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NOTA DE APRESENTACAO

Nota de Apresentacao

O presente manual de Introdugdo a Gestao de Organizagées é um
trabalho colectivo de docentes da licenciatura em Gestao, da Fac-
uldade de Economia da Universidade de Coimbra, coordenado por
Jodo Lisboa. Elaborado para marcar a passagem do 302 aniversario
da Faculdade — constituindo, deste modo, uma contribuicio do
Nucleo de Administracdo de Empresas nas iniciativas que a Facul-
dade programou para celebrar a efeméride — o livro dirige-se, em
primeira linha, aos estudantes de Gestao de Empresas. E, pois, um
texto didatico, pensado e escrito como um manual de primeiras
nogdes, introdutério ao conjunto de disciplinas tipicas de uma
licenciatura em Gestdo de Empresas.

Procurou-se pois uma cobertura horizontal tanto quanto possivel
completa das matérias nucleares, desde a contabilidade ao mar-
keting, passando pela analise financeira e a gestdao de recursos
humanos. Como resultado virtuoso das diferengas de preocupagées
e interesses cientificos dos membros do Nucleo, sdo objecto tam-
bém de tratamento no Manual temas que, correntemente, recebem
menor cobertura em obras do género, como seja, o da “gestao da
qualidade” e o da “gestdo de organizagoes sem fins lucrativos”.

Em cada capitulo, porém, procurou-se centrar as exposi¢cdes nos
aspectos e principios fundamentais, como é préprio de um texto
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introdutério, que, para mais, tem de conter-se num volume mane-
javel, sem esquecer ilustrar a exposicdo com exemplos retirados da
realidade empresarial, por forma a facilitar um melhor entendimento
e uma mais facil visualizacdo da aplicabilidade dos principios.
Ainda assim, ha também a preocupacao de informar dos possiveis
desenvolvimentos e aprofundamentos das matérias, quanto mais
ndo seja através de indicagdes de bibliografia que os contém.

Tratando-se de obra colectiva, sdo inevitaveis algumas diferencas
de orientacdo ou de inclinacio cientificas. Embora os Autores es-
tivessem bem cientes de que, em obra introdutéria, deve procurar-
se evitar sobrecarregar o texto com controvérsias ou temas em que
predomina o dissenso e a hesitacdo, ndo se exclui que existam
divergéncias de énfase e de perpectiva nos diferentes textos, a somar
as também esperadas diferencas de estilo e de discurso didactico.
Tudo somado, conseguir que 15 cultores de uma ciéncia social
escrevam um livro — acordem no seu plano ou desenho geral e na
sua metodologia didactica — constitui ja um bom indice de que,
apesar das naturais diferencas de formagao e de orientacao, existe
um espirito de escola, que foi criado, ao longo desses trinta anos,
na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Julga-se que a obra ird ter alguma valia para os estudantes univer-
sitarios de Gestdo de Empresas, ndo s6 da Faculdade de Economia
de Coimbra, como de outras instituicdes de ensino superior, ja
que, como é bem conhecido, ndo abundam em portugués textos
deste género. Também os profissionais desta area poderdo quica
encontrar aqui um meio de actualizagdo dos conhecimentos teéricos
adquiridos por vezes ha tempo demasiado longo para manterem
actualidade. A dependéncia dos estudantes e profissionais portu-
gueses de manuais e outra literatura de origem anglo-saxonica,
posto que em boa medida inevitavel é, porventura, excessiva e faz
correr o risco de, por vezes, ndo se adaptar a um distinto universo
organizacional, como é o da empresa europeia e, em particular,
da empresa portuguesa.



NOTA DE APRESENTACAO

Possa o presente Manual preencher bem estas lacunas e contribuir
assim, mesmo que s6 modestamente, para o desenvolvimento das
ciéncias empresariais em Portugal — e tera atingido plenamente os
objectivos para que foi elaborado.

