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Editorial

segunda edicdo de 2015 da Revista Portuguesa e Brasileira de Ges-

tdo (RPBG) tem um enfoque particular em temas geracionais rela-

cionados com o mundo da gestéo empresarial, com base em duas
investigagdes nos dois lados do Atlantico.

A atitude face & empresa ou organizagéo por parte do que se designou
por «geracdo Y», a primeira geracdo de «filhos» da revolugdo digital, é estu-
dada no caso do Brasil a partir do comportamento de quadros dessa gera-
¢do em duas relevantes empresas de consultoria. Os autores sublinham que
o traco marcante da postura desta geragdo em empresas de conhecimento
infensivo ndo é a relagéo emocional e o espirito de afiliacdo com a entidade
empregadora mas a preocupagéo com um alto desempenho profissional.

Um estudo sobre a sucesséo geracional na rendibilidade de empresas é
realizado em 141 empresas familiares numa regido portuguesa tipica deste
tipo de tecido empresarial, Viseu.

A crise econémica e de divida soberana que tem afetado Portugal tem
gerado um interesse crescente nos estudos sobre a «saida» desta situag@o.
Nesta edicdo publica-se uma avaliagdo de quatro dindmicas de interna-
cionalizagéo da economia portuguesa, constatando-se um défice na sua
percecdo.

No terreno da gestdo empresarial, publicam-se dois artigos com
recomendagdes concretas. Num caso expdem-se as fragilidades da gestéo
por parte de bioempreendedores no setor brasileiro de empresas biotec-
nolégicas. Noutro caso, apresenta-se um prontudrio para o uso de indi-
cadores de sustentabilidade no «design» industrial.

Neste novo ciclo de edicdo da RPBG, iniciado em 2015, a periodicidade
¢ quadrimestral e recordamos aos autores do mundo luséfono e de lingua
castelhana que a revista ampliou o leque de publicacéo de artigos cientifi-

cos para trés idiomas — o portugués, o espanhol e o inglés.
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A geracao Y brasileira
e 0 seu comprometimento organizacional
em empresas de conhecimento intensivo

por Sandra Menetti, Edson Kubo e Eduardo Oliva

RESUMO: 0 comprometimento organizacional € o estado psicoldgico que explica o elo entre o individuo e a organi-
zacao, refletindo a escolha dele em nela permanecer (Allen, 1996; Meyer, 2000), e a geracdo Y é um tema que vem
ganhando destaque nos dltimos anos. A partir destes dois conteddos, surgiu esta pesquisa que tem como objetivo
identificar e analisar as bases de comprometimento organizacional da geracdo Y em empresas de conhecimento
intensivo. 0 referencial tedrico contempla as definicdes de geracdes, a caracterizacdo da geracdo Y e a contextuali-
zacao de comprometimento organizacional, sob o enfoque das abordagens afetiva, instrumental e normativa. Trata-se
de uma pesquisa quantitativa, classificando-se como descritiva. 0 resultado obtido, na amostra pesquisada em
empresas de consultorias, mostrou a «obrigacao pelo desempenho» como a base de comprometimento organizacio-
nal mais relevante para a geracao Y. Embora apresentem um baixo comprometimento em permanecer na organizacdo,
este resultado revela que esta geracdo esta preocupada em desempenhar um bom trabalho, buscando atingir os
objetivos organizacionais, e atingir resultados relevantes para a organizacao.

Palavras-chave: Geragdo Y; Comprometimento Organizacional; Empresas de Conhecimento Intensivo

TITLE: The Brazilian generation Y and its organizational commitment in knowledge intensive companies

ABSTRACT: Organizational commitment is the psychological state that explains the link between the individual and
the organization, reflecting one’s choice to remain (Allen, 1996; Meyer, 2000) and the generation Y is a theme that
has been growing significantly in recent years. From these two contents emerged this research that aims to identi-
fy and analyze the foundations of organizational commitment of generation Y in knowledge intensive companies.
The theoretical framework includes definitions of generations, the characterization of generation ¥ and the contex-
tualization of organizational commitment, under the focus of affective, instrumental and normative approaches.
It is a quantitative research that may be classified as descriptive. The results within the sample researched in
consulting companies, showed the “obligation by performance” as the basis of organizational commitment more
relevant to generation Y. Although presenting a low commitment to continue in the organization, this result shows
that this generation is concerned about doing a good job seeking to reach the organizational objectives, and to
achieve relevant results for the organization.

Key words: Generation Y; Organizational Commitment; Knowledge Intensive Companies

TITULO: La generacidn Y brasilefia y su compromiso organizacional en empresas intensivas de conocimiento

RESUMEN: €l compromiso organizacional es el estado psicoldgico que explica la relacion entre el individuo y la orga-
nizacion, que se refleja en la eleccion de permanecer (Allen, 1996; Meyer, 2000) y la generacion Y es un tema que
ha crecido significativamente en los dltimos aiios. Al partir de estos dos contenidos se ha hecho esta investigacion
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que tiene como objetivo identificar y analizar las bases de compromiso organizacional de la generacion Y en las
empresas intensivas en conocimiento. €l marco tedrico contempla las definiciones generacionales, la caracterizacion
de la generacion Y y el contexto del compromiso organizacional, desde el punto de vista de los enfoques afectivos,
instrumentales y normativos. Se trata de una investigacion cuantitativa, clasificindose como descriptiva. €l resul-
tado, en la muestra de encuestados en empresas de consultoria, mostrd la “obligacion para el desempeiio”, como
base para el compromiso de la organizacion mas relevante para la generacion Y. Aunque tienen un compromiso
menor a permanecer en la organizacion, este resultado demuestra que esta generacion esta preocupada por desem-
peiiar un buen trabajo, tratando de lograr los objetivos organizacionales, y lograr resultados relevantes para la
organizacion.

Palabras clave: Generacién Y; Compromiso Organizacional; Empresas de Conocimiento Intensivo

o &mbito organizacional, segundo Silva e Honério esses profissionais, hd uma parcela significativa de jovens da
(2010), as empresas estdo procurando profissionais chamada geracdo Y, que é formada pelos nascidos entre
inovadores, criativos, capazes de criar novas formas 1978 a 2000 e que ingressaram no mercado de trabalho a
de gerir recursos financeiros, humanos, tecnolégicos e mate- partir dos anos 2000 (Robbins, 2005).
riais, além de possuirem conhecimentos técnicos. Dentre Esta geracdo apresenta caracteristicas comportamen-
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tais diferentes das encontradas em geracdes anteriores,
tais como: a impaciéncia, a ousadia, o excesso de con-
fianca e a necessidade de conhecimento répido, entre
outras (Foja, 2009; Loiola, 2009; Lipkin e Perrymore,
2010).

Essas caracteristicas tém influenciado a postura desta
nova geragdo e o seu envolvimento com as organizagdes.
Além disso, os dados do Dieese (2015) mostram a elimi-
nacdo de postos de trabalho e a tendéncia de substituigdo
de trabalhadores ativos por trabalhadores mais novos, que
ganham um menor salério. Soma-se a isso um aumento
expressivo da rotatividade e mobilidade, o que pode refle-
tir na precarizacdo das ofertas de trabalho. O contexto
atual de hiperinflagdo, juros elevados e estagnagdo
econdmica caracteriza a conjuntura econdmica brasileira
atual. As consultorias sofrem todo esse impacto da conjun-
tura, pois seus clientes sdo as indUstrias de servicos e ma-
nufatureira.

Al pesquisa é relevante porque trata de uma parcela
da populacdo (Y) que, no contexto brasileiro,
ja comeca a substituir os trabalhadores ativos
das geracdes anteriores em seus postos de trabalho
por um saldrio menor. 0 entendimento
das suas expectativas e necessidades poderad
promover melhores praticas de gestao de pessoas.

Por sua vez, essa maior mobilidade na atual conjuntura
econdmica, pode estar influenciando o grau de comprome-
timento que esses jovens profissionais desenvolvem com as
organizagdes em que trabalham, o que implicaria em resul-
tados organizacionais aquém dos desejados. No entanto,
apesar da relevéncia deste tema, hé poucas pesquisas que
tenham como foco o comprometimento organizacional
desta geracdo (Pinho et al., 2011; Oliveira, 2010; Tapscott
et al., 2010; Foja, 2009), especialmente no contexto das
organizagdes de conhecimento intensivo, tais como as con-
sultorias.

As organizagdes de conhecimento intensivo se apoiam no
comprometimento do capital intelectual para a manutengéo
do sucesso (Hartz, 2002). Assim, este artigo tem como obje-
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tivo investigar o comprometimento organizacional da ge-
racéo Y. A pesquisa é relevante porque trata de uma parcela
da populagéo (Y) que, no contexto brasileiro, |& comega a
substituir os trabalhadores ativos das geragées anteriores em
seus postos de trabalho por um salério menor (Dieese,
2015). Portanto, o entendimento das suas expectativas e
necessidades poderd promover melhores praticas de gestdo
de pessoas.

Para tanto, o presente artigo estd estruturado em segoes.
S@o revisados os temas do comprometimento organizacional
e das geracdes, em especial, a geragdo Y. Segue-se a
metodologia utilizada e o apresentacdo e discussdo dos
resultados da pesquisa. Por fim, s&o feitas consideracoes
finais, bem como se apresentam as limitacdes da pesquisa e
sugestdes para trabalhos futuros.

Comprometimento organizacional

De acordo com Gama (1997, p. 29), no campo dos estu-
dos organizacionais, o comprometimento é um «enlace psi-
colégico, desenvolvido pelo individuo, no trabalho, a partir
de suas percepcdes e relacdes com os elementos ambien-
tais». Borges-Andrade (1993) afirma que a maior parte dos
estudos a respeito desse construto se concentra em torno do
foco na organizacéo, considerando o comprometimento
organizacional como sendo um vinculo do individuo para
com a empresa na qual trabalha.

Em geral, os estudos relacionados ao tema comprometi-
mento organizacional estdo fundamentados em trés enfo-
ques: a) o atitudinal ou afetivo (Mowday et al.,1982); b) o
enfoque normativo (Wiener, 1982); e c) o instrumental, em
que o comprometimento é visto em fungdo dos retornos obti-
dos e dos custos de fazer parte da organizagdo (Foja e Allen,
1984). Meyer e Allen (1991) argumentam que essas trés
dimensdes do comprometimento relacionam-se entre si,
podendo o vinculo se apresentar em mais de uma dimenséo,
com o mesmo grau ou em graus diferentes, dependendo da
relacdo que o individuo tem com a organizagdo (Silva,
2010).

O modelo de trés dimensées de comprometimento orga-
nizacional de Meyer e Allen (1991) foi validado no Brasil por
Medeiros e Enders (1997) e, posteriormente, por Bandeira et
al. (2000), a partir de técnicas multivariadas.
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Assim:

* Empregados com forte comprometimento afetivo per-
manecem na organizacdo porque querem;

* Empregados com forte comprometimento instrumental
permanecem na organizacdo porque precisam (mas con-
sideram custo/beneficio);

* Empregados com forte comprometimento normativo
permanecem na organizacdo porque se senfem obrigados
(devido a um senso de obrigag@o moral).

No contexto brasileiro, observa-se que os estudos sinali-
zam uma preocupagdo com a adaptacdo de instrumentos e
desenvolvimento de medidas que proporcionem um melhor
entendimento acerca do tema (Medeiros et al., 2005).

As organizagdes nos dias atuais se deparam com a situa-
cdo de fer, entre seus empregados, pessoas cada vez mais
jovens, pertencentes & geracdo Y, que aparentam um perfil
diferenciado, devido a uma educacdo na qual desde a
infdncia surgem muitas exigéncias, responsabilidades e
compromissos, acompanhados de recursos da tecnologia,
entre outros. Portanto, é essencial a compreenséo do perfil
da geragéo Y, para que seja possivel avaliar o grau de seu
comprometimento dentro das organizagdes contempord-
neas.

Geracdo Y

Com a virada do século, o conceito de geragdes recupera
o seu espago nas andlises socioldgicas que indicam ndo
somente as diferencas de classe, mas ainda as desigual-
dades de género, étnico-raciais, culturais e geracionais.
Vive-se ainda um momento em que a reconstrugdo das tra-
jetérias sociais das geracdes antferiores torna-se impres-
cindivel para a andlise e compreenséo das agdes coletivas
empreendidas pelas novas geragdes, bem como para o
entendimento dos desafios que as mesmas enfrentam
(Santos, 2012; Kupperschmidt, 2000; Lombardia et al.,
2008, Pouget, 2010; Mannhein, 1993).

As geragdes ndo podem ser tratadas como agrupamentos
separados de pessoas, mas sim como fruto de uma
mudanca social que ocorre gradualmente com o passar do
tempo, e para compreender a formagdo e os tragos carac-
teristicos de uma geracéo é importante identificd-los e anali-
s8-los. Vale ressaltar que o Século XX foi palco da acdo de
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quatro geragdes: tradicionais, baby boomers, gerag@o X e,
finalmente, a geracdo Y.

A geragdo Y vivenciou a infancia e adolescéncia em um
contexto marcado pelo crescimento econémico e fortaleci-
mento do neoliberalismo e desenvolveu valores marcados
pela autoconfianca, sucesso financeiro, independéncia pes-
soal aliada ao trabalho em equipe, lealdade a si mesmo e
aos relacionamentos.

A geracdo Y vivenciou a infancia e adolescéncia
em um contexto marcado pelo crescimento econdmico
e fortalecimento do neoliberalismo e desenvolveu
valores marcados pela autoconfianca, sucesso
financeiro, independéncia pessoal aliada
a0 trabalho em equipe, lealdade a si mesmo
e aos relacionamentos.

Para Malafaia (2011), a geragdo Y é constituida de filhos
de pais superprotetores, que aprenderam a se acostumar
com a lacuna deixada pelos pais workaholics, que, para
compensar a sua auséncia, davam-lhes tudo o que queriam.
Ademais, quando as criangas passaram a ser consideradas
especiais pelos pais, pela legislagdo e por diferentes atores
sociais se acostumaram a ter sua opinido sempre considera-
da e cresceram acreditando que buscar um sonho era a
certeza da felicidade, reforcando valores como confianga e
seguranca. Segundo Oliveira (2010), esses jovens s@o
fortemente orientados pela acédo em grupo e infegram-se
facilmente, embora busquem sempre manter sua individuali-
dade. Sua vida contempla atividades diversas desde o tra-
balho e estudos, esportes, diversdo, aulas de musica, redes
sociais, responder a e-mails e mensagens instanténeas.
Desde o ensino fundamental, essa geracéo valoriza também
questdes como carreiras e saldrio.

Os integrantes da geragdo Y s@o considerados filhos da
tecnologia por representarem a primeira geragdo da histéria
«totalmente imersa na interatividade, hiperestimulacéo e
ambiente digital» (Tapscott, 2008, p. 1). Por este motivo, as
répidas e constantes mudancas nos meios de comunicacéo
ndo assustam esta geragdo. O computador, entendido como
parte do conjunto de aparelhos domésticos, é utilizado para
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aprendizado, comunicag@o, lazer, compras, trabalho, em
suma, apenas como mais um aspecto da «vida digital», o
que, de acordo com Coimbra e Schikmann (2001), permite
afirmar que nos anos 1960 as grandes diferengas entre ge-
racdes eram de valores e que hoje o abismo é tecnolégico
(Vasconcelos, 2010; Jeffries e Hunte, 2003).

Tulgan (2009) refor¢a ainda que esta é uma geragdo de
jovens altamente qualificados e, principalmente, voltados ao
imediatismo. E uma geragdo focada em si, e por isso esses
jovens consideram a empresa onde trabalham como uma
forma de atingir o sucesso profissional e, se ndo o conse-
guem, trocam de organizacdo para ir trabalhar na concor-
réncia.

Para Tapscott (2010), muitos jovens da geragdo Y g se
encontram exercendo cargos estratégicos. Sua criatividade e
rapidez de raciocinio provocam admiracéo das geragdes
mais velhas, mas a impaciéncia e a falta de lealdade pare-
cem gerar conflitos no ambiente corporativo.

A promocéo de cargos na organizacéo ndo representa
para a geragdo Y o seu Unico objetivo, pois inferpretam essa
situagdo como simples mudanga de cargo em consequéncia
do reconhecimento advindo das iniciativas de seu préprio
trabalho. Ainda, em termos profissionais, Amaral (2004)
aponta como caracteristicas dessa geracdo: a expectativa de
crescimento profissional rdpido, «queimando etapas»; a
exigéncia que os lideres pratiquem o que pregam, sejam
coerentes com os seus discursos e cumpram as promessas
estabelecidas; e gosta de trabalhar sob supervisdo, mas com
liberdade, e com pessoas idealistas e empenhadas.

Considerando as caracteristicas apresentadas sobre a ge-
racéo Y e o fato de que ingressar em uma organizacéo seja
algo cultivado como objeto de desejo e status para os jovens
profissionais (Amaral, 2004), é de fundamental importancia
compreender o que leva esta geracdo a se comprometer
com a empresa na qual desenvolve seu trabalho. Além
disso, do ponto de vista das organizacées de conhecimento
intensivo (Wooldridge, 1997), que possuem uma significati-
va parte de seu quadro de funciondrios composta por esta
gerag@o (Santos, 2012), seria fundamental compreender
como se configura o comprometimento dos jovens dessa
geracdo Y que demonstram maior mobilidade profissional
(Foja, 2009) em diversos segmentos. Vale lembrar que, para
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as empresas de conhecimento intensivo, a reputacdo da
marca e a criagdo de solucdes integradas para melhor aten-
der aos clientes dependem do capital humano e de seu com-
prometimento na empresa (Pringle, 2002).

A préxima secdo abordaré os procedimentos metodolégi-
cos que norfearam a pesquisa empirica (survey) com os
jovens da geracdo Y.

Metodologia

Trata-se de um estudo descritivo-analitico e, como se pre-
tendia tracar um panorama do comprometimento entre os
jovens da geragdo Y, escolheu-se a abordagem quantitativa.
Conforme Gil (2010), o survey é um tipo de pesquisa para a
obtencdo de dados ou informagdes sobre caracteristicas,
agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, repre-
senfante de uma populagdo-alvo.

Para a defini¢do da populagdo e amostra a serem investi-
gadas, considerou-se necessdrio delimitar o contexto orga-
nizacional em que a pesquisa seria realizada. Para tanto,
foram escolhidas as organizagdes de conhecimento intensi-
VO, uma vez que se apoiam no comprometimento do capital
intelectual para a obteng@o e manutengéo do sucesso (Hartz,
2002). Além disso, essas organizagdes possuem parcela sig-
nificativa de jovens da geracdo Y e enfrentam o desafio de
reté-los (Santos, 2012). Dentre as organiza¢des de conheci-
mento intensivo, escolheu-se abordar as empresas de con-
sultoria.

Por meio de indicacéo, foram contatadas duas renomadas
empresas de consultoria, que se dispuseram a participar da
pesquisa. A populacéo selecionada, composta pelos jovens
entre 18 e 35 anos, foi indicada pela drea de Recursos
Humanos das duas empresas e a coleta de dados ocorreu
entre agosto a novembro de 2012. Ficou definida a popu-
lagdo com esta faixa etdria, porque o tipo de empresa
pesquisada ndo contrata menores de idade e 35 anos
constitui a idade limite desta geracdo (Jeffries e Hunte,
2003).

O questiondrio foi aplicado sob o formato online e foi
colocado na lista de enderecos eletrénicos dos funcionédrios
envolvidos. Foram enviados 350 e-mails para a Empresa A
e 150 para a Empresa B. Da primeira empresa obfeve-se
138 respostas, atingindo uma taxa de retorno de 39% do
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total de questionérios encaminhados, e da segunda empre-
sa obteve-se 49 respostas, atingindo 32% do total de ques-
tiondrios encaminhados, perfazendo um total de 187
respondentes.

O questiondrio utilizado foi a Escala de Bases do Com-
prometimento Organizacional (EBACO), que é uma escala
construida e validada por Medeiros (2003) e que contempla
um modelo que amplia a dimensionalidade das trés bases
estudadas por Meyer e Allen (1991). Segundo Medeiros et
al. (2005), a justificativa para a criagdo da escala EBACO se
baseou na importéncia da criagdo de um modelo de multi-
plos componentes que fosse capaz de mensurar o compro-
metimento ajustado a diferentes culturas que moldam o
comprometimento do empregado na organizagdo.

