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Atualmente, muitos dirigentes sdo levados a repensar ou a precisar
a estratégia da sua empresa: uns porque estdo preocupados com a
evolugdo econdmica, outros porque descobrem que para preparar a
melhor estratégia é necessario dispor de uma gestdo consciente e efi-
ciente. Os processos basicos de gestdo surgem como indispensaveis a
qualquer tipo de organizagdo, de quaisquer atividades em que os ele-
mentos humanos, materiais e financeiros sejam combinados para atin-
gir determinados objetivos.

Foi sobretudo a partir de meados do século XX que muitas empre-
sas redescobriram a importancia das técnicas de produgdo e comercia-
lizagdo e dos trabalhos administrativos de organizagdo. Depois de
alguns progressos nestes dominios, muitos dirigentes compreenderam
que, se € necessario aplicar técnicas de organiza¢do para melhorar a
produtividade desta ou daquela atividade, é igualmente necessdrio
ligar entre si as diversas acdes da empresa mediante métodos de ges-
tdo mais formalizados e eficazes. Consequentemente, muitas empresas
repensaram as suas praticas para as modernizarem, o que conduziu a
adocao de novos métodos de gestdo. Todo este processo foi acelerado
com a produgdo de obras sobre técnicas de gestdo, que proliferou no
mercado editorial, impulsionada por verdadeiras sumidades em gestdo
das multinacionais, os chamados gurus («professores» em sanscrito).

Pode pois parecer supérfluo publicar mais um livro que se propde
tratar o tema da gestdo das empresas, considerando o niimero de obras
notaveis, tanto na literatura estrangeira como na nacional, ji publica-
das. O objetivo é torni-lo acessivel a um maior universo de leitores.
Empenhamo-nos a produzir esta obra com as modificagdes e os repa-
ros que o tempo e as novas experiéncias mostraram aconselhdveis
incluir. Procura corresponder a necessidade de uma integragdo concisa
dos assuntos tratados em outros livros sobre a gestdo das empresas.



A maior parte dos tedricos, cuja atividade é reconhecida, continua
a admitir que o processo de gestdo comporta cinco fungdes — planear,
organizar, dirigir, coordenar e controlar. Mas, faltam nesta enumera-
¢ao duas funcdes — a concegdo e o desenvolvimento. Hoje, ja ndo basta
elaborar planos, organizar, dirigir, coordenar e controlar. Os gestores
modernos devem adotar perspetivas de sistema total e visdo multidis-
ciplinar da gestdo. Devem explorar permanentemente o espetro com-
pleto da ciéncia e da tecnologia, da inovacdo e do desenvolvimento.
Isto ultrapassa as concecdes de feedback que se encontram na ciber-
nética ou nas técnicas correntes de previsdo e controlo da gestao.

Este livro trata o processo de gestdo em sentido lato, isto é,
abrange o conjunto alargado das fung¢des, organizado em seis partes. O
sistema de gestdo, com sete fungdes, coloca a criatividade e a inova-
¢d0 nas duas extremidades do espetro da gestdo prospetiva. Isto tende
a instituir um tipo de autorrenovacdo ou regeneragdo que se trans-
forma num processo de feedback continuo. Cada parte cobre as parti-
cularidades das fungdes na fase desse processo.

Comecga com a concegdo, o primeiro passo do nascimento de uma
ideia de base, um conceito, uma caréncia ou uma necessidade, com
suporte em todo o sistema. A concecdo pressupde que se estude e
decida se o sistema que se propde criar é necessario, de importancia
capital, vidvel e realizavel.

Segue-se o planeamento relevando a sua importiancia de, ao
mesmo tempo, perscrutar e preparar o futuro. Aqui se traca o resultado
esperado, a linha de conduta a seguir, as etapas a vencer e 0s meios a
empregar. Planear é, ja por si, agir porque pde em jogo todos os servi-
¢os e todas as fun¢des da organizacao.

A organizacdo foca a importincia de construcio da estrutura das
atividades necessdrias para se atingirem os objetivos, a reparti¢cdo des-
sas atividades e a atribuicdo de autoridade e responsabilidade para a
obtengdo dos resultados.

Os principios de direcdo e coordenacdo sdo abordados conjunta-
mente. A diregdo respeita a forma como se emitem as instrucdes, 0s
processos de tomada de decis@o e o modo de envolvimento e mobili-
zacdo do fator humano. A coordenacdo corresponde a ligar, unir,
harmonizar todos os atos e todos os esfor¢os, no sentido do fim dltimo



a alcancar; inclui também o intercdmbio de informagdo com as forcas
do meio circundante.

