-graficos;

* Compras do Cliente: data, produto, quantidade, preco,
forma de pagamento, vendedor, descontos, devolugdes,
reclamagoes, ofertas, pontos;

* Comunicagdes com o Cliente: data-hora, origem, destino,
assunto, conteddo da mensagem, canal.

As Bases de Dados de Clientes, para além de registarem
os dados do cliente e das suas compras como qualquer sis-
tema de contabilidade, integram o registo das comunicagées
que dardo suporte a programas de fidelizacao.

Para o sucesso das aplicagées de cliente, a qualidade dos

JUL/SET 2003

dados e a agregagdo dos mesmos sdo dois factores criticos.
Ao utilizar dados de diversas fontes, a garantia da qualidade
dos dados é uma tarefa de extrema importdncia no que diz
respeito & uniformizacdo dos formatos dos dados e a
remocao de dados duplicados nos atributos criticos da apli-
cacdo. Este tipo de tarefas foram durante muito tempo
negligenciadas, estando actualmente a tomar a sua devida
importancia nas aplicagdes de clientes. Por outro lado, os
dados devem estar devidamente consolidados e estaveis por
forma a facilitar as pesquisas. Este tipo de conceito desen-
volvido para ambientes de Data Warehouse é também
necessario nas Bases de Dados de Clientes, permitindo a
agregacdo dos dados e a capacidade de absorver peri-
odicamente novos dados.

Cliente certo: Critério RM

Por forma a aumentar as baixas taxas de resposta, em
Database Marketing é usual recorrer & técnica de segmen-
tacdo RFM, onde R (qualidade de ser recente) é dada pela
Oltima data da visita & loja, F representa a frequéncia de
compras na loja, e M o valor monetério global do cliente.

Existem varias formas de calcular os valores para RFM, e
neste estudo vamos utilizar a especificacgo de Hughes
(2000). Se escolhermos para cada atributo RFM cinco
classes, com os nimeros de 1 a 5, obtemos 125 classifi-
cacdes diferentes. Assim, o cliente 555 é um cliente muito
recente, muito frequente e com um alto volume de com-
pras, enquanto que um cliente 111 é pouco recente, pouco
frequente e com baixo volume de compras. Existe uma pos-
sibilidade de hierarquizar as classificacées, seguindo a
valorizagdo que é comum dar aos nimeros inteiros. O
critério de segmentagdo comeca por ordenar a tabela de
clientes de forma crescente pela data da Gltima compra,
num segundo passo classifica os primeiros n/5 clientes com
o numero 1, os segundos n/5 clientes com o nimero 2 e
assim sucessivamente até ao nimero 5. O processo
repete-se para os atributos da frequéncia e valor monetdrio.
Da concatenagéo dos trés atributos resulta a classificacao
RFM de cada cliente. Os clientes a seleccionar para cada
campanha - ou micro-campanha - s@o os enésimos
primeiros clientes com maior valor de RFM, permitindo
uma Unica estratégia.

3



Como forma de ultrapassar as referidas desvantagens,
apresentamos um novo critério de segmentacdo

de clientes inspirado nas vantagens dos critérios RFII

e CLU. A medida mais importante para o critério RFI

¢ a relativa a ser ou ndo recente, e, por outro lado,

a medida do CLU € o valor monetdrio. 0 critério

proposto RM cruza as varidveis relativas a ser ou ndo

recente e o valor monetdrio, permitindo definir quatro

estratégias diferentes de comunicacdo com o cliente.

Com a expansdo do CRM, é introduzida uma nova medi-
da para os clientes - o customer lifetime value (CLV). Esta
medida é calculada com base no lucro resultante do total de
transagoes dos clientes durante o seu periodo de vida. Desta
forma, o CLV devolve valor financeiro de um cliente médio,
tornando-se dificil prever a atitude de cada cliente indi-
vidualmente (Verhoef e Langerak, 2002; artigo publicado
na Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo n° 3/2002).

Como forma de ultrapassar as referidas desvantagens,
apresentamos um novo critério de segmentacdo de clientes
inspirado nas vantagens dos critérios RFM e CLV. A medida
mais importante para o critério RFM é a relativa a ser ou
ndo recente, e, por outro lado, a medida do CLV é o valor
monetdrio. O critério proposto RM cruza as varidveis relati-
vas a ser ou ndo recente e o valor monetdrio, permitindo definir
quatro estratégias diferentes de comunicagdo com o cliente.

Para obter a classificago RM, basta ordenar pela data
mais recente e afectar R como foi definido anteriormente. O
processo repete-se para classificar o valor monetario M.
O resultado é uma matriz RM, cujas células tém valores
diferentes de clientes.

Depois de classificar os clientes com base na relagéo
com ser ou n&o recente e na frequéncia, podemos realizar
a andlise segundo as duas varidveis em simultdneo,
dividindo os clientes em quatro quadrantes por forma a
adoptar estratégias diferentes para cada grupo, conforme
estd representado na Figura 1.

Os clientes Rt Mt sdo mais recentes, mais lucrativos, com-
pram as opgdes mais caras e 1m menos custos no processo
de venda. Este tipo de clientes, para além de serem os mais
lucrativos, t8m uma importéncia acrescida, recomendam a
empresa a potenciais clientes, fazendo referéncia aos seus
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produtos/servicos que originam novas aquisi¢des. A
estratégia a utilizar, neste caso, é de premiar a fideliza-
cdo, que néo se esgota numa campanha, mas pelo con-
trario, tem um cardcter permanente. Por outro lado, aos
clientes R"-M~ néo deve recair qualquer esforco, dado que
sd@o clientes muito pouco rentédveis ou mesmo prejudiciais

a empresa.
Figura 1
Segmentacdo RM
+ Recenes - Recentes
+ Valor Monelério  Premior ~ Refer
— Valor Monefério ~ Esfimular T Esquecer

Para os clientes RTM™ recentes e pouco frequentes que
correspondem a novas aquisi¢des da empresa, pretende-se
estimular a compra por forma a migré-los para RTM*. O
mesmo objectivo de migracdo existe para os clientes RM™
muito frequentes mas que ndo visitam a loja hd muito
tempo. Neste caso, devem ser implementadas estratégias de
retenc@o.

No recente artigo de Verhoef e Langerak (2002), estes
referem que as empresas néo deveriam fazer incidir os esforcos
de marketing exclusivamente nos seus clientes mais lucrativos.
O critério RM enquadra todos os clientes, indo excluir somente
os clientes pouco recentes e pouco lucrativos.

Produto certo: andlise do Cabaz de Compras

As estratégias de cross-selling s@o- suportadas por algo-
ritmos de andlise do Cabaz de Compras. Quando se fala
em Cabaz de Compras, compreende-se um conjunto de N
produtos adquiridos por um cliente numa visita a um loja.
Dado que cada cliente compra um conjunto diferente de
produtos, em quantidades diferentes e em diferentes
instantes de tempo, torna a determinagdo de Cabaz de
Compras um problema complexo. Com base nos atributos
escolhidos <cliente, produto>, iremos definir o problema do
Cabaz de Compras como a procura dos grupos mais fre-
quentes de N produtos que sdo comprados em conjunto.

Definido o Cabaz de Compras tipo com N produtos que
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represente um conjunto grande de clientes, podemos partir
para as estratégias de cross-selling e up-selling. Com a
primeira estratégia, depois de determinado o Cabaz, vamos
procurar todos os clientes que tenham adquirido N-1 produ-
tos desse Cabaz e sugerir a compra do produto que falta, o
préximo-produto.

Para a determinacdo do Cabaz de Compras, numa das
primeiras aproximagdes destaca-se o programa Collaborative
Filtering disponibilizado pela NetPerception, que determina
para cada cliente a sua 'alma gémea'. Entende-se por 'alma
gémea' um outro cliente que tenha os mesmos gostos, isto &,
que tenha um Cabaz de Compras idéntico. Este programa
estd instalado em centenas de empresas, tendo, contudo, a
desvantagem de estarmos a comparar simplesmente dois
individuos, néo tendo a visGo do conjunto. Por exemplo, se
o individuo X comprou dez livros sobre Internet e um livro de
Culinéria, e o individuo Y comprou oito livros sobre Internet,
tal que Compras(Y) C Compras(X), o programa ird sugerir a
compra do livro de Culindria ao individuo Y.

Uma forma de representar o Cabaz de Compras é através
de regras do tipo: "se <condi¢Go> entdo <acgdo>". Esta
abordagem da andlise do Cabaz de Compras foi inicial-
mente utilizada na descoberta de novos padrées, tendo sido
popularizada pela descoberta do padrao que referia que "as
5° Feiras nos supermercados, fraldas e cervejas sGo com-
pradas em conjunto”. Com base neste padrdo, podemos
gerar as seguintes regras: {fraldas}=>{cerveja} e {cerve-
ja}=>{fraldas} (Berry e Linoff, 1997). Num dos pacotes de
Data Mining mais conhecidos, o "Enterprise Miner" do SAS
Institute, a andlise do Cabaz de Compras estd implementa-
da utilizando este tipo de gerador de regras, que recorre ao
algoritmo Apriori (Agrawal et al., 1996).

Dada a elevada complexidade do algoritmo anterior, foi
recentemente desenvolvido um algoritmo de mais baixa
complexidade temporal. O algoritmo Similis (Cavique,
2002) que permite resolver um maior nimero de problemas
reais. O algoritmo Similis estende a aplicagdo da andlise do
Cabaz de Compras até as centenas de produtos, permitindo
a sua aplicacgo em ambientes como hipermercados ou
livrarias virtuais.

Em seguida, apresentamos o procedimento para o algo-
ritmo Similis, que se divide em dois passos:
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Para validacdo do algoritmo Similis, foram utilizados
dois problemas reais. 0 primeiro relativo as Pousadas
de Portugal com 43 produtos, e o sequndo referente
aos ultra-congelados da Nestlé com 158 produtos.
0 algoritmo Similis apresenta um bom desempenho
tanto a nivel da qualidade de resultados,
com um indice de qualidade médio sempre superior
a 95%, com tempos computacionais reduzidos.