José Guilherme Xavier de Basto

Ncleo de Administragdo de Empresas
Faculdade de Economia

Janeiro de 2004
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CAPITULO |

Aspectos Gerais da Empresa

Jodo Verissimo de Oliveira Lisboa
I.1. Empresa: defini¢do e objectivos

I.1.1. Introducao

Razées de natureza social levam a que os individuos se juntem para
alcancar determinados objectivos que, isoladamente, teriam dificul-
dade em alcangar. O desenvolvimento desses ncleos de pessoas
deu origem ao aparecimento de organizac¢des e ao incremento de
actividades cada vez mais complexas e dificeis de concretizar por
um Gnico individuo. Podera também afirmar-se que a necessidade
de reunir individuos com conhecimentos distintos contribuiu igual-
mente para o associativismo das pessoas e para o aparecimento das
organizagdes. Sdo as denominadas razées materiais. Trabalhando
em conjunto, as pessoas sdo capazes de alcangar objectivos que
isoladamente ndo conseguiriam atingir, ndo s6 devido a complexi-
dade das tarefas inerentes ao trabalho a efectuar, mas também pela
variedade das actividades necessdrias a executar para atingir esses
objectivos. Por outro lado, trabalhando em conjunto, e devido a
sinergia do grupo, duas ou mais pessoas em colaboragdo produzem
mais do que a soma dos seus trabalhos individuais. Surgem assim as
organizagdes e com elas a necessidade de as gerir. As suas formas
juridicas sdo as mais variadas, possuindo todas elas no entanto,
um objectivo comum: produzir riqueza de forma a ir ao encontro
das necessidades da sociedade e assegurando ao mesmo tempo a
sobrevivéncia da organizacao.

Como surgem as organizagoes: trabalhando em conjunto visto que,
devido a sinergia do grupo, duas ou mais pessoas em colaboragcdo

produzem mais do que a soma dos seus trabalhos individuais.
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Objectivo do Livro

Gerir uma empresa...

Evolugdo das
organizacoes

Este livro tem como objectivo ajudar a compreender o processo de
gestao de uma organizagdo, nomeadamente contribuir para que os
seus responsaveis saibam utilizar eficazmente os recursos materiais
e humanos de que dispdem, de modo a atingirem os objectivos a
que se propdem. Claro que se ira enfatizar os aspectos da gestao
ligados as organizagdes que fabricam produtos ou prestam servigos
a sociedade, com personalidade juridica, pablicas ou privadas.
No entanto, independentemente da actividade e dos objectivos da
organizacado, os responsaveis pelas decisdes, os gestores, tém preo-
cupagoes e responsabilidades comuns: ajudar os restantes elementos
da organizacao a definir e a atingir um conjunto de objectivos co-
erentes, de modo a possibilitar a sobrevivéncia da empresa. Gerir,
na opinido de Mary Follet', ndo é mais do que produzir bens ou
servigos utilizando pessoas. Pode também ser considerado uma arte,
apesar do seu caracter cientifico ter vindo a acentuar-se devido ao
aumento crescente dos meios de informacao e dos instrumentos de
gestdo a disposicdo de quem por ela se responsabiliza.

Segundo Mary Follet, gerir ndo é mais do que produzir bens ou

servigos utilizando pessoas.

I.1.2. Definicao de empresa

As actividades empresariais constituem o motor econémico
de um pars, sendo as empresas as entidades responsaveis pela
transformacdo dos factores de producdo em bens e servigos. As
formas de organizagdo empresarial tém evoluido ao longo do
tempo, acompanhando o desenvolvimento do processo tecnolégico
e a evolucdo das economias. O Quadro I.1 mostra alguns dos
acontecimentos que marcaram o desenvolvimento empresarial
desde o inicio da revolugado industrial até aos nossos dias.

12
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Quadro 1.1 - Transformagdes tecnologicas

Descoberta  Aplicacdo Anos
Fotografia 1727 1839 112
Telefone 1820 1876 56
Radio 1867 1902 35
Radar 1925 1940 15
Televisao 1922 1934 12
Fus3o nuclear 1939 1945 6
Transistor 1948 1953 5
Circuito Integrado 1948 1961 3

A medida que se foram desenvolvendo os conhecimentos tecno-
l6gicos e se tornou mais rapida a difusdao da informacao, foram
aparecendo novas formas organizacionais que procuram satisfazer
novas necessidades de uma clientela cada vez mais exigente. A
massificacdo da producdo, caracteristica da primeira metade deste
século, deu lugar ao fabrico de produtos diferenciados e vocacio-
nados para um segmento de mercado especifico, obrigando as
organizagdes a estar atentas ao desenvolvimento da tecnologia, a
qualificagdo dos seus recursos humanos e a forma na qual se en-
contram organizadas. Pode-se assim identificar trés caracteristicas
fundamentais que estao associadas a nocao de organizacao:

®  Recursos materiais
®  Recursos humanos

®  Forma organizativa

Nos recursos materiais pode distinguir-se o capital e os equipamentos
necessarios a transformacao dos produtos ou a prestacao de um
servico. Os recursos humanos sdo todos aqueles que desempenham
um trabalho dentro da empresa independentemente da funcao
que executam. A forma organizativa constitui o elo de ligagdo
que permite dar vida a organizacio. E a forma como a empresa se
encontra organizada que a distingue das restantes e que lhe permite
desenvolver vantagens competitivas.

13
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O que é uma empresa?

O processo de gestao

A massificacdo da produgdo, caracteristica da primeira metade
deste século, deu lugar ao fabrico de produtos diferenciados e vo-
cacionados para um segmento de mercado especifico, obrigando
as organizagdes a estar atentas ao desenvolvimento da tecnologia,
a qualificacdo dos seus recursos humanos e a forma como se en-

contram organizadas.

1.1.3. O que é uma empresa

Como se sabe, existem diversos tipos de organiza¢des, com objecti-
vos e interesses distintos, desde as organizacdes com caracteristicas
culturais, politicas e humanitérias até as de natureza empresarial.
Estas Gltimas distinguem-se das restantes pelos seguintes aspectos:
sdo unidades que - embora constituidas, tal como as outras, com
meios humanos, materiais e monetarios - actuam na logica das
leis do mercado ou do plano e sdo condicionadas por variaveis
ambientais que interagem com seu desenvolvimento.

O que é uma empresa? F uma unidade que - embora constituida, tal
como as outras, com meios humanos, materiais e monetarios - actua
na légica das leis do mercado ou do plano e é condicionada por

variaveis ambientais que interagem com seu desenvolvimento.

Para além destes aspectos, as empresas procuram nao sé satisfazer
as necessidades dos seus clientes, mas também as daqueles que
com ela trabalham (empregados, gestores, bancos, governos, etc.),
necessitando de criar um excedente, ndo s6 para os seus proprie-
tarios, mas também para a propria empresa, de modo a permitir
a sua auto-sustentacdo (sobrevivéncia) através da producdo e
comercializagdo de bens ou servigos. Sdo ainda objecto de um
controlo sistemético por parte do governo, nomeadamente no que
diz respeito aos seus processos de fabrico e de prestacdo de contas
para efeitos de tributacdo. A sua gestao obedece a um determinado
processo que passa pela planificagdo, organizacao, lideranca e
controlo de todas actividades realizadas por todos os intervenientes

14
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da empresa. A planificagdo requer que os principais responsaveis
pela organizacao definam os objectivos e a melhor forma para os
atingir. O plano é como que um guido, onde sdo comprometidos os
recursos exigidos para alcancar os objectivos pretendidos, onde se
definem as actividades dos diversos responsaveis pela organizacao,
de uma forma coerente e de acordo com os objectivos em vista e
onde se encontram descritos os métodos de acompanhamento e de
recolha de indicadores que permitam efectuar medidas correctivas,
se tal for necessario. A planificacdo comeca, assim, por definir os
grandes objectivos da organizagao, seguindo-se a sua decomposigao
em objectivos dirigidos as unidades que compdem a organizacao,
coerentes com 0s objectivos principais. Uma vez conhecidos os
objectivos de cada uma das unidades, é definido um programa para
os alcancar de uma forma sistematica.

O processo de gestdo: planificar, organizar, liderar e controlar.

Ao fixar esses objectivos e ao desenvolver o programa para os atin-
gir, deve ser tida em conta a viabilidade da sua concretizagdo, bem
como o acordo de outros responsaveis e trabalhadores envolvidos
nas actividades necessarias a implementar para os alcangar.