A funcdo controlo é relevada como instrumento para avaliar e
ajustar os resultados efetivamente apurados com 0s pressupostos tra-
cados no planeamento, numa perspetiva essencialmente dinamica e
construtiva.

A tltima parte debruga-se sobre o desenvolvimento, nogdo essen-
cialmente relativa, que coloca a empresa a necessidade de repensar a
prospetiva de futuro, de conhecimento de si mesma, levantando pro-
blemas de impacto ambiental, de qualidade dos produtos e processos,
de préticas de gestdo de recursos humanos, de estratégias comerciais e
financeira, numa palavra, de know-how.

A estrutura desta obra, cobrindo as sete grandes funcdes do pro-
cesso de gestdo, incita o leitor a integrar os conhecimentos especiais
num conjunto coerente e interdependente das diferentes atividades de
uma empresa. Contribui a notar como cada uma dessas grandes fun-
¢des concorre para a realizacdo dos objetivos globais. Adota o ponto de
vista de que a gestdo deve ser baseada numa perspetiva multifuncio-
nal. Promove ainda uma atitude reflexiva em relacfo a atitude face as
crises e a reacao a mudancga.

Dado que o livro € um resumo das bases fundamentais da gestio
das empresas, serd util a uma vasta gama de leitores, compreensivel
até para o leigo com poucos conhecimentos sobre a matéria. Serd
sobretudo 1til para estudantes dos vdrios cursos de gestdo que tém
necessidade de uma integragdo concisa dos assuntos tratados em
outros livros.

José Eduardo Carvalho






oncegcao

A EMPRESA E O SEU CONTEXTO

Conceito de empresa
Responsabilidades

TEORIAS DA GESTAO
O que é a gestéao?
Primérdios da gestao
Teorias da gestéo
Estadios evolutivos da gestao

A GESTAO FACE A MUDANGCA
Papel das tecnologias de informacgéo
Gestdo em conjuntura de crise
Os varios futuros

ORIENTAGCOES DA EMPRESA

Finalidade
Estratégia
Objetivos
Politicas
Missao

CICLO DO NEGOCIO

O produto (concegéo)
O processo (criagédo de valor)
O mercado (real e potencial)






A empresa
e 0 seu contexto

Conceito de empresa

Na raiz da palavra empresa encontra-se o verbo latino prehendere
que significa tomar, atingir, chegar a, e se encontra também na eti-
mologia de aprender, compreender e empreender. Por isso, no seu sig-
nificado préprio, empresa pressupde iniciativa, decisdo, dificuldade,
esforco, risco.

A empresa ndo é, porém, uma comunidade isolada; insere-se na
sociedade, ndo s6 como célula de base da economia, mas também
como fator influente na evolugdo das condi¢cdes de vida humana e na
promocao do bem comum.

Em sentido lato, a empresa € um conjunto de atividades humanas,
coletivas e organizadas, regidas por um centro regulador, com a fina-
lidade de adaptar constantemente os meios disponiveis aos objetivos
predeterminados, tendo em vista a produgdo/comercializacdo de
bens/servicos.
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Desta noc¢éo, resulta que a Empresa €, simultaneamente:

— uma pessoa coletiva de direito ptiblico ou privado — proprie-
dade dos seus promotores e investidores;

— uma célula social — um conjunto de pessoas que passa na
empresa uma boa parte da sua vida, e nela se formam profissio-
nal, cultural e socialmente;

— um conjunto de meios — técnicos e financeiros, que permitem a
empresa atingir os seus objetivos;

— um sistema de relagées — para colocar as pessoas certas nos
lugares certos, o que implica estabelecer uma rede de relagdes
hierdrquicas entre as varias células da Empresa;

— um centro de decisées — para fazer as op¢des que permitam a
empresa manté-la viva e atuante no seu contexto.

Do ponto de vista juridico, as empresas classificam-se, segundo o
estatuto social e a propriedade do capital, em quatro tipos principais:

— Piiblicas — pertencem a comunidade e encontram-se sob a ges-
tdo do estado ou seus representantes;

— Andnimas — sdo propriedade de muitos particulares que, nor-
malmente, entregam a gestdo a seus representantes;

— Quotas — sdo propriedade de poucos particulares e geridas,
maioritariamente, pelos préprios titulares do capital;

— Cooperativas — sao pertenca dos cooperantes e sdo geridas por
eles préprios; sdo sociedades de pessoas, enquanto as anterio-
res sdo sociedades de capitais.