* Passo 1 - Transformacéo do problema: gerar um grafo
ponderado G(V,A), onde cada vértice corresponde a um
produto, e onde o peso de cada aresta representa a
semelhanca do par de produtos;

* Passo 2 - Pesquisa da solugdo: encontrar no grafo G(V,A)
o sub-grafo completo (ou clique) de maior peso de dimen-
sao k, que corresponde ao Cabaz de Compras mais fre-
quente.

Para validagdo do algoritmo Similis, foram utilizados dois
problemas reais. O primeiro relativo as Pousadas de
Portugal com 43 produtos, e o segundo referente aos ultra-
congelados da Nestlé com 158 produtos. O algoritmo
Similis apresenta um bom desempenho tanto a nivel da
qualidade de resultados, com um indice de qualidade médio
sempre superior a 95%, com tempos computacionais reduzi-
dos. Foram ainda testadas varias medidas de semelhanca
por forma a validar o atributo mais sensivel do algoritmo
Similis, que é a nogdo de peso do clique, ndo se tendo
encontrado diferencas significativas.

Comunicacdo individualizada

Depois de garantir a qualidade dos dados do cliente, e de
escolher o melhor conjunto de parémetros para o modelo
RM-Similis, segue-se a estratégia de comunicagdo individu-
alizada.

O conceito de fidelizacdo de clientes tem sido amplamente
divulgado, mas menos claro tem sido a forma de o opera-
cionalizar. Em Bogmann (2000), sao referidas diferentes
abordagens nos programas de fidelizagdo. Pretendemos
neste trabalho distinguir trés niveis de programas de fideliza-
¢@o: um nivel mais elementar de satisfacdo do cliente; um
segundo nivel que recompensa o cliente com beneficios
financeiros; e um nivel mais alto de envolvimento do cliente.
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O nivel de satisfacdo tende essencialmente a minimizar os
gaps entre a visdo do fornecedor e as necessidades do
cliente, desenvolvido no modelo de Zeithaml et al. (1992).
Uma revisdo do estado da arte encontra-se em Nascimento
(2000).

O segundo nivel de fidelizacdo passa por recompensar a
sua lealdade através da troca de pontos, cupdes ou outros
beneficios. Os programas de fidelizagdo das companhias de
aviagdo provaram ser um excelente método para adquirir e
reter clientes fiéis. O desconto néo deve ser usado, dado que
pode ser copiado pela concorréncia e provoca no cliente
uma busca constante por um preco menor, indo no sentido
inverso ao da fidelizacdo. Note-se, contudo, que o nimero
de consumidores com mais de um cartdo-cliente tem vindo
a aumentar. Para além dos beneficios na troca de pontos, é
de referir outro tipo de beneficios, tais como os prémios de
referéncia quando da aquisicdo de novos clientes. A maior
parte dos programas de fidelizag@o terminam neste nivel: a
empresa oferece um cartdo-cliente e retribui o consumo com
beneficios financeiros. Exemplos de programas de fideliza-
¢do encontram-se em Brito (2000).

O terceiro nivel de fidelizagdo diz essencialmente respeito
& comunicagdo personalizada. A personalizagdo ou "cus-
tomizag@o" é alcangada através de uma estratégia de comu-
nicacdo utilizando para o efeito o combinatério dos préxi-
mos-produtos e newsletters. Periodicamente, para cada
cliente pode ser definido um nivel méximo (saturagéo) de
comunicacdes e programados "pontos de contacto” em
datas-mdgicas, com mensagens informativas e propostas de
cross-selling. A comunicagdo deve ser gerida de forma
diferenciada para cada grupo de clientes.

Utilizando o critério RM, num caso a um cliente RtM-
pode ser enviado um cartdo de agradecimento com o
cartdo-cliente. Para um cliente R*M+ pode ser enviado um
convite exclusivo & loja para apresentagdo de uma nova
colecgdo. E, finalmente, para um cliente R-M*, um ques-
tiondrio de retencdo ou pedido de opinido acerca de um
produto recentemente adquirido.

Nesta seccdo, diferencia-se "satisfagdo" de "lealdade”, indo
ao encontro do pressuposto de Verhoef e Langerak (2002),
que clientes satisfeitos nem sempre s@o leais. A satisfagéo é
o nivel mais elementar da fidelizagdo, o envolvimento do
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cliente é atingido através de uma estratégia de comunicagao

adequada.

Conclusdes

Este artigo divide-se em trés grupos, que correspondem as
formas de ver as Bases de Dados de Clientes: os dados, os
modelos e a comunicagdo. Com a abordagem seguida, con-
cretiza-se, de uma forma integrada, os objectivos definidos
para uma Base de Dados de Clientes, onde se pretendem
construir relacdes lucrativas e duradouras, ao comunicar
com o cliente certo, utilizando o produto certo, com a men-
sagem certa, emitida no momento certo e através do canal
certo. O cliente certo, associado & mensagem adequada, é
dado pela segmentagdo RM e o produto certo - ou préximo-
-produto - pelo algoritmo Similis.

O procedimento geral a aplicar nas Aplicagdes de Clientes
pode seguir a seguinte sequéncia: a) armazenar dados dos
clientes; b) segmentar os clientes; e ¢) comunicar com os
clientes. A re-alimentagdo do sistema é feita através das
aquisi¢des dos clientes, permitindo a actualizagdo dos seus
dados de compra. Todo o processo é mantido e gerido com
base nos dados de consumo.

Neste artigo apresenta-se um novo critério de segmen-
tacdo de clientes - o critério RM - e faz-se referéncia a um
algoritmo recente para implementar estratégias de
cross-selling - o algoritmo Similis. Apesar da sua simplici-
dade, o critério RM é de grande utilidade ao diferenciar qua-
tro importantes estratégias de comunicagdo, mostrando-se,
neste ponto de vista, superior ao critério RFM. O algoritmo
Similis apresenta-se como um algoritmo muito eficiente para
a determinagéo de cabazes de compras. Da associagéo do
critério apresentado com o referido algoritmo, é desenvolvi-
do o modelo RM-Similis.

Ainda no artigo de Verhoef e Langerak (2002), refere-se
que a pirdmide de clientes, baseada na rentabilidade,
nem sempre é um bom esquema de segmentagédo, esque-
cendo as necessidades especificas dos clientes. O mode-
lo RM-Similis vai exactamente ao encontro deste pressu-
posto, segmentando os clientes pela sua relagéo com ser
ou ndo recente e pela rentabilidade, e, em seguida,
respondendo &s necessidades de cada cliente propondo
um préximo-produto.
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Como conclus@o, diremos que o modelo RM-Similis per-
mite definir um conjunto de estratégias de comunicacdo
para o cliente certo - encontrado segundo o critério RM -,
como produto cerfo - encontrado com o algoritmo Similis -,

com a mensagem certa - enviada numa data-mdgica

através do contacto/canal preferencial -, por forma a man-
ter uma relacdo lucrativa e duradoura. B
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Gestdo dos desportos
Uma aplicacao de métodos ordinais a Formula 1

por Jodo Mello, Luiz Gomes, Eliane Gomes e Maria Helena Mello

fis atividades esportivas usam, nos regulamentos dos seus campeonatos, diversos métodos de ordenacdo multicritério e
multidecisor. Na maioria dos casos, os organizadores ndo sabem que os estdo usando e nem o fazem corretamente.
Uariacdes do Método de Borda, votacdo de Borda e métodos lexicograficos estdo entre os mais usados.

Mo caso do campeonato mundial de Férmula 1, usa-se uma variacao do Método de Borda. Este texto mostra que alguns
dos problemas ocorridos nas dltimas temporadas sdo uma decorréncia desse método e da exacerbacdo das suas
distorcdes. Sugere-se, ainda, 0 uso do Método de Condorcet como alternativa, mostrando-se as suas limitacdes
e como contornd-las com o emprego do Método de Copeland. Faz-se uma aplicacdo aos resultados do campeonato
de Formula 1 de 2002.

Palavras-chave: Campeonatos de Férmula 1, Ordenacéo Multicritério, Método de Borda, Método de Condorcet,
Método de Copeland

moderna gestdo dos desportos, do pesquisas em anos recentes (Leeds e Allmen,
ponto de vista econémico e organiza- 2002). Na gestao dos desportos, um proble-
cional, ¢ um campo do conhecimen- ma classicamente encontrado, de natureza
to que tem sido objeto de vdrios estudos e analiticamente complexa, consiste em

obter-se o resultado de uma competicdo

caracterizada como um campeonato, levan-
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do-se em conta critérios e/ou avaliadores
simulténeos. Sob o enfoque analitico, este é
essencialmente um problema de ordenacdo mul-

ticritério (Cook e Kress, 1992; Gomes et al., 1997). Tal
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Algumas das situacdes polémicas que ocorreram
em vdrias corridas do Mundial de Férmula 1,
principalmente em 2002, sao uma conseqiiéncia direta
das propriedades do uso do Método de Borda
conjugado com o Método Lexicogrdfico e da variante
adotada. Serdo explicitadas as desvantagens
do método, como elas poderiam ser reduzidas e quais
as conseqiiéncias do eventual uso do Método
de Condorcet em substituicdo ao de Borda.

Da Revolucdo Francesa...