A EBACO deve ser aplicada individualmente, pois a litera-
tura do comprometimento revela que grande parte do com-
prometimento no trabalho é funcdo de varidveis organiza-
cionais captadas pelas percepgdes individuais dos membros
da organizag@o que resultam em uma escala composta de
sete bases, que, para Siqueira (2008), sdo descritas como:
* Afetiva: crenca e identificagdo com a filosofia, os valores e

os objetivos organizacionais;

Obrigagdo em permanecer: crenga de que tem uma obri-
gacdo em permanecer; de que se sentiria culpado em
deixar a empresa; de que néo seria certo deixar a empre-
sa; e de que tem uma obrigagdo moral com as pessoas da
organizagdo;

Obrigagdo pelo desempenho: crenca de que deve se

esforcar em beneficio da organizacéo e que deve buscar

cumprir suas farefas e atingir os objetivos organizacionais;

* Afiliativa: crenca de que é reconhecido pelos colegas
como membro do grupo e da organizagdo;

* Falta de recompensa e oportunidade: crenca de que o
esforco extra em beneficio da organizacéo deve ser re-
compensado e de que a organizag@o deve dar mais opor-
tunidades;

¢ Linha consistente de atividade: crenca de que deve manter

certas atitudes e regras da organizacdo com o objetivo de

se manter na organizacéo;

Escassez de alternativas: crenca de que possui poucas
alternativas de trabalho se deixar a organizagéo.
Cada uma das bases é avaliada por meio de quatro itens.
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Alguns exemplos de assertivas de avaliagéo: «Eu me sentiria
culpado se deixasse minha organizagdo agorax; «Fazer
parte do grupo é o que me leva a lutar pela empresan; «Eu
acho que feria poucas alternativas se deixasse esta organi-
zacdon.

O instrumento é composto de escalas Likert de 6 pontos,
sendo eles: (1) discordo totalmente; (2) Discordo muito; (3)
Discordo pouco; (4) Concordo pouco; (5) Concordo muito e
(6) Concordo totalmente.

Os fatores extraidos da escala indicam os itens que os in-
tegram e apresentam niveis de precisdo [a (alpha) de Cron-
bach] encontrados para cada um desses fatores. As denomi-
nacdes, itens infegrantes e indices de precisGo dos sete
fatores originais da EBACO (Medeiros, 2003; Siqueira,
2008) séo apresentados na Tabela 1 (ver p. 8).

Observa-se da tabela que as dimensées intituladas «Falta
de Recompensas e Oportunidades» e «Linha Consistente de
Atividade» apresentam de imediato um indice de preciséo
(alpha de Cronbach) inferior & recomendagdo de pelo
menos 0,70 (Hair, 2010), o que poderia implicar no ques-
tionamento da confiabilidade desses fatores. Essa tendéncia
também foi observada apenas para a dimensdo «Falta de
Recompensas e Oportunidades», quando se aplicou a escala
para os 187 jovens da geracéo Y nesta pesquisa.

Os resultados foram analisados, mediante critérios de
avaliagdo da prépria escala EBACO, e posteriormente com-
parados com andlises realizadas via SPSS verséo 18.0.
Conforme Medeiros et al. (2005), para avaliagdo de cada
base ou dimensdo do comprometimento organizacional
foram considerados diferentes pesos por itens (indicadores),
pois alguns indicadores possuem um coeficiente de corre-
lagdo maior com a base do que outros. A média (dos pon-
tos de 1 a 6 atribuidos a cada item ou indicador) é impor-
tante porque na metodologia de mensuracdo da EBACO ela
deve ser multiplicada pelo peso, o qual |G é pré-estabeleci-
do pela prépria escala, para que se encontrem os devidos
resultados, que quando somados correspondem ao escore
de cada uma das bases (dimensées) de comprometimento
organizacional. Os resultados (Ultima coluna) das quatro
questées de cada base ou dimensdo foram somados,
chegando-se a um resultado final que pode ser imediata-
mente interpretado de acordo com os niveis de comprome-
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Tabela 1
Determinagdes, itens integrantes e indices de precisdo (o — «alpha») dos sete fatores da EBACO
Bases do Comprometimento
Organizacional
itens Original (o)) | Amostra da
geragio Y (o)
AFETIVA 1234 0,84 0,91
OBRIGACAO EM
PERMANECER
5,6,7,8 0,87 0,92
OBRIGACAO PELO
DESEMPENHO
9,10,11,12 0,77 0,88
AFILIATIVA
13,14,15,16 0,80 0,90
FALTA DE
RECOMPENSAS E
OPORTUNIDADE 25262728 | 0,59 0,48
LINHA CONSISTENTE DE
ATIVIDADE
21,22,23.24 0,65 0,76
ESCASSEZ DE
ALTERNATIVAS
17,18,19,20 0,73 0,72
Fonte: Adaptado de Siqueira et al. (2008)
timento estabelecidos por Medeiros (2003) que sdo baixo, Quanto & classificacdo etdria, foram estabelecidas trés faixas
abaixo da média, acima da média e alto. etdrias para o perfil dos respondentes que estdo entre 18 a 21
ForaFondas também anélises univariadas (teste t e anos, 35%, de 22 a 30 anos, 44%, e de 31 a 35 anos, 21%.
ANOVA) para verificar se houve influéncia dos fatores Em relagdo & sua formagdo académica, encontrou-se a
demogréficos sobre os resultados obtidos. A préxima secéo seguinte distribuicdo: 1% com o Mestrado, 7% com Pés-
apresenta e discute os resultados obtidos na pesquisa de -Graduacéo, 34% com Superior Completo, 57% com
campo. Superior Incompleto (cursando) e 1% com Ensino Médio, e
observou-se que 91% dos respondentes encontram-se, pelo
Apresentacdo e discussao dos resultados menos, cursando o Ensino Superior. Tulgan (2009) aponta
Os dados demogréficos apontaram que 58% dos respon- que devido a&s facilidades proporcionadas pelos avancos tec-
dentes eram de sexo feminino e 42% de sexo masculino. nolégicos e pela prosperidade econdmica, a geracdo Y
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tende a ser qualificada e isso ocorreu para o caso especifico
da amostra destas duas empresas de consultoria. Trata-se de
uma geracdo incluida em um ambiente dindmico, caracteri-
zado pela tecnologia, o que vai ao encontro das condigdes
encontradas nestas duas grandes empresas de consultorias,
que demandam estas habilidades tecnolégicas (Pringle,
2002; Tapscott, 2008). Na Tabela 2 encontram-se os resul-
tados das bases de comprometimento organizacional e a
respectiva inferpretacdo conforme Medeiros (2003).

A base Afetiva inclui as assertivas 1, 2, 3 e 4 da EBACO e,
conforme pode ser observado, o resultado obtido na
pesquisa, de 14,38, indica um comprometimento «acima da
média», segundo a interpretacdo de Medeiros (2003).
Portanto, pode-se dizer que os respondentes acreditam e
procuram se identificar com os valores e os objetivos orga-
nizacionais das respectivas empresas.

G O S

0 resultado obtido na pesquisa indica
um comprometimento «acima da média».
0s respondentes acreditam e procuram se identificar
com os valores e os objetivos organizacionais
das respectivas empresas. Mas nao entendem
que tenham algum tipo de obrigacao moral
com as pessoas da organizacdo que os facam
permanecer na empresa.

A base Obrigacdo em permanecer compreende as
afirmativas 5, 6, 7 e 8, e revelou que o comprometi-
mento (12,89) encontra-se abaixo da média estabeleci-
da. O resultado significa que os respondentes acreditam
que ndo tém obrigag@o em permanecer na empresa, assim
como ndo se sentiriam culpados em deixd-la. E, ainda, néo
entendem que tenham algum tipo de obrigagdo moral com

Tabela 2
Resultados das bases do comprometimento organizacional

BASE: AFETIVA

Questio Média Peso Resultados
1 4,48 0,74 3,28

2 443 0,76 3,36

3 4,66 0,80 3,72

4 5,16 0,78 4,02
TOTAL 14,38

Comprometimento acima da média (Entre 11,21 e 16,55)

BASE: OBRIGACAO EM PERMANECER

TOTAL

12,89

Comprometimento abaixo da média (Entre 10,62 e 14,69)

BASE: OBRIGACAO PELO DESEMPENHO

TOTAL 16,51
Alto Comprometimento (Maior que 13,34)

BASE: AFILIATIVA

TOTAL 14,24

Baixo Comprometimento (Abaixo de 14,77)

BASE: FALTA DE RECOMPENSAS E OPORTUNIDADES

TOTAL 5,64
Comprometimento abaixo da média (Entre 4,36 e 8,78)
BASE: LINHA CONSISTENTE DE ATIVIDADES
TOTAL 11,25

[Comprometimento abaixo da média (Entre 8,52 e 12,13)

BASE: ESCASSEZ DE ALTERNATIVAS

TOTAL

7,42

Baixo Comprometimento (Abaixo de 11,46)
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as pessoas da organizacéo que os facam permanecer na
empresa.

A base Obrigacéo pelo desempenho inclui as questdes 9,
10, 11 e 12 e revelou alto comprometimento (16,51). Foi a
Unica base com este resultado. Isso significa que os respon-
dentes se esforcam em beneficio da organizacéo e que bus-
cam cumprir suas tarefas, bem como atingir os objetivos
organizacionais. A interpretago desta base revela a énfase
em sempre cumprir suas tarefas, de tal forma que consigam
atingir os melhores resultados possiveis. Néo é apenas
desempenhar, mas desempenhar bem.

A base Afiliativa inclui as questées 13, 14, 15 e 16. O re-
sultado revelou baixo comprometimento (14,24). Refere-se
& crenga de ser reconhecido pelos colegas como membro do
grupo e da organizag@o, portanto o baixo resultado revela
que a amostra ndo estd preocupada em fazer parte do
grupo, ou ser reconhecido como fal.

A base Falta de recompensas e oportunidades é compos-
ta pelas assertivas 17, 18, 19 e 20. Essa base revelou com-
prometimento abaixo da média estabelecida (5,64), resulto-
do que demonstra a descrenca de que todo esforgo extra em
beneficio da organizacdo deve ser recompensado, ou seja,
ndo concordam que devem despender esforcos extras em
beneficio da organizacéo, mediante recompensa imediata.

A base Linha consistente de atividades, que aborda as
questées 21, 22, 23 e 24, demonstrou comprometimento
abaixo da média estabelecida (11,25). Isso revela que esta
populacdo ndo acredita que deva manter certas atitudes e
cumprir regras da organizagdo com o objetivo de se manter
na empresa.

A base Escassez de alternativas, representada pelas
questdes 25, 26, 27 e 28, também revelou baixo compro-

\

metimento (7,42). Esta base estd relacionada & crenca de
que o individuo possui poucas alternativas de trabalho se
deixar a organizagdo. Ao interpretar o baixo resultado, é
possivel perceber que a amostra ndo acredita que teria difi-
culdades para se recolocar no mercado e nem ficaria com
sua vida desestruturada, caso decidisse sair da empresa
imediatamente.

Portanto, com base na metodologia da EBACO e no teste
de diferencas de médias (Tabela 3), o resultado mais signi-

ficativo encontrado foi o alto comprometimento voltado para

Sandra Menetti, Edson Rubo e Eduardo Oliva
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a base «Obrigagdo pelo Desempenho» pertencente ao
enfoque normativo, que estd relacionada ao cumprimento
de suas tarefas, na obrigacéo e manutencdo do seu desem-
penho, no sentido de ndo apenas exercer sua funcéo, mas
exercé-la bem. Essa gerag@o revela ainda uma preocupagdo
em obter os melhores resultados possiveis, demonstrando se
importar com a qualidade do trabalho produzido.

Outro resultado que merece destaque é o grau de com-
prometimento «acima da média» da base Afetiva, que indi-
ca um grau considerdvel de identificacdo com a filosofia,
valores e objetivos da organizago. As demais bases da
escala obtiveram graus de comprometimento «abaixo da
média» ou «baixo». Esses resultados corroboram os argu-
mentos de autores como Amaral (2004), Tulgan (2009) e
Tapscott (2010). Essa identificacdo dos jovens da geragdo Y
com as consultorias estd possivelmente no fato de que essas
organizagdes incentivam o crescimento rdpido, a competi-
tividade e o reconhecimento pelo desempenho e advogam o
poder da criatividade e inovagéo no trabalho.

O mesmo resultado verificado na Tabela 2 foi obtido por
intermédio de estatistica descritiva e andlise de frequéncias
efetuada via SPSS 18.0. A média da dimensdo «Obrigagdo
pelo desempenho» foi superior s demais bases ou dimen-
sées, como se pode verificar na Tabela 3 (ver p. 11).

Procedeu-se também a aplicacdo de técnicas univariadas
de andlise (Hair, 2010) e observou-se que o género tem
efeito significativo apenas na base «Obrigagdo em
Permanecer» (t=2,19 p<0,05) para os homens (u=3,5345)
em relagdo & mulheres (u=3,1913). J4 a idade do respon-
dente parece ter efeito significativo apenas para as bases
«Obrigacdo pelo desempenho» (F=2,93 p<0,05),
«Afiliativo» (F=3,43 p<0,05) e «Linha Consistente de
Atividade» (F=3,38 p<0,05). Como j& mencionado anterior-
mente, a obrigacdo pelo desempenho aparece com alto
comprometimento por parte desta geracdo. Isso vai ao
encontro da expectativa que esta geracdo tem de status,
reconhecimento (Amaral, 2004; Santos, 2012). Entretanto,
as bases dfiliativa e linha consistente de atividade demons-
tram significéncia somente nesta andlise isolada. Possivel-
mente a idade do respondente pode interferir no modo
como o jovem se relaciona com o grupo (dfiliativa) e no
modo como encara as regras da organizacéo (linha consis-
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Média das bases do comprometimento organizacional para os jovens da geracdo Y

G O S

Tabela 3

Bases do Comprometimento t df Sig. (2-tailed) Média
Afetiva 49,323 177 ,000 3,62553

Obrigagio em permanecer 41,199 177 ,000 3,35298
Obrigacio pelo desempenho 107,183 177 ,000 4,15396
Afiliativa 60,355 177 ,000 3,63761

Falta de recompensas e oportunidades 35383 177 ,000 1,39285
Linha consistente de atividade 53,167 176 ,000 2,79905
Escassez de alternativas 27,601 177 000 1,83577

tente de atividade). No que tange a formagdo, néo se cons-
tatou por intermédio da andlise de varidncia (ANOVA) ne-
nhum efeito significativo do nivel educacional sobre as bases
do comprometimento organizacional (p>0,05), visto que
praticamente todos os jovens abordados estdo ou con-
cluiram o ensino superior e isso j& configura uma caracteris-
tica desta geracdo (Foja, 2009).

A aplicagdo do teste ANOVA possibilitou observar também
que o tfempo de empresa do respondente tem efeito signi-
ficativo na base «Obrigagdo em permanecer» (F=1,92
p<0,006). Isso se deve possivelmente ao fato de que ampla
maioria da populagdo disponibilizada para participar da
pesquisa é composta em sua maioria por frainees, com
pouco tempo de permanéncia na empresa e com maior
propensdo a interferir significativamente nesta base.

Nessa amostra, o resultado expressivo obtido na dimen-
s@o «Obrigacdo pelo desempenho», concomitantemente d&s
percepcdes de que néo lhe faltam alternativas e oportu-
nidades no mercado (Escassez de alternativas) e ndo
demonstram inferesse em fazer parte de um grupo (Afiliativa)
configuram um perfil de uma geracdo equivalente & encon-
trada na revisdo da literatura (Malafaia, 2000; Jeffries e
Hunte, 2003; Amaral, 2004; Tapscott, 2008; Foja, 2009;
Oliveira, 2010; Santos, 2012): aparentemente segura, con-
fiante em suas competéncias e desejosa de reconhecimento
répido, ndo se importando em fazer parte de um grupo
especifico.

Portanto, a geragéo Y, na amostra desta pesquisa, procura
manter um bom desempenho na organizagdo, cumprindo suas
tarefas e atingindo os objetivos organizacionais, porque se iden-
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tifica com os valores e com a cultura organizacional, porém néo

demonstra comprometimento em permanecer na empresa.

Consideracdes finais

A revisdo da literatura mostrou que as pesquisas empiricas
envolvendo a geracdo Y no Brasil ainda séo incipientes.
Diante da relevancia do tema, visto que o capital humano é
crucial para as empresas de conhecimento intensivo, e visto
que essas empresas ndo podem se dar ao luxo de conviver
com a falta de comprometimento de seus funciondrios, obje-
tivou-se a investigar as bases do comprometimento organi-
zacional da geracdo Y em duas renomadas empresas de
conhecimento intensivo (consultorias).

Nota-se o perfil de um jovem despreocupado
em fazer parte da organizacao ou em desenvolver
demasiada afetividade por ela, mas que se esforca
para ser reconhecido por seu desempenho,
a ponto de lhe garantir «status» e poder de barganha
para um rdpido crescimento organizacional.

Alcancou-se o objetivo proposto de identificar e analisar
qual (ou quais) das bases do comprometimento organiza-
cional era(m) predominante(s) nos jovens da geracéo Y.
Os testes de diferencas de médias permitiram observar que
a base de comprometimento organizacional em que existe
alto comprometimento é a «obrigacdo pelo desempenho»,
frente as outras dimensdes que merecem ser destacadas, tais

N Al geracdo Y brasileira e o seu comportamento organizacional
em empresas de conhecimento intensivo



como a «obrigacdo em permanecer» e «afiliativa». Nota-se o
perfil de um jovem despreocupado em fazer parte da orga-
nizagdo ou em desenvolver demasiada afetividade por ela,
mas que se esfor¢a para ser reconhecido por seu desem-
penho, a ponto de lhe garantir status e poder de barganha
para um rdpido crescimento organizacional. Consequente-
mente, observa-se confianca e seguranca para lidar com a
mobilidade se necessdria, além do perfil de menor tolerén-
cia &s regras e atitudes de conformismo & hierarquia, para
fins de permanéncia na empresa. Os resultados encontrados
nesta pesquisa confirmaram os achados da revisdo da litera-
tura, ressaltando o destaque do alto comprometimento em
relacdo & «Obrigacéo pelo Desempenhon, frente a todas as
outras dimensdes.

O instrumento utilizado para a execu¢do da pesquisa — a
EBACO - néo foi amplamente aplicada até agora para um
estudo dessa natureza, envolvendo esse pUblico especifico e
isso represenfou também uma novidade na abordagem e
uma contribuicdo em termos metodoldgicos, visto que se
observou a confiabilidade majoritdria das dimensées da
escala para a amostra abordada.

Frente a todo o contexto pesquisado, é possivel com-
preender que os processos de crescimento das organizagdes
tém demonstrado que o foco ndo estd apenas em resulta-
dos, mas também, e principalmente, nas pessoas. Portanto,
é fundamental que as empresas conhecam e reconhecam os
profissionais que fazem parte da composi¢do de seus
quadros de funcionérios. Além disso, o resultado do estudo
é importante para nortear gestores e profissionais de
Recursos Humanos, no que se refere a «<como lidar» com esta
geragdo.

Como limitacdo da pesquisa, pode-se mencionar o fato
de que foi realizada em apenas duas organizagdes, muito
embora estejam entre as mais renomadas consultorias do
mercado. Portanto, a generalizagdo dos dados obtidos tem
de ser feita com cautela. Ademais uma das dimensées apre-
sentou um alpha de Cronbach inferior ao desejdvel, o que
pode indicar que, para ser utilizada nessa populagdo - a
gerag@o Y —, a escala poderd ser revista.

Em relagdo a trabalhos futuros, sugere-se ampliar a
pesquisa para outros tipos de organizagdes, de conhecimen-
to intensivo ou néo, a fim de se comparar os resultados aqui

Sandra Menetti, Edson Rubo e Eduardo Oliva 12

obtidos, para que se possa atingir melhor nivel de generali-
zacdo. W
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Indicadores de sustentabilidade
no contexto do «design» de produtos

por Roséngela Aravjo, Valdir Fernandes e William Rauen

RESUMO: Esta pesquisa tem como tema central o uso de indicadores de sustentabilidade (IDS) como apoio ao
monitoramento, avaliacdo e gestdao ambiental no contexto do desenho industrial. 0 objetivo da pesquisa foi
desenvolver IDS no «design» de sistemas de produtos e servicos. Em termos metodoldgicos consiste em pesquisa
exploratdria, tendo como fonte de dados bases bibliogrdficas e documentais. Os resultados apontam prioridades
e deficiéncias na gestao de «design» sobre a realidade brasileira, ordenando composicao dos indicadores de sus-
tentabilidade para resultado replicdvel, aumentando o registro de métodos e medidas dos resultados e conse-
quéncias do desempenho do desenho industrial sustentdvel. € ainda identificando indicadores no contexto do
desenho industrial, por meio de um prontudrio, visando minimizar ou eliminar os impactos danosos do sistema de
producdo no entorno social, econdmico, cultural e ambiental, onde 0 mesmo se insere. Estes resultados permitem
concluir que é necessario o resgate de outros critérios de racionalidade que ndo sejam apenas a instrumentaliza-
¢do e 0 economicismo.

