GLOBALIZACAO E ESTRATEGIA DAS EMPRESAS NACIONAIS

JOSE PORFIRIO

‘Globalizacao’, Aldeia Global’,'Nova
Ordem Economica Mundial’ sao hoje temas tao debatidos e
referidos em literatura tao abundante e variada que, pela
sua insistente repeticao parecem ser ja vocabulos com
largas dezenas de anos. Porém, estes termos sao ainda
muito jovens no vocabuldrio mundial, tendo sido profe-
ridos pela primeiravez em 1991, apos a Guerra do Golfo, hao
obstante, na realidade, na sua esséncia, se refiram a um
fendmeno tao antigo quanto a propria humanidade.

Na verdade, a referéncia insistente que hoje em dia se
faz ao processo de globalizacao apresenta este fenomeno
como algo recente que afecta a vida de todos nos e que
exige inumeras precaucoes, por um lado pelos “perigos”
escondidos e, por outro lado, por obrigar a uma atencao
redobrada afim de se poderem aproveitar as oportuni-
dades provenientes deste processo.

Assumir que a globaliza¢cao ¢ um fenomeno recente
apresenta-se porém como uma postura irrealista e galva-
nizadora da importancia historica mais recente.

Ja em meados do século XIX, podia ler-se no ‘Manifesto
Comunista’ de Marx a seguinte afirmacao:

‘... Pela exploragao do mercado mundial, a burguesia
imprime um cardcter cosmopolita a produg¢ao e ao consumo
em todos os paises. Para desespero dos reacciondrios, ela retirou
a industria a sua base nacional As velhas industrias nacionais
foram destruidas e continuam a sé-lo diariamente. Sao suplan-
tadas por novas industrias, cuja introdug¢ao se torna uma
questao vital para todas as nagoes civilizadas, industrias que
nao empregam mais matdérias-primas nacionais, mas sim
matérias-primas vindas de regioes mais distantes, cujos pro-
dutos se consomem, nao somente no proprio pais mas em
todas as partes do globo. Em lugar das antigas necessidades,
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satisfeitas pelos produtos nacionais, nascem novas necessidades que recla-
mam para a sua satisfacao os produtos das regioes mais longinquas e dos
climas mais diversos. Em lugar do antigo isolamento de regioes ¢ nacoes que
se bastavam a si proprias, desenvolve-se um intercambio universal, uma
universal interdependéncia das nagoces. E isto se refere tanto a producao
material como a produgao intelectual As criacoes intelectuais de uma nagao
tornam-se propriedade comum de todas. A estreiteza e o exclusivismo
nacionais tornam-se cada vez mais impossiveis; das intimeras literaturas
nacionais e locais, nasce uma literatura universal...”

Esta breve passagem mostra de forma sucinta e elucidativa que as carac-
teristicas de base do fenomeno da globalizacao, hoje tao badaladas, eram ja em
meados do Século XIX um facto bem marcante da actualidade de entao.

Dito isto, parecera mais realista o empreendimento de uma pequena reflexao
historica afim de se poder constatar uma outra realidade, bem diferente da
anteriormente preconizada, ¢ que se consubstancia naqueles que defendem que
a globalizacao ¢ antes um processo historico cultural bem mais antigo que aquilo
que hoje em dia se pretende demonstrar.

Uma breve pesquisa ha literatura sobre o assunto evidencia que, de forma
mais ou menos insistente, e contribuindo para a elevacao do orgulho portugués,
que a globalizacao comec¢ou verdadeiramente na ¢poca dos Descobrimentos
Portugueses, S¢culos XV e XVI.

Na verdade, embora podendo ferir o orgulho nacional, seria tentado a afirmar
que a globalizacao ¢ um processo beim mais antigo, que encontra as suas raizes no
desenvolvimento da raca humana e na sua implantacao pelos diversos locais do
nosso Plancta.

Sera que aquilo que os nossos antepassados de ha milhares de anos, descen-
dentes dos primatas ou nao, fizeram quando se dividiram em colonias ¢ povoaram
a Terra impondo a sua preschea a outras espécies nao se podera chamar de
globalizacao?