Por sua vez, o Apoio Multicritério & Decisao surgiu formal-
mente como ramo da Pesquisa - ou Investigacdo -
Operacional na década de 1970. No entanto, alguns méto-
dos elementares j@ existiam desde a Revolucdo Francesa.
Datam dessa época os métodos ordinais de Borda e
Condorcet (Soares de Mello, 2002), que séo considerados os
precursores, respectivamente, das escolas americana e
francesa do Apoio Multicritério & Decisdo. Na sua origem,
esses métodos eram, na verdade, multidecisores e apli-
cavam-se a problemas de julgamentos em tribunais. Hoje, o
seu uso nao é tao difundido. No entanto, algumas variantes
do Método de Borda servem de base para regulamentos
desportivos e também podem ser aplicados como auxilio na
avaliagio de fornecedores de uma empresa petrolifera
(Rocha e Cavalcanti Netto, 2002). J& o Método de
Condorcet acaba sendo implicitamente usado em alguns
problemas que usam o ELECTRE |, quando todos os critérios
tém o mesmo peso e ndo sdo consideradas discorddncias
nem vetos (Soares de Mello et al., 2004). Outro método ele-
mentar usado em desportes é o lexicogréfico, principalmente
na elaboragdo do quadro de medalhas dos Jogos Olimpicos
(Gomes et al., 2001; Lins et al., 2003; Soares de Mello et al.,
2001).

O objetivo deste texto é mostrar que o regulamento do
campeonato mundial de Férmula 1 segue uma variante
do Método de Borda conjugada com o Método
Lexicografico. Algumas das situacdes polémicas que ocor-
reram em vdrias corridas, principalmente em 2002, s@o
uma conseqiéncia direta das propriedades desse método
e da variante adotada. Serdo explicitadas as desvanta-
gens do método, como elas poderiom ser reduzidas e
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quais as consequéncias do eventual uso do Método de
Condorcet em substituicdo ao de Borda. O campeonato
de 2002 é analisado com o Método de Condorcet e
mostra-se que surge um grande ciclo de intransitividade.
Para contornar esse ciclo, serd apresentado e aplicado o
Método de Copeland.

... 20S métodos multidecisor

Segundo Arrow (1951), também citado por Barba-Romero
e Pomerol (1997), nédo existe escolha justa, ou seja, ndo
existe método multicritério ou multidecisor "perfeito".
Considera-se como justo um método de escolha multidecisor
que obedeca aos axiomas de universalidade, da unanimi-
dade, da independéncia em relagéo as alternativas irrele-
vantes, da transitividade e da totalidade. O Teorema de
Arrow garante que, com excecdo de métodos de ditador,
nenhum método de escolha atende simultaneamente a esses
axiomas.

Sao de especial interesse neste estudo os axiomas da inde-
pendéncia em relagdo as alternativas irrelevantes, da transi-
tividade e da universalidade. O primeiro afirma que a ordem
de preferéncia entre as duas alternativas ndo deve depender
das suas preferéncias em relacdo a uma terceira alternativa.
O axioma da transitividade afirma que, se uma alternativa é
preferivel a uma segunda, e esta a uma terceira, entdo a
primeira deve ser preferivel & terceira - o fato de em resulta-
dos de jogos de futebol ndo se verificar esta propriedade, é
o motivo da afirmagdo popular de que "futebol ndo tem
l6gica". J& o axioma da universalidade exige que o método
funcione, respeitando todos os outros axiomas, para qual-
quer conjunto de preferéncias dos decisores. Assim, um
método que respeite os axiomas em alguns casos particu-
lares nao respeita a universalidade.

0s Métodos de Borda e Condorcet

Para o uso do Método de Borda, cada decisor deve
ordenar as alternativas de acordo com as suas preferéncias.
A alternativa mais preferida atribui-se um ponto, & segunda
dois pontos, e assim sucessivamente. No final, os pontos
atribuidos pelos decisores a cada alternativa sGo somados e
a alternativa que tiver obtido a menor pontuacdo serd a
escolhida (Dias et al., 1996). Todas as alternativas sdo orde-
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nadas por ordem decrescente de pontuacdo, o que garante
o respeito ao axioma da totalidade. Em desportes, vari-
acoes do Método de Borda sdo usadas com freqiéncia,
bastando para tal considerar cada competicdo como um
decisor, e as suas preferéncias como a classificacao final
da competico. E normal fazer-se uma inverséo do méto-
do, atribuindo maior nimero de pontos & alternativa
mais preferida - concorrente vencedor da competicdo.
Esta é uma modificacdo sem grande importancia, mas
outras, que geram algumas distor¢des, sdo também
usadas e serdo descritas adiante. Observe-se que um
dos poucos exemplos de utilizagdo do Método de Borda
original é nas competicdes de iatismo disputadas nos
Jogos Olimpicos.

Apesar de sua simplicidade e amplo uso de suas vari-
acdes, o Método de Borda néo respeita um dos axiomas de
Arrow: a classificacao final de duas alternativas néo é inde-
pendente em relacdo as suas classificacées em relagdo a
alternativas irrelevantes. Tal fato pode gerar situagdes inde-
sejaveis, como numa votagdo em que o Gltimo votante sabe
as preferéncias dos anteriores e altera as suas preferéncias
de modo a dar mais chances & sua alternativa preferida.
Ou no caso de interesse deste estudo, estimular inversoes
anti-desportivas de posicées numa competicdo para benefi-
ciar um competidor.

No Método de Condorcet, também se exige que cada
decisor ordene todas as alternativas de acordo com suas
preferéncias. Mas, em vez de se atribuir uma pontuagdo
a cada alternativa, o método estabelece relacdes de
superacdo. Deve verificar-se, em cada par de alternati-
vas, qual delas foi preferida pela maioria dos decisores.
Nesse caso, diz-se que esta alternativa é preferivel em
relagdo & outra. Podem ser tracados grafos representa-
tivos destas relagdes de preferéncia, em que o arco (u,v)
pertence ao grafo se - e somente se - o nimero de
decisores que preferiram « a v é maior ou igual dos que
preferiram v a u. Estes resultados sdo andlogos aos que
se obteriam com o Método ELECTRE | (Roy e Bouyssou,
1993), desde que ndo houvesse veto ou discorddncia,
nem limiares de indiferenca.

Através da representacdo da relagdo de preferéncia por
um grafo, a determinacdo de alternativas dominantes e
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dominadas, quando existem, fica bastante facilitada.
Quando existe uma e s6 uma alternativa dominante, ela é a
escolhida. O Método de Condorcet, considerado mais justo
que o de Borda, tem a grande desvantagem de conduzir &
situacdes de intransitividade, levando ao célebre "paradoxo
de Condorcet". Este ocorre quando A é preferivel a B, B é
preferivel a C, e C é preferivel a A - situagdo conhecida como
"Tripleta de Condorcet", ilustrada na Figura 1. Isto significa
que o Método de Condorcet nem sempre induz uma pré-ordem
no conjunto das alternativas. No entanto, existem situagdes
em que ndo ocorrem ciclos de intransitividade, como por
exemplo, em votagdes politicas em que os eleitores tenham
uma coeréncia coletiva, ordenando as alternativas da mais &
esquerda para a mais a direita, ou o contrdrio. Em situagdes
andlogas a esta, o Método de Condorcet deve ser preferido
ao Método de Borda. Entretanto, vale lembrar que um méto-
do multidecisor deve respeitar o axioma da universalidade, e
isto ndo acontece com o de Condorcet.

Figura 1
Tripleta de Condorcet
A » B
C

Em suma, a escolha entre os Métodos de Borda e
Condorcet é uma escolha entre permitir situacées de pos-
sivel manipulagdo de resultados ou de dificuldades para
obter um resultado final completo.

0 Campeonato Mundial de Formula 1

Até 2002, o regulamento do Campeonato Mundial de Férmula
1 determinava que o campedo da femporada era o piloto que
somava maior nimero de pontos ao final das 17 corridas da fem-
porada. Os outros pilofos tinham a classificagdo no campeonato
determinada pelo fotal de pontos alcancados. Em cada corrida,
apenas os seis primeiros colocados somavam pontos, sendo a
pontuagdo de cada colocado apresentada na Tabela 1.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAD



CASOS

Tabela 1
Pontuacdo da Férmula 1 até 2002
1° Colocado 10 pts
2° Colocado 6 pts
3° Colocado 4 pts
4° Colocado 3 pts
5° Colocado 2 pts
6° Colocado 1 pts

Este regulomento é, na verdade, uma variacdo do
Método de Borda. A diferenca mais evidente em relagdo ao
Método de Borda tradicional é que os primeiros colocados
marcam mais pontos, enquanto no método original mar-
cam menos. Esta se justifica pelo fato de nem todos os con-
correntes terminarem, ou até participarem, de todas as
corridas. Um piloto que ndo participasse ndo pontuaria, o
que seria uma situacdo melhor que ser o primeiro coloca-
do. E, portanto, uma alteracdo que permite melhorar a
operacionalizagdo do método, sem trazer nenhuma conse-
qUéncia nefasta.

A outra diferenga é mais importante: enquanto no méto-
do original a diferenca entre duas colocagées é a mesma,
i@ que se trata de um método ordinal, na Férmula 1 a
diferenca entre o primeiro e segundo colocados é maior que
entre o segundo e o ferceiro, respectivamente 4 e 2 pontos.
Dai até o sétimo lugar, a diferenca é de apenas 1 ponto, e
para as colocagdes piores que a sétima ndo hd diferenca
nenhuma, |&@ que nenhum concorrente marca pontos. A
inteng@o é valorizar a vitéria e ndo dar atengdo as disputas
pelos Ultimos lugares.

Esta diferenca, pesem as suas boas intengées, acarreta severas
distor¢oes. A primeira, de ordem tedrica, é que tenta fratar de
forma cardinal um método ordinal. Com efeito, se os dois
primeiros colocados chegarem com uma pequena diferenca,
mesmo assim ferdo uma diferenca de pontuagGo maior que a
existente entre dois outros quaisquer pilotos que, mesmo chegan-
do com uma diferenca grande, ocupem posicdes secundérias.