Palavras-chave: Indicadores de Sustentabilidade; Design

TITLE: Sustainability indicators in the context of product design

ABSTRACT: This article is focused on the use of sustainability indicators (IDS) to support the monitoring, evaluation
and environmental management in the context of industrial design. The main research goal has been to develop IDS
for product and service design systems. It involved an in-depth exploratory research of bibliographic and docu-
mentary databases. The results highlight priorities and deficiencies in the context of Brazilian design management,
and include a group of IDS recommended for replicable results. Their use can increase the record of methods and
outcome measures, as well as performance consequences of sustainable industrial design. The study identified and
tabulated IDS in the context of industrial design aimed at mitigating harmful impacts in the context of industrial
design. Allso evaluate harmful economic, cultural, social and environmental impacts of the production system, where
it operates. These results indicated that it is necessary to rescue other criteria of rationality which are not just
instrumentalization and economicism.

Key words: Sustainability Indicators; Design

TITULO: Indicadores de sostenibilidad en el contexto del disefio de productos

RESUMEN: Esta investigacion tiene como tema central el uso de indicadores de sostenibilidad (SDI) como apoyo a la
monitorizacion, a la evaluacion y a la gestion del medio ambiente en el contexto del diseiio industrial. €l objetivo de
la investigacion fue desarrollar el disefio de sistemas de productos y servicios IDS. En cuanto a la metodologia, con-
siste en la investigacion exploratoria, teniendo como fuente de datos bases bibliograficas y documentales. Los resul-
tados apuntan prioridades y deficiencias en la gestion del disefio en la realidad brasilefia, ordenando la composicion
de los indicadores de sostenibilidad para el resultado replicable, aumentando el registro de métodos y medidas de
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los resultados asi como las consecuencias del desempeiio del disefio industrial sustentable. € identificando indi-
cadores en el contexto del disefio industrial, por medio de expedientes, con el objetivo de minimizar o eliminar los
impactos perjudiciales del sistema de produccion en el entorno social, econdmico, cultural y ambiental, en el que se
inserta. Estos resultados indican que es necesario el rescate de otros criterios racionales que no sean solo la instru-
mentacion y economicismo.

Palabras clave: Indicadores de Sostenibilidad; Disefio

construcdo da sustentabilidade implica no estabeleci- que sejam empregados na satisfagdo das necessidades de

mento de uma nova relacéo do ser humano com o todos os membros das sociedades presentes e futuras,

meio ambiente e dos seres humanos entre si, envol- dada a diversidade dos meios naturais e dos contextos cul-
vendo todas as atividades sociais e econdmicas. Ela remete turais.

a um processo de transformacdo em escala global que, Muitos dos problemas ambientais sdo derivados da
segundo Sachs (1997 e 2002), necessita de suporte de téc- extracdo de matérias-primas e contaminagéo resultantes
nicas e prdticas ecologicamente prudentes, criadas em da produgéo e uso de produtos e servicos, sobretudo
funcdo das potencialidades locais. Os desperdicios de considerando a producdo massiva e distribuigdo global.

recursos devem ser impedidos e reduzidos, cuidando para A maioria desses produtos e servicos séo desenvolvidos a
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partir de recursos naturais que séo finitos. Os métodos de
extracdo desses recursos e a manufatura, utilizando ener-
gia, criam problemas socioambientais e desperdicio. A dis-
tribui¢do, o uso e o descarte geram outros impactos ambi-
entais. No centro deste processo estd o design, que, de
acordo com Fiell e Fiell (2005), d& forma a uma cultura
material global e influencia a qualidade do nosso ambiente
cotidiano. Os produtos do design influenciom a experién-
cia e percepcéo do mundo que nos cerca, ao abrangerem
uma gama extraordindria de fungdes, técnicas, atitudes,
ideias e valores. Essa influéncia abrange as decisées
tomadas a respeito da qualidade de vida e do ambiente no
futuro.

Nesse contexto, ganham importdncia os processos de
avaliagdo da producéo e seus impactos, sobretudo aqueles
relacionados & sustentabilidade. Dentre as alternativas técni-
cas para esse fim, é crescente a proposicéo e o uso de indi-
cadores, compreendidos como forma de monitoramento
para decisdo e gestdo.

Indicador é um termo origindrio do latim indicare, que
significa apontar, descobrir, estimar, anunciar (Hammond,
1995). Os indicadores séo naturais, e, estdo por todo o
lado, fazem parte da vida de todos. Os indicadores surgem
de valores (medimos o que nos preocupamos), e criam
valores (nos preocupamos com o que podemos medir)
(Meadows, 1998, pp. 1-9). Indicadores sdo importantes na
construgéo de juizos sobre condi¢des de um sistema, seja
ele passado, atual ou futuro. A formacdo de um juizo ou
decisdo se facilita quando as condicdes existentes podem
ser comparadas com uma meta existente (Quiroga, 2001).
Nesse sentido, indicadores em geral sdo aplicados em
diferentes setores da sociedade civil, governamental, nao
governamental e mercados (Quiroga, 2001), sobretudo
como instrumentos de monitoramento, avaliagdo e apoio &
gestdo.

Em relacdo & definicdo e mensuracéo, indicadores podem
ser qualitativos ou quantitativos. Segundo Bellen (2005),
existe limitacdo em relagdo ao uso de indicadores. Exemplos
sdo quando as dimensdes séo restritas e incompativeis,
como as perdas na biodiversidade que ndo podem ser com-
paradas aos ganhos econdmicos, limites de recursos finan-
ceiros, de recursos humanos e tempo ou o acdmulo desor-
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Ha trés geracdes de indicadores: ambientais a partir
da década de 1980; das dimensdes de desenvolvimento
sustentdvel, mas sem a devida articulacdo,
no final da década de 1980 e inicio de 1990;

e a partir da década de 1990, de sustentabilidade,
ou seja, indicadores cujas dimensoes
de desenvolvimento sustentdvel passam
a ser articuladas.

denado de dados. Os indicadores néo sdo a realidade, néo
sdo completos, e ndo contém todos os elementos da reali-
dade, com toda sua diversidade e possibilidades (Meadows,
1998; Bellen, 2005).

No contexto da sustentabilidade, Quiroga (2001) distingue
indicadores em trés geragdes: indicadores ambientais a par-
tir da década de 1980; indicadores das dimensées de de-
senvolvimento sustentdvel, mas sem a devida articulacéo, no
final da década de 1980 e inicio de 1990; e a partir da
década de 1990, indicadores de sustentabilidade, ou seja,
indicadores cujas dimensdes de desenvolvimento sustentdvel
passam a ser articuladas.

Outros marcos no desenvolvimento e divulgacao interna-
cional do conceito e de indicadores de desenvolvimento sus-
tentével sdo os capitulos 8 e 40 da Agenda 21, documento
resultante da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, realizada no Rio de Janeiro
em 1992 (Gomes et al. 2000; Quiroga, 2001; Bellen,
2005). Nestes capitulos se reconhece explicitamente a
importdncia da informagdo para tomada de decisées. Mais
especificamente, o capitulo 40.4 pondera que indicadores
de desenvolvimento sustentavel precisam ser desenvolvidos
para prover bases sélidas para as tomadas de decisdo em
todos os niveis, e para contribuir com a autorregulagao
integrada e sustentdvel do ambiente e desenvolvimento de
sistemas (United Nations, 1992).

Na ltdlia, em novembro de 1996, uma conferéncia inter-
nacional resultou nos fundamentos chamados Principios de
Bellagio, considerados ferramentas importantes para «o
processo de escolha dos indicadores, sua interpretagéo e a
comunicacéo de suas leituras para indicagdo de sustentabili-
dade» (Souza, 2007, p. 110). Os principios resumidamente
sdo: «visGo e objetivo de desenvolvimento, perspectiva holis-
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tica, elementos essenciais, escopo de desenvolvimento, foco

das préticas, abrangéncia, comunicagdo efetiva, processo

participativo, revisdo continua dos resultados e sustentabili-

dade institucional» (Souza, 2007, p. 111).

Bellen (2005) elenca alguns dos indicadores ou sistemas
de indicadores mais conhecidos:

* Pegada Ecolégica (Ecological Footprint Method — EFM).
A ferramenta auxilia a compreensdo dos limites da bios-
fera e a reorientagdo da vida para uma direcdo mais sus-
tentdvel. Quando inseridos os dados referentes ao tipo de
consumo, o EFM converte as caracteristicas em uma drea
medida em hectares proporcional co impacto do con-
sumo.

* Painel da sustentabilidade (Dashboard of Sustaina-
bility — DS) projetado para informar os tomadores de
decisdo, a midia e o pUblico em geral sobre a situagdo de
desenvolvimento de um determinado sistema, publico ou
privado, de pequena ou grande escala, nacional, regio-
nal, local ou setorial em relago & sua sustentabilidade.
Foi criada uma representacéo grafica como metdfora ao
painel de um automével. Os indicadores vao «acelerando»
no painel a medida que os dados sdo inseridos.

* Barometro da Sustentabilidade (Barometer of
Sustainability — BS) — um projeto destinado &s agéncias
governamentais € ndo governamentais, tomadores de
decisdo e pessoas envolvidas com questdes relativas ao
desenvolvimento sustentdvel, em qualquer nivel do sis-
tema, do local ao global (Bellen, 2005). O sistema apre-
senta conclusées em formato visual e fornece um retrato
do bem-estar humano e tecnolégico.

indice de Desenvolvimento Humano - IDH (Human

Development Index — HDI) - que sugere a medida do
desenvolvimento humano focado em trés elementos:
longevidade, conhecimento e padrdo de vida decente (um
padrdo que, atualmente, |G vai além do produto interno
bruto ou da renda per capita);

Pressdao, Estado, Resposta (Pressure, State, Response —
PSR) - que assume implicitamente uma causa na interacéo
dos diferentes elementos da metodologia, sendo Presséo
(P) a descrigdo da pressdo das atividades humanas exerci-
das sobre o meio ambiente, incluindo recursos naturais;
Estado (S) sendo referente a qualidade e quantidade de
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recursos naturais e qualidade do ambiente; e Resposta (R)
a extens@o e intensidade das reagdes da sociedade em
responder as preocupacdes e alteracdes ambientais;

Forca Dirigida, Estado, Resposta (Driving Force, State,

Response — DSR), cuja fung@o é organizar informagdes
sobre desenvolvimento e avaliagdes setoriais sendo desen-
volvido a partir do sistema PSR alterando Presséo por
Forca dirigida (D);

Iniciativa Relatério Global (Global Reporting Iniciative

- GRI). Ferramenta de comunicacdo do desempenho
social, ambiental e econémico das organizagdes, com
difuséo global. O GRI é um processo de acreditacdo ao
qual empresas se submetem, tendo como obijetivo ter sua
sustentabilidade avaliada.

Todos estes esforcos, segundo Polaz (2007, p. 1084),
visam «melhorar a base de informagdes sobre o meio ambi-
ente, auxiliar na elaboragdo de politicas publicas, simplificar
pesquisas focais e garantir comparabilidade entre diferentes
localidades».

A construgdo ou identificacdo de indicadores deve
respeitar algumas qualidades: deve ser objetiva e cientifica-
mente fundamentada, pertinente com relacdo a problemdti-
ca a qual estd referenciada, sensivel, facilmente acessivel e
imediatamente compreensivel (Lesama, 2011).

Para Miranda e Teixeira (2004, p. 6), a escolha de indi-
cadores também pode se dar por meio de sistematizacdo
por critérios como: acessibilidade dos dados; clareza na
comunicagdo; relevéincia; amplitude geogréfica; padroniza-
cdo; consisténcia cientifica; preditividade; pré-atividade;
sensibilidade temporal; definicio de metas; confiabilidade
da fonte e capacidade de sintese (Miranda e Teixeira, 2004,
p. 6).

Em relagdo & organizacéo estrutural e informagdes
necessdrias para o desenvolvimento de indicadores de sus-
tentabilidade, Meadows (1998) apresenta de forma prelimi-
nar e sintética um sistema de fluxos organizador. A autora
expde a economia em uma estrutura sistémica, segregada
em trés tipos de capitais: capital natural, capital construido,
e capital social, em que todos concorrem para o mesmo
objetivo, que é o bem-estar (Meadows, 1998, pp. 40-71).
Apesar de a autora ndo levar a cabo o desenvolvimento de
indicadores aplicando estas dimensdes, capital social e ca-
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pital natural sdo conceitos bastante desenvolvidos e utiliza-
dos, sobretudo pela literatura de desenvolvimento regional e
economia ecoldgica, respetivamente.

Neste estudo, por meio da identificacdo de indicadores
no contexto do desenho industrial, constrdi-se
um prontudrio de IDS distinguindo quatro etapas
do ciclo de vida: Producao/Manufatura; Consumo,
Uso/Servico; Descarte e Deposicdo; Reciclagem,
Rediso/Redesenho.

De acordo com Bellen (2005), «a utilizacdo de dimensées,
ou grupos de indicadores agrupados, pode facilitar o
emprego de medidas que vdo além dos fatores puramente
econdmicos e incluir um balanco de sinais que derivam do
bem-estar humano e ecolégico» (Bellen, 2008, p. 131).

Contudo, ndo foram encontrados, na literatura, conjuntos
de indicadores de sustentabilidade (IDS) no contexto do
design. Assim, neste estudo, por meio da identificagdo de
indicadores no contexto do desenho industrial, constréi-se
um prontudrio de IDS distinguindo quatro etapas do ciclo de
Consumo,

vida (Producdo/Manufatura; Uso/Servico;

Descarte e Deposicdo; Reciclagem, Relso/Redesenho).

Metodologia

Esta pesquisa fundamentou-se em uma reviséo de literatu-
ra, por meio da qual buscou-se o estado da arte referente a
IDS, considerando trés dimensdes da sustentabilidade (ambi-
ental, social e econdmica). Adicionalmente, foi realizada
uma andlise documental que envolveu a categorizagdo, con-
siderando os critérios de repeticdo e relevéincia segundo a
literatura. Estes critérios foram selecionados com base nas
propostas de Meadows (1998), Gomes et al. (2000), Bellen
(2005), Souza (2007), Vezzoli e Manzini (2008), Krucken e
Tursen (2009) e ISO 20121:2012, entre outros.

Como resultado, chegou-se a um conjunto de indicadores,
cujas caracteristicas correspondem as quatro etapas do ciclo
de vida do processo de Sistema de Produtos e Servigos SPS
(1 = produgdo e manufatura, 2 — consumo e uso, 3 — elimi-
nagdo e descarte e 4 — reciclagem e redesenho) (Manzini e
Vezzoli, 2005; Souza, 2007; Fernandez e Bonsiepe, 2008).
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Apbds esta categorizacdo, os indicadores foram subcatego-
rizados em trés dimensdes da sustentabilidade: ambiental,
social e econdmica, na forma de um prontuério, conforme
Quadro 1.

Da unido dos critérios de selecdo da estratégia e dos
dados bibliogréficos e documentais, identificaram-se metas
e critérios que caracterizam os indicadores de sustentabili-
dade. Esta unido subsidiou a elaborag@o do Quadro 2, que,
simultaneamente, integra dados relevantes das quatro eta-
pas do ciclo de vida do processo de SPS (1 - produgdo e
manufatura, 2 — consumo e uso, 3 — eliminacéo e descarte e
4 — reciclagem e redesenho) a serem estudados (Manzini e
Vezzoli, 2005, Souza, 2007, Fernandez e Bonsiepe, 2008).
Apbds esta categorizacdo, para aumentar a praticidade da
aplicagdo, os indicadores sdo subcategorizados em trés
dimensées da sustentabilidade: ambiental, social e econé-
mica.

O indicador PSR destacado por Quiroga (2001), Bellen (2005)
e Gongalves (2008) na revisdo de literatura serviu para iden-
tificar o tipologia dos indicadores.

Definiram-se as dimensées a serem abrangidas e seus
indicadores. Estes critérios foram relacionados ao procedi-
mento metodolégico na forma de prontudrio (ver Quadro 1,
p. 19), a partir de seu surgimento na revisdo de literatura e
documental.

Os critérios de inclusdo e exclusdo estdo representados no
Quadro Il (ver Quadro 11, p. 19).

Aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo, produziu-se
o Quadro Il - referencial de resultados (ver p. 19).

Com a organizagdo desse quadro referencial, foram esta-
belecidas relagbes dos padrées e divergéncias dos produtos
no contexto do desenho industrial.

Resultados e discussdao

Esta proposicao de indicadores foi dividida em quatro etapas
do processo de desenho industrial, subdivididos em trés dimen-
sdes de sustentabilidade (ambiental, social e econémica).

A caracterizag@o estd ajustada com a identificag@o dos IDS
por nomenclatura, tipologia, unidade de medida, metodolo-
gia e periodicidade. Os indicadores divididos nos Quadros
IV, V, VI e VIl séo apresentados a seguir (ver pp. 20-25).

Os doze indicadores apresentados no Quadro IV tém
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Quadro |
Modelo do prontudrio dos IDS no processo de ecodesign de SPS por etapa do ciclo de vida

Construgao do prontuario de IDS no contexto do desenho industrial

Dividir em 4 etapas -

1) Produ¢do e manufatura
2) Consumo e uso

3) Eliminagdo e descarte
4) Reciclagem e redesenho

a) Ambiental
b) Social
c¢) Econdmica

Subdividir cada etapa em 3
dimensoes de sustentabilidade

----# lIdentificar
indicadores por:

Nomenclatura

Tipologia

Unidade de medida
Metodologia e periodicidade,
conforme revisdo de literatura

Fonte: Meadows (1998), Gomes et al. (2000), Bellen (2005), Souza (2007) e Vezzoli e Manzini (2008) e Krucken e Tursen (2009), ISO 20121:2012,

entre oufros

Quadro I
Critérios de inclusdo e exclusdo de dados para andlise

Critérios de inclusao

Critérios de exclusio

Legislacdes, normas e processos de desenho industrial de
SPS  estratégicos para a economia criativa, a
competitividade empresarial, a tomada de decisdo, o
consumo cultural e a exportagdo de bens, servicos e
conteudos socioculturais abordando as dimensdes da
sustentabilidade nas quatro etapas do ciclo de vida.

Informagdes meramente quantitativas, indicadores outros,
da caracterizagdo da demanda e oferta dos servigos, mas
que ndo contemplem as trés dimensdes sustentabilidade de
SPS. Por exemplo, taxas de impostos aplicados aos
empreendimentos, indices econdmicos, de natalidade e
género.

Fonte: Malheiros (2004), Fernandez e Bonsiepe (2008) e Park e Behera (2013)

Quadro I
Referencial de resultados

Referencial de resultados

Quadros do estado da arte da legislagado
e normas técnicas para avaliagdo e
monitoramento das implicagdes das
atividades do desenho industrial

industrial

Lista de metas e praticas do uso
de indicadores de
sustentabilidade como
instrumento de avaliagdo e
monitoramento do desenho

Prontuario com IDS caracterizados e
categorizados no contexto do desenho
industrial de sistemas de produtos e
servigos sustentaveis

como obijetivo acompanhar o ciclo de vida de produtos e
servicos, observando sua longevidade. No Quadro V estdo
referidos os IDS para a segunda etapa do ciclo de vida de
SPS. Os nove indicadores do Quadro V tém como carac-
teristicas principais a multifuncionalidade e eficiéncia nos sis-
temas de logistica para produtos e servicos.