Nao seria esta talvez a primeira vaga de um processo de globalizacao que
ainda hoje se prolonga? Talvez nao no sentido pernicioso do tema, pelo menos
para a raca humana, mas com as suas proprias caracteristicas em func¢ao dos
meios disponiveis entao!

Porém, para algumas espeécies animais que ameagavam localmente a hege-
monia ¢ o desenvolvimento das diferentes tribos estabelecidas nas diferentes
regioes, essa globalizacao, nao havera grandes duvidas em afirmar, que se tornou
perniciosa, acabando com a morte ¢ extingao delas mesmas.

Uma consequéncia deste primeiro passo no sentido da globalizacao foi que, a
biodiversidade do Plancta Terra se juntava pela primeira vez o fenomeno da
homodiversidade, aquele porque hoje mesmo tanto se fala como o efeito, talvez
mais nefasto, deste fendmeno.
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Na sug esséncia, o fenomeno descrito, porém, significou uma globalizacao
humana clo Plancta, como o comprovam decerto initmeras teorias da Historia
Antiga e da propria Antropologia.

Ura factor decerto importante para a coexisténcia desta homodiversidade
seria a falta de meios de transporte, que permitiu que as diferentes tribos colo-
nizadoras de diferentes regioes do nosso Planeta desenvolvessem habitos e cos-
tumes proprios, numa multiplicidade de culturas que se enraizaram em cada povo
¢ acompanharam a evolucao de cada espécie ao longo de milhares e milhares de anos.

Esta homodiversidade podera ser igualmente considerada o embriao do
processo de globalizacao hoje vivido e a origem para a conotacao negativa hoje
atribuida ao fendmeno da globalizacao cultural inerente ao processo de globa-
lizacao presente.

Se um segundo marco no processo de globalizacao fosse possivel apontar,
decerto este se situaria entao na época dos Descobrimentos Portugueses, cen-
tenas de milhares de anos depois.

O desenvolvimento dos transportes maritimos ¢ a avidez pela descoberta de
novos Mundos e novas culturas, veio entao originar uma globalizacao imposta
nalguns casos pela forca das armas e que, pela primeira vez iria obrigar a adap-
tacoes culturais pela imposicao de um novo paradigma de vida levado pelos
exploradores europeus destes novos mundos. Iniciou-se neste processo a globalizacao
do conhecimento e da cultura curopeia onde o poderio militar era significativo e
certamente superior ao dos demais paises de entao.

A divisao do Mundo para as duas poténcias de entao, Portugal e Espanha,
conforme ditado pelo Tratado de Tordesilhas, teria sido uma primeira tentativa
timida de unificacao planetaria atraves da globalizacao, que apenas falharia dado
hao estarem ainda criadas as condicoes para o sucesso de um empreendimento
desta envergadura.

Sera que aquilo que sentiram muitos povos africanos, americanos, do Médio
Oriente e, de alguma forma da Asia, nao se podera comparar, mutatis mutantis,
com aquilo que hoje em dia a genceralidade das culturas sente com a ‘coca coloni-
zacao ou o espalhar da MacDonalds ou das tltimas modas italianas?

Nesta ¢poca, diversas sublevacoes surgidas pela natural resisténcia dos
diversos povos a uma aculturagao imposta muitas vezes pela forca das armas e
pela subjugacao declarada, travaram de algum modo os potenciais efeitos deste
empreendimento.

Tal fenomeno so foi decerto permitido pela lentidao de circulacao da infor-
macao sujeita as delongas do transporte maritimo (avancado porém para o
periodo), pois a deslocacao de tropas com este fim seria sempre morosa e de
logistica bem complicada para a ¢poca.

A Asia foi sempre um reduto pouco explorado neste processo, quer pela sua
distancia geografica, quer pela sua intricada cultura propria e de dificil com-
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preensao para as demais poténcias colonizadoras da ¢época, o que era posssivel face
ao forte encerramento das fronteiras que dificultava a circulacao da informacao
¢ a travessia daquele territorio pela maré de exploradores de entao.