Uma segunda conseqiéncia é mais grave. Como a
diferenca de pontuacéo entre dois pilotos com classifi-
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Um bom exemplo da fraqueza do método usado

¢ este: um piloto que habitualmente fique entre
os (Gltimos, para obter uma classificacao razodvel
no campeonato, precisa apenas de nao abandonar
uma corrida em que haja um nimero muito grande

de desisténcias. Ja um piloto mediano, com colocacdes
entre 7° e 10°, se ndo der a sorte de permanecer
na pista em alguma corrida com alto indice
de abandono, acabard nem pontuando.

cacdes imediatas é diferente conforme a posicéo, a falta de
independéncia em relacdo &s alternativas irrelevantes é
agravada. Isso ocorre tanto nos primeiros quanto nos Ulti-
mos lugares. Em relag@o a estes, menos visados pelos meios
de comunicagdo, pode ocorrer um piloto ficar sempre na
frente de outro, em posicdes posteriores & sexta. No entan-
to, na Ultima corrida a situagdo se inverte, s6 que o piloto
habitualmente atrés fica numa posicdo pontudvel, devido a
vdrios abandonos entre os primeiros, por exemplo. Esse pilo-
to acaba obtendo uma classificagdo melhor que o outro no
campeonato, que o bateu em quase todas as corridas. Ou
seja, um piloto que habitualmente fique entre os Gltimos,
para obter uma classificacéo razodvel no campeonato pre-
cisa apenas de ndo abandonar uma corrida em que haja um
nimero muito grande de desisténcias. J& um piloto medi-
ano, com colocagdes entre 7° e 10°, se ndo der a sorte de
permanecer na pista em alguma corrida com alto indice de
abandono, acabard nem pontuando.

Em relacdo aos primeiros lugares, j@ houve vdrias situ-
agdes noticiadas. Se dois pilotos da mesma equipe ocu-
parem as duas primeiras posi¢des, podem trocar de posicao
de forma a que um deles se beneficie da maior diferenca de
pontos atribuida ao primeiro colocado para melhorar a sua
situacdo no campeonato. Essa situacéo foi amplamente noti-
ciada em 2002 quando, no grande prémio da Austria,
Rubens Barrichello cedeu o primeiro lugar a Michael
Schumacher perto da linha de chegada. Essa manobra foi
uma decorréncia do regulamento: sem que a posicdo de
Schumacher em relaggo ao seu principal rival (Juan Pablo
Montoya) se modificasse, a sua vantagem no campeonato
aumentou bastante gracas & presenca de Barrichello - que
aqui era a alternativa irrelevante - entre os dois. Como
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curiosidade, observe-se que, no final do campeonato, quan-
do a disputa era pelo vice campeonato, foi usada a estraté-
gia inversa diversas vezes. E evidente que, mesmo que fosse
usado o Método de Borda original, a inversdo traria benefi-
cios & equipe Ferrari. Mas, sendo menor a diferenca de pon-
tos, também o beneficio seria menor.

H& ainda uma situagdo que afeta tanto as melhores
equipes quanto as piores e intermedidrias. E o caso de um
piloto bem colocado ser desclassificado. Essa situacéo altera
a relagd@o de pontuacéo entre os primeiros e faz com que um
piloto que ndo tenha inicialmente pontuado passe a pontu-
ar. Isso pode alterar a classificacéo final de construtores,
com possiveis reflexos financeiros.

Para evitar essa situacdo, & houve a ocorréncia de um
piloto ser desclassificado mas os que estavam em colocacées
posteriores ndo terem a sua situacéo alterada. Ou, uma situ-
acdo ainda mais extrema, como a que ocorreu em 1997:
apés a Oltima corrida, Michael Schumacher foi punido por
reincidéncia de atitude ndo esportiva, pela forma como ten-
tou impedir uma ultrapassagem de Jacques Vellenueve no
Grande Prémio da Espanha. Schumacher perdeu todos os
pontos e o vice campeonato, mas foi mantida a sua classifi-
cag@o em todas as corridas. Caso tivesse sido desclassifica-
do nas corridas da temporada, teriam ocorrido profundas
modificacdes nos resultados do campeonato.

O regulamento previa ainda a possibilidade de
empates na pontuagdo final, preconizando sucessivos
critérios de desempate. Assim, o regulamento usa, na ver-
dade, o Método Lexicogréfico, sendo o critério mais
importante - e, portanto, o primeiro a ser usado - a pon-
tuacdo obtida com o Método de Borda modificado.
Havendo duas alternativas ou mais com o mesmo nimero
de pontos somados no final do campeonato, considera-se o
maior numero de vitérias de cada piloto para que haja o
desempate. Permanecendo as alternativas empatadas, o
segundo critério é o maior nimero de corridas em que
cada piloto terminou uma corrida em segundo lugar, e
assim sucessivamente.

Como uma eventual vitéria depende da atuacéo de outros
pilotos, o uso do nimero de vitérias como segundo critério
no Método Lexicogréfico agrava ainda mais a falta de inde-
pendéncia em relacéo as alternativas irrelevantes.
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Andlise do campeonato de 2002

O campeonato de 2002 caracterizou-se pelo dominio
absoluto da equipe Ferrari, com as equipes Williams e
Mclaren disputando as posicdes seguintes. Devido a essa
regularidade de resultados, presta-se facilmente a andlise
por métodos ordinais. Essa classificacdo encerra as dis-
torcdes j& explanadas, oriunda da forma como os métodos
ordinais foram usados.

Para obter uma classificagdo sem essas distorcées, usa-se
o Método de Condorcet. A Tabela 2 mostra a matriz de
adjacéncia obtida para o grafo de Condorcet relativo ao
Campeonato de Férmula 1 de 2002. O nimero 1 significa
que o piloto indicado na linha obteve mais vezes uma clas-
sificagdo melhor que o piloto cujas iniciais sGo indicadas na
coluna. Para efeitos da construgdo dessa matriz, considera-se
que entre os dois pilotos que abandonaram, aquele que
completou mais voltas ficou melhor classificado. Para além
disso, um piloto que abandonou superou aquele que ndo
obteve tempos para se classificar para a largada e este foi
melhor que aquele que nem participou dos treinos. Os
espacos em branco equivalem a zeros. A ordem em que os
pilotos aparecem na matriz equivale & sua classificagdo ofi-
cial no campeonato. Obtiveram-se as classificacdes finais de
todas as corridas no sitio http://www.insidef1.com.

Para extrair uma ordenagdo da matriz, comeca-se por
fazer uma destilaggo descendente (Dias et al., 1996). Para
tal, observa-se se ha algum piloto que supera todos os
outros, ou seja, se existe alguma linha cujo Unico zero seja
na diagonal principal. Retira-se esse piloto e repete-se o
procedimento. Com essa destilagdo é possivel fazer-se a
ordenacdo de cinco pilotos, a saber: M. Schumacher, R.
Barrichello, J. P Montoya, D. Coulthard e R. Schumacher.
Repare-se que, nessa ordenagdo, os pilotos nas cinco
primeiras colocagdes sGo os mesmos da classificagéo oficial,
embora com uma invers@o nas quarta e quinta posicdes.

Para posi¢des abaixo de R. Schumacher, a destilacdo néo
pode continuar |G que, entre os pilotos restantes, ndo hd
nenhum que seja dominante. Faz-se entdo o procedimento
inverso, uma destilacdo ascendente. Os Ultimos colocados
sdo, entdo, partindo do pior: A. Davidson, E. Bernoldi, A.
Yoong, H. H. Frentzen, A. McNish, P. de la Rosa, M. Webber
e O. Panis. Acima de O. Panis, a destilacdo ndo pode con-
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tinuar j& que ndo hd nenhum piloto dominado. Destes pilo-
tos, M. Webber, O. Panis e H. H. Frentzen obtiveram pontos
na classificacéo oficial, ficando, portanto, entre os dezoito
primeiros. Foram grandes beneficidrios das distor¢oes do
Método de Borda, agravadas pelas mudancas na sua apli-
cagdo.

Apbs a retirada dos pilotos ordenados pelas duas desti-
lagdes, sobram ainda dez pilotos. Entre eles, deve haver
ciclos de intransitividade. Resta verificar se existem varios cic-
los, com algum deles dominando os outros. Uma andlise

das relacdes entre os pilotos restantes mostra um grafo
fortemente conexo (Boaventura Netto, 2002), ou seja, um
grafo onde, qualquer que seja o par de pilotos, existe um
caminho - formado por um ou mais arcos - ligando os vér-
tices representativos dos dois pilotos. Os pilotos restantes for-
mam, assim, um grande ciclo de intransitividade, ndo sendo
possivel estabelecer uma ordenacdo com o Método de
Condorcet.

Existem algumas propriedades inferessantes desse grafo.

Em primeiro lugar, € um grafo néo planar, na verdade uma

Tabela 2
Matriz de adjacéncia do grafo de Condorcet para 0 Campeonato de 2002
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clique anti-simétrica de grau 10. Possui, portanto, 45
arcos, o que torna problemdtico extrair informagées rele-
vantes de sua representacdo topolégica. A Figura 2
mostra parcialmente a representacdo topolégica do
grafo, na qual, para efeitos de clareza, sGo mostrados
apenas 10 dos 45 arcos, suficientes para visualizar um
ciclo de intransitividade maximal. Em segundo lugar, tem
baixa conectividade no vértice - é possivel extrair-se ape-
nas dois vértices e, dos oito pilotos restantes, pelo menos
um ser dominante ou dominado. Ou seja, as classifi-
cacdes extremamente irregulares de um pequeno ndmero
de concorrentes provocou uma intransitividade entre dez
pilotos!

