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o tentarmos “definir’” o que € uma

empresa, deparamos com diversas

conceituagbes  que, ao  serem
analisadas, mostram com clareza a
perspectiva sistémica a que ela se propde.
Formalmente dizendo, pode-se considerar
como sendo o estabelecimento composto de
wm ou vdrios membros que, pondo
conjuntamente em atividade um capital,
retnem diversos recursos de produgdo com o
objetivo de explorar um determinado campo.
A exploragdo, no caso, pode ser tanto
comercial, como privada ou de interesse
geral.

Paul Lawrence e Jay Lorsch™
consideram a empresa como a coordenacdo de
diferentes  atividades de  contribuintes
individuais com a finalidade de efetuar
transagdes com o ambiente. O ambiente, no
caso, é considerado como sendo o interno e o
externo “as organizagdes. Ja  Masayuki
Nakagawa " conceitua a empresa como uma
“caixa preta” que responde automaticamente
as mudangas do mundo exterior, incorrendo
em custos, pagando saldrios, fixando pregos,
entre outras fungdes e agindo com o objetivo
de maximizar seus lucros.

Ao serem analisadas as defini¢es de
empresa, ndo se pode deixar de citar os
pariametros da teoria dos sistemas e da teoria
das decisoes que fornecem, indiscutivelmente,
as bases para uma melhor conceituac@o.

" LAWRENCE, Paul, Lorsch, Jay W. As empresas e o
ambiente. Rio de Janeiro: Editora vozes, 1973,

" NAKAGAWA, Masayuki. Introducio & Controladoria.
Sao Paulo: Atlas, 1996.
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Sistema € o conjunto de partes
organizadas, estruturadas, interdependentes,
que interagem para alcangar um objetivo.
Visdo sistémica, no caso, é a abordagem
holistica com que se pode observar e resolver
problemas complexos. Esta abordagem,
segundo Nakagawa]6 conduz a preocupacio
pelo desempenho da totalidade de um sistema,
mesmo que a situagdo identificada se refira a
apenas uma de suas partes, que sdo citadas
abaixo. Desta forma, os elementos de um
sistema devem interagir ¢ ajustar com
perfeicao.

Os sistemas podem ser classificados
em abertos, fechados, estdticos, dindmicos e
homeostiticos."”  As empresas sao, entao,
consideradas como sistemas abertos e sociais
e, como tal, sa@o organizadas segundo regras,
valores, principios, leis, normas ¢ evoluem de
acordo com a interacdao entre as partes. As
partes, na sua organizacio e interdependéncia,
fazem o conjunto alcancar um proposito
especifico, um objetivo ¢ um resultado. O
conjunto aqui denominado como partes €
formado de:

Entradas ou Inputs

Informagdes de que a empresa dispoe e que
utiliza em seu gerenciamento;

Energia de seus recursos humanos;

Materiais para a produ¢do de seus bens ¢
servicos

* NAKAGAWA, Masayuki, op. cit,
"7 Ackoff, Russel, Towards a system concept,
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Nicleo central ou Sistema ou Processamento
Corresponde ao nicleo de realimentacdo das
entradas e que possibilitam as

Saidas ou Outputs

Que representam o resultado da atividade do
niicleo central, gerando os produtos,

servicos ¢ as idéias.

Os sistemas apresentam comportamento conforme a ilustrag@o abaixo:
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Toda a acdo dos sistemas sociais, ou
seja, das empresas, pode ser analisada a partir
dos ciclos de realimentacdo, que ocorrem de
duas formas: negativa e positiva. A negativa
preserva a estrutura ¢ mantém inalterados
processos e fins. Tende, também, a restaurar
uma situacao desejavel de uma tendéncia de
afastamento dela. Jd a positiva induz a uma
mudanca ¢ a um processo de crescimento.
Ocorre quando uma modificagio em uma
parte do sistema produz modifica¢des no resto
do sistema. Portanto, conclui-se que a
empresa ¢ um sistema adaptativo complexo,
que mantém sua estrutura e  suas
caracteristicas através do funcionamento de
uma infinidade de ciclos de realimentagdo
negativa mas que cresce, se expande e se
desenvolve, a partir de uma quantidade
planejada de realimentacdes positivas.

Desta forma, pode-se concluir que a
empresa possui:
e Objetivos nitidos
¢ Uma estrutura organizacional
perfeitamente definida

¢ Processos claros de interagdo

¢ Identificacdo plena de seus
componentes

e Definicao clara de seus limites e
relagdes com o meio ambiente.