Ixcepgao aregra constituiram os diversos territorios de presencga dos portu-
gueses na Asia e tambeéim Medio Oriente, (alguns deles, como foi o caso de Macau,
até ha bem pouco tempo), que constituiram ja um embriao daquilo que seria a
forca globalizadora de hoje, hascada mais na forca das palavras ¢ da ‘seduca o
politico-cconomica’, que propriamente ha for¢a das armas.

Nao obstante o relativo fracasso historico destas tentativas globalizadoras,
uma evidéncia ¢ incontornavel, a redu¢ao da homodiversidade daqui resultante
foi um facto de nao retorno e um passo importante para o scu desenvolvimento.

Nao foi preciso esperar outras centenas de milhares de anos, mas apenas um
quarto de século para gue uma nova vaga de globalizacao se ‘abatesse’ sobre o
nosso Globo. Desta feita, com o epicentro no Reino Unido e culminando com um
processo ambicioso de Desenvolvimento Industrial aliado ao conhecimento
cientifico, que foi apelidado de Revolucao Industrial.

As antigas poténcias colonizadoras do Séc. XV e XVI— Portugal e Espanha —
que teriam naquela época decidido trocar o ‘Conhecimento Cientifico’ pelas
Riquezas vindas dos Novos Mundos descobertos, cederam. com a pratica destas
politicas, o seu lugar a nova poténcia emergente, o Reino Unido que, com o pro-
cesso de Revolucao Industrial, langava assim nhuma iniciativa sem precedentes,
as amarras para uma Terceira Vaga da Globalizacao, decerto apoiado em moldes
mais faceis de entender a luz do fenomeno actual que em face do meio-ambiente
vivido até aquela data.

Tendo em consideracao os efeitos originados pela maior rapidez de informacao
¢ o desenvolvimento do comércio mundial daqui surgido, serd inquestionavel que o
impacto desta vaga globalizadora foi bem maior que o daguelas que a precederam.

Se um termo quiséssemos utilizar afim de resumir este passo da Humanidade,
poderiamos dizer que cle seria ‘Globalizacao da Producdo’, naturalmente acom-
panhada de um aprofundamento das caracteristicas dos processos anteriores de
‘Globalizacao Comercial e, de alguma forma, ainda timida, ‘Gloalizacao Cultural.

0 desenvolvimento dos meios de comunicacao, como o telégrafo e o telefone,
bem como a generalizacao da imprensa escrita sao apenas alguns exemplos
eventualmente hoje ja ultrapassados, mas que representaram muito para os
povos de entao e que permitiram o aprofundamento da integracao produtiva e
comercial das economias mundiais.

Apenas pouco mais de um séeulo depois da Revolucao Industrial, ou seja, nos
finais do Seculo XIX inicio do Seculo XX, a generalizagao do uso destes novos meios
de comunicacao como o telefone e a televisdo e o desenvolvimento dos trans-
portes originaria o advento de um novo marco neste processo de globalizacao que
ficaria conhecida como a Segunda Revolucao Industrial.
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A Globalizacao de Mercados podera ser entendido como a nova conquista
desta Quartavaga da Globalizacao, a acrescentar a Globalizacao do Comércio e da
Producao ja previamente realizadas.

O Mundo passou a ser encarado pelo poder economico destas novas poténcias
politicas e econdmicas — e nao exclusivamente militares — como uma referéncia
para a obten¢ao de matérias-primas, local privilegiado de realizacao de investi-
mentos e mercado de escoamento dos produtos excedentarios, resultantes dos
processos produtivos mais eficientes e de maior capacidade. Com esta etapa, ainda
fundamentalmente assente numa mecanica industrial, come¢avam-se ja a desen-
volver mecanismos financeiros que mais tarde iriam subjugar esses mesmos
intuitos industrias da Globalizacao.