O tempo de duracdo destes planos varia em fun¢do do nivel
hierarquico onde sao definidos. E vulgar que os gestores de topo
efectuem planos com uma duracio de cinco a dez anos. No en-
tanto, devido a volatilidade da actual economia a elaboracao de
um plano deve prever a possibilidade de alteragdes, de modo a
aproveitar as oportunidades de negbcio que possam aparecer. Estas
alteracdes so serdo possiveis se a empresa possuir uma organizagao,
uma tecnologia e os recursos humanos adequados a uma resposta
rapida perante uma necessidade do mercado nao prevista quando
da realizagcdo do plano. A sua existéncia ndo deve condicionar o
desenvolvimento da empresa, dizendo-se muitas vezes que o seu
melhor plano é possuir um conjunto de meios técnicos e humanos
que lhe permitam aproveitar rapidamente uma oportunidade de
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Objectivos servem para
orientar aquilo que a em-
presa procura atingir

negocio que de repente possa surgir. Nos niveis hierarquicos mais
baixos também sdo efectuados planos que podem ter uma duracgao
muito variavel. Pode ser efectuado um plano de trabalho para o dia
seguinte ou para a proxima semana, dependendo do ambito e da

importancia da actividade a desenvolver.

O melhor plano para a empresa é possuir um conjunto de meios
técnicos e humanos que lhe permitam aproveitar rapidamente uma

oportunidade de negécio que de repente possa surgir.

Organizar é a forma de distribuir a autoridade, o trabalho e os
recursos pelos elementos da empresa de modo a que estes possam
atingir eficientemente os objectivos propostos. A forma como se
encontra organizada a empresa define a sua estrutura e esta varia
de empresa para empresa. Uma empresa que fabrique componentes
electrénicos terd necessariamente uma estrutura organizacional
diferente de uma outra que se dedica ao fabrico de produtos téx-
teis. Deste modo os gestores de nivel hierarquico superior deverao
ter em atengdo a actividade principal da empresa antes de definir
a forma de organizacdo do trabalho, distribuicao da autoridade e
afectagcdo dos recursos aos elementos que compdem cada uma das

unidades que a formam.

A lideranca diz respeito a0 modo como sao dirigidos e motivados
os trabalhadores no desenvolvimento do seu trabalho. £ uma tarefa
que exige muito mais ac¢do do que os aspectos de planificagdo ou
organizagdo. O responsavel por uma equipa, o lider, tem que saber
proporcionar um ambiente propicio a execugdo de um trabalho de

qualidade e no qual os trabalhadores se sintam satisfeitos.
Os objectivos estabelecidos devem ser objecto de controlo. Assim,

os responsaveis pelo controlo da empresa tém que verificar se as

accoes desenvolvidas pelas diversas equipas de trabalho estao em
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sintonia com os objectivos da empresa. Esta funcdo de controlo
envolve quatro aspectos a ter em atengao: (I) a definicdo exacta
de medidas padrao de desempenho dos trabalhadores; (Il) a ve-
rificacdo sistematica, através da recolha de medidas apropriadas,
do seu desempenho efectivo; (lll) a comparagdo entre os padrdes
previamente definidos e o desempenho efectivamente observado;
(IV) e, finalmente, o estabelecimento de medidas de correccio, caso
se tenham observado diferencas significativas entre o desempenho
observado e o padronizado. E através da funcio de controlo que
0s gestores conseguem manter coerentes os objectivos das diversas
areas funcionais que constituem a empresa, de modo a evitar desvios

dos objectivos superiormente definidos.

Na pratica todos estes aspectos que acabamos de considerar, e
que dizem respeito ao processo genérico de gestao de qualquer
organizagao, sdo executados de uma forma inter-relacionada. Nao
podemos separar o planeamento das actividades das suas medidas
de desempenho ou da forma como sdao motivados os trabalhadores.
A definicdo dos padrées de desempenho ou formas de controlo,
faz ela propria parte dos aspectos de planeamento. Na realidade,
o que se verifica é uma interac¢do destas quatro funcdes, sendo
a sequéncia — planeamento, organizagdo, lideranca e controlo —,
meramente estabelecida a nivel teérico para uma melhor compre-

ensdo e desenvolvimento do processo de gestao.

Na Figura l.1 apresentamos esquematicamente o processo de gestao

de uma empresa de forma a alcancar os seus objectivos.