MAI/AGO 2015

O Quadro VI apresenta os IDS da terceira etapa do ciclo
de vida. Neste quadro, séo mostrados seis IDS referentes &
terceira etapa do ciclo de vida de sistemas de produtos e
servicos. Estes IDS estdo diretamente relacionados ao atendi-
mento & Politica Nacional de Residuos Sélidos brasileira,
instituida pela Lei Federal n.° 12.305/2010. Ressalta-se que
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Quadro IV
IDS - Etapa 1 - Producdo e manufatura
Etapa 1 Producio/Manufatura
Cédigo Ambiental — capital natural
Demanda de energia para produgdo: a) quantidade de recursos naturais utilizados como fonte de
energia (Souza, 2007)
Unldade de medidg: Metodologia: calcular
pErcetl o suagin ercentual do consumo total de
IDS1 A01 utilizada na produgio e B
5 i : energia toneladas equivalentes | Periodicidade:
Tipo: Pressdo industrial, toneladas i 2
. . de petréleo (TEP) utilizada na Anual
equivalentes de petroleo R s :
produgdo dividido por unidade
(TEP) por produto :
: produzida
produzido
Diversidade de materiais para produgdo: a) nimero de materiais necessarios para confeccionar
determinado produto; b) quantidades proporcionais destas matérias-primas no produto final;
c) perdas de materiais durante a implementagéo do processo produtivo (Souza, 2007 e Gomes ef al.
2000)
D140 Unidade de medida: Metodologia: calcular a
T Diids numero total, percentagem de matérias- Periodicidade:
po: percentagem de matéria | -primas utilizadas por unidade | Anual
por produto produzida
Grau de toxicidade da produgio ou do produto final: a) calculo de emissdo de gases de efeito
estufa; b) geragéo de residuos; c) langamento de efluentes; d) utilizagéio de materiais toxicos,
materiais radioativos ou elementos danosos 4 satide humana e ao ecossistema no entorno da
produgio (Manzinni e Vezzoli, 2002; Souza, 2007)
IDS1 A03 Metodologia: calculado com
= Unidade de medida: bas'e e quannﬁf:acéo os Periodicidade:
Tipo: Pressio Encladie residuos produzidos na fonte, Navidd
efetuada pelas entidades
competentes
Normalizagdo e legislagdo: a) conformidades no processo produtivo quanto as legislagdes
aplicaveis e normas internacionais de qualidade industrial e sustentabilidade (Souza, 2007; Lima e
IDS1 A04 Magrini, 2010; NBR ISO 20121, 2012) .
Metodologia: combinagdo de
Unidade de medida: G : Periodicidade:
Tipo: Resposta i indicadores de qualidade e
classes de eficiéncia v Anual
eficiéncia
Embalagens: a) projeto de design para logistica reversa; b) quantidade de processos necessarios
para reciclagem; c) identificagio de matéria-prima (Gomes et al., 2000; Souza, 2007)
IDS1 A05 5 Unidade de medida: Me.t e phague: coml_nnagﬁo de Periodicidade:
Tipo: Pressdo T indicadores de qualidade e
classes de eficiéncia e Anual
eficiéncia
Codigo Social — capital construido e humano
Autogestdo: os trabalhadores ndo estido mais subordinados a um gerente ou chefe mas, sim,
responsdveis por todas as decisdes e resultados da produgio, de forma coletiva (Souza, 2009)
Unidade de medida: Metodologia: razio entre o
IDS1 S01 : = ¢ s
numero de reunides numero total de reunides Periodicidade:
Tipo: Estado ; ) ; :
mensais e nimero de mensais por niimero total de Anual
trabalhadores trabalhadores envolvidos
Capacitagdo de mao de obra: a) oferta de treinamentos e cursos para melhoria continua (NBR ISO
20121, 2012); b) despesa total em programas de formagdo e qualificagdo profissional (Gomes et
al., 2000)
IDS1 S02 Unidade de medida: Meto_dologia: célgu!o do valor
i ; total investido dividido pelo Periodicidade:
Tipo: Resposta Real por funcionario , bl
; nimero total de funcionarios, a | Anual
e/ou ator envolvido 3
partir dos dados da empresa

Rosdngela Aradjo, Ualdir Fernandes e William Rauen
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(Quadro IV

O S

IDS - Etapa 1 - Producdo e manufatura

(continuagéo da p. 20)

Etapa 1 Produciao/Manufatura
Codigo Social — capital construido e humano
Papel das normas trabalhistas: a) despesa total com satde; b) distribuigio de equipamento de
protegdo individual; c¢) vale transporte ou combustivel; d) pagamento adequado de beneficios
(Gomes et al., 2000; Lima e Magrini, 2010)
IDS1L.<05 Metodologia: calculo do valor
Unidade de medida: . . ¢ i
. i total investido dividido pelo Periodicidade:
Tipo: Resposta Real por funcionario - &
: nuimero total de funciondrios, a Anual
e/ou ator envolvido :
partir dos dados da empresa
Patrimdnio cultural: a) estabelecer necessidades e expectativas dos atores sociais envolvidos; b)
identidade cultural; c¢) valorizagdo do conhecimento local: potencializagdo das comunidades locais
no sentido de preservar seus conhecimentos e valores culturais, bem como melhorar aspectos como
IDS1 S04 | renda e autoestima (Souza, 2009; NBR ISO 20121, 2012)
Unidade de medida: M_etqdologla: combn"lacao de Periodicidade:
Tipo: Resposta e indicadores de qualidade e
classes de eficiéncia G Anual
eficiéncia
Cédigo Econémico — capital humano e social
Economia local: a) impactos econdmicos diretos; b) impactos econdmicos indiretos (Krucken e
Trusen, 2009; NBR ISO 20121, 2012)
Metodologia: razao entre lucro
presumido ao longo do ano e o
nimero de moradores locais,
TDRLE0 3 Unidade de medida: e Periodicidade:
Tipo: Pressao 5 odi longo do ano e prestadores de
indice ; : % Anual
servigo diretos, razdo entre
lucro presumido ao longo do
ano e prestadores de servigo
indiretos
Comércio justo e participacdo nos lucros (Gomes et al., 2000; NBR ISO 20121, 2012)
. Metodologia: despesa
IDS1 E02 Unidade de medida: 3\ o1i4ada da Administragio, | Perlodicidade:
Tipo: Resposta Reais, percentagem do i >
3 dividida por funcionario ou Anual
lucro presumido : :
ator social envolvido
Consumo de energia (Gomes ef al., 2000, p. 153; Manzini e Vezzoli, 2002)
Unidade de medida: Metodologia: c_alcular TEP -
: toneladas equivalentes de
Toneladas equivalentes wieslee. canivildnte s
IDS1 E03 e de petréleo (TEP), P 2 5 Periodicidade:
Tipo: Pressdo 107 kcal. Trata-se de uma
percentagem do Anual

consumo total de
energia

aproximagao de conversdo de
varias unidades (ex. KWh,
toneladas de carvio, etc.)
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Quadro U
IDS - Etapa 2 - Consumo, uso/servico

Etapa 2 Consumo, Uso/Servico
Cédigo Ambiental — capital natural
Normalizagéo e legislagdo: a) conformidades no uso de produtos e usufruto de servigos, quanto as
legislagdes aplicaveis e normas internacionais de qualidade industrial e sustentabilidade (Souza,
2007, p. 154; NBR ISO 20121, 2012)
Metodologia: identificar o
nimero de processos abertos
decorrentes do uso do produto
IDS2 A06 T — ou dos servigos prestados pela
Tipo: R , ) empresa, possibilitando uma Periodicidade:
po: Resposta nimero de processos f1s "
ahectos anallse_ da cﬁca(‘ua do processo Anual
produtivo propriamente dito,
ou se a empresa estd em dia
com suas obrigagoes legais e
fiscais
Geragdo de residuos ou emissdo de poluentes (risco real ou potencial) (Manzini e Vezzoli, 2002 e
Souza, 2007, p. 154)
Metodologia: verificar se os
usudrios estdo sujeitos a algum
Unidade de medida: tipo de risco fisico, psicologico
IDS2 A07 toneladas, niimero de ou ambiental durante sua :
Tipo: Pressdo eventos de geragdo de manipulagio (ex.: choque .?e_r Sedicifiade:
Z Ll R L . rimestral
residuos ou emissoes elétrico, emissdes de energia
por cada 1000 produtos | eletromagnética, riscos de
contaminagdo e ferimentos,
etc.)
Multifuncionalidade (Manzini e Vezzoli, 2002; Souza, 2007, p. 155)
Metodologia: verificar se o
processo projetual prevé o
multiuso ou a
IDS2 AO8 Tipo: Resposta Unidade de medida: multifuncionalidade de Periodicidade:
PO Nesp classes de eficiéncia determinado produto ou Anual
servigo proposto, ampliando as
possibilidades de extensdo em
seu ciclo de vida
Codigo Social — capital construido e humano
Satisfagdo dos consumidores com a qualidade do produto/servigo (Meadows, 1998; Souza, 2007,
p. 155)
Metodologia: identificar a
percepgio do
usudrio/consumidor no que diz
E2 805 Tipo: R Unidade de medida: resg E]*l:o Eﬂwanma do Periodicidade:
oz Sopaa classes de eficiéncia UASh0 £ Speees (10 Semestral
processo de desenvolvimento
cultural, socioeconémico e
ambiental de determinado
piblico-alvo
Qualidade de trabalho dos atores sociais envolvidos (Darnall er al., 2009)
Metodologia: identificar as
Unidade de medida: condigdes de trabalho
IDS2 S06 mi_mero total de oferecida‘s ao0s ﬁn:lcionérios da Pihidiokaades
Tipo: Estado acidentes de trabalho, corporagéo, identificando por Semestral
nimero total de queixas | exemplo as possibilidades de
sobre trabalho desenvolvimento pessoal e
profissional

Rosdngela Aradjo, Ualdir Fernandes e William Rauen

22

(continua na p. 24)

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ARTIG

Quadro U

O S

IDS - Etapa 2 - Consumo, uso/servico

(continuagéo da p. 23)

Etapa 2 Consumo, Uso/Servico
CédiEo Econémico — capital humano e social
Carga transportada, por modo de transporte (Gomes et al., 2000, p. 165)
Metodologia: Nimero médio
Unidade de medida: de quildmetros percorrido por
IDS2 E04 Tipo: Estado Tonelada-quilémetros, f;ias t(;r:i;;iaéi: 2_2;%’2 Periodicidade:
By percentagem de carga pl = 0D tida Anual
total transportada normalmente em tonelada-
-quildémetros, por modo de
transporte
Produtos certificados ou com denominagio de origem (Sougareva et al., 2000; Gomes et al., 2000,
p- 212; Manzini e Vezzoli, 2002)
. Metodologia: percentagem do
IDS2 E05 Uni(!ade dnndian consumo total de produtos que
. numero total de i Periodicidade:
Tipo: Resposta ; ostentam rotulagem ecoldgica,
produtos ou servigos biolbgi ; Anual
wtilidos 1ol?glcos ou ol?_]\:-.to de _
r praticas comerciais legals
Demanda energética durante o uso ou usufruto do servigo (Souza, 2007, p. 155)
. Metodologia: verifica o gran
Unril(:l:?:r:fo?afﬁ?a. de responsabilidade do
S Tipo: Pressdo produtopou gemicoR gf;i’;ez;:od; Epresa R i
B certificados pelo SELO | . b Anual
PROCEL do disponibiliza¢do no mercado de
INMETRO produtos que requerem alto
CONSUmMo energético
Evolugéo do prego dos diferentes produtos e servigos (Gomes ef al., 2000, p. 159; Halen et al.,
2005)
Metodologia: as séries
temporais de valores referem-
IDS2 E07 Unidade de medida: -se a pregos correntes de Periodicidade:
Tipo: Resposta Real por unidade mercado. Pode ou ndo incluir o Al )
produzida valor do imposto sobre o
produto ou servigo, conforme
indicado
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(Quadro Ul
IDS - Etapa 3 - Descarte e deposicao

Etapa 3 Descarte e deposicao
Codigo Ambiental — capital natural
Modularidade ¢ desmontagem (Manzini e Vezzoli, 2002; Souza, 2007)
Metodologia: identificar
IDS3 A09 Tipo: Pressio Unidade de medida: projetos de produtos e servigos | Periodicidade:
po: classes de eficiéncia que preveem modularidade e Semestral
desmontaﬁem
Investimento e despesa na gestdo de residuos (Souza, 2007, p. 134)
Metodologia: razio entre o
IDS3 A10 Tioe: Resosts Unidade de medida: investimento e despesa na Periodicidade:
po: Resp Reais, toneladas gestdo de residuos por Anual
toneladas de residuos gerados
Recicabilidade de matéria-prima (Halen et al. 2005; Souza, 2007)
Metodologia: indicar o
IDS3 All Tipo: Estado Unidade de medida: reaproveitamento das sobras e | Periodicidade:
po: toneladas perdas associadas ao processo Semestral
produtivo
Codigo Social — capital construido e humano
Queixas ou reclamacdes apresentadas por razdes ambientais (Wilson, 1998; Gomes et al., 2000)
. Metodologia: quantificar
IDS3 S07 Tipo: Pressio H;;i::i::&?:;::; niimero total de queixas ou Periodicidade:
- reclamucies. smos reclamacgdes relativas ao Anual
’ produto ou servico por ano
Cddigo de ética (Krucken e Trusen, 2009)
Metodologia: verificar as
decisdes tomadas e a
conformidade dos processos,
segundo os principios
acordados comumente com a
Unidade de medida; | COMunidade interna da
; : empresa, expressos na N
1033308 Tipo: Resposta ;ic!l);ig:ag: ér::.::;em de documentagio proposta pelo K(:;]l:]tllcidade.
oo dc,)res codigo e identificar se os
diversos piiblicos de
relacionamento da empresa
reconhecem a transparéncia e
adequacdo de suas praticas em
uma perspectiva solidaria e
ética
Codigo Econdmico — capital humano e social
Carga transportada por meio de transporte (Gomes et al., 2000, p. 165)
Metodologia: nimero médio
Unidade de medida: de quildmetros percorrido por
IDS3E0R | o0 ooy Tonelada-quilémetros, fada “”r‘t‘::;‘daEde - Periodicidade:
Po: . percentagem de carga RSP I0N, SATIRN0 Anual
total transportada norp‘lﬂalmenle em tonelada-
-quilémetros, por modo de
transporte

Rosdngela Aradjo, Ualdir Fernandes e William Rauen 24
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Quadro Ul

O S

IDS - Etapa 4 - Reciclagem, redso/redesenho

Etapa 4 Reciclagem, Reuso/Redesenho
Codigo Ambiental — capital natural
Facilidade de reconhecimento de materiais (Halen ef al. 2005; Krucken e Trusen, 2009)
Metodologia: determinagio do
tipo de material utilizado no
processo de design, como
Unidade de medida: aspecto determinante da
IDSLAL3 Tipo: Resposta classificagdo de qupalidade e adequagdo do Derhmeluuii:
s ; vy Anual
matéria-prima produto no que diz respeito as
possibilidades de reciclagem e
reaproveitamento de matéria-
-prima.
Codigo Social — capital construido e humano
Retiso (Halen et al., 2005; Souza, 2007, p. 158
Unidade de medida: Metodologia: contabilizar o
IDS4 S09 Tipo: Resposta ntmero total de partes reaproveitamento de matéria- Periodicidade:
’ de produtos/servigos -prima e/ou partes por unidade | Anual
reaproveitados produzida
Atualizagdo (Manzini e Vezzoli, 2002; Souza, 2007)
Metodologia: identificar se o
projeto de design permite
IDS4 S10 Tipo: Unidade de medida: adaptagido de acessorios, novos | Periodicidade:
po: Estado s : :
classes de eficiéncia itens ou modelos e estilos que Semestral
possibilitem seu uso
prolongado
Cédigo Econémico — capital humano e social
Reciclagem (Malheiros et al., 2004; IBGE, 2012, p. 246)
Metodologia: a razdo,
Unidade de medida: expressa emdpementpal, entre a
IDS4 E09 Tivo: proporgdo de material quz}ntldade ¢ mate_r:al Periodicidade:
po: Resposta i reciclado e a quantidade total P
reciclavel em toneladas, i : Diaria
T de cada matéria-prima
consumida pelo processo
produtivo
Revenda/redistribui¢do (Halen et al., 2005; Souza, 2007, p. 159)
Metodologia: verificar a
capacidade de adequago de
um produto quanto ao
IDS4 E10 Tipo: Unidade de medida: atendimento as necessidades de | Periodicidade:
po: Resposta e :
classes de eficiéncia diversos mercados, como Anual

estratégia mercadologica de
baixo custo e alto grau de
resultados
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a literatura das dreas de logistica reversa e engenharia
mais limpa, na terceira etapa, deve ser amplamente con-
sultada.

O Quadro VII apresenta cinco indicadores de sus-
tentabilidade para a quarta etapa do ciclo de vida de pro-
dutos e servicos. Os IDS mostrados no Quadro VII tratam
do reGso de produtos, matérias-primas e servigos, perti-
nente no contexto do desenho industrial. De acordo com a
revisdo, a capacidade de planejar o ciclo de vida do pro-
duto pode reduzir de forma efetiva os fluxos de materiais e
influenciar positivamente a reducdo de impactos ambien-
tais do produto, e de futuros produtos que venham a ser
constituidos.

Conclusdo

Alguns IDS podem ser usados como ferramentas de mon-
itoramento e avalia¢do dos processos inerentes ao desenho
industrial, especialmente para auxiliar a construgdo de novos
modelos e préticas de negécios, baseados na mudanga da
cultura de gest@o. Quanto ao estado da arte da legislagdo e
normas, nota-se um amplo acervo destinado s mais diver-
sas atividades industriais, mas com caréncia de pardmetros
de conformidade para a atividade do desenho industrial sus-
tentavel. Tais pardmetros devem abranger todas as etapas
do ciclo de vida de produtos e servicos, sobretudo quando
referente as questdes ambientais. Indicadores confidveis,
atualizados, sistematizados, com continuidade temporal e
compardveis regional e internacionalmente sdo necessdrios
para que a criagdo de novas politicas pUblicas se dé de uma
forma adequada.

Ainda assim, a restauragdo de um equilibrio ecoldgico, ou
socioambiental, parece depender da capacidade da
sociedade em reagir contra a progressiva materializacdo dos
valores, na sua concepgdo de produgdo industrial. Portanto,
é fundamental que a humanidade recupere sua capacidade
de reflexdo, resgatando outros critérios de racionalidade que
ndo sejom a instrumentalizacéo e o economicismo (Fernan-
des, 2010). E nesse contexto ressalta-se o papel do desenho
industrial e suas intervengdes nos padrées de produgdo e
consumo que conduzam o processo do desenvolvimento sus-
tentével, com a tarefa crucial de estimular o potencial criati-

vo associado a dimensdes mais reflexivas e menos tecnicis-
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Merece critica, no caso do Brasil, a escassez
dos casos de compilacdo de dados documentais
nacionais, estaduais e municipais sobre indicadores
de sustentabilidade no contesto do desenho industrial.
€, também, auséncia de legislacdo nacional
que reconheca e regulamente a profissao
do desenhista industrial.

tas, ainda que isso signifique uma sociedade tecnologica-
mente menos eficiente.

As metas elencadas em forma de lista t8m em sua essén-
cia a légica de que ndo hé forma de realizar as consequén-
cias finais (ainda que subjetivas) sem o bom funcionamento
dos sistemas natural, econémico e social. Ainda assim, a
producdo industrial, que visa reduzir a emiss@o de carbono,
aumentar a eficiéncia na utilizagdo de recursos e promover
a intervengdo planejada e a inclusdo social, passa por
desafios comunicacionais em todos os niveis e modalidades
de governanga, legislacéo, fiscalizagdo e aprendizado no
pais.