Nao seria preciso esperar muito mais de meio século, porém para que um
novo momento da Globalizacao se iniciasse.

No final dos anos 70, inicio dos anos 80, 0 desenvolvimento das tecnologias da
informacao e da comunicacao vieram originar o aparecimento de uma Quinta
etapa do processo de Globalizagao, caracterizado desta feita pela Globalizacao
Tecnologica e da Informacao que permitiram os fenomenos de Globalizacao
Financeira e dos Padroes Culturais e de Consumo que hoje em dia vivemos.

De comum, cada uma das Cinco Etapas referidas tém o facto de intensificarem
os fenomenos globalizantes verificados nas etapas anteriores, e desenvolverem
novos processos, tendentes ahomogencizar a ainda restante diversidade da espécie
humana, fechando assim um ciclo iniciado ha centenas de milhares de anos atras.

Igualmente em comum, cada uma destas etapas tem a incessante maior
rapidez dos acontecimentos que lhes estao inerentes. Sera esta sucessao ininter-
rupta de acontecimentos que, num fendmeno de rapidez incompreensivel e de
efeitos incalculaveis, ultrapassando mesmo a capacidade de compreensao humana
¢ assim da interpretacao desses mesmos acontecimentos, levanta hoje fortes
resisténcias ao proprio processo de globalizacao.

O fenomeno reactivo da biodiversidade do ecossistema terrestre teria sido
uma das primeiras manifestacoes do nosso planeta aos desequilibrios provocados
por estes fenomenos, com um efeito ao nivel do desequilibrio do proprio ecos-
sistema.

0 aparecimento de movimentos xenofobos, nacionalistas ou culturalistas ¢
eventualmente a forma de reaccao da propria espécie humana aos desequilibrios
culturais e sociais provocados pela globalizacao.

A propria homodiversidade, traduzida numa multiplicidade de racas, socie-
dades e culturas proprias, encontra-se ‘ameac¢ada’ naquilo que ela podera ter de
bom. Resta saber se aquilo que a globalizacao nos traz sera melhor que o per-
mitido por essa homodiversidade.

Fenomenos como a queda do muro de Berlim em 1989, simbolo do fim da
Guerra Fria, causador do desmoronamento da Uniao Soviética e catalisador de
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uma era liderada por uma unica poténcia a nivel mundial, guiada por ideias neo-
liberais e por um poderio econémico ditador de leis e politicas a nivel mundial;
o advento de blocos regionais ¢ do desenvolvimento acelerado da Uniao Europeia
e dos Tigres Asiaticos (New Industrialized Countries — NICs) ¢, finalmente, o fortis-
simo desenvolvimento da Ciéncia e das Techologias da Informacao e Comunica¢ao
marcaram a cena internacional no final do ultimo milénio e deixarao decerto as
suas marcas importantes no desenvolvimento futuro da humanidade.

A supremacia do poder econdmico é visivel perante aquela que era apanagio
do poder politico e militar e da lugar a coexisténcia de dois fenomenos de resul-
tados antagonicos, um traduzido na homogeneizacao de culturas ¢ sociedades,
contribuindo para a absorcao de diferengas culturais e homogeneizacao de
habitos ¢ costumes sociais, padroes de vida e consumismo, e outro reflectido no
crescente numero de blocos regionais e na consequente associacao de blocos
entre si, em busca de maior protagonismo economico a escala mundial e desen-
volvendo ideias proteccionistas com o intuito de nao permitiro desenvolvimento
dos scus rivais.

Cada bloco promove o seu desenvolvimento proprio em aberta competi-
tividade com os demais, afim de garantir a supremacia perante aqueles e, assim,
um maior protagonismo neste processo globalizador.

A proéxima etapa da globalizacao podera entao ser o inicio do Ciclo primeiro
do processo iniciada ha centenas de milhares de anos, ou seja, uma nova colo-
nizacao.Nao do nosso mais que explorado e desgastado plancta — que urgira, pelo
contrario, revitalizar, — mas antes de outros mundos do nosso Espaco contiguo.
Sera o fim de um ciclo e o inicio de um novo ciclo, repetindo-se a historia, em outro
lugar.