A visdo sistémica reconhece a
interdependéncia entre as varias atividades
dentro da organizagdo, segundo Stephen
Robbins e Mary Caultier' . Como exemplo,
pode-se citar que a visdo sistémica da
empresa reconheceria que,
independentemente de quao eficiente possa
ser o departamento de produgio, se o
departamento de marketing ndo prevé as
mudangas nos gostos dos consumidores e nem
trabalha com o departamento de
desenvolvimento de produtos na criagao de
produtos que os consumidores querem, a
performance geral da organizacio vai sofrer.

Ao analisarmos a teoria das decisdes,
observamos que ela indica que as sociedades
se movem, organizam-se, funcionam,

' ROBBINS, Stephen, CAULTIER, Mary. Administragio.
Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil Editora. 1998. p.32
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produzem, a partir de uma infinidade de
decisodes individuais e de uma infinidade de
decisdes institucionais. A decisao pode ser

individual ou coletiva, de forma politica,
econdmica ou juridica, podendo ocorrer como
indicado na figura a seguir:
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Conforme se observa, o homem e a
empresa tomam sempre decisoes geradas por
anselos, necessidades, interesses ¢ desejos.
As decisdes sdo proprias do homem e, em
sentido amplo, sao necessdrias para garantir a
organizagao da sociedade, estruturar a ordem
¢ nela o exercicio da liberdade individual,
bem como direcionar o desenvolvimento. As
decisdes conferem estabilidade aos processos
organizativos da sociedade.

Em sentido restrito, aplicamos estas regras
também para as empresas, que sofrem
transformacdes a partir das  decisdes.
Usualmente, os processos decisorios dentro
das organizacdes sdao desenvolvidos a partir
de uma profunda andlise de pontos
divergentes e pontos comuns. Os pontos
divergentes podem ser resumidos como sendo
a ética, valores e a complexidade sistémica,
que sdo as varidveis e subsistemas, conforme
citados anteriormente. Os pontos comuns a
serem observados sdao a sobrevivéncia das
empresas, o equilibrio e, até mesmo. as
ddvidas e incertezas quanto ao futuro.

As etapas a serem scguidas para um
processo decisorio podem ser resumidas da
seguinte forma:

e Anilise da situacdo, onde se identificam
os parametros mais relevantes e se
procede a uma selecao das varidveis.
Andlise dos objetivos, onde se restabelece
o equilibrio, a partir de uma definicdo
correta do que se quer.

Andlise das trajetorias, quando se
verificam  os  sucessos, 0s Triscos e
incertezas de cada um dos diferentes
caminhos percorridos, bem como se
analisa a viabilidade econémica, politica e
social. As trajetdrias sdo consideradas
como sendo o elo de ligagao entre o
presente e o futuro.

Determinacdo da estratégia, que consiste
na selecdo ou escolha de um desses
caminhos ou trajetéria de acdes e que
exige os pré requisitos de experiéncia,
julgamento, intuicdao, conhecimento, entre
outros.

Execucdo e controle, que representam o
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inicio do cumprimento das diferentes
acoes ¢ constituem a conexdo entre a
situagdo atual e a situac@o futura.

¢ Representam a materializacdo da decisido
e facultam a corre¢io de rumos, pois
promovem a revisio dos objetivos,
permitindo a revisdo das estratégias.

Como exemplo de um processo decisério,
pode-se citar as decisdes tomadas no
planejamento de operacdes de uma empresa
quando, apés a defini¢io do que deve ser
produzido, observam-se: a capacidade de
produgdo, a localizagdio e o lay-out das
instalagdes, o processo de producdo e a
necessidade de materiais. Somente a partir das
observagdes geradas por estas decisdes pode
uma empresa promover planos amplos de
operacoes.

Observando as regras da teoria dos
sistemas e da teoria das decisdes, as empresas
adotam o pensamento sistémico. De acordo
com Peter Senge,"” o pensamento sistémico
compreende um  corpo grande e
razoavelmente  amorfo  de  métodos,
ferramentas e principios, todos orientados
para examinar a inter-relacao de forcas, e vé-
las como parte de um processo comum. Esta
forma de pensamento tem se tornado valiosa
para a promog¢do de mudangas nas empresas.

'” SENGE, Peter. A Quinta disciplina. $io Paulo: Edilora
Best Seller. 1996.