Por fim, o maior desafio, percebido durante a andlise e
proposicdo dos indicadores, foi realizar um recorte adequa-
do e coerente em relacéo a legislacdes e normas, uma vez
que o escopo do desenho industrial estd inserido no contex-
to do setor industrial. Este recorte limitou e condicionou a
selecdo dos indicadores, deixando de fora diversas legis-
lagdes relacionadas a gestdo socioambiental empresarial.
Merece critica, no caso do Brasil, a escassez dos casos de
compilagdo de dados documentais nacionais, estaduais e
municipais sobre indicadores de sustentabilidade no contex-
to do desenho industrial. E, sobretudo, a auséncia de legis-
lagéo nacional que reconhega e regulamente a profisséo do
desenhista industrial, at¢é o data da concluséo desta
pesquisa. H
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Estratcgia tecnoldgica para empresas
biotecnologicas brasileiras

Gerenciando empresas em negadcios de elevado risco
e competicdo
por Marcos Ferasso e Fernando Gimenez

RESUMO: Este ensaio aborda a importancia das estratégias tecnoldgicas e mostra como empresas de biotecnologia
no Brasil precisam valer-se da estratégia e da tecnologia para a conducao bem-sucedida do seu negacio. Com base
em um recente apanhado sobre o setor de biotecnologia brasileiro, o artigo expde as fragilidades da gestdao de
empresas de base biotecnoldgica, propondo, ao final, sugestdes essenciais para a gestao das empresas biotecnolé-
gicas, principalmente no que se refere a coordenacao dos recursos internos da empresa e a identificacdao de merca-
dos potenciais para o produto.
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TITLE: Technological strategy to Brazilian biotechs: Managing business in risky and highly competitive sectors

ABSTRACT: This essay discusses the importance of technological strategies and how biotechs in Brazil need to make
use of strategy and technology for the successful conduct of their business. Based on a recent overview of Brazilian
biotechnology industry, we expose the weaknesses of biotechnology-based companies’ management, proposing at
the end key issues for managing biotechs particularly with regard to coordination of internal resources of the firm
and identifying potential markets for the product.
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RESUMEN: En este ensayo se discute la importancia de las estrategias tecnoldgicas y como las empresas de biotec-
nologia en Brasil necesitan hacer uso de la estrategia y la tecnologia para la realizacion con éxito de su negocio.
Basado en una revision reciente de la industria de la biotecnologia de Brasil, expone las debilidades de gestion de
las empresas basadas en la biotecnologia y propone, al final, sugestiones claves para la gestion de empresas de
biotecnologia en particular con respecto a la coordinacion de los recursos internos de la empresa y la identificacion
de mercados potenciales para el producto.
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ste artigo aborda um tema de relevéncia para as eco- ¢bes se mantivessem no mercado, e encontraram na tec-

nomias atuais, baseadas em conhecimento, a questdo nologia (Friar e Horwitch, 1985; Hsieh e Tsai, 2007) o ele-

da inovagdo tecnolégica e sua relagdo com a com- mento que permitiu reestruturar os seus modelos de negécio
peticdo de empresas biotecnolégicas. Partindo de um le- (Teece, 2010).

vantamento longitudinal do estado da arte do sector privado
da biotecnologia no Brasil, por meio de relatérios setoriais

€Em se tratando de negdcios exclusivamente
baseados em tecnologia, tal como os bionegécios
e independente do tamanho da empresa, é essencial
que seus gestores considerem a tecnologia
em suas estratégias, ou seja, que facam uso
de uma estratégia tecnoldgica.

e pesquisas académicas sobre o setor, busca-se evidenciar
a importdncia de as empresas deste setor considerarem as
estratégias tecnolégicas de forma a alcancarem vanta-
gens competitivas sustentdveis, que permitam sobrevive-
rem e competirem em mercados de elevado risco e com-

peti¢do.

A tecnologia criou novas possibilidades s empresas e
em diversas dreas fez surgir novos produtos ou até mes- A literatura acerca da estratégia sugere que as empresas
mo um novo setor da economia, principalmente quando precisam repensar a forma tradicional na qual concebem
a tecnologia adquiriuv um status estratégico dentro destas suas estratégias competitivas, uma vez que estas sdo formu-
organizacdes, notadamente nos anos 1980. Nesta mes- ladas com base em aspectos do micro e macroambientes do
ma década surgiram indUstrias baseadas em tecnologida, negdcio. Com base nesta andlise, a empresa se utiliza da
tais como as telecomunicacdes, indUstria farmacéutica, vigiléncia ambiental para identificar oportunidades a serem
indUstria quimica, indUstria aeroespacial e a biotecnolo- exploradas, assim como as ameacas ao negécio. Desta feita,
gia. a vigildncia é necessdria para estruturar a estratégia com-

Em virtude da intensa concorréncia que surgia, as empre- petitiva, que, em esséncia, é a forma com que a empresa
sas perceberam que era necessdrio encontrar alguma fonte coordena seus recursos (meios) para chegar ao seu objetivo
de vantagem competitiva que permitisse que tais organiza- (fim) enquanto empresa (Porter, 1980).
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Em se tratando de negécios exclusivamente baseados em
tecnologia, tal como os bionegécios e independente do
tamanho da empresa (Berry e Taggart, 1998), é essencial
que seus gestores considerem a fecnologiao em suas estraté-
gias, ou seja, que facam uso de uma estratégia tecnoldgica
(Ford, 1988). Isso se deve ao fato de ser a tecnologia um dos
aspectos mais importantes em ambientes dindmicos (Zahra
e Bogner, 1999), altamente dependentes de venture capital
(Zahra, 1996; Beneito, 2003; Kropp e Zolin, 2005) e
embasados exclusivamente em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) [Friar e Horwitch, 1985; Zahra, 1996(a)].

Para atender essa finalidade, é necessdrio que se estru-
ture um processo de formacdo da estratégia tecnolégica
da empresa que deve tratar, segundo Marcovitch (1991,
p. 16), de «[...] medidas rotineiras que buscam elevar a
produtividade e a qualidade; projetos de inovacdo que
garantam a tecnologia necessdria para a modernizagéo e
a expans@o; e a¢des empreendedoras para enfrentar rup-
turas tecnoldgicas imprevistas, promovendo aliancas
estratégicas ou investindo em novas unidades de negé-
cion. Esse planejamento envolve, também, a defini¢do
das tecnologias de base, as quais é preciso ter acesso, as
tecnologias determinantes que caracterizam a possibili-
dade de diferenciagéo competitiva da empresa, e acom-
panhar a emergéncia de novas tecnologias que possam
ser relevantes para o futuro da empresa. Sobre o Gltimo
ponto, Garcia-Muifia e Navas-Lopéz (2007) demons-
traram que, no caso do sucesso de empresas espanholas
de biotecnologia, atividades tecnolégicas voltadas para
processos de exploracdo de conhecimento foram mais
relevantes que capacidades tecnolégicas direcionadas &
manuten¢éo de vantagem competitiva j& explorada.

No caso das empresas de biotecnologia, estas estéo clas-
sificadas no setor de alta intensidade tecnolégica — conforme
a OCDE (2011) —, cujos empresas séo eminentemente ca-
racterizadas pela alta demanda de recursos especificos e
consumidoras de altas taxas de capital.

A sobrevivéncia destas empresas pode ser alcangada
mediante seis estratégias possiveis: a) postura de empresa
pioneira que introduz novos produtos no mercado; b) deter-
minacdo dos produtos que serdo introduzidos no mercado;
c) escolha do uso de fontes internas e externas de Pesquisa
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& Desenvolvimento (P&D); d) decisdo acerca do nivel de gas-
tos com P&D; e) selegdo do portfélio de projetos de pesquisa
bésica e aplicada e f) protecdo das vantagens competitivas
ganhas com as atividades de P&D [Zahra 1996(a)]. Desta
feito, o bionegécio precisa articular como desenvolver,
adquirir e aplicar recursos tecnolégicos para alcangar um
desempenho superior [Zahra, 1996(b); Porter, 2004; Pegels
e Thirumirthy, 1996].

No caso do sucesso de empresas espanholas
de biotecnologia, atividades tecnoldgicas voltadas
para processos de exploracao de conhecimento
foram mais relevantes que capacidades tecnoldgicas
direcionadas a manutencdao de vantagem
competitiva ja explorada.

Em se tratando do setor biotecnolégico, tal como ocorre
em outros setores como o farmacéutico e/ou médico, em vir-
tude de os produtos gerados por esta indUstria demandarem
complexidades produtivas (Pisano, 2006), conhecimentos de
fronteira tecnolégica (Huergo, 2006; Garcia-Muifa e
Navas-Lépez, 2007), necessidades de recursos de producdo
muito especificos, consideraveis demandas de investimentos
em P&D (Beneito, 2003; Pisano, 2006), cujos resultados sdo
incertos (Spekman e Davis, 2004; Pisano, 2006), é cada vez
mais comum se observar no setor biotecnolégico que as
empresas decidem aliar-se para criarem algo que, sozinhas,
ndo teriam condi¢des (Geminden et al., 1996; Jesis Nieto
e Santamaria, 2010; Santoro e McGill, 2005), a exemplo
das parcerias estratégicas.

Estas decisdes fazem surgir novas formas estratégicas de
codesenvolvimento (Nambisan, 2014) e dependéncia produ-
tiva, pelas quais estas empresas competem cooperando
(Grandori e Neri, 1999). Jesus Nieto e Santamaria (2010)
evidenciaram a importéncia da colaboragdo tecnolégica,
particularmente para as pequenas empresas. A colaboragdo
tecnolégica mostrou-se muito importante para ampliar a
capacidade de inovagdo das pequenas empresas, no que diz
respeito & oferta de novos produtos, principalmente a partir
da cooperagdo com clientes ou fornecedores.

Esta forma de coopeticdo faz surgir uma estrutura de go-
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vernanca destas firmas (Siriram e Snaddon, 2004; Santoro e
McGill, 2005) em torno de um objetivo compartilhado (Ritter
e Geminden, 2004), que, & medida que o alcangam, traz
vantagens (Porter, 2004) para todas as firmas deste aglome-
rado (Porter, 1989; Bathelt, 2005; lammarino e McCann,
2006; Menzel e Fornahl, 2007) ou rede (Calia et al., 2007)
ou deste tipo de aliangas (George et al., 2002) ou da cadeia
de suprimentos (Spekman e Davis, 2004), onde estas empre-
sas mantém seus links externos (Teece, 1996). Esta gover-
nanca também pode ser estimulada como consequéncia de
incentivos governamentais (Kropp e Zolin, 2005), pelos
quais o governo pode proporcionar os recursos necessarios
ao desenvolvimento de um setor industrial, notadamente em
setores tecnoldgicos altamente dependentes de recursos fi-
nanceiros.

No entender de Solleiro e Castanén (1999), os bionegé-
cios que conseguem sustenfar suas vantagens competitivas
na América Latina alcangam tal sucesso mediante a consi-
deracéo de cinco dimensées: a) atividades inovadoras para
a empresa melhorar sua posicéo no mercado; b) orientagdo
para pesquisa e objetivos voltados & tecnologia; c) conside-
racdo das fontes tecnolédgicas para a aquisicéo de tecnolo-
gias essenciais; d) nivel de investimentos tecnolégicos para
adquirir ou desenvolver novas tecnologias; e e) mecanismos
organizacionais para gerir as funcdes tecnolégicas da
empresa.

De maneira geral, as caracterizagdes até aqui descritas
sdo préprias de empresas que atuam em um limiar do conhe-
cimento de fronteira tecnolégica, préprio da subdrea da
biotecnologia humana. Tendo como exemplos os grandes
centros de referéncia em biotecnologia, como os EUA,
Alemanha e Franca, passar-se-& a caracterizar e discutir as
especificidades do setor brasileiro, de forma a melhor com-
preender a dindmica setorial da biotecnologia e das empre-
sas que o compde, delimitando-se a subdrea de salde
humana em razéo de que esta congrega o maior niUmero de
empresas brasileiras (39,7% segundo BRBIOTEC, 2011), jus-
tificando-se a escolha para andlise.

0 setor de biotecnologia no Brasil
Conforme classificacdo da OCDE (2013), a biotecnologia
pode ser dividida nas subdreas de sadde, agricultura, ali-
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mentacdo, recursos naturais, meio ambiente, processamen-
to industrial, bioinformdtica, e outros setores. E, ainda, en-
tende-se como empresa de biotecnologia aquela que utiliza
a aplicagéo tecnolégica para produgdo comercial com base
em organismos vivos, sistemas ou processos biolégicos, para
a pesquisa e desenvolvimento, produg@o ou provisdo de
servicos (OCDE, 2009).

Como tem relevancia a andlise a partir da biotecnolo-
gia na subdrea do agronegécio, constata-se grande lite-
ratura disponivel, a exemplo de Valois (1998), Oda e
Soares (2001) e Cribb (2004), o que é justificado em
razdo de o Brasil ser mundialmente conhecido como uma
poténcia nos agronegédcios. Desta feita, embora outras
subdreas da biotecnologia tenham sua importancia re-
presentada na realidade brasileira (tais como os recursos
naturais, ambientais e agricolas, para citar alguns),
tomar-se-& como foco das andlises a subdrea da satde
humana, em razéo da concentragéo de empresas nesta

subdrea (39,7%).

No caso da satde humana, o setor de biotecnologia
brasileiro tem se caracterizado com uma alta
dependéncia de financiamento piblico e,
contrariamente aos postulados da 0CDE,
por baixa capacidade de inovacao por parte
das empresas biotecnoldgicas brasileiras.

No caso da salde humana, o setor de biotecnologia
brasileiro tem se caracterizado com uma alta dependéncia
de financiamento publico e, contrariamente aos postulados
da OCDE (2013, 2009), por baixa capacidade de inovagdo
por parte das empresas biotecnolégicas brasileiras. Hd uma
dependéncia geral destas empresas de recursos das mais
diversas naturezas, tais como financeiros, humanos e de
infraestrutura. Isto é explicado, em parte, pela centralidade
da produgdo em laboratérios publicos, a exemplo o Instituto
Butantan e a Fiocruz, pelo alto déficit comercial e baixa
capacidade inovativa da indUstria nacional, e pela necessi-
dade de aprimoramento do poder de compra governamen-
tal como meio de estimular o desenvolvimento tecnolégico
setorial.
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O relatério da biotecnologia disponibilizado pelo Minis-
tério Brasileiro de Desenvolvimento, IndUstria e Comércio
Exterior (MDIC, 2010) aponta que a subdrea de salde
humana apresentou um déficit comercial de US$ 8,81 bi-
Ihées. Desta forma, as empresas que ndo conseguem gerar
retornos financeiros aos seus investidores, normalmente sdo
compradas por empresas maiores que se mostram interes-
sadas nos projetos de pesquisas nos quais as empresas vém
desenvolvendo.

Quanto aos pontos fortes acerca da estruturacdo setorial
da biotecnologia no Brasil, os consultores, que elaboraram
o relatério BIOTECSUR (2008), destacam a expansdo dos
cursos de pds-graduagdo stricto sensu a partir de 2000 e a
consequente ampliacdo de grupos de pesquisa e publi-
cagdes cientificas, e a crescente aplicacdo da biotecnologia
em atividades econdmicas.

Especificamente em relacdo ao setor produtivo, as limi-
tagdes ao seu desenvolvimento estdo relacionadas aos
seguintes fatores:

* Pequeno nimero de patentes depositadas por residentes
brasileiros ou por empresas brasileiras;

* Pouca expressividade do conjunto de empresas de biotec-
nologia enquadradas em maioria (78%), essencialmente
microempresas;

* Baixa interagdo universidade-empresa;

* Viés notadamente académico quando da definicdo de po-
liticas ao setor privado;

* Pulverizagdo de recursos incapazes de produzirem signi-
ficativas mudangas de inovagdo tecnolégica;

* Problemas de gestdo e operacionalizagdo de politicas
pUblicas setoriais (eminentemente oriundas dos Ministérios
Brasileiros da Salde e do Desenvolvimento, IndUstria e
Comércio Exterior, além de agéncias de fomento como
FINEP); e

* Limitagdes dos processos de inovacdo no Brasil, que difi-
cultam as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Neste contexto da biotecnologia brasileira, encontram-se

as empresas voltadas & sadde humana que, segundo dados

da Biominas (Biotecsur, 2008), em 2007, totalizaram 16,9%

do total de empresas brasileiras do setor. Ainda no mesmo

perfodo, as empresas da subdrea de sadde humana eram

caracterizadas por até 10 anos de existéncia (total de 91,7%)
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e 20% das empresas desta subdrea eram empresas
incubadas.

Em relagéo & condugéo dos negécios, o estudo revela
as principais dificuldades dos empresdrios brasileiros
quanto aos aspectos financeiros (notadamente geracéo
de caixa, obtengdo de capital de giro e de recursos de
fontes de financiamento). Embora aspectos comerciais
estejom diretamente relacionados aos aspectos finan-
ceiros, os empresdrios pesquisados ndo destacaram
como problema aspectos como know-how comercial
(Biotecsur, 2008).

Rezaie et al. (2008), embora enfocando o marco legal e
o ambiente governamental e suas influéncias na biotec-
nologia brasileira, destacam a necessidade de conside-
ragdo da gestdo organizacional e do desempenho organi-
zacional. Os autores ainda ressaltam a importéncia para
as empresas do setor privado quanto a observacéo de
estratégias coordenadas e efetivas para enfrentar a disper-
sdo geral do setor e destacam igualmente a necessidade
de que essas empresas devem considerar a inovagéo como
suporte para o futuro crescimento da empresa, o que estd
alinhado & necessidade de consideracdo de uma estratégia
tecnolégica.

Pimenta (2008) se deteve ao estudo do processo de insti-
tucionalizagdo da biotecnologia humana no Brasil, especifi-
camente pelo mapeamento dos entraves existentes no
ambiente institucional brasileiro que podem dificultar a
implantagdo de instrumentos governamentais voltados ao
setor. A autora conclui que o tempo necessdrio para
absor¢do de tecnologias para a geracéo de inovagdes e a
metodologia de avaliagdo dos instrumentos governamentais
estdo entre os principais entraves. No focante ao tempo
necessario para a absorcéo de tecnologias, torna-se evi-
dente a necessidade, por parte das empresas brasileiras
investigadas, da consideracdo de estratégias tecnoldgicas
que permitam a aceleragdo dos processos internos que con-
duzam o patamares mais competitivos frente ao mercado
globalizado da biotecnologia humana.

Quanto ao cendrio internacional, a ABDI (2008) ela-
borou um estudo onde identificou que, a partir do total de
empresas de biotecnologia, o Brasil ocupa a 11.¢ posicéo
do ranking, e é o quinto pais que mais emprega no setor
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de biotecnologia. A ABDI (2008) ressalta que existem gar-
galos a serem enfrentados, e dentre estes destacamos a
formagao incipiente em inovacéo (especificamente quanto
d gestdo e empreendedorismo) por parte dos empresdrios
do setor; a falta de conhecimento dos mecanismos de
transferéncia e comercializagdo de tecnologias; e a falta de
foco no desenvolvimento de produtos e processos em pro-
jetos.

O relatério setorial detalhado e atualizado apresentado
em 2011 pela BRBIOTEC (2011), demonstrou que, do total
de 237 empresas de biotecnologia brasileiras, héd uma con-
centracdo de empresas em S&o Paulo (40,5%) e Minas
Gerais (24,5%). A subdrea predominante é a de sadde
humana (39,7%), cujas empresas foram fundadas em maio-
ria a partir de 2000 (63%), e a maioria destas sdo caracteri-
zadas como micro e pequenas empresas (56%). Destas, 25%
exportam seus produtos e 86% importam insumos (reagentes
e equipamentos).

O mapa demonstra a distribui¢do das empresas dedi-
cadas & sadde humana e evidencia a concentragéo geogrd-
fica das mesmas em trés cidades: Séo Paulo, Belo Horizonte
e Rio de Janeiro.

O relatério ainda aponta uma preocupacdo das empre-
sas com relacdo a dois pontos principais: a) a busca por
recursos financeiros por meio de fontes de financiamento;
e b) a procura por protecdo dos produtos por meio de
patentes.

O relatério ndo apresenta aspectos de gestdo destas
empresas; porém, pela caracterizacéo destas, é possivel
perceber que se trata de micro ou pequenas empresas,
onde o planejamento de estratégias tecnolégicas se faz
essencial.

Atualmente, 89 empresas (33%) das empresas brasileiras
na subdrea de sadde humana se dedicam ao desenvolvi-
mento de novos medicamentos (pequenas moléculas ou
organismos biolégicos), além de diagnésticos, vacinas, te-
rapia celular, medicina regenerativa e engenharia de teci-
dos, métodos avangados para reproducdo assistida, testes
genéticos e moleculares (Resende, 2012).

Em seu Oltimo relatério, a Ernest & Young (2013) identi-
ficou que a questdo mais urgente no setor, tanto no Brasil
como no mundo, é superar as barreiras que impedem as
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Fonte: BRBIOTEC, 2011, p. 7.

empresas de médio porte em demonstrar aos investidores
o valor de retorno dos produtos em desenvolvimento. No
caso brasileiro, 78% das empresas contam com financia-
mento pUblico e apenas 14% financia projetos mediante
parcerias com outras empresas ou fundos de capital de
risco.