Em face do exposto, a importancia do movimento de globalizacao no con-
texto da estratégia empresarial sera por demais evidente.

Areestruturacao das actividades economicas imposta pelas novas condicoes
do meio-ambiente em que operam todas as organizagoes sera empreendida de
um modo que devolve as economias de escala e a dominacao dos parametros do
mercado uma importancia acrescida face ao passado, ainda que tal situacao
ocorra mediante novos pressupostos de actuacao empresarial, ou seja, num meio-
ambiente completamente diferente ¢ muito mais volatil.

Sendo a estratégia decorrente, em primeira analise, das variaveis do meio
ambiente empresarial, pode dizer-se que a importancia desta resulta acrescida
sendo porém, a sua forma de definicao e implementagao completamente dife-
rentes do tradicional.

0 mundo do trabalho rege-se por conceitos completamente desconhecidos
ha poucos anos atras: qualidade, produtividade, tercearizacao, reengenharia,
downsizing, cadeia de valor, just-in-time sao as palavras—chéve no dominio actual
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da gestao. Tudo no fim se resume a uma importante buzzword que da pelo nome
de “‘Competitividade’, quer se refira aos Blocos Economicos, aos Paiscs, as Regioes
dentro de um mesmo pais ou as organizacoes dentro de cada Regiao.

Nesta “luta’ desigual, de desafios e oportunidades imensas, sera prepon-
derante que nao se cometa o mesmo erro de ha quinhentos anos atras de ter
optado pela Riqueza em vez do Conhecimento, sob pena de se hipotecar uma vez
mais um cventual papel hegemonico nacional a Prazo.

Nao possuindo grande riqueza como vantagem de partida, a posicao da
maioria das organizacoes cmpresariais portuguesas dir-se-ia menos vantajosa
que ha quinhentos anos atras, talvez equiparavel a dos nossos ‘aliados” britanicos
da época. Sera pois fundamental seguir as licoes da historia e, esperangados no
Conhecimento procurarmos um futuro mais risonho.

Em termos de Gestao empresarial, nao restam duvidas que a melhor forma
de adquirir conhecimento sera a via da Estratégia Empresarial. Essa ¢ a via da
Riqueza das nossas organizacoes. Sc alguma coisa as empresas podem e devem
aprender sera constatando aquilo que as rodeia e retirando as licoes dai prove-
nientes para a sua evolucao propria futura. Essa ¢ a esséncia da Estratégia.

A maior instabilidade inerente a um meio ambiente resultante da globa-
lizagao, traduz-se, numa primeira andlise, numa diminuicao do ciclo de vida dos
produtos, cuja definicao esta totalmente dependente daquilo que ¢é o gosto do
consumidor. As empresas existem para criar valor. Quanto mais valor propor-
cionarem aos seus clientes melhor aproveitarao para clas mesmas, ou s¢ja, mais
competitivas se tornam. SO que esta competitividade, face as caracterisitcas do
meio-ambiente onde as empresas operam, uma vez obtida devera ser defendida
na busca de melhorias constantes de performance.

A reflexao inerente a um processo de Gestao Estratégica podera ser deter-
minante para a obtengao de vantagens competitivas sustentdveis de qualquer
organizacao. A altera¢ao da propria Cadeia de Valor da Gestao — integrando o
Ciclo de Inovacao e desenvolvimento de Produtos nas actividades primarias —,
¢ prova cvidente desta realidade.

Os cfeitos nefastos da globalizacao, muitas vezes traduzidos em crises finan-
ceiras e cambiais, inflacao, recessao, desemprego e faléncias de empresas vém
obrigar a uma gestao mais profissional das organizacoes, de forima a adapta-las a
realidade actual, obterem as tecnologias mais avangadas, baixarem os seus custos
de producao ¢ terem mao-de-obra altamente qualificada ¢ motivada, de forma a
conseguirem ser competitivas neste contexto e assim garantirem sustentada-
mente a sua sobrevivéncia.