Numa visdo sistémica, a empresa € um conjunto de partes interde-
pendentes que, juntas, formam um todo (sistema):

— visualizada como conjunto de subsistemas internos da organi-
zacdo (departamentos) constantemente comprometidos em troca
de energia (trabalho);

— envolvida em transagdes com um sistema maior (o meio envol-
vente) que sobre ela exerce os seus efeitos (consumidores, for-
necedores,...);
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— do qual importa varios recursos (capital, trabalho, informa-
¢do,...);

— e, depois, exporta bens (produtos ou/e servicos) aos membros
da sociedade.

A Empresa é, portanto, um sistema organizacional que funciona
em trés etapas:

1. ETAPA — aquisic@o de recursos (capital, trabalho, informagao)

2%, ETAPA — organizacdo e transformacdo dos recursos em bens
(produtos/servigos)

3% ETAPA — transagdo dos bens, acrescida de beneficios

Capital
+ Organizagéo Bens
Trabalho ‘ + » +
+ Transformacao Beneficios
Informacgéao

Responsabilidades

Naturalmente, a empresa visa, objetivamente, rentabilizar os
recursos nela investidos. Mas, os beneficios empresariais ndo tém de
ser exclusivamente financeiros. Todas as empresas tém uma dupla
responsabilidade: a criagdo de beneficio econémico e a criagdo de
beneficio social. Ou seja, € necessdrio saber quanto se ganha (benefi-
cio econémico) e como se ganha (beneficio social).
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Figura 1. Beneficio economico vs. beneficio social
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Teorias da gestdo

O que € a gestao?

De um modo simples pode afirmar-se que sempre que se executar
continuamente um conjunto de atividades utilizando vérios recursos e,
de forma sistematizada, se vao tomando decisdes que tornam mais efi-
ciente a execucdo dessas atividades, existe gestdo.

Ha todavia uma diferenca entre a gestao resultante da mera repeti-
cdo da prética e do natural bom senso, € a gestdo como metodologia
que se aplica as empresas.

Com efeito, a gestdo das empresas é complexa e encerra em si em
maior ou menor grau, um conjunto de problemas que t&ém que ser
resolvidos:

— As empresas usam recursos € ao usa-los importa questionar a
sua natureza, a sua qualidade e quantidade;

— Os recursos necessdrios a organizacdo sdo muito diversos, mas
0 mais importante € seguramente o fator humano. Nao parece
pois verosimil que se possam gerir recursos tdo variados da
mesma forma e usando o mesmo saber. Por isso a gestdo €
uma disciplina de saber diversificado e complexo;
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— As empresas sO t€m razdo de existir quando satisfazem os
anseios dos seus clientes, quaisquer que eles sejam. Sem eles e
sem as suas necessidades nio ha produto ou servigo com valor.
Escolher, conquistar e manter clientes ndo é facil nem pode ser
deixado apenas ao acaso ou ao bom senso;

— As empresas tém objetivos e regras de funcionamento,
devendo, para ndo serem destrogadas, refletir profunda e inte-
ligentemente sobre quais os objetivos qualitativa e quantitati-
vamente exequiveis;

— As empresas concorrem umas com as outras, tanto ao nivel da
conquista de clientes como da captacdo de recursos, conse-
guindo inevitavelmente umas os melhores e outras os piores;

— As empresas devem integrar e coordenar todas as varidveis
num sistema interativo, num sistema de gestdo; isto é, a quan-
tidade e a qualidade de recursos tem que estar adequada aos
clientes, tem que ser consistente com 0s objetivos propostos,
usufruir das competéncias necessdrias e ser compativel com
um contexto concorrencial e turbulento.

Primordios da gestao

Até ao final do século XIX persistiu um grande empirismo quer na
administragdo das empresas, quer na utilizacio dos meios humanos e
materiais. Todavia, & medida que se ia acentuando a complexidade da
producdo, mais se impunha uma racionalizag@o cientifica das maqui-
nas e do fator humano e a tentativa de solug¢do da diversidade de pro-
blemas que se apresentavam as empresas como um todo.

E neste quadro que surge Frederick Taylor (1856-1919), que nas-
ceu e viveu nos Estados Unidos da América, considerado como o pre-
cursor do conjunto de ideias e doutrinas a que foi dado o nome de
Scientic Management (Gestdo Cientifica de Empresas). Embora uma
grande parte dos trabalhos de Taylor possuisse caracteristicas essen-
cialmente técnicas, interessa sublinhar o papel relevante desempe-
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