A ANPROTEC (2014) divulgou no XXIV Workshop da
ANPROTEC um estudo que evidenciou, com base nos dados
do relatério da Biominas, que as empresas de biotecnologia
seguem a fendéncia geral do setor de biociéncias como um
todo. O estudo ressaltou que as empresas brasileiras séo
frageis no que se refere a producéo de patentes, marketing
e gestdo do negécio. Na pesquisa realizada com 39 empre-
sas localizadas no Rio de Janeiro, identificou-se que 26
empresas contemplaram o mercado internacional em seus
planos de negécio, 24 estudaram o mercado quanto aos
competidores, 28 declararam conhecer os precos do merca-
do, 26 definiram seus posicionamentos estratégicos, 24 pos-
suem uma estratégia formal de precos e 12 possuem um

responsdvel pela inteligéncia de mercado.
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Em termos institucionais, o Brasil ainda néo oferece uma
estrutura adequada, um marco regulatério adequado e tam-
bém um mercado desejdvel para que tais empresas se
desenvolvam com maiores taxas de crescimento nos proxi-
mos anos. Em especial, no caso da produgdo de medica-
mentos, o Sistema Unico de Satde pode representar o prin-
cipal cliente de empresas farmacolégicas, conforme Reis et
al. (2015). Para o desenvolvimento de novas drogas, ¢
comum o estabelecimento de parcerias no formato de rede,
como forma das empresas lidarem com as incertezas e a
complexidade do processo inovativo neste setor. Mesmo con-
tando com uma base académica forte, a comunidade cien-
tifica desta drea sofre com o desenvolvimento de novas dro-
gas, o que acontece em virtude de ser um processo que
necessita de muito tempo, muito investimento e é de eleva-
do risco (Torres-Freire et al., 2014).

Em relagéo &s dreas de nano biotecnologia, organismos
geneticamente modificados, transgénicos, terapia génica,
clonagem, células-tronco e controle biolégico em agricul-
tura, a participag@o brasileira no quadro geral de registros
de patentes, no periodo de 1998 a 2007, é nula, dado que
nenhuma empresa brasileira ou mesmo instituicdes
brasileiras se encontram de entre os depositantes (ABDI,
2014).

Quanto as caracteristicas dos bionegécios brasileiros, a
Fundagdo Biominas (2011) publicou um relatério setorial
onde se identificou que a maioria das empresas é jovem
(38% possui entre 2 a 5 anos de idade), microempresas
(54,2%) com faturamento anual méximo de R$ 1 milhdo.
O modelo de negécios destes bionegdcios se caracteriza
pela comercializagdo de produtos desenvolvidos interna-
mente (66%) ou pela prestacdo de servicos (62%).
|dentificou-se, de entre os empresdrios participantes da
pesquisa, que 45% dos bionegécios possuem como priori-
dade o desenvolvimento de inovacées disruptivas! e que
para 62,9% dos empreendedores o desenvolvimento e a
comercializagdo dos produtos inovadores é o principal pard-
metro de sucesso da empresa.

Anteriormente (Biominas, 2007), as empresas que parti-
ciparam da pesquisa relataram que possuiam dificuldades
no processo de aquisicdo de méquinas e equipamentos.
Além do grande problema da falta de profissionais qualifi-
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cados, enfrentavam dificuldades em lidar com o processo
regulatério e de propriedade intelectual (o que requer
assessoramento juridico). As empresas relataram, ainda,
sentir grande dificuldade com aspectos de know-how co-
mercial e de obtencédo de financiamento (Biominas, 2007).
No novo relatério setorial (Biominas, 2011), os maiores
desafios dos bioempreendedores residem na captacdo de
recursos financeiros (52%) para investimento em P&D
(83%), a exploragdo de novos mercados (34,7%) e a ampli-
acdo da infraestrutura empresarial (32,7%), para citar os
trés principais.

0s maiores desafios dos bioempreendedores residem
na captacdo de recursos financeiros (52%)
para investimento em PaD (83%), a exploracdo de
novos mercados (34,7/%) e a ampliacao
da infraestrutura empresarial (32,7%).

Como obstdculos a serem superados pelos bionegécios
brasileiros participantes do relatério setorial (Biominas,
2011), os bioempresdrios relatam que as empresas iniciam
suas atividades sem ter uma nocéo clara do mercado de atu-
acdo em fungdo da utilidade e valor gerado para o cliente.
Os bionegécios carecem de conhecimento para caracterizar
a procura dos seus produtos no mercado e conhecer os
critérios de compra do mercado-alvo, etapa da definicdo
estratégica da bioempresa que ndo é considerada e acaba
por gerar investimentos equivocados.

Outro desafio consiste na escassez de empresas que
elaboram um planejamento estratégico, o que em parte se
explica pelo fato de a bioempresa ter-se originado por um
técnico da drea (com formacgéo na drea de ciéncias da vida)
e com raras excegdes com formagdo também em adminis-
tragdo de empresas ou pela presenca de um diretor admi-
nistrativo que se dedique as questdes administrativas da
bioempresa, ou seja, as bioempresas pouco se utilizam de
praticas sofisticadas de planejamento estratégico. Conforme
o relatério (Biominas, 2011), as empresas que ndo possuem
um planejamento definido (em relacdo aos prazos e metas)
enfrentam dificuldades quanto & estimativa do montante de
investimentos necessdrios para os anos seguintes, ndo esta-
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belecem precisamente a dindmica de crescimento e, princi-
palmente, ndo conseguem estabelecer como seré gerado o
fluxo de caixa da empresa.

As limitacdes das empresas biotecnolégicas brasileiras
quanto & geragdo de patentes, o que reflete a pouca atencéo
& definicdo das estratégias tecnolégicas, implicam o baixo
quantitativo de geracdo de patentes, que estd presente no
estudo realizado por Loureiro e Dias (2015). As principais
estratégias das empresas brasileiras estdo viradas para a
protecdo comercial do mercado brasileiro, uma vez que os
EUA sdo o maior depositdrio de patentes biotecnolégicas no
Brasil. Este, por sua vez, destaca-se no registro de patentes
oriundas da indUstria (tal como em tecnologias para a pro-
dugdo de bioenergias).

Sugestdes para os bionegdcios e aos bioempresadrios
brasileiros

A tendéncia mundial no setor de biotecnologia, em funcdo
de ser um setor altamente exigente em termos de recursos
diversos e altamente especializados (como por exemplo:
humanos, tecnolégicos, financeiros), de elevada complexi-
dade e pelas caracteristicas préprias setoriais j& nomi-
nadas, faz com que as bioempresas se organizem de
forma estratégica, tais como em parcerias estratégicas,
arranjos produtivos locais, redes, ou ecossistemas de ino-
vacéo. Ou seja, em formas estratégicas de meso-nivel (o
nivel de governanca de diversas empresas, tal como ocorre
em arranjos produtivos locais ou clusters industriais)? que as
permitam desenvolver suas inovagdes, muito em funcéo da
captacdo de recursos (Biominas, 2011).

No entanto, no Brasil ainda é pouco usual tais formas de
cocriacdo, muito em funcdo de uma questdo da cultura
empresarial em desenvolver dentro da empresa e fer o con-
trole sobre o que estd sendo desenvolvido no nivel interno.
As empresas poderdo ter de enfrentar problemas em funcéo
de comportamentos oportunisticos (Williamson, 1979), que
embora sejom celebrados contratos, ou mesmo por meio de
prote¢do de patentes, as empresas podem decidir em ndo
abrir o desenvolvimento de uma inovagéo a outras provaveis
parceiras, o que atrofia o desenvolvimento de novas
descobertas, com maior velocidade e de maneira colabora-
tiva.
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Percebe-se, portanto, que sdo eminentemente tarefas
do administrador do bionegécio, a captagdo de recursos
e a visualizag@o de oportunidades no mercado. Percebe-
-se que o valor do bionegécio é a apropriacdo de uma
oportunidade de negécio, tarefa que requer ampla coor-
denagdo dos recursos internos da empresa por parte do
seu bioempresdrio. No segundo momento, o bioem-
preendedor poderé identificar o mercado potencial para
seu produto por meio do uso dos conhecimentos de
estratégia.

Em relagdo & captacdo de investimentos (Biominas, 2011),
as dificuldades sentidas pelos bionegécios brasileiros
somam-se com os bionegécios de outros paises, uma vez
que em grande parte os investimentos s@o de origem publi-
ca e paises como os EUA, Franca, Canadé, Irlanda, Bélgica,
Espanha, Suica, Reino Unido, Coreia do Sul e Suécia sdo os
paises que possuem maior financiamento poblico & biotec-
nologia. Frente as dificuldades de financiamento publico,
percebe-se o surgimento de novas relagdes entre os setores
pUblico e privado de forma a partilhar custos, riscos e resul-
tados das inovacdes (Freitas et al., 2013).

No caso brasileiro, organismos como CNPq, Capes, FINEP
e MCT buscam fomentar a biotecnologia brasileira por meio
de politicas cientificas e tecnoldgicas nacionais. Mesmo
assim, o Brasil ndo pode ser considerado importante player
no cendrio biotecnolégico internacional em funcéo do ele-
vado investimento feito pelos paises desenvolvidos neste
sefor. A nivel nacional, seria interessante delimitar dreas pri-
oritdrias de desenvolvimento e destinar recursos publicos
para o desenvolvimento setorial, a partir de expertise gera-
da por dreas especificas no territério nacional (Freitas et al.,
2013). m
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Notas

1. Inovagdes disruptivas referem-se as tecnologias que s@o intro-
duzidas no mercado o custos menores, mas que tenham um
desempenho superior em um dado produto. As tecnologias disrup-
tivas aumentam nichos de mercado e atacam produtos estabeleci-
dos em mercados tradicionais (Utterback e Acee, 2005).

2. Meso-nivel se refere as relagdes entre empresas que estéo
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interconectadas vertical e horizontalmente. Representa um nivel
intermedidrio entre os atores que participam de uma aglomeragdo
de empresas (macro-nivel) e a empresa e seus departamentos inter-
nos (micro-nivel) (Dagnino e Padula, 2002; Giuliani e Bell, 2005).
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0 efeito da sucessao no desempenho
das empresas familiares
Um estudo regional

por Anténio Pinto, Carla Henriques e Rosana Gongalves

RESUMO: Na investigacdo desenvolvida em torno do efeito geracional, a andlise dos problemas originados pela
divergéncia de interesses entre geracdes tem ganho relevancia. A especificidade que as empresas familiares
assumem, ao nivel da assimetria de informacdo, da divergéncia de interesses nas relacdes estabelecidas e do peso
que tém no setor empresarial, confere-lhes um papel relevante. 0 presente estudo procura perceber de que forma a
geracdo condiciona a rendibilidade das empresas familiares. 0s resultados obtidos sugerem que nas empresas com
mais de cinco empregados, a gestao praticada pelo proprietario fundador € fonte de maior rendibilidade. Constatou-
-se também que, neste grupo de empresas, a propriedade de gestdo exerce influéncia significativa sobre o desem-
penho das empresas na primeira geracao, verificando-se que, a medida que aquela aumenta, o desempenho tende a
diminuir.

Palavras-chave: Desempenho; Empresa Familiar; Sucesséo; Propriedade de Gestao

TITLE: The effect of succession in the performance of family firms: A regional study

ABSTRACT: In research carried out around the generational effect, analyses of problems caused by the divergence
of interests between generations have gained relevance. The specificity that family enterprises assumes at the level
of information asymmetry, of the divergence of interests in the relations established between the different partici-
pants and the weight they play within the business sector, gives them an important role. This study aims to under-
stand how the generation affects the profitability of family businesses. The results suggest that in companies with
more than five employees, the management practiced by the founding owner is a source of increased profitability.
Furthermore, in this group of companies, the management property has significant influence on the performance of
companies that are in the first generation and it was observed that as this increases the performance tends to
decrease.

Key words: Performance; Family Firms; Succession; Management Property

TITULO: €1 efecto de la sucesion en el desempeiio de las empresas familiares: Un estudio regional

RESUMEN: €n la investigacion desarrollada en torno al efecto generacional, el andlisis de los problemas causados
por la divergencia de intereses entre generaciones ha ganado relevancia. La especificidad que las empresas fami-
liares asumen, el nivel de asimetria de la informacion, la divergencia de intereses en las relaciones establecidas y el
peso que asumen en el sector empresarial, les proporciona un papel relevante. Este estudio busca entender como la
generacion afecta a la rentabilidad de las empresas familiares. Los resultados obtenidos sugieren que en las empre-
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sas con mas de cinco empleados, la gestion practicada por el propietario fundador es una fuente de mayor rentabil-
idad. También se constatd que, en este grupo de empresas, la propiedad de la gestion ejerce una influencia signi-
ficativa en el desempefio de las empresas de la primera generacion, verificdndose que a medida que aumenta, el

rendimiento tiende a disminuir.

Palabras clave: Desempefio; Negocio Familiar; Sucesién, Propiedad Gestidn

importancia das empresas familiares tem gerado

nos Ultimos anos um abundante debate, expresso

na literatura através de inGmeros trabalhos (ex.: La
Porta et al., 2000; Arosa et al., 2010 e Garcia et al.,
2011). Um dos propésitos das empresas familiares é per-
petuar o controlo empresarial do fundador por vérias
geracdes, tendo isto impacto direto no desempenho da
empresa.

Na primeira gerag@o, a propriedade estd concentrada no
nicleo familiar e a direcdo normalmente recai no fundador.
Contudo, as relagdes tornam-se mais complexas & medida
que a empresa cresce e fica sujeita a processos de sucessdo.
Esta linha de investigag@o desenvolve-se em torno dos pro-

Anténio Pedro Soares Pinto
spinto@estv.ipv.pt

blemas que a separacéo de propriedade e controlo origi-
nam, constituindo um ponto de partida para as andlises que
procuram identificar mecanismos de controlo que possam
atenuar os custos de agéncia.

Nas pequenas empresas de cariz familiar, o processo
sucessério € a decis@o estratégica mais importante que a
empresa toma, sendo a escolha do novo lider fator determi-
nante da expans@o ou decadéncia da atividade empresarial
(Neubauer e Lanke, 2003). Os estudos sobre empresas
familiares refletem a importéncia da figura do fundador no
maior desempenho pelas suas capacidades de gestéo
(Barontini e Caprio, 2006; Villalonga et al., 2006; Garcia et
al., 2011), ao contrdrio dos sucessores que sGo menos inter-
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ventivos na produtividade e eficiéncia empresarial (Anderson
e Reeb, 2003).

Este trabalho tem como objeto de estudo a influéncia da
geracéo na rendibilidade das empresas familiares de uma
regido de Portugal — Viseu. A escolha das empresas objeto
deste estudo decorre do tecido empresarial ser maioritaria-
mente constituido por empresas familiares de reduzida
dimensédo geridas pelo fundador. Consideramos ainda que a
insuficiéncia de estudos no contexto das empresas portugue-
sas, e da regido de Viseu, em particular, constitui um impul-
so adicional para a realizacdo deste trabalho.

Este trabalho tem como objeto de estudo a influéncia
da geracdo na rendibilidade das empresas familiares
de uma regido de Portugal - Uiseu.

Al escolha das empresas objeto deste estudo
decorre do tecido empresarial ser maioritariamente
constituido por empresas familiares de reduzida
dimensdo geridas pelo fundador.

Relativamente & organizag@o do trabalho, encontra-se
dividido em cinco seccdes. Para além desta introducdo, a
secco seguinte procura contextualizar a problemdtica das
relacdes internas e a sucessGo empresarial. A terceira é de-
dicada & metodologia, caracterizagdo da amostra e & for-
mulagdo de hipéteses. A quarta apresenta os resultados e a
Oltima refere-se as conclusdes.

Revisdo da literatura

O governo da empresa ou corporate governance foi
desenvolvido no inicio da década de 1990 nos EUA e na
Gra-Bretanha, centrado no conflito de interesses entre
investidores (proprietdrios e credores) e gestores (Garcia,
2005). O conceito estd associado as relacdes formais e
informais estabelecidas entre os vdrios intervenientes da
empresa, dando a literatura particular relevancia &s esta-
belecidas entre: i) proprietdrios e gestores; ii) proprietdrios
maioritdrios e minoritdrios; iii) proprietdrios e credores e,
ainda, com trabalhadores e clientes (Shleifer e Vishny, 1986).

No é&mbito da primeira relagdo (proprietario-gestor), a
propriedade e controlo assumem especial relevéncia.
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Quando o papel de proprietdrio e gestor é desempe-
nhado pelo mesmo individuo, ndo existem conflitos. No
entanto, & medida que a separagéo ocorre, surgem inefi-
ciéncias empresariais, constituindo a teoria de agéncia
um importante marco conceptual (Jensen e Meckling,
1976). A relacdo de agéncia estabelece-se sempre que
um individuo depende da ag¢do de outro (McGuire et al.,
1991), estabelecendo-se um contrato entre ambos, que
geralmente incorpora delegacdo de autoridade, de tal
forma que o agente toma decisdes em nome do principal.
Os problemas de agéncia decorrem da assimetria de
informacé&o, da selecdo adversa e do risco moral, agrava-
dos pelo comportamento de quem detém a maioria da
informacéo e acesso & informacéo privilegiada (Jensen e
Meckling, 1976).

A literatura refere a existéncia de assimetrias de infor-
macéo quando um dos elementos possui informagdo que o
outro ndo detém, ou seja, a informagdo é distribuida de
forma imperfeita pelos agentes, sendo assim fonte de confli-
tos (Stiglitz, 1985; Milgrom e Roberts, 1992). A assimetria dé
origem a: i) informacéo oculta ou sele¢do adversa (adverse
selection) — uma das partes dispde a priori de informagéo
privada, sobre determinados estados de natureza néo
observéveis pela outra e ii) agdes ocultas ou risco moral
(moral hazard) — agdes a posteriori ndo observdaveis, ado-
tadas por uma das partes com o propésito de maximizar a
sua utilidade em detrimento da outra (Williamson, 1985).
O principal pode reduzir o comportamento desviante do
agente em relacdo ao contratualmente estabelecido, insti-
tuindo um sistema de incentivos ou suportando custos de
agéncia. De acordo com Jensen e Meckling (1976), os cus-
tos de agéncia decorrem da elaboragéo dos contratos entre
o principal e o agente, da supervisdo e controlo da atividade
do agente, da sua honestidade e das perdas que decorrem
da ndo maximizag@o do valor empresarial.

A teoria de agéncia constitui um importante referencial
teérico para analisar os problemas de: i) agéncia — que
decorrem das relacdes entre investidores (proprietdrios e cre-
dores) e os gestores, e ii) discricionariedade diretiva — com-
portamento oportunista dos gestores (Eisenhardt, 1985).
Estes problemas podem ser reduzidos através do controlo da
informagdo privilegioda e do desempenho da empresa
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[Jensen e Meckling, 1976; Fama e Jensen, 1983(a); Demsetz
e Lehn, 1985].

No contexto da teoria da agéncia, os conflitos entre os
vdrios intervenientes da empresa originam custos, pelo que
devem ser desenvolvidos mecanismos de controlo empresa-
rial que os minimizem. A literatura permite agregd-los em
dois grupos: um que engloba os mecanismos de controlo
externo e outro denominado de controlo interno. Os meca-
nismos externos séo descritos por Jensen (1993), como a
presenca da empresa num mercado de aquisicdo hostil e
pela existéncia de um mercado de trabalho competitivo. Por
outro lado, os mecanismos internos sdo utilizados como
meios de monitorizar o comportamento dos gestores e criar
incentivos, para que atuem no sentido de maximizar o valor
da empresa, tais como sistemas de incentivos, composicdo
do conselho de administragdo e estrutura de propriedade
(Silva, 2009).

Os gestores devem ter presente na sua atuagdo os inte-
resses da empresa; no entanto, quando os objetivos ndo sdo
comuns geram-se conflitos. A propriedade detida pela
gestdo pode desenvolver um fenémeno de imunidade desig-
nado na literatura por «entrincheiramento» (Costa, 2008).
De acordo com Berger et al. (1997), o «entrincheiramento»
traduz a situacéo na qual os gestores ficam imunes & disci-
plina imposta por um vasto conjunto de mecanismos de con-
trolo. Neste sentido, devem ser implementados mecanismos
de controlo que impegam o gestor de tomar decisdes que
prejudiquem a rendibilidade empresarial (Costa, 2008). De
acordo com Berger et al. (1997), «entrincheiramento» reflete
a situacdo em que os gestores ficam imunes & disciplina
imposta por um vasto conjunto de mecanismos de controlo.
O nivel de «entrincheiramento» pode ser controlado por vias
distintas, sendo de realcar o peso da propriedade detida
pelos gestores e pelo poder de voto na tomada de decisdes
[Demsetz, 1983; Fama e Jensen, 1983(b); Bebchuk et al.,
2009].