Convém lembrar, todavia, que todo este processo de gestdo é en-
quadrado, ndo s6 internamente através da forma como a empresa
se encontra estruturada e das relagées hierarquicas formalizadas
no seu interior, mas também por condicionalismos de ordem ex-
terna a organizacdo, em relagdo aos quais esta ndo tem qualquer

capacidade para intervir.
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Na pratica, o que se verifica é uma interacgdo destas quatro fun-
¢des, sendo a sequéncia — planeamento, organizacao, lideranca e
controlo -, meramente estabelecida a nivel teérico para uma melhor

compreensao e desenvolvimento do processo de gestao.

Figura I.1 - O processo de gestdo nas empresas

o
A

AMBIENTE EXTERN

v v

PLANEAMENTO _ ORGANIZACAO

CONTROLO LIDERANCA

A A

— Processo gestao virtual
----------- » Processo gestao real

Adaptado de: Management, James Stoner e Edward Freeman, Prentice Hall, p. 8, 1992
I.1.4. Os objectivos da empresa

Estabelecimento de Como se viu anteriormente, a fixagao de objectivos é determinante
objectivos para dar sentido as actividades da empresa. Os objectivos servem
para orientar aquilo que a empresa procura atingir, quer em termos
de rendibilidade, da satisfacdo da sua clientela e da qualidade do
produto, quer como padrées de comparagdo para avaliagdo do

seu desempenho.
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Biografias dos Autores

Capitulo | e Capitulo XII Joao Verissimo Lisboa

Jodao Verissimo de Oliveira Lisboa, licenciado em Financas
pelo ISEG, professor Associado com Agregacdo da Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra (FEUC) e Doutorado em
“Operations Management” pela Universidade de Clemson. Nesta
Faculdade tem leccionado, entre outras, a disciplina de Introducao
a Gestao e é co-autor de diversos livros e de artigos publicados em
revistas de circulagdo internacional. Em 2006 foi-lhe atribuido pelo
Decision Science Institute o prémio “Outstanding Article Award-
Best Application Paper” pelo trabalho apresentado co-autoria, na
Conferencia Anual do DSI realizada em S.Anténio no Texas.

Capitulo Il e Capitulo Xl Patricia Moura e Sa

Patricia Moura e Sa é licenciada em Gestao pela Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra e doutorada pela Univer-
sidade Sheffield Hallam (Inglaterra, 2002) na area de Gestdo da
Qualidade. Na FEUC, enquanto Professora Auxiliar, tem vindo a
leccionar nas éareas de Contabilidade de Gestao, Qualidade Total
e Gestao das Organizagdes. Em 2006, publicou, em co-autoria
com o Professor Gopal Kanji, o livro Performance Measurement:
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the path to excellence. E autora de diversos artigos cientificos e de
comunicagdes em dominios como a medi¢do da performance, a
inovagdo e a qualidade em servicos, em especial no que respeita
as suas aplicagées ao sector publico e educagao.

Capitulo 11l Filipe Jodao de Azeved Sobral

Filipe Jodao de Azevedo Sobral é actualmente docente da Escola
Brasileira de Administracdao Publica e de Empresa da Fundacao
Getulio Vargas. Foi docente da Faculdade de Economia da Uni-
versidade de Coimbra, onde leccionou as disciplinas de Estratégia
Empresarial, Calculo Financeiro e Introdugio a Gestao. E licenciado
em Organizacdo e Gestao de Empresas, mestre em Ciéncias Empre-
sariais, na especializagdo de Estratégia Empresarial, pela Faculdade
de Economia da Universidade de Coimbra. E Doutorou-se em Ad-
ministragdo pela Escola Brasileira de Administracdo Publica e de
Empresa da Fundacao Getiilio Vargas. E autor de diversos livros e
artigos em revistas de natureza cinetifica.

Capitulo IV Fernando Pereira Carvalho

Fernando Pereira Carvalho é licenciado em Economia pela
Universidade de Coimbra, doutorou-se em Organizacdo de Em-
presas pela Faculdade de Ciéncias Econémicas e Empresariais da
Universidade de Barcelona. Professor auxiliar da FEUC onde tem
leccionado diversas disciplinas na area da Estratégia Empresarial e
Gestao das Organizagoes.