Figura 2
Representacdo de um ciclo de intransividade mazimal

Raikkonen — g Trulli — 3 Button —3m Heidfeld — g Irvine

| l

5010 <—— 5010 <@—— Massa -e—— Fisichello <e—— Villeneuve

Para ordenar esses dez pilotos, e assim obter-se uma
classificacdo final do campeonato, é necessdrio o uso de
outro método. Em alguns casos, é possivel usar-se relaxagées
das condicées de Condorcet (Rodriguez e Pérez, 2003). No
entanto, a escolha da maioria qualificada para rejeicdo
introduz um elemento de subjetividade indesejado. Uma
alternativa é empregar-se o Método de Copeland (Barba-Romero
e Pomerol, 1997). Esse método consiste em contar-se em
relacdo a quantas alternativas cada uma é preferivel, ou
seja, somar-se os elementos de cada linha da matriz de
adjacéncia. As alternativas séo, entdo, ordenadas pelo
resultado dessa soma. O Método de Copeland alia a van-
tagem de fornecer uma ordenagdo total ao fato de dar o
mesmo resultado aplicando o Método de Condorcet quan-
do este ndo apresenta nenhum ciclo de intransitividade.
Quando esses ciclos existem, o Método de Copeland per-
mite fazer a ordenag@o e mantém a classificacdo das alter-
nativas (pilotos) que ndo pertencem a nenhum ciclo de
intransitividade.

Apresenta-se na Tabela 3 a clossificagdo obtida pelo
Método de Copeland, comparada com a classificagéo ofi-
cial. Nessa tabela, ndo foram considerados os critérios de

desempate.

Conclusdes

Ao longo deste texto mostrou-se que, devido & analogia
formal entre o Campeonato Mundial de Férmula 1 e um
processo de escolha multidecisor, ndo existe um regulamen-
to que possa ser considerado justo. No entanto, o regula-
mento vigente até 2002 agrava os defeitos do Método de
Borda, no qual ele se baseia. O Método de Condorcet per-
mite contornar as distorcdes do método da variante do
Método de Borda usada, mas nem sempre fornece uma
ordenagdo completa devido & existéncia dos ciclos de intran-

Tabela 3
Resultados finais de 2002 (oficial e Copeland)

Classificacao Pontos de | Classificagao
de Copeland Copeland oficial
1 22

M. Schumacher 1
2 R. Barrichello 21 2
3 J. P Montoya 20 3
4 D. Coulthard 19 5
5 R. Schumacher 18 4
6 N. Heidfeld 16 10
7 J. Button 15 7
7 J. Trulli 15 8
9 E. Irvine 14 9
10 J. Villeneuve 12 12
10 M. Salo 12 16
12 K. Raikkonen 11 6
13 G. Fisichella 10 10
13 F. Massa 10 12
13 T. Sato 10 18
16 O. Panis 7 14
17 M. Webber 6 15
18 P De La Rosa 5 -
19 A. McNish 4 -
20 H. H. Frentzen 3 17
21 A. Yoong 2
22 E. Bernoldi 1
23 A. Davidson 0
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sitividade. Além disso, é um método por demais técnico para
ser entendido pelo pUblico.

Usando-se os resultados do campeonato de 2002,
mostrou-se que é possivel contornar o ciclo de intransitivi-
dade com o uso do Método de Copeland. Esse método
fornece o mesmo resultado do de Condorcet na auséncia de
intrasitividades e é mais facil de ser explicado ao publico.
Quando surgem ciclos intransitivos, a solugdo que ele
fornece é menos sensivel as alternativas irrelevantes que o
Método de Borda.

A comparagdo do resultado oficial, e o obtido pelo
Método de Copeland, mostra resultados muito semelhantes
nas primeiras posicdes, com maiores discorddncias nas
posicoes inferiores. E um resultado natural, j& que a variante
do Método de Borda usada apenas pontua os primeiros seis
entre mais de vinte concorrentes. As maiores diferencas de
classificagdo ocorreram com os pilotos Raikkonen e
Heidfeld. O primeiro obteve vérias colocagées muito baixas
com algumas poucas muito boas. Como a classificacéo ofi-
cial ndo faz distingdo entre qualquer posicdo depois da 6°,
Raikkonen acabou obtendo oficialmente uma pontuagao
razoavel. Como o Método de Copeland leva em conta todos
os resultados, essa abordagem piora a situagéo final do
piloto.

Com Nick Heidfeld ocorreu o oposto: obteve varias clas-
sificagdes perto da 6° que ndo pontuam, e umas poucas
classificagdes pontuando pouco. Essa regularidade foi
penalizada na classificacdo oficial e reconhecida no
Método de Copeland. Note-se que essa andlise mostra o
acerto da reclamagdo de Peter Sauber - dono da equipe
pela qual Heidfeld corria - sobre a injustica que estava
ocorrendo com a sua equipe, por ndo serem considerados
os resultados além do sexto. Alids, embora oficialmente
a FIA
Internationale de I'Automobile) mudou o esquema de pon-

ndo aceitasse a reclamagdo, (Federation
tuagdo para 2003. Neste novo sistema, s@o atribuidos pon-
tos a oito pilotos, e as diferencas entre as primeiras
posicdes e as demais é menor. Diminui-se, assim, as dis-
tor¢des j@ mencionadas e o campeonato de 2003 deverd

ter um resultado mais préximo do que seria obtido pelo
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Método de Copeland. Mais do que a inécua proibicéo de
"jogo de equipe", esta mudanca, embora ainda ndo seja a
ideal, deve dar uma contribuicdo para afastar atitudes ndo
desportivas. B
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Propaganda: A arte
de gerar descrédito

Autor: Armando Levy
Edicdo: FGU Editora

Brasil

A maioria das empresas considera
investimentos em propaganda uma
necessidade priméria para gerar ven-
das. Anlncios em televisdo, jornais,
rédio e revistas sempre foram encara-
dos como ferramentas de vendas, o
que obriga as companhias a reservar
imensas verbas de marketing, con-
tratar agéncias de publicidade e pro-
gramar ao menos uma grande cam-
panha publicitéria por ano.

A eficécia dessa estratégia é analisa-
da pelo jornalista Armando Levy nesta
obra. O autor examina a comunicagdo
de massa de uma grande empresa
brasileira e chega a uma conclusdo
inesperada: propaganda de massa
pode gerar vendas a curtissimo prazo,
mas gera também, a longo-prazo, dis-
tor¢do de imagem e perda de clientes.

Levy analisou dois fluxos de comuni-
cagdo: o que sai da empresa para os
clientes (propaganda) e o que chega
dos clientes para a empresa (cartas
com reclamagdes contra a empresa
enviadas a colunas de defesa de con-
sumidores dos principais jornais do
Brasil). "O marketing moderno apre-
senta in0meras armadilhas para as
empresas. Uma delas é acreditar que
um bom comercial na televisdo, bas-
tante criativo, é tudo o que se precisa
para vender. Essa crenca, que tem
como defensores as agéncias de pro-
paganda, desconsidera os processos
mentais que levam as pessoas a com-
prar produtos e servicos e a se rela-
cionar com as empresas que Os pro-
duzem", ofirma o autor, alertando que
boa parte dos investimentos em propa-

ganda apenas alimenta uma espiral de
perda de clientes.

Marketing social e
ético nas cooperativas

Autor: Helnon
de Oliveira Crazio
Edicdo: FGU Editora

Brasil

Mais um estudo inédito sobre o papel
das cooperativas chega ao mercado
editorial brasileiro. Da Colecgo FGV
Negécios, de Helnon de Oliveira Crozio,
mostra ao leitor como a cooperativa
pode competir na economia de merca-
do e, ao mesmo tempo, obter os lucros
nos segmentos visados.

Especialista no assunto, Helnon esté
se tornando um 'braco direito" do
profissional interessado em abrir o
préprio negécio. Ha dois anos langou
com sucesso o livro Como organizar e
administrar uma cooperativa (Ed. FGV),
onde analisa as diferencas entre uma
cooperativa e uma empresa comum,
ressaltando a gestdo eficaz e a forma
de decidir nas cooperativas e chaman-
do a atencdo para as falsas associ-
acdes neste segmento. Neste livro, o
autor explica como dirigir uma coopera-
tiva profissional. Como aplicar as novas
técnicas de marketing nos negdcios,
visando capacitar mercadologicamente
os associados, dirigentes e empregados
das diversas cooperativas, para atuar
competitivamente na economia e assim
garantir seus nichos de mercado.

O livro mostra como integrar as
diversas cooperativas num sistema
nacional através de culturas compar-
tilhadas e de organizagdes representa-
tivas de classes. Esses e outros temas
mercadolégicos sGo abordados segun-
do o conceito de marketing social e
ético, ou seja, focalizando valores soci-
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ais, politicos e econémicos, que se
transformam nos principios bdsicos do
cooperativismo. Helnon analisa varios
exemplos de condutas eticamente
incorretas que devem ser evitadas
para garantir a lisura e o sucesso das
cooperativas.

Al nova empresa: fa era
da concorréncia e da
gestdo do conhecimento

Autor: Gilberto de Abreu
Sodré Carvalho
Edicdo: FGU Editora

Brasil

Este lancamento da Colecgo FGV
Negocios retrata as novas empresas
pés-modernas, nas quais o fator
humano é fundamental. Por sua obje-
tividade ao divulgar o management
com base no conhecimento, o livro é de
grande interesse para consultores,
economistas, advogados e, em espe-
cial, para gestores e knowledge workers
em geral. As novas empresas caracteri-
zam-se como empreendimentos imper-
manentes com foco total na oferta (pro-
duto, servico ou obra) e na lucrativi-
dade. A velha empresa, de cardter insti-
tucional, tende a perder félego. O cru-
cial é a busca da méxima transacdo de
valores: mais entrega de valor ao com-
prador para maior retorno em lucrativi-
dade. Impéde-se a construgdo rapida de
cadeias de valor para mais fecundas
transacées de valores. As novas
empresas sdo reflexo direto dessa pon-
deracdo. Como pano de fundo, estdo
o acirramento da concorréncia com a
globalizagdo e os recursos de Tl e inter-
net. Serve como reforco extra - para
cadeias de valor mais sinergéticas e
conscientes - o corrente entendimento
de que os ativos sdo propriedade
empresarial merecedora de protegdo



ampla. As novas empresas adaptam-se
sem descanso. Ndo como a velha
empresa, em respostas dramdticas a
problemas e oportunidades que
merecam processo decisério pontual,
mas em um continuo de respostas a
informagoes.