O conceito corporate governance (governanca empresa-
rial) é apreendido de forma diversa, reportando-se a pes-
soas ou instituicdes distintas e a naturezas distintas em
funcdo do sistema politico/legal (ex.: prote¢do legal dos
investidores) (Shleifer e Vishny, 1997). Apesar das diferencas,
existe consenso na literatura em agregar os sistemas de go-
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verno empresarial em torno de dois modelos: i) modelo
anglo-saxénico (Outsider System ou Market Oriented) e i)
modelo continental europeu e japonés (Insider System ou
Bank Oriented).

No dmbito dos mecanismos de controlo interno, a estrutu-
ra de propriedade constitui um elemento fundamental da
governanca empresarial, apresentando caracteristicas distin-
tas em cada um dos diferentes modelos.

No modelo anglo-saxénico, as empresas apresentam
maior dimenséo e elevada dispersdo de capital, com uma
clara separagéo entre propriedade e gestdo (Kaplan, 1997;
Franks e Mayer, 1998). O mercado exerce um papel de con-
trolo relevante face aos mecanismos internos. Neste sistema,
a maior concentracéo de capital faz-se acompanhar por um
maior nimero de participacdes cruzadas como instrumento
de controlo (Gonzdlez e Gonzdlez, 2008).

No modelo continental europeu, a propriedade estd muito
concentrada e existe um forte dominio familiar (La Porta et
al., 1999; Facio e Lang 2002). Este modelo caracteriza-se
por uma certa passividade dos detentores de capital e
investidores institucionais, pelo facto de o conselho de admi-
nistracdo nem sempre ser independente da direcéo
(impedindo uma eficaz fiscalizagdo) e pela auséncia de um
controlo ativo do mercado empresarial (Jensen, 1993;
Gedajlovic e Shapiro, 2002). Neste modelo prevalece a
empresa familiar com origem numa organizagéo controlada
e dirigida por um empreendedor (Gersick et al., 1997).

Na literatura existem vdrias definicdes de empresa fami-
liar. Desde o trabalho seminal de Christensen (1953), tem
sido dificil reunir consenso em torno deste conceito, sintoma
provdvel da sua complexidade e abrangéncia. Pode, no
entanto, ser identificado um conjunto de caracteristicas na
empresa familiar: i) um dos membros estd na sua origem e
participa na propriedade; ii) os valores institucionais identifi-
cam-se com a figura do fundador; iii) a sucesséo estd liga-
da ao fator hereditério (Leone, 1991); iv) é gerida numa
base de transmissdo de geracdo em geracdo, sendo pro-
priedade de uma Unica familia ou de um pequeno ndmero
de familias (Sharma et al., 1999); v) o proprietdrio detém
pelo menos 50% da propriedade (Anderson e Reeb, 2003 e
Wang, 2006).

Do exposto identificam-se algumas caracteristicas que
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prevalecem, nomeadamente, a relacdo familiar, a pro-
priedade, a gestdo ativa do negécio e a necessidade em
assegurar a continuidade geracional.

Na primeira geracdo centrada no fundador
e no nicleo familiar prevalece uma convergéncia
de interesses muito forte, pelo que os custos
de agéncia assumem pouca relevancia. A concentracdo
de propriedade reduz os conflitos, a tomada de decisao
tem horizontes temporais dilatados e a presenca
do controlo familiar garante uma maior supervisao
da gestdo, reduzindo os inconvenientes associados
d separacdo da propriedade e controlo.

As empresas familiares, como as restantes, s@o influenci-
adas pelas relagdes empresariais; no entanto, tém associ-
adas lacos de interdependéncia familiar muito fortes
(Correia, 2003). Os estudos empiricos revelam que o
desempenho sofre alteracdes significativas em funcéo da
geracéo (Arosa et al., 2010).

Na primeira geracdo centrada no fundador e no nicleo
familiar prevalece uma convergéncia de interesses muito
forte, pelo que os custos de agéncia assumem pouca
relevéncia (Lester e Canella, 2006). A concentragdo de pro-
priedade reduz os conflitos, a tomada de decisdo tem hori-
zontes temporais dilatados (Bartholomeuz e Tanewski, 2006)
e a presenca do controlo familiar garante uma maior super-
visGo da gestdo, reduzindo os inconvenientes associados &
separag@o da propriedade e controlo [Foma e Jensen,
1983(b)].

A relagdo entre a familia e a empresa condiciona, em
muitas circunstdncias, as decisdes mais importantes no seio
da organizagdo, na medida em que estas duas realidades se
sobrepdem (Ussman, 2004).

Como principais vantagens da empresa familiar, hd a
referir: i) prevaléncia de interesses comuns (os lagos afetivos
entre as pessoas e a forma como atuam em prol de um obje-
tivo comum); i) confianga métua e autoridade definida e
reconhecida (minimiza as lutas pelo poder e as infengdes
menos claras, quer entre trabalhadores e linhas hierédr-
quicas); iii) facilidade de transmisséo da informacédo (comu-
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nicacdo intensa e fluida, sem barreiras e com confianca
entre as pessoas); iv) flexibilidade de processos (maior sim-
plicidade da estrutura da organizacéo, contribuindo para a
delegacdo de fungdes, autonomia e flexibilizagdo dos sis-
temas de informacdo e de controlo; v) execucéo de projetos
a longo prazo (planos elaborados para o futuro, a pensar na
familia e sucessores que garantam a continuidade do negé-
cio) e iv) permanéncia da cultura e valores (organizacdes
marcadas pela cultura e pelos valores definidos pelo seu
fundador) (Gallo e Ribeiro, 1996; Martins, 1999).

No entanto, estas empresas deparam-se com alguns cons-
trangimentos, nomeadamente: i) coincidéncia entre pro-
priedade e gestdo (auséncia de competéncias para a con-
tinuidade do negécio); ii) maior isolamento do meio envol-
vente (ignora as alteragdes do meio, dos produtos e dos
clientes); iii) dificuldade em acompanhar as regras do mer-
cado (a empresa é pouco flexivel na capacidade de adap-
tacdo ao mercado, fruto da elevada centralizacdo de poder
no fundador); iv) forte interdependéncia entre lagos afetivos
e contratuais (ndo existe distingdo clara entre a vida familiar
e empresarial); v) problemas de sucessdo (a falta de «sangue
novo» pode comprometer a capacidade de inovagdo da
empresa, verificando-se uma forte resisténcia & saida do
fundador) e vi) auséncia de clareza nos processos (o contro-
lo e supervisdo da gestdo é menos rigoroso) (Gallo e Ribeiro,
1996; Martins, 1999).

A gestdo das empresas familiares estd inicialmente nas
mdos do seu fundador e, gradualmente, os sucessores vao
desempenhando um papel cada vez mais relevante. Para
Miller e Rice (1988), estas tendem a manter a gestdo do
negdcio no seio do agregado familiar; no entanto, & medi-
da que ganham dimenséo, os problemas tornam-se mais
complexos e, na auséncia de resposta interna, recrutam no
exterior as capacidades necessdrias, sob pena de ndo
poderem garantir a sua sobrevivéncia. Acompanhando o
crescimento da estrutura da empresa, estabelecem-se e
desenvolvem-se novas relagdes no seu seio, tendencialmente
mais complexas, ampliadas com os problemas de sucesséo.

Os estudos centrados nestas empresas referem que a sua
sobrevivéncia estd diretamente relacionada com o processo
sucessorio, a profissionalizacéo da gestdo e com os conflitos
familiares gerados (Fujioka, 2002). Quando o fundador
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transmite para a geragdo seguinte a cultura e a filosofia da
vida familiar, condiciona o modo como a gestéo é exercida.
Em muitas circunsténcias, a experiéncia acumulada néo é
absorvida pelos sucessores e a separagdo do patriménio
pessoal e empresarial é pouco nitida, estando na sua origem
a: i) utilizacéo indevida dos recursos empresariais; ii) ausén-
cia de sistemas de planeamento financeiro; iii) resisténcia &
modernizag@o, e, por fim, iv) contratacdo de pessoas por
afinidade pessoal e ndo pela sua competéncia técnica (Lodi,
1998). As dificuldades na sucessdo decorrem da auséncia de
fronteiras nitidas entre o dominio familiar e empresarial
(Magretta, 1998; Matthews et al., 1999).

0s estudos empiricos revelam que cerca de 30%
das empresas familiares sobrevivem na segunda
geracdo e apenas 14% na terceira.

Os estudos empiricos (Fritz, 1993; Morris et al., 1998;
Oliveira, 1999; Venter et al., 2005) revelam que cerca de
30% das empresas familiares sobrevivem na segunda gera-
cdo e apenas 14% na terceira. A transferéncia de poder ndo
é imediata, carece de tempo de maturacéo, pelo que deve
ser levado em conta um conjunto de aspetos, a saber: o
processo de aprendizagem dos descendentes, o relaciona-
mento que se estabelece com o fundador, a confianga mdétua
e o planeamento do processo sucessério (Lodi, 1987; Morris
et al., 1998). Para garantir o seu éxito, tornar-se-é
necessdrio preparar a geragdo seguinte que vai assumir
gest@o, sendo esta determinante na sobrevivéncia empresa-

rial (Ward, 2011; Venter et al., 2005).

Hipdteses e metodologia de investigacdo

Com base no referencial teérico desenvolvido na seccdo
anterior, pretende-se avaliar a influéncia do efeito gera-
cional no desempenho empresarial. Isto é, perceber de que
forma os problemas de agéncia criados com a sucesséo
condicionam a rendibilidade.

Em 2012 as empresas individuais ndo financeiras repre-
sentavam 67% do total das empresas néo financeiras (POR-
DATA, 2014). Um estudo de 2011 da Associagdo Empre-
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sarial de Portugal — Cdmara de Comércio/IndUstria concluiu
que, em Portugal, metade das empresas familiares néo pas-
sam para a segunda geragdo e apenas 20% atingem a ter-
ceira.

O nosso estudo incide sobre pequenas e médias empre-
sas familiares de uma regido de Portugal — Viseu, con-
siderando-se como empresa familiar aquela em que pelo
menos 50% da propriedade é detida pela familia, & seme-
lhanga de Anderson e Reeb (2003) e Wang (2006), entre
outros.

Os dados utilizados na elaborago deste estudo com-
preendem duas fontes: i) consulta direta ds empresas para
recolher informacéo sobre a geracdo responsavel pela
gest@o e ii) SABI (Sistema de Andlise de Balancos Ibéricos)
para extrair dados econémico-financeiros, relativos ao ano
de 2012.

A amostra foi selecionada da seguinte forma: i) elimi-
naram-se da base de dados as empresas que néo tinham
informagdo contabilistica; ii) retiveram-se as empresas do
distrito de Viseu e iii) incluiram-se aquelas para as quais foi
possivel obter informag@o sobre a geracéo. Tendo em conta
estas condicionantes, a amostra é constituida por 141
empresas.

Neste estudo, a varidvel dependente é o desempenho,
aferido pela rendibilidade operacional do ativo (ROA). Con-
sideram-se como varidveis independentes o efeito gera-
cional, avaliado pela gerag@o, e a estrutura de propriedade,
expressa pela propriedade de gestdo. A propriedade de
gestédo é uma das caracteristicas que melhor identificam a
estrutura de propriedade. Estudos empiricos revelam que a
propriedade de gestdo contribui para a estabilidade do
negdcio e para a definicdo das decisdes estratégicas (Mishra
et al., 2001). A propriedade de gestdo constituiu um impor-
tante mecanismo de controlo interno, configurando-se como
um dos principais determinantes do desempenho empresa-
rial (La Porta et al., 1996). Na Tabela 1 (ver p. 44) apresen-
ta-se uma descricdo sumdria das medidas utilizadas, tendo
por base as sugestdes de diversos estudos empiricos que se
tém dedicado a esta temética.

Com o intuito de investigar de que modo a rendibilidade
se relaciona com a geracdo e com a propriedade de gestéo,
formulou-se a seguinte hipétese:
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Tabela 1
Uaridueis em estudo e método de cdlculo

Designacao

Expressao de calculo

Rendibilidade Operacional do Ativo

Rendibilidade Resultado Operacional/Ativo Total
(ROA)
Variavel dicotomica com valor 1 para
Geracao Geragao (G) empresas que estao na primeira geragao

e valor 0 para as restantes

Estrutura de

Propriedade de gestao (PG)
Propriedade

Propriedade detida por quem

desempenha cargos de gestao/Total da

propriedade

H;: A geracdo e a propriedade de gestdo condicionam a
rendibilidade.

Resultados

Das 141 empresas que constituem a amostra, 79
(56,03%) sdo geridas pelo seu fundador, isto é encontram-se
na primeira geragdo. Quanto & dimensdo, a amostra é cons-
tituida por 49 microempresas (36,30%) e 86 «ndo micro»

(63,70%) (considera-se «microempresa» aquela que fem
menos de seis trabalhadores — Decreto-Lei n.° 35/2010, de
2 de setembro).

A Tabela 2 apresenta os resultados provenientes da and-
lise da rendibilidade, face & geracdo presente nas empresas,
considerando separadamente as empresas «micro» e as em-
presas «ndo micro.

Constatamos que a rendibilidade das empresas é superior

Tabela 2
fndlise da rendibilidade das empresas «micro» e «ndo micro»
Geracao
Sé a primeira geragao Esta presente segunda
) Teste de Mann-
Dimensao geracao (ou superior)
-Whitney
Mediana Mediana
(Amplitude Interquartil) | (Amplitude Interquartil)
0,054 0,013
Nao Micro 0,001
(0,073) (0,059)
0,032 0,024
Micro 0,729
(0,122) (0,145)

fintdnio Pinto, Carla Henriques e Rosana Goncalves 44

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO




ESTUDOS

para as empresas na primeira geragdo, contudo a diferenca
sé é significativa para as empresas «ndo micro». Os resulta-
dos obtidos nas empresas «nd@o micro» encontram-se em sin-
tonia com Kang (1998) e Villalonga et al. (2006) que
realcam o papel do fundador nas empresas familiares de
primeira geragdo.

De acordo com estes resultados, a primeira geracdo tem
efeito na rendibilidade, mas apenas nas empresas «ndo
micro». Como tal, para aprofundar a relagéo entre a rendi-
bilidade e a geragdo, consideramos apenas as empresas
«n@o micro.

A hipétese Hy serd avaliada, numa primeira fase, pelo
seguinte modelo:

ROA = By + B1G + BoPG + B3PGxG + € (Modelo 1)

O modelo proposto para avaliar a hipétese em investi-
gagdo serd estimado com as 86 empresas «ndo micro» da
amostra.

Na Tabela 3 apresentam-se os resultados da estimagéo do
Modelo 1.

O modelo estimado evidencia que a geracdo tem um
efeito significativo na rendibilidade e que as empresas de
primeira gerag@o, em média, tm uma rendibilidade acresci-
da. Em suma, as empresas de primeira gerag@o apresentam
um ROA superior face s restantes. O coeficiente de deter-
minacdo é de 26,5%, ou seja, o modelo estimado explica
cerca de 26,5% das variagdes no ROA.

Os resultados obtidos estéo em sintonia com o que estu-
dos anteriores tém evidenciado (ex.: Wang, 2006;

0 modelo estimado evidencia que a geracdao
tem um efeito significativo na rendibilidade
e que as empresas de primeira geracdo,
em média, tém uma rendibilidade acrescida.

Martikainen et al., 2009), quando referem que a presenga a
longo prazo de membros da primeira geragdo na empresa
pode aumentar a qualidade dos resultados, melhorando
assim o desempenho. Andres (2008) refere que as empresas
familiares apresentam um melhor desempenho, nomeada-
mente quando o seu fundador detém uma participagdo ativa
na gestdo. Nesta linha, estudos recentes (Barontini e Caprio,
2006; Villalonga et al., 2006; Garcia et al. 2011) validam o
papel do fundador na melhoria do desempenho, isto é, o
fundador concede & empresa capacidades de gestdo, ao
contrério dos seus sucessores que contribuem em menor
grau para a eficiéncia e produtividade da empresa.

Os resultados expostos na Tabela 3 permitem ainda veri-
ficar que o efeito da interacdo entre a geracdo e a pro-
priedade de gestdo é significativo. Mais precisamente, o
modelo estimado dd indicacdo de que a propriedade de
gestdo s6 tem efeito significativo sobre o ROA nas empresas
de primeira geracdo (j& que o coeficiente associado a PG
ndo é significativo). Sugere ainda que, nas empresas de
primeira geragdo, a propriedade de gestdo tem efeito nega-
tivo sobre o ROA, o que significa que, em média, quanto
mais elevada for a propriedade de gestdo, menor serd a

Tabela 3
Impacto da geracdo e da propriedade de gestdo na rendibilidade

ROA Nivel de significancia
Constante -2,04x1 0~
Geracio (G) 2,80x10™ 0,000
Propriedade de gestio (PG) 4,35x10™ 0,323
Geracao x Propriedade de gestao (G x PG) -2,71x10” 0,000
R’ 26,50%
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rendibilidade da empresa. Os resultados obtidos véo ao
encontro de Crongvist e Nilsson (2003), quando referem
que a participacdo do proprietdrio maioritério na gestdo
tem efeitos negativos sobre o desempenho da empresa.
No entanto, outros autores (ex.: Renneboog, 2000) defend-
em que a participacéo significativa no capital, por parte da
familia, permite um controlo mais eficaz com efeitos posi-
tivos ao nivel do desempenho empresarial.

Em suma, os resultados validam a hipétese formulada na
seccdo anterior e encontram-se em sintonia com Andres
(2008) quando argumenta que as empresas familiares 1&m
um melhor desempenho, nomeadamente quando o fun-
dador participa ativamente na gestéo. Por sua vez, Demsetz
e Lehn (1985) néo identificam qualquer relacdo entre a
rendibilidade e a propriedade de gestao.

Considerou-se um segundo modelo para validar a
hipétese Hy, estabelecendo uma relagdo quadrdtica entre a
propriedade de gestdo e a rendibilidade:

ROA = By + B1G + BoPG2 + BPGXG + ¢ (Modelo 2)

Os resultados da estimag@o sdo apresentados na Ta-
bela 4.

As conclusdes retiradas do Modelo 1 séo confirmadas pelo
Modelo 2. Mais uma vez, a propriedade de gestdo s6 tem
efeito significativo sobre a rendibilidade nas empresas de
primeira geracéo e nestas verifica-se uma tendéncia para
um decréscimo na rendibilidade com o aumento da pro-
priedade de gestdo. De facto, dado que a propriedade de
gestdo toma apenas valores positivos, a relagdo quadrética
estabelecida pelo modelo estimado entre a propriedade de

gesté@o e a rendibilidade, nas empresas de primeira geragéo,
define um arco de pardbola que é fungdo decrescente da
propriedade de gestdo (j& que quando G=1 o modelo esti-
mado é ROA=0,223-1,97x10-5PG2). A validade da hi-
pétese formulada é, pois, reforcada pelos resultados da esti-
magéo do Modelo 2. Refira-se ainda que o RZ mantém-se
nos 27%, ou seja, uma boa parte da variaggo da ROA é
explicada pelas varidveis, geracéo, propriedade de gestdo e
a interagdo entre ambas.

Para terminar, sublinhe-se que 2 das 86 empresas con-
sideradas na estimagdo dos modelos apresentavam residu-
os elevados, sendo potencialmente influentes na estimacéo
dos coeficientes. Dada a reduzida dimensdo da amostra,
foi feito um estudo sobre a influéncia destas observagdes
(empresas) através das medidas usualmente consideradas
para o efeito, os DFFits, DFBetas e a disténcia de Cook.
Apesar dos valores relativamente elevados destas medidas
de influéncia para as duas observacdes em causa, verifi-
cou-se que os modelos estimados sem estas duas empre-
sas ndo eram substancialmente diferentes e conduziam as
mesmas concluses.

Conclusdes

O obijetivo principal deste trabalho foi compreender a
influéncia do efeito geracional na rendibilidade da empresa,
ou seja, perceber de que forma os problemas gerados com
a sucess@o empresarial condicionam o desempenho.