Em paralelo, a Globaliza¢ao Financeira — principal caracteristica do processo
actual — traduz-se num significativo ponto de descontinuidade face a tudo o que
até aqui se tem passado ao nivel da globalizacao, entendida de forma genérica.
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Entre 1850 e 1910, o Capital Financeiro, apesar de pequenas crises especulativas
pontuais, teve um papel de algum modo secunddrio no desenvolvimento regis-
tado, conduzido fundamentalmente pelo Capital Industrial.

Ja entre 1910 e 1980 se registou a uma alteragao dos papeis antes registados,
deslocando-se progressivamente o motor do desenvolvimento do capital indus-
trial para o sistema bancario.

E porém, a partir de 1980 que se da a inversao total do ciclo, quando este
movimento financeiro se desloca dos bancos comerciais para os grandes Fundos
de Investimento internacionais que assumem posigoes significativas em todas as
areas de negocio atraveés da aquisicao de participacoes no capital de inumeras
empresas estrategicamente seleccionadas.

Nos ultimos dez anos assistiu-se a um crescimento da vertente financeira da
economia a um ritmo muito superior ao da sua vertente real, traduzida nos
indicadores de crescimento do PIB, do Comércio Internacional ou dos Inves-
timentos.A funcionarem 24 horas por dia, os Mercados Financeiros movimentam
diariamente cerca de 13 trilioes de USD, tanto quanto o Comércio Mundial anual.
Ha dez anos atras, a propor¢ao entre o capital especulativo e o produtivo era de 1
para 9, a favor do capital produtivo.

A interdependéncia entre os paises, daqui resultante, deixa de ser dominada
por questoes mercantilistas relacionadas com o comércio internacional e passaa
ser dominada por operacoes de cariz financeiro, na sua vertente mais empresarial,
em operacoes ligadas as operacoes de fusoes, aquisicoes ou transferéncia de
tecnologias ¢, na sua vertente mais abstracta, por movimentos de caracter espe-
culativo com o objectivo de retirar mais-valias a curto prazo da sua aplicac¢ao.

Mesmo naquilo que continua a ser uma tonica importante da globalizacao —
as trocas internacionais de bens e servigos — as altera¢oes sao significativas.
Estima-se que, no final da década de 90, mais de 30% das trocas internacionais
foram realizadas intragrupo, sendo as empresas transnacionais responsaveis,
sO por si, por cerca de 70% de todo o comércio mundial.

E neste cendrio que as nossas empresas operam. O seu sucesso sera o resul-
tado do melhor ou pior aproveitamente das oportunidades que se oferecem e da
capacidade de reac¢ao, ou antes, antecipagao, das dificuldades que se colocarao no
seu caminho, afim de poderem desenvolver as competéncias que lhes permitam
caminhar para o sucesso.

Se algumas licoes podemos retirar da analise do meio ambiente que nos
rodeia, sera aprender com 0s erros e 0s sucessos dos novos competidores. Sem
duvida alguma que o grande adversario do Bloco que constituti a Uniao Europeia,
na cena economica mundial sao os Estados Unidos da América.

A razao do sucesso desta economia prende-se com a dinamica empresarial
das organizacoes deste pais, suportadas por uma verdadeira estratégia em termos
de politica internacional dos seus governantes.
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Sera poracaso que, das Top 500 empresas mundiais, 244 sao empresas ameri-
canas, 46 japonesas e 23 alemas (sendo, no total, 173 empresas europeias)?

Sera por acaso que, das 25 maiores empresas, 70% sao norte-americans, 26%
europeias e apenas 4% japonesas?

Sabendo que, em face do processo de globalizacao — cujos motores sao, sem
duvidas, as grandes empresas multinacionais —, a logica de funcionamento do
sistema economico assenta numabase da competitividade, sabendo que a compe-
titividade assenta, por seu turno, numa filosofia permanente de gestao estra-
tégica, sera de questionar o que neste dominio tem sido feito pelas empresas
nacionais afim de se posicionarem no xadrez mundial da competitividade e se
apresentarem como real players’ no processo da globalizagao.