Capitulo V Arnaldo Fernandes Matos Coelho

Arnaldo Fernandes Matos Coelho é professor da Faculdade
de Economia da Universidade de Coimbra. E licenciado por esta
faculdade, mestre pelo Institut d’administration d’entreprises de la
Universita de Poitiers e doutor pela Universidade de Barcelona.
Lecciona nas areas de marketing e de organizacdo de empresas,
coordena o programa de MBA desta faculdade.
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Capitulo VI Filipe Jorge Ribeiro de Almeida

Filipe Jorge Ribeiro de Almeida é licenciado em Organizagao
e Gestao de Empresas pela Faculdade de Economia da Universi-
dade de Coimbra (FEUC), onde é docente desde 1996. Na mesma
Faculdade, concluiu o Mestrado em Ciéncias Empresariais, com
especializacdo em Estratégia Empresarial, tendo frequentado o
programa de MBA (Master in Business Administration) na Virginia
Polythecnic Institute and State University, nos Estados Unidos da
América. Doutorou-se em 2007 Administracdo pela Escola Brasi-
leira de Administracdo Puablica e de Empresa da Fundagao Getalio
Vargas. Integra o Centro de Investigagdao em Gestdo (CIG) da FEUC,
onde desenvolve o essencial da sua actividade de investigagao no
ambito da qual se destacam a apresentacdo de diversos artigos em
encontros cientificos internacionais e a publicagdo do livro de sua
autoria Organizacdes, Pessoas e Novas Tecnologias. E formador
certificado em Negociagao, pela Negotiate Limited, UK.

Capitulo VII Teresa Carla Oliveira

Teresa Carla Oliveira é licenciada em Psicologia pela Universi-
dade de Coimbra. Doutorada em Psicologia pela Universidade de
Londres. Professora auxiliar da FEUC. E autora de diversos artigos
de natureza cientifica e coordenador do centro de investigacdo em
Gestao da FEUC.

Capitulo VIII Filipe Jorge Fernandes Coelho

Filipe Jorge Fernandes Coelho é docente da faculdade de eco-
nomia da universidade de coimbra desde 1992, possuindo um
doutoramento em marketing pela Manchester Business School
(Universidade de Manchester), o qual envolveu uma investigacao
sobre os determinantes da estratégia de mdltiplos canais de distri-
buigdo no sector financeiro inglés. As suas areas de investigagdo no
marketing incluem, entre outras, a orientagdo para o mercado das
organizagdes, a orientagdo para o cliente entre empregados de con-
tacto, canais de distribuicdo e psicologia econémica. Nestas areas
tem publicado diversos trabalhos em revistas de natureza cientifica.
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Capitulo IX Antonio Manuel Ferreira Martins

Antonio Manuel Ferreira Martins é licenciado em Economia pela
Universidade de Coimbra. Doutor em Gestao pela Universidade de
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sultor de Empresas

Capitulo IX Belmiro M. Costa

Belmiro Costa é licenciado em Finangas pela Universidade de
Técnica da Lisboa. Assistente convidado da FEUC . Ex-autarca e
deputado a Assembleia da Republica

Capitulo IX Ana Maria Rodrigues

Ana Maria Rodrigues é licenciada em Economia e em Direito
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Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.Professor Auxiliar
da FEUC, leccionando nas areas de Finangas Empresariais e In-
vestimentos Financeiros. E investigador do Instituto de Sistemas e
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Este manual de Introducdo a Gestiao de Organizacoes destina-se, em primeiro
lugar, a estudantes de licenciatura que frequentem disciplinas introdutérias de
administracao de empresas leccionadas em cursos de Gestao ou afins. Sera, também,
util a estudantes ou profissionais de outras areas cientificas que nele encontrarao
uma visao abrangente das varias disciplinas da gestao de organizagées.
Finalmente, podera ser ainda um instrumento de consulta para quadros de empresas
menos familiarizados com os temas nele abordados.

O livro é da autoria de um conjunto de docentes de Gestao da Faculdade de
Economica da Universidade de Coimbra, tendo cada um deles tratado um capitulo
correspondente a respectiva area de especializacao.

Procurou-se uma abordagem didatica que faculte ao leitor uma perspectiva geral
dos temas mais relevantes em cada matéria, complementando-a com a apresentacao
de exemplos ilustrativos dos diversos conceitos analisados.
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