Tendo por base as empresas familiares da regido de Viseu,
em Portugal, investigou-se de que modo a geracéo é fator

Tabela 4
Relacdo quadratica da propriedade de gestao com a rendibilidade

ROA Nivel de significancia
Constante -1,47x10'2
Geraciao (G) 2,38x10" 0,000
Quadrado da Propriedade de gestao (PGZ) 4,08x10°° 0,323
Geracio x Quad. Prop. de gestao (G x PGZ) -2,38x10” 0,000
R’ 26,80%
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condicionante da rendibilidade. Concluiu-se que a geragdo
sé tem efeito significativo nas empresas com mais de cinco
trabalhadores («ndo micro»), observando-se uma maior
rendibilidade nas que se encontram na primeira geragao.

Considerando apenas as empresas com mais de cinco tra-
balhadores, a andlise dos modelos de regresséo sugere que
a geragdo é um fator explicativo da rendibilidade da empre-
sa, sendo que a primeira gerag@o apresenta um ROA supe-
rior. Quanto & propriedade detida por quem desempenha
cargos de gestéo, observou-se um impacto negativo mas
apenas nas empresas de primeira geracdo.

Em sintese, os resultados obtidos indicam que a geracéo é
um fator importante na explicacdo da rendibilidade das
empresas «ndo micron.

Como principal limitacdo deste estudo, realca-se o
nimero reduzido de empresas em andlise e o enquadra-
mento estritamente regional, [& que o estudo se centra ape-
nas em dados de uma regido portuguesa. Um maior nimero
de empresas e um enquadramento mais amplo iria permitir
aferir com maior precis@o o efeito da geragdo na rendibili-
dade das empresas.

Em investigacdes futuras seria inferessante avaliar, para
uma amostra de maior dimensdo, os fatores que influenci-
am a rendibilidade das empresas, nomeadamente explorar
a prevaléncia da obtencdo de «beneficios privados». B
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fis quatro dinamicas de abrangéncia
na resposta a crise portuguesa

por Renato Lopes da Costa e Nelson Antonio

RESUMO: Do ponto de vista de uma retrospetiva histdrica, iniciar uma politica de atividade centrada em processos
de internacionalizacdo continua a ser vista, por muitos, como um meio para tentar resolver determinadas crises
economicas. Porém, a resolucdo do problema portugués € parte de um problema muito maior, nomeadamente o de
tentar resolver um problema europeu, que tem dado, nos dltimos tempos, indicios de grande descontrolo. Este arti-
go visa contribuir, numa primeira vertente, para relacionar o contexto econdmico portugués num enquadramento
focalizado nas dinamicas e formas possiveis de internacionalizacdo. luma segunda vertente, numa base de analise
mais alargada, o estudo pretende aferir um conjunto de varidveis/fatores que deverdo estar na base do desenvolvi-
mento da economia portuguesa. Apesar dos inquiridos terem identificado um conjunto de quatro linhas estratégicas
sobre as quais Portugal se deve focalizar, na verdade parecem desconhecer as principais modalidades possiveis de
internacionalizacdo identificadas no constructo tedrico deste artigo.

Palavras-chave: Portugal; Internacionalizagéo; Desenvolvimento Econémico

TITLE: The four dynamic scopes in response to the Portuguese crisis

ABSTRACT: In a historical retrospective, to initiate a policy of enforced activity in internationalization processes
is still seen by many as a means to try to resolve certain economic crises. However, the resolution of the
Portuguese problem is part of a much larger problem, namely that of trying to solve a European problem that has
recently given evidence of being largely uncontrolled. The purpose of this article is to contribute, in a first aspect,
to relate the Portuguese economic context with dynamic and possible forms of an internationalization frame-
work, and secondly, on a wider basis of analysis, to measure a set of variables/factors that should underpin the
development of the Portuguese economy. Although respondents have identified a set of four strategic lines over
which Portugal should focus on, they seem to miss the main possible ways of entry abroad identified in this the-
oretical construct article.

Key words: Portugal; Internationalization; Economic Development

TITULO: Las cuatro dindmicas que abarcan en la respuesta a la crisis portuguesa

RESUMEN: En una retrospectiva histdrica, iniciar una politica de actividad supervisada en los procesos de interna-
cionalizacion todavia es considerado, por muchos, como un medio para tratar de resolver ciertas crisis econémicas.
Primero, sin embargo, la resolucion del problema portugués es parte de un problema mucho mayor, es decir, tratar
de resolver un problema europeo, lo que ha dado en los altimos tiempos, indicios de gran descontrol. Este articulo
tiene como objetivo contribuir de esta manera, en una primera vertiente, para relacionar el contexto econémico por-
tugués en un marco centrado en la dindmica y las posibles formas de internacionalizacion, y en segundo lugar, en
una base analitica mas amplia, para medir una serie de variables / factores que deberian ser sobre la base del desar-
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rollo de la economia portuguesa. Allgo, sin embargo, posible de ser constatado en el ambito de la internaciona-
lizacidn, y que a pesar de los encuestados haber identificado un conjunto de cuatro lineas estratégicas sobre las que
Portugal debe centrarse, en realidad parecen desconocer las principales modalidades posibles de entrada en el
extranjero identificadas en la construccion tedrica de este articulo.

Palabras clave: Portugal; Internacionalizacién; Desarrollo Econédmico

enquadramento do caso portugués deve ser lido & luz

das diferentes formas e dindmicas do processo de

internacionalizag@o, até porque iniciar uma politica de
atividade centrada em processos de internacionalizacéo,
continua a ser vista, por muitos, como um meio para tentar
resolver a crise econémica, financeira e, agora também,
social, com que o pais se tem confrontado fundamental-
mente nos Ultimos cinco anos.

Porém, a resolug@o do problema portugués é parte de um
problema muito maior, nomeadamente o de tentar resolver
um problema europeu que tem dado nos Gltimos tempos
indicios de grande descontrolo, provocando o agravamento
das crises de muitos paises (Clark e Mallory, 1993; Ferrera,
1996; Deeg, 2005).

Uma unido verdadeiramente europeia pode ser, por isso,
caracterizada como uma mera ilusdo, que, ainda que bem-
-intencionada, néo basta para explicar o beneficio econédmico

Renato Lopes da Costa
rilca@iscte.pt

mUtuo que deveria representar para os seus Estados-mem-
bros, a partir dos seus acordos formais concretizados ao longo
da histéria, iniciados na década de 1950, com o Tratado de
Roma em 1957, até ao Tratado de Lisboa que entrou em vigor
em dezembro de 2009 (Gambarotto e Solari, 2012).

Existem, por esta razdo, vérias «Europas», todas com pre-
tenséo legitima ao trono mas nenhuma com monopélio,
umas que se conhecem e outras que se querem tornar
conhecidas, umas com membros respeitdveis e integros, e
outras com um conjunto de parentes pobres, embaracosos,
algo aborrecidos e sempre incémodos. Ou seja, ainda que
se saliente que determinados paises europeus t#&m tido
desenvolvimentos notdveis, jomais se poderd considerar ou
ter a pretensGo que um dia poderemos vir a ter uma
«europeidade central», pois esta ideia é, na melhor das
hipéteses, nostdlgica, e, na pior, uma farsa [Deeg, 2009;
(Rangone e Solari, 2012)].
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A Europa é um conceito demasiado grande e nebuloso
para que se possa construir & sua volta uma comunidade
humana convincente, ligada a uma unidade nacional histéri-
ca da identidade com a sua prépria nacéo, o que se repro-
duz numa faixa enorme de populacéo idosa, frustrada, ente-
diada, improdutiva, e que pode, e |d estd a resultar, em
alguns casos, numa imensa crise social.

A producéo, o comércio e as finangas europeias estdo
hoje organizadas globalmente. No entanto, a importancia
crescente da perda do papel da familia, da igreja, dos par-
tidos politicos ou dos sindicatos, e a press@o crescente sobre
os governos para reduzir os beneficios adquiridos pelos
cidadéos, ao longo dos anos, em termos de seguranca
social e solidariedade, sem que se tenha em conta a histéria
intrinseca de determinados paises, leva irremediavelmente &
desagregacdo inevitavel dos diferentes paises que a cons-
tituem. O resultado é uma Europa cada vez mais fechada,
cujos critérios macroecondmicos se conjugam pelos
definidos pela Alemanha. Dificilmente poderd ser constituido
um governo europeu capaz de dominar os mercados.

fis teorias econdmicas da internacionalizacao

Nas Ultimas décadas, temos assistido a um considerdvel
avango no que ao estudo das teorias econémicas de inter-
nacionalizagdo diz respeito. A um nivel meso, este avango
tem sido assim explicado fundamentalmente a partir de qua-
tro dmbitos de andlise: num dmbito de investigagdo relativo
ao investimento direto estrangeiro (Vermon, 1966, 1974,
1979; Greuber et al., 1967; Hymer, 1976); numa 6ética de
localizag@o e andlise de aliancas estratégicas e franchisings,
protagonizada por Aliber (1970) e sobretudo pelos estudos
de Dunning (1977, 1980, 1981, 1997, 2000, 2001, 2003,
2008); na observacéo de dados focalizados na andlise de
exportacdes e licenciamentos (Knickerbocker, 1973; Buckley
e Casson, 1976); e numa dtica refletida nas vantagens e
desvantagens da internalizagdo/externalizagéo das mais
variadas atividades empresariais (Buckely e Casson, 2010).

Pode observar-se, portanto, que tém sido vérias as teorias
econdmicas de internacionalizag¢do criadas por diferentes
autores para explicar esta temética, quer a partir da sua
agregacdo macroecondmica, quer pelas préprias influéncias
comportamentais que enfatizam os problemas associados
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com a aprendizagem, o comprometimento, e os aspetos cul-
turais da internacionalizagdo no seu processo gradual de
aprendizagem.

Al existéncia de longo prazo de empresas globais
depende sempre de fatores de controlo sobre ativos
e vantagens e da capacidade em gerir
uma rede internacional ativa e sequrd-la
por longos periodos de tempo.

0 que requer uma equipa qualificada
e a capacidade em reter um conjunto
de competéncias-chave ao longo dos tempos.

Por mais que historicamente se construam teorias para
explicar a histéria dos negécios internacionais no tempo e no
espaco (Buckley, 2009), qualquer processo de internacionali-
zagdo deve sempre identificar as principais modalidades de
entrada no estrangeiro.

E necessario restringir as opcoes de infernacionalizacdo
das empresas em funcado de vdrios fatores: enquadramentos
legais; dificuldades de penetragdo nos canais; reconheci-
mento da marca; historial de internacionalizacéo; andlise de
modalidades de internacionalizagdo para fazer face aos
competidores estrangeiros; variagdes cambiais; instabilidade
politica; diferencas culturais; imperativo de defesa da marca
e da proteg@o da tecnologia prépria; necessidade de garan-
tia de qualidade; maior ou menor possibilidade de transfe-
réncia das operagdes para o estrangeiro; especificidade dos
produtos; custos de penetragdo; competitividade dos produ-
tos nesses mercados; dimens@o requerida para alcancar
economias de escala; quantidade e capacidade dos recursos
da empresa; dimensdo e natureza dos produtos; nivel tec-
nolégico; e intensidade de investimento requerido (Dunning,
1981; Buckely e Casson, 2010).

Em suma, a existéncia de longo prazo de empresas
globais depende sempre de fatores de controlo sobre
ativos e vantagens e da capacidade em gerir uma rede
internacional ativa e segurd-la por longos periodos de
tempo. O que requer uma equipa qualificada e a capaci-
dade em reter um conjunto de competéncias-chave ao longo

dos tempos, superando assim «o efeito de Penrose»! e ultra-
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passando tarefas traduzidas pelos fatores extenséo, cresci-
mento e diversificagdo (Buckley e Casson 2007). Mas, para
que tal processo possa ser absorvido, a gestdo global aqui
descrita requer aprendizagem, custos de formacgéo avultados
e aculturacao, fatores que sé podem ser conseguidos a par-
tir de equipas de gestdo multinacionais (Buckley, 2011).

De forma a garantir a pertinéncia do problema formula-
do, que esteve na base do objetivo da realizacdo desta
investigacéo, este artigo visa contribuir, numa primeira ver-
tente, relacionar o contexto econémico portugués num
enquadramento focalizado nas dindmicas e formas possiveis
de internacionalizacdo e, numa segunda vertente, criar um
quadro de andlise mais alargado para aferir um conjunto de
varidveis/fatores que deverdo estar na base do desenvolvi-
mento da economia portuguesa.

Metodologia

Em termos de verificagdo e demonstragdo do que se afir-
ma em termos de investigagdo, quanto aos fins que a sus-
tentam, esta investigagdo teve implicito um cardter aplicado
e uma vertente exploratéria. No primeiro caso, o cardter
aplicado resultou da tentativa de investigar um fenémeno
contemporéneo no contexto da vida real (Yin, 1994), o qual
foi coadjuvado com a apresentacdo de uma vertente explo-
ratéria, dada a pouca existéncia de estudos cientificos con-
cretos sobre o fendmeno social de fomento do crescimento
econdémico portugués.

No que aos meios diz respeito, a presente investigacdo
teve por base um cardter pragmético ou indutivo, e foi con-
duzida a partir de uma amostra néo probabilistica por con-
veniéncia, constituida de acordo com a disponibilidade e
acessibilidade dos elementos abordados (Carmo e Ferreira,
1998), neste caso por 17 consultores seniores com grande
experiéncia em trabalhos realizados em territério nacional e
internacional, sendo que a amostra ao nivel das entrevistas
realizadas teve um carédter intencional, pois foram sele-
cionados os participantes que melhor representavam o fené-
meno investigado em termos de conhecimento.

Assim, a metodologia qualitativa utilizada resultou da
andlise de um conjunto de entrevistas, procurando medir o
fenémeno em estudo, em termos da dindmica social, indi-

vidual e holistica do ser humano, tentando compreender o
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significado que as pessoas atribuem aos fenémenos anali-
sados, mais do que propriamente interpretd-los. Deste mo-
do, foi possivel analisar a informacéo de forma indutiva, a
partir da observacdo, recolha e andlise in loco dos factos
cientificos.

Em termos da técnica de andlise qualitativa utilizada para
interpretacdo dos dados reproduzidos das entrevistas, este
estudo traduziu-se numa andlise de conteddo, tentando rela-

cionar as estruturas seménticas (significantes) com as estru-

turas sociolégicas (significados) dos enunciados, de forma a
articular a superficie dos textos com os fatores que determi-
nam as suas caracteristicas (varidveis psicossociais, contexto
cultural e contexto, processos e reproducéo da mensagem),
de acordo com o exposto na Figura 1 (ver p. 53).

Importa referir que a técnica de entrevista semiestruturada
utilizada foi desenvolvida numa base previamente estrutura-
da de perguntas, ainda que implicita num caréter adaptdvel
e ndo rigido, permitindo quase sempre que a conversag@o
decorresse de modo fluido. Ou seja, apesar das perguntas
terem sido previomente preparadas, a maioria delas surgiu
& medida que a entrevista decorreu, permitindo co entre-
vistador e aos entrevistados a flexibilidade para aprofundar
ou confirmar determinados dados quando se mostrou
necessario.

De modo a consubstanciar esta andlise de conteldo,
através de uma base quantitativa, foi também requerido que
os entrevistados pudessem identificar as cinco dindmicas
principais e formas de internacionalizagéo para revitalizar a
economia portuguesa, as cinco principais razdes para a
fraca competitividade do pafs, assim como os cinco princi-
pais fatores que poderdo estar na base do desenvolvimento
da economia portuguesa. (Ver Tabelas 1, 2 e 3, pp. 54-56).

Resultados da pesquisa

De facto, o que se conseguiu aferir através desta investi-
gagdo é que a revitalizacdo da economia portuguesa pode
ser conseguida através de uma maior procura por mercados
alternativos, de uma maior capacidade para obtencdo de
investimento externo e, principalmente, pela introdugdo de
novas dindmicas e formas de internacionalizagdo.

As dinémicas de internacionalizagdo das PME ligadas a
outros fatores de gest@o interna nacional, que poderéo per-
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Figura 1
Categorizacdo e codificacdo do «corpus» da entrevista para andlise qualitativa

Categoria principal

Categorias genéricas

Subcategorias

1.0

Formas/dinamicas de
internacionalizacio

I.1

Dinamica econémica I.1.1

Internacionalizagdo e

Razdes para a fraca
competitividade do pais

crescimento econdémico: o
caso portugués 1.2

Dinamicas internas  1.1.2

Fatores de base para o
desenvolvimento da
economia

Fonte: Elaborado pelos autores

mitir desenvolver a economia no futuro, assentam nesta
investigagdo em algo de profundo, ndo se limitando apenas
a questdes obrigatérias. Este estudo do universo nacional
aponta para o que € necessdrio ofimizar em termos de
processos para obtencdo de resultados satisfatérios.

0 desenvolvimento da economia nacional
deverd estar fortemente ligado ao contexto
de competitividade das empresas,
independentemente das suas dreas de intervencao,

e assentar em manobras estratégicas importantes,
particularmente no continente asiatico, que potenciem
as condicoes que Portugal goza nestes mercados
face a historia do préprio pais.

Pelo que se pode constatar, o desenvolvimento da econo-
mia nacional deverd estar fortemente ligado ao contexto de
competitividade das empresas, independentemente das suas
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dreas de intervengdo, e assentar em manobras estratégicas
importantes, particularmente no continente asidtico, que
potenciem as condicdes que Portugal goza nestes mercados
face & histéria do préprio pais.

A procura de mercados alternativos, a captagdo de
investimento externo e, fundamentalmente, a utilizagdo de
novas formas e dindmicas de internacionalizacéo, ligadas
essencialmente & reducdo de custos conjunturais, a uma
melhor gestéo do crédito e do capital, a uma efetiva lig-
agdo das empresas ao contexto universitario e & utilizacéo
da diplomacia econémica como forma de diversificagéo
dos nossos mercados, assumem neste dominio um lugar de
destaque.

Varidveis como a falta de aposta nos licenciamentos, no
investimento na energia e na fiscalidade como estimulo ao
desenvolvimento, a inexisténcia de pré-financiamentos e
financiamentos & exportag@o, a incapacidade de lidar com a
baixa relagdo entre capitais préprios e investimento das
empresas, a auséncia de linhas de crédito do Estado para
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Tabela 1

fis dinamicas e formas de internacionalizacdo para revitalizacdo da economia portuguesa

As dinamicas e formas de internacionalizagio para revitalizacdo da
) Valores

economia portuguesa
A procura de mercados alternativos 60
Captacdo de investimento externo no continente asiatico 37
Redugdo de custos conjunturais 34
Melhor gestao do crédito e do capital 31
Ligagao das empresas ao contexto universitario 29
Utilizagdo da diplomacia econémica como forma de diversificagdo 28
dos nossos mercados,
Iniciar negociagdes Estado a Estado 27
Existéncia de negdcios estrangeiros na Europa 26
Maior apoio as empresas por parte do Estado 26
Aposta na diplomacia como forma de diversificagdo de mercados 25
Empresas que concorram pela qualidade 20
Constitui¢do de um Banco de Fomento para apoio as PME 11
Exportac@o de base alargada e ndo de proximidade geografica 11
Existéncia de coberturas de risco ao crédito da venda e dos 3
fornecedores as empresas
Empresas que conhegam efetivamente o negocio 7
Empresas que fagam uma boa leitura dos problemas 6
Empresas que definam corretamente os seus planos de agéo 6
Empresas que se focalizem em concretizar objetivos 4

Nota: foram consideradas por cada inquirido as cinco mais importantes — 5 a mais importante até 1 a menos impor-

tante.

dinamizar a economia, o QREN e a inexisténcia de seguros
de crédito alicercados no pré-financiamento das empresas,
sGo, desde logo, algumas das razées apontadas pelos
inquiridos para a fraca dindmica da economia portuguesa.

Por um lado, a infervencdo estatal deve trazer para este
contexto o fator novidade e, dependendo dos objetivos, tra-
zer também novas ideias, de modo a que possam ser apre-
sentadas as melhores solugdes face s necessidades identifi-
cadas. Segundo os inquiridos, essa intervencdo deverd pas-
sar por iniciar negociacdes Estado a Estado, maior apoio ds
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empresas, existéncia de negdcios estrangeiros na Europa
(mais investimento estrangeiro, oriundo de fora da Europa)
e aposta numa maior diplomacia como forma de diversifi-
cagdo de mercados para exportag@o dos produtos e servicos
nacionais.

Por outro lado, dado que a turbuléncia econdmica e
empresarial assumiu nos Ultimos vinte anos pressupostos