Dito de outra forma, dizer que globalizacao e competitividade caminham
lado a lado nao significa dizer que globalizacao é sindnimo de competitividade. Se
o fosse, decerto nao registariamos uma concentracao tao forte de poder econo-
mico e de oportunidades nas maos de um tao reduzido leque de empresas e paises,
em que, infelizmente, Portugal, so por si, nao pontua.

A globalizacao e a existéncia de empresas transnacionais (ou globais como
correntemente, mas menos correctamente sao apelidadas), tem o efeito de provocar
que a producao num dado espaco geografico nacional se encontre hoje fortemente
desligada da apropriagao dos rendimentos gerados por essa mesma producao.

Por este motivo, as analises ao nivel do PIB — Produto Interno Bruto de um
pais, pouco dizem em comparagao com as analises do PNB — Produto Nacional
Bruto. Ou seja, a competitividade industrial é hoje um fenomeno desligado, de
alguma forma, da competitividade nacional. Para que tal ocorra, ¢ assim funda-
mental que cada pais invista no conhecimento do seu povo.

Num cenario de estabilidade, o panorama descrito seria preocupante mas
ultrapassavel Na actualidade, com a economia digital, a sociedade da informacao
e as empresas do novo mercado, a tendéncia registada ¢ potenciada e a velocidade
dos seus efeitos acelerada de forma quase incontrolavel pela sucessao dos factos.
As novas empresas, baseadas em paises onde o conhecimento é privilegiado, tém
a capacidade de explorar mercados sem sequer neles alguma vez terem presenca
fisica. L

Potencialidade para a generalidade das empresas, 0 Mercado Glgfi'l, apresenta-se
igualmente como uma importante restricao e ameaca para aquelas organizacoes
que nao conseguirem desenvolver 0s recursos necessarios para o explorar em
conformidade ou suster a concorréncia dele adveniente.

Um facto ¢ incontornavel a este respeito. Estudos realizados, nomeadamente
por Winfred Ruigrok e Van Tulder, no seu livro The Logic of Industrial Reestructuring
publicado em 1995, provam que mesmo as empresas diversificadas e integradas na
sua implantacao mundial centralizam operacoes fundamentais a sua actividade
como a Tecnologia, as Finangas e, principalmente, a sua Estratégia.

Dezemsro 2000 389



Significa este facto que, nao obstante se falar em localizacao transnacional da
producao, das vendas, da tecnologia, da gestao e das financas, com excep¢ao
da producao e da vertente comercial, as empresas buscam ao maximo a preser-
vacao das suas raizes nacionais de origem ao nivel da sua estratégia de actuacao,
ao nivel do comando das suas financas e, finalmente, ao nivel da apropriacao dos
resultados, com fins remuneratorios a estas actividades fundamentais do seu
negocio.

Estas evidéncias parecem apontar numa outra pista de reflexao. A nocao do
lucro como um resultado de determinados factores mais ou menos exogenos a
gestao das empresas nao passard, hoje em dia, de uma miragem.

De facto, o lucro parece constituir uma base do pressuposto de actuacao
destas organiza¢oes que buscam, de outra forma, através do controlo dos pregos,
dos custos, de operacoes de fusao e aquisicao e desenvolvimento de tecnologias,
controlar eventuais factores aleatorios de mercado, eliminando assim factores de
incerteza nas suas previsoes estratégicas, reduzir o lucro a um dado, maior ou
menor consoante o seu nivel de controlo sobre aqueles factores antes consi-
derados exogenos.

Se algo se nos oferece dizer sobre este fenomeno, esse algo sera que é ai que
verdadeiramente reside a arte da gestao, ou scja, na capacidade de tornar contro-
laveis esses fendmenos incontrolaveis e, assim, tornar realizaveis os objectivos a
que cssa gestao se propoe. Isto é possivel, com recurso a estratégia.
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