Mudanca
organizacional: Teoria
e gestdo

Autor: Suzana Maria
Ualle Lima (org.)
Edicdo: FGU Editora

Brasil

-

MUDANCA DRGANIZACIONAL

As mudancas vertiginosas por que
estdo passando todas as organizagdes
deixam seus gerentes perplexos. Eles
precisam entender as implicagées desta
situagdo para o futuro de suas ativi-
dades. A constatagdo estd nesta obra,
organizada por Suzana Maria Valle
Lima, PhD em Sociologia das
Organizagées pela Universidade de
Wisconsin, EUA.

Preocupada em fornecer subsidios
para a compreensGo desse ambiente
de constante mudanga, Suzana reuniu
neste livro especialistas com formagéo
académica e experiéncia profissional em
gestdo de mudanca. E uma iniciativa de
autores brasileiros que, por um lado, bus-
caram ampliar a base tedrica sobre
mudanca e, por outro, compartilhar com
gestores e outros interessados elementos
para garantir eficiéncia interna e relevéncia
externas para organizagdes em mudanga.

O livro busca descrever os fatores que
estdo gerando vulnerabilidade institu-
cional crescente para as organizagoes.
Aborda diferentes aspectos do fenémeno
de mudanga, como a construcio de
aliangas organizacionais, e as relagdes
desses fenémenos com outros, como cria-
tividade, inovagdo, aprendizagem e cul-
tura. Trata do treinamento e desenvolvi-

LIVROS

mento e da gestdo de competéncias em
organizagdes em mudancas, da influén-
cia da cultura sobre o fenémeno e da
avaliacdo de efetividade de processos de
mudanca organizacional.

O primeiro passo para controlar
qualquer situagdo-problema é com-
preendé-la. E a contribuicdo de conceitos
e teorias é indispensdvel. Ao discutir as
vdrias perspectivas, influéncias e conse-
quéncias da mudanca, bem como aspec-
tos de sua gestdo, o livro leva o leitor a
revisar suas concepgdes de mundo, de
organizagdo e da prépria mudanga.
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fissegurar a
visibilidade das
competéncias

Autor: Jens Bjgrndvold
Edicdo: Inofor
Portugal

ASSEEUrar s vimindesd
aws cOMpeténcias

A identificagdo e reconhecimento dos
saberes adquiridos através da apren-
dizagem informal é um dos debates
mais quentes da formagdo na Europa
neste momento, por ser considerado
um dos pilares que sustém a apren-
dizagem ao longo da vida. Esta publi-
cagdo faz uma sumula dos vdrios sis-
temas de reconhecimento de saberes
adquiridos dentro da Unido Europeia,
sintetiza as tendéncias dentro do sector,
e regista alguns estudos de caso.

51 instrumentos
St para transformar

Instrumentos para a formacdo
Transformar 3 Formagio
e ="M Autores: Rimberley Hare
PSS e Larry Reynolds
Edicao: Monitor
Portugal

Saber aprender com o cérebro é meio
caminho andado para um conhecimen-
to bem interiorizado e que transforme
os comportamentos das pessoas. Este
livro, da autoria de dois especialistas
do Kaizen Training Unlimited, apre-
senta os conceitos e modelos de
aprendizagem que permitem adap-
tar os métodos de ensino as preferén-
cias dos neurdnios de cada forman-
do, através de técnicas formativas
que privilegiam a multi-sensoriali-

dade.

A flexibilidade
nas empresas

FLEXIB LIDADE

W EMPRESAS

Autor: Anténio
Damasceno Correia
Edicdo: Edicdes Silabo

Portugal

A flexibilizacgo empresarial é um dos
pomos da discérdia na vaga de globaliza-
cGo que varre o mundo no momento.
Anténio Damasceno Correia, Doutor em
Gestdo de Recursos Humanos pelo
ISCTE, aborda, neste compéndio, esta
temdtica, fazendo primeiro uma sis-
tematizag@o dos vdrios conceitos e teo-
rias sobre flexibilidade, seguida de um
estudo de caso na AutoEuropa, e finalizan-
do com uma andlise entre os dois para-
digmas dominantes do campo da flexi-
bilidade.

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

PRESENTE NA SUA VIDA

PRESENTE NO SEU SUCESSO.

Membro da

TMAACSB

Pos-Graduagao, MBAs, Executivo Jr e FGV CEO. O FGV Management sempre
tem um curso que se encaixa no seu perfil. Se vocé esta comegando a carreira
ou ja esta bem posicionado no mercado, escolha o seu e fiqgue 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: fgymgm@fgv.br ou pelos telefones (21) 2559-5885 / 5870.



\\\“\‘a—-‘
"iﬂ RIO
s

N O

Nova presidéncia da Escola de Gestao do ISCTE

O Prof. Doutor Anténio Gomes Mota
tomou posse como Presidente da
Escola de Gestdo do ISCTE, deixando o
cargo o Prof. Doutor Mério Murteira.
Acompanha-o nesta nova equipa diri-
gente, como Vice-Presidente, o Prof.
Doutor José Crespo de Carvalho, que
também é Director da Licenciatura em
Organizagéo e Gestdo de Empresas.

Entre as prioridades destes novos diri-
gentes, contam-se o reforco da dimensdo
internacional da Escola e o desenvolvi-
mento arficulado e inovador de uma ofer-
ta de produtos nos diferentes graus de
ensino e na formagdo de executivos, que
assegurem propostas de valor no desen-
volvimento de competéncias de gestao de
natureza multidisciplinar e especializada.

O objectivo principal desta nova
presidéncia serd o reforco do papel e
visibilidade da Escola como referéncia
nuclear no processo de formagdo e
qualificacdo de gestores, tendo valores,
competéncias formativas, investigacdo e
opinido capazes de promover e liderar a
mudanca e o desenvolvimento de
quadros e organizagdes. W

Novos cursos do INDEG/ISCTE

O INDEG/ISCTE estd a promover
dois novos cursos para se iniciarem em
2004: o
Avangado de Gestdo para Executivos

Janeiro  de Programa
Seniores e a Pés-Graduagdo em
Gestdo e Tecnologias de Informagdo
nos Sectores Agricola e Alimentar.

O primeiro, uma iniciativa inédita e
de mérito, visa responder claramente a
um publico para o qual ndo se t&m
desenvolvido programas de formagdo
avangada apropriados: estd estrutura-
do para permitir a quadros de empre-
sas, chefias intermédias, empresdrios
ou pessoas com vocagdo para o estudo
da Gestdo nesta faixa etdria, com ou
sem Licenciatura, mas com experiéncia
profissional em empresas/organiza-
¢des, tomarem contacto e apreenderem
as principais dreas de desenvolvimento
da Gestao, familiarizando-se com téc-
nicas, ferramentas, conteGdos e matérias
que os ajudarGo a completar os largos
anos de conhecimento que acumulam,
sempre numa perspectiva de enriqueci-
mento pessoal e profissional.

Com uma duracdo total de onze
meses (de Janeiro a Novembro de
2004), este Programa Avancado tem um
hordrio pés-laboral - Quartas-Feiras
das 17h30 as 21h30 - e as aulas
realizam-se nas instalagdes do
INDEG/ISCTE, na Avenida das Forcas
Armadas, em Lisboa. A apresentacéo de
candidaturas decorrerd até ao dia 28 de
Novembro de 2003 (ficha de candidatu-
ra disponivel em www.indeg.org).
Informacdo detalhada sobre este
Programa Avancado poderé ser obtida
em www.indeg.org ou por leitura da
brochura a solicitar por e-mail (candida-
to.indeg@netcabo.pt), por telefone (21
782 6100) ou por fax (21 793 8709).

Relativamente & Pés-Graduagdo em
Gestdo e Tecnologias de Informagéo
nos Sectores Agricola e Alimentar, esta
terd inicio em Janeiro de 2004, e desti-
na-se a quadros técnicos superiores,
gestores e directores de empresas do
sector agricola e alimentar, licenciados
ou bacharéis. O curso é uma iniciativa
impar, concebida com o objectivo de

satisfazer uma necessidade apontada
por quadros de empresas e instituicoes
que actuam nestes sectores. O protoco-
lo estabelecido entre o INDEG/ISCTE e
o ISA/UTL (Instituto Superior de
Agronomia da Universidade Técnica de
Lisboa), tal como a associacdo deste
programa a algumas das maiores
empresas e instituicdes dos sectores
agricola e alimentar (CONFAGRI,
MASSEY FERGUNSON, LUSOSEM,
AGRICIENCIA e ESRI PORTUGAL), per-
mitiu juntar um conjunto de especialis-
tas com reconhecidas competéncias
académicas aliadas a uma vasta e
diversificada experiéncia profissional,
na maior parte dos casos com uma
componente empresarial marcada.
Com uma duracéo total de doze
meses (de Janeiro a Dezembro de
2004), a Pés-Graduagdo tem um
horério compativel com a actividade
profissional - Sextas-Feiras & tarde
(das 14h30 as 17h45) e Sébados de
manhé (das 09h30 as 12h45) - e as
aulas terdo lugar nas instalagdes do
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ISA/UTL, na Ajuda. A apresentacdo
de candidaturas decorrerd até ao
dia 14 de Novembro de 2003 (ficha

de candidatura disponivel em

NOTICIARIO

http://agricultura.isa.utl.pt/posgrad).
Mais informacées poderdo ser obti-
das no Gabinete de Divulgacdo e
Apoio a Pés-Graduagdes do Instituto

Superior de Agronomia através do
telefone 21 365 3182, por e-mail
(csrrodrigues@isa.utl.pt) ou no web-
site www.isa.utl.pt. B

Estratégia «aquece» primeiro semestre

O primeiro semestre de 2003 vai
ficar marcado por dois debates muito
acesos sobre estratégia empresarial.