Como exemplo, pode-se citar a op¢do por
uma administracao estratégica que, na pratica,
aplica com eficacia as crencas e valores
instituidos, alcancando os resultados
projetados pelo planejamento estratégico. H.
Igor Ansoff *" afirma que o planecjamento
estratégico é um processo sistemdtico para a
tomada de decisoes, visando garantir o
sucesso da empresa em seu ambiente futuro.

O plancjamento envolve o estudo e a
pritica de uma metodologia que orienta e
sistematiza o processo de tomada de decisdes
voltadas para a formulacdo e execugio de
acoes estratégicas. Segundo Michael Porter
! estratégia ¢ a criacio de uma posicido
exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades.

Os planos estratégicos, porém, necessitam
de um conceito gerencial abrangente e da
seguranca de sua implementagdo cficaz.
Assim, a administra¢do estratégica, através de
uma visdo sistémica e do pensamento
sistémico, pode proporcionar esse conceito,
com inputs, processamento e oulputs,
conforme mostra a ilustragio abaixo.

» ANSOFF H. Igor. Do plancjamento estraiégico a
administragao estratégica. Sio Paulo: Atlas, 1995,

' PORTER, Michae. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1996.
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Fonte: Administracdo Estratégica, David Menezes Lobato.

David Lobato™ afirma que neste
processo de administragdo estratégica existe,
claramente, um sistema maior, composto de
virias  fungbes que se inter-relacionam,
buscando uma perfeita sintonia com o meio
ambiente.  Conforme se  observa, a
administracdo estratégica indica as entradas
do sistema (ou inputs), o nicleo (ou
processamento) e as saidas (ou ourputs). A
andlise do sistema ¢ feita a partir de secus
outputs, que representam o atingimento dos
resultados, que devem corresponder aos
tracados na fungdo de planejamento
estratégico.

As variaveis, tomadas como detalhes
de  owpurs do  sistema, ndo  sdo
necessariamente  independentes, porém
representam auxilio positivo para avaliacdo
dos resultados.

As fungdes de processamento de
administracdo estratégica transformam as
entradas . de forma a obter os resultados
desejados. Por outro lado, exigem o
desenvolvimento continuo de aplicagio de
varidveis de controle que representam
indicadores padroes, que objetivam fornecer
ao gestor pardmetros quanto a eficdcia da
estratégia proposta e sua aplicacdo. O estudo
destes indicadores ¢ chamado de * balanced
scorecard”, teoria desenvolvida por Kaplan e
Norton, que cria varidveis de controle sob as
Oticas de finangas, clientes, processos
internos, bem  como  aprendizado e

“ LOBATO, David Menezes. Administragao Estraiégica.
Sae Paulo: Editora Papéis e Copias, 1997,

crescimento.  De acordo com Robert  S.
Kaplan e David P. Norton™ a aplicagio de
“balanced scorecard” nas empresas torna-se
fundamental, pois

e esclarece e traduz a visao e a estratégia,

e comunica e associa objetivos e medidas
estratégicas

e planeja, estabelece metas ¢ alinha
iniciativas estratégicas

L]

melhora o feedback e o aprendizado
estratégico

As varidveis de controle citadas acima
sdo aplicadas nas empresas ¢ o resultado dd

respostas  as indagacoes da direcio,
conforme se observa abaixo **

- Varidveis de finangas = O que os
acionistas pensam de nds ?

- Varidveis de clientes = Como os

clientes nos véem ?

- Variaveis de processos internos

Em que precisamos nos superar ?

- Varidveis de aprendizado e crescimento
Podemos continuar a crescer ¢ a criar
valor?

As quatro varidveis sdo relacionadas.

Por exemplo, se uma empresa se superar em

algum dos itens. bons resultados financeiros

deverao surgir em seguida.
Perseguindo o cumprimento de sua
missdo, a organizacao ideal ndo pode

** KAPLAN. Robert S.. Norton, David P, A Estratégia em
agdo, Rio de Janeiro: Editora Campus, 1997,

* DUBRIN. Andrew J. Principios de Administragdo. Rio de
Janciro: LTC Editora, 1997.

47



esquecer que a administracao estratégica
representa um importante passo para a sua
realizacio eficaz.

O sucesso de sua implementacao estd

ligado aos conceitos da teoria dos sistemas ¢
da teoria das decisdes, que analisam seu
passado e o seu presente, objetivando planejar
e construir o seu futuro.
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