Um diz respeito & organizacéo tradi-
cional em unidades estratégicas de
negécio, colocada em causa devido a

um estudo da consultora A T Kearney
(publicado em livro: Rebuilding The
Corporate Genome, da autoria de Johan
Aurik, Gillis Jonk e Robert Willen). O
outro refere-se ao papel actual das
tecnologias de informacdo, que foi

considerado irrelevante do ponto de
vista da diferenciacéo estratégica por um
artigo publicado na Harvard Business
Review, em Maio ('lt Doesn't Matter").

O debate pode ser acompanhado no
portal na web www.gurusonline.tv. B

UE cria indicadores para a educacdo

A Comissdo Europeia estabeleceu
recentemente cinco indicadores para a
melhoria dos sistemas de educagdo e
formagéo na UE até 2010. Esta medida
vem no seguimento do cumprimento da
Estratégia de Lisboa, que visa transformar
a Europa numa sociedade do conheci-
mento competitiva até aquela data.

Os cinco indicadores sdo os
seguintes: o nimero total de graduados
em matemdtica, ciéncia e tecnologia na
UE deverd aumentar pelo menos 15%,

ao mesmo tempo que a desigualdade

enfre os sexos deverd diminuir; pelo
menos 85% da populacdo até aos 22
anos deverd ter completado o ensino
secunddrio; a percentagem de insuces-
so escolar em literacia até aos 15 anos
de idade deverd ter diminuido pelo
menos 20% em comparagdo com o
ano 2000; o nivel de participagdo na
aprendizagem ao longo da vida deverd
ser de, pelo menos, de 12,5% na popu-
lagdo activa; e o abandono escolar ndo
deverd ultrapassar os 10%.

Uma tarefa que ndo se vislumbra de

fécil concretizacdo para Portugal, que se
debate nos dltimos lugares da tabela nos
capitulos da educagdo e formagdo, em
particular nalguns dos indicadores de
benchmarking definidos pela Comisséo.
Por exemplo, o abandono escolar é de
45%, a taxa de formagdo continua de
activos é de 3,8% e apenas 20% da popu-
lagdo activa possui o ensino secunddrio
completo. O cumprimento destes cinco
indicadores comegard a fazer parte inte-
grante do relatério do Conselho da
Primavera a partir de 2004. B

Investimento 1GD nas empresas aumenta 14,9%

O investimento das empresas portugue-
sas no total do financiamento nacional em
actividades de Investigacdo & Desenvolvi-
mento (I&D) registou um crescimento real
de 14,9% em 2000, sendo este o terceiro
maior valor da UE, acompanhado pela
Grécia (26,3%) e a Finlandia (21,4%).
Nesta categoria, Portugal ultrapassa a

média do espago europeu e dos EUA, com
8,2% e 8,3%, respectivamente. Em
Espanha, o investimento empresarial de
I&D é de 12,7%. Quem o revela é o Ultimo
relatério de benchmarking sobre indi-
cadores de ciéncia e fecnologia elaborado
pela Comissdo Europeia.

Ndo obstante esta boa performance, a
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alteragéo da posicdo de Portugal no que
diz respeito & intensidade da 1&D em
relacdo ao total do PIB ainda ndo mudou
significativamente. De facto, o pais ainda
ocupa os lugares do fundo da tabela, com
um peso de 0,78% da 1&D no PIB, ulira-
passando a Grécia, com 0,51%. A Suécia
lidera o grupo do Quinze, com 3,70%. B



Mundial  do
Comércio (OMC) autorizou a Unigo

A Organizag@o

Europeia a impor pesadas sangoes
comerciais contra os Estados Unidos.
Na base desta decisGo estd o facto de
os EUA néo terem ainda alterado uma
parte significativa da sua legislagao que
concede importantes vantagens fiscais
as empresas exportadoras norte-ameri-
canas («Foreign Sales Corporationy).

O montante da penalizagéo estabele-
cida pelo organismo de resolucdo de

Diferendo comercial UE/EUA

conflitos (quatro mil milhdes de
délares por ano) é o mais elevado
alguma vez imposto a um pais no
admbito dos procedimentos da OMC.
Apés o parecer favoravel da
Organizagdo Mundial do Comércio,
caberd agora & Unido Europeia
decidir

nomeadamente sob a forma de sobre-

sobre a sua aplicacdo,

taxas sobre uma vasta gama de pro-

dutos agricolas e industriais.
Paralelamente, a OMC sublinhou,

uma vez mais, a necessidade de se
concluir rapidamente as negociagoes
no &mbito da Agenda do
Desenvolvimento de Doha, tendo em
conta «a actual atmosfera de incerteza
econémica e socialy. O comércio inter-
nacional deverd crescer este ano,
segundo estimativas da organizagdo,
3%, longe dos valores registados no
final da década de 90, mas, ainda
assim, em ligeiro crescimento face a

2002, ano em que subiu 2,5%. B

Economia portuguesa perde competitividade

Portugal obteve o segundo pior resul-
tado entre os doze Estados membros
da UniGo Econémica e Monetdria em
termos de evolucdo dos custos de com-
petitividade ao longo dos Ultimos dois
anos. Ao analisar o periodo compreen-
dido entre o segundo trimestre de 2001
e o mesmo trimestre deste ano, um estu-
do publicado recentemente pela Direcdo

Geral dos Assuntos Econémicos e
Financeiros da Comiss@o Europeia, refere
que a Holanda e Portugal foram os
paises da zona euro que acusaram
maiores deterioragdes nos custos de com-
petitividade. Segundo o documento, foi na
economia destes dois Estados membros
que se verificaram as maiores apreciagdes

na taxa de cambio real efectiva medida

com base no deflator dos custos de tra-
balho unitérios, indicador que registou
aumentos de 4,3% e 3,6%, respectiva-
mente. «Por outro lado», sublinha o docu-
mento da Comissdo Europeia, «os
aumentos salariais modestos conduziram
a uma melhoria dos custos de competitivi-
dade na drea do euro na Franga,
Alemanha, Finlandia e Austricy. B

PME com novos critérios de classificacdo

A partir de 1 de Janeiro de 2005,
entrarGo em vigor novos critérios que
as empresas terdo de cumprir para
serem consideradas, de acordo com
a legislaggo comunitdria, micro,
pequenas ou médias empresas. As
duas séries de consultas pUblicas pro-
movidas pela Comissdo Europeia
estiveram na base da definicdo dos
novos requisitos agora aprovados.

Dos actuais critérios, apenas o do
nimero de trabalhadores se manterd
inalterado para as trés categorias de
empresas, aumentando consideravel-
mente os limites maximos referentes
ao volume de negécios e ao balango
total.

A Comiss@o Europeia considera que
esta revisGo ird «promover a constitu-
icdo de aglomerados de empresas

independentes, definindo claramente
uma tipologia de empresas e um
método de cdlculo transparente dos
limiares financeiros e relativos aos
efectivos». W

Coordenagéo:

Nuno Gama de Oliveira Pinto

Professor Universitrio, Doutor em Gestdo,
Consultor e Auditor Externo da Comissdo Europeia.
E-mail: nopgest@mail.pt
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A nova revista da FGV-EAESP!

Faca a sua assinatura!

Voltada para a gestao de negocios, com leitura
agradavel e tom provocativo, que leva a reflexao.

Entrevistas de interesse para o publico executivo, colunas
e artigos sobre assuntos em evidéncia, dicas de cinema e de
leitura compdoem e fazem o diferencial da RAE-executivo.

Presente de lancamento:
Consulte o site e acesse os artigos
"0s Sentidos do Trabalho” e
“Motivacao: uma viagem ao centro do conceito”,
na integra!

Central de Atendimento
0800-16-2311
assinatura@rae.com.br
www.rae.com.br

FUNDACGCAD
GETULIO VARGAS

Escola de Administracao
de Empresas de So Paulo




Alguns «sites» para visitar

http://www.universiabrasil.net

Mais um portal uni-
versitdrio em  por-
tugués, desta feita de
cariz mais generalista.
O Universia Brasil
permite ao cibernau-
ta aceder & actuali-
dade noficiosa do
mundo do ensino
superior brasileiro, a
informagdo sobre bolsas de estudo, a um directério completissimo de
cursos, de bibliotecas e de instituicdes universitarias. Também é pos-
sivel ter acesso a um portal de emprego e estar ao corrente da vida
social do meio universitdrio. Acesso gratuito.

http://www. paperpubllsher.hypermari net

re 002 Do Sifoeies Grosmiss 3 e D5 - L =
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Eis um sitio muito

http://www.cienciapt.net

Para o cibernauta
interessado em obter
informagdes sobre o
panorama da cién-
cia e fecnologia em
Portugal, este sitio é
uma boa fonte. Com
mais de 100 milhdes
de registos, através
deste portal é pos-
sivel pesquisar por peritos, publicagées cientificas e candidatar-se a
oportunidades de emprego cientifico. Destaque para a biblioteca
digital, que, além de ser muito completa, a pesquisa revela-se de
fécil utilizagdo. Acesso gratuito.

n--l.n-l::n- de Cibncta, Tocnslogia

vachs em Portugel

http://www.marcorosenberg.com

E o sitio de um dos

e Bhs Yo P Pownin Siald
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Otil para investi-
gadores do mundo
luséfono. O objecti-
vo é funcionar como | B
um repositério de | EEE

Paper Publisher 1
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«papers» de cientis- Y
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tas de lingua por- St o o Gt s -
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tuguesa. Com uma | s e s P !
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navegagdo simples &=
e um design espartano, o sitio destaca-se pela riqueza da sua
informacdo e respectiva funcionalidade. Acesso gratuito.

hitp://www.saber.usp.br

E o portal de conheci-
mento da Universida-
de de Sao Paulo (USP).
Uma excelente ferra-
menta de pesquisa
para docentes, estu-
dantes e invesfigado-
res de todas as dreas
cientfficas. A biblioteca
digital da USP permite
aceder a todas as teses e dissertagbes, s publicacoes existentes no acer-
vo bibliogréfico (estdo todas digitalizadas), a um sitio com materiais para
os estudantes e docentes do ensino médio e fundamental e a um portal
denominado «Cidade do Conhecimento», onde os estudantes e recém-
-licencidaos podem procurar emprego. Acesso gratuito. Em portugués.

TR A g pevapenss et s
ostudintns o rofessorns do Eosme Wik &

S |

I Prton Bamotacsnamis
[ty

e

96

gurus emergentes
nos EUA na vaga da
gestdo do conheci-
mento: Marc Rosen-
berg. Além de ser
possivel contactar o
especialista através
e desta pdgina, o
b T 4 cibernauta  pode
aceder a vdrios artigos, «papers», entrevistas escritas e em video.
Muito completo e funcional. Acesso gratuito. Em inglés.

ENC-Provio 2003:

+ Culri "y .
» Soments a6 gsbaritay; Tazos o S8

* Aceme 2 piging principsl do zite do inep

Leia as ditimas noticias da 5ala de Imprensa do Inep

http://www.www.kikm.org

A gesté@o do conheci-
mento é a nova
«buzzword»  que
estd a invadir o
mundo da gestdo.
Este sitio € um bom
ponto-de-partida
para os iniciados na
temética e também
R para os gestores e
académicos que queiram cxprofundor os seus conhecimentos.
Com sede no Canadd, o Kaieteur Institute For Knowledge
Management é um dos melhores «thinktanks» nesta drea. Inclui
também o acesso a um Laboratério de Conhecimento e uma Rede
Virtual de Peritos. Acesso gratuito. Em inglés.
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ISCTE - Escola de

GESTAO wls Schod ISCTEC
Cursos a decorrer no ano lectivo 2003/2004

Mestrados ISCTE, Mestrados «Externos»
e Pds-Graduacoes em Portugal

Mestrados da Escola de Gestao do ISCTE

Contabilidade
Financas

Gestdo dos Servicos de Satde

MIM - Master in International Management (leccionado em Inglés)
MBA/Mestrado em Gestdo de Empresas*
MBA/Mestrado em Logistica (em colaboragdo com o Instituto Superior Técnico e a Escola de Gestéo do Porto)

Pés-Graduacdes do INDEG/ISCTE

Direccdo de Unidades de Satde (exclusivo para Médicos)

Empreendedorismo e Criagdo de Empresas

Gest@o.com (Madeira) (em colab. com o Nicleo Estratégico da Soc. da Informagdo da Secr. Reg. de Educagao)

Gestdo Cultural nas Cidades

Gestdo de Entidades Publicas e Autérquicas (Novo)

Gestdo de Recursos Humanos (Novo) (em colab. com a APG - Assoc. Port. dos Gestores e Técnicos dos Recursos Humanos) :

Gestdo e Tecnologias de Informagéo nos Sectores Agricola e Alimentar (em colab. com o Instituto Superior de Agronomia)

Gestdo Empresarial

Gestao Empresarial (Leiria)
(em colaboragdo com a Associagéo Empresarial de Leiria e a Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Leiria)

Marketing e Negécios Internacionais

Relationship Management (Novo)

Retail Management

Seguranca e Higiene do Trabalho (curso homologado pelo IDICT)

Outros Cursos do INDEG/ISCTE

Programa Avancado de Gestdo para Executivos Seniores (Novo)

*Observagées:
O MBA/Mestrado em Gestdo de Empresas também decorre no CEPPA/ISPU - Instituto Superior Politécnico e Universitario de Maputo (Mogambique) e no ISCEE - Instituto
Superior de Ciéncias Econémicas e Empresariais (Cabo Verde).

Mais informacdes em www.indeg.org
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firtistas sem pecado

por Jodio Balthazar

Pintores:
Carina Guerreiro e Luis Carlos

Al exposicdo esteve patente, na Galeria de Arte do INDEG/ISCTE, de 8 a 30 de Julho de 2003.

Técnica

Carina Guerreiro apresentou
vinte e cinco obras de pintura com
a técnica de 6leo s/ tela.

Luis Carlos apresentou dezanove
obras de pintura com a técnica de
6leo s/ tela e técnica mista s/
cartdo.

Tematica
As obras apresen-
tadas por Carina

Guerreiro possuem
um cardcter figurati-
vo, onde o esoterismo
envolve as figuras,
podendo, em certos
casos, ser o surrealis-
mo.

A envolvéncia da
sua temdtica abrange
também animais do
agrado da
onde

artista
transfiguram

Coordenagao

Jodo Balthazar

Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e do INDEG/ISCTE, Lisboa, Portugal.
E-mail: j.balthazar@clix.pt

num mundo de sonho irreal. As
figuras humanas transformam-se
em pinceladas inocentes, onde as
cores

produzem ambientes e
ambiéncias sobrenaturais, fazen-
do-nos viajar em espagos nunca
conhecidos.

Através da técnica apresentada,
afigura-se uma tendéncia na érea do
realismo onde a luz e as cores uti-

Carina Guerreiro
«Paternidade»
Oleo s/ tela
(41 x 27 cm)
Exposicéo de pintura
no INDEG/ISCTE, Lisboa,
com o titulo «Artistas sem Pecadon,

Julho 2003

lizadas irGo traduzir a estreita relagdo
entre o artista e o observador.

A técnica empastelada e proposi-
tada de Luis Carlos traduz um
estado de espirito em que o artista
necessita de lancar os seus gritos de
alerta.

As cores predominantes sGo aque-
las que ele precisa de alcancar para
lhe permitir um estado criativo de
paz e liberdade. Para
compreender a pintu-
ra de Luis Carlos é
necessdrio conhecer o

préprio. A paixdo
intrinseca e o olhar
para o infinito em

busca de algo, do que
o artista acha de mais
precioso: o acto criati-
vO.
O artista procura
desenvolver  movi-
mentos que propor-
cionam formas acompanhadas de
ritmo e harmonia, criando padrées
onde se observa o equilibrio da
luminosidade e da textura dentro da

mancha trabalhada.
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Uma Edicao no ambito das Comemoracoes

FICHA TECNICA

Autor

Vérios

Editores

Luis Antero Reto e Jorge Nascimento Rodrigues
Edicao

INDEG/ISCTE

Instituto para o Desenvolvimento da Gestao Empresarial
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The digital transformation of traditional businesses

Angela Andal-Ancion (Ascension Consulting, London, UK), Phillip A. Cartwright (BearingPoint, Paris, France)
and George S. Yip (London Business School, London, UK)

The potential for new information tech-
nologies, such as broadband networks,
mobile communications and the Internet to
transform businesses, often goes unrealized

because companies have no clear guide-
lines on when and how to best employ
them. The authors identified ten specific
drivers on the basis of their research at

twenty large North-American and European
companies. B

Article published in Sloan Management

Review, Summer 2003, Volume 44, Number 4

Family companies expanding through international alliances

Melquicedec Lozano Posso (Universidade Icesi, Cali, Colombia)

In order to follow the new demands of emer-
gent latin-american economies and the increas-
ingly global competitive dynamics, companies
have developed several strenghthening process-

es in their domestic market, where they face
national and foreign competitors, trying, at the
same time, fo find new markets abroad, able to
sustain the company and its future. This new

frame also affects most of the companies in the
latin-american context - family companies. B

Article published in Revista de Empresa,
2003, Number 4

Efficient social management: A few key questions

Bernardo Kliksberg (Banco Interamericano de Desenvolvimento, Washington DC, USA)

This article focuses on the present impor-
tance of revitalizing the human and social
capitals. Indeed, its weight will be decisive
in the XXI Century. A country's human

resources quality and the intelligence of its
institutions, will seriously define its position
in the globalization process. Human
Resources investment, improving educa-

Impatience in bargaining games

tional levels, has an exceptional macroeco-
nomic and microeconomic return rate. The
XXI Century will be the century of "intensive
knowledge". B

Maria Cristina Matos (Instituto Politécnico de Viseu, Viseu, Portugal) and Manuel Alberto Ferreira (ISCTE, Lisbon, Portugal)

Bargaining problems arise when there
is a small market size and there are no
obvious price standards because the good
is unique. For example, a house at a par-

ticular location, international agreements
negotiation, etc.. In this context, the bar-
gainers must be provided with variables
that confer them power in the bargaining

process. The aim of this paper is to pre-
sent and discuss the influence that player's
degrees of impatience have on the bar-
gaining. W

Micro-segmentation based on customer data: RM-Similis Model

Luis Cavique (Escola Superior de Comunicagé@o Social, Instituto Politécnico de Lisboa, Lisbon, Portugal)

In relational marketing, the right cus-
tomer, the right product and the right mes-
sage should be associated. In this paper, a

model that answers to the following question
is presented: how to find the most lucrative
customers, how to find the most responsive

customers and how to predict the next prod-
uct a specific customer will choose.
A new customer segmentation criterion is
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presented, called RM, inspired by the combi-
nation of criteria referred in the literature,
which, besides its simplicity, also has the
advantage of allowing the creation of a

larger number of communication strategies.

ABSTRACTS

To find the best combination of products
for a certain customer, the market basket
analysis is frequently used. We describe an
efficient algorithm, developed by the author
- the Similis algorithm. The RM-Similis

Model is the result of the association of the
referred algorithm with the new segmenta-
tion criterion, which finds the right customer
and the right product to support the right
message. B
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Eliane Gomes (Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, Brazil) and Maria Helena Mello (Universidade

Sports activities, in the regulation of
their championships, make use of various
multi-criteria and multi-decision agents
methods that are not always employed cor-
rectly. Variations of the Borda, Borda voting
and lexicographic methods, are frequently
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utilized in that context. In the Formula One
World Championship, a particular variation
of the Borda methods is used. This text
shows that some of the problems that have
been recently faced are essentially caused
by the use of that variation with its distor-
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tions. The Condorcet method is suggested
as an alternative and its limitations, as well
as how to bypass them by the use of the
Copeland method, are then pointed out. An
application to the results from the 2002
championship is included in the text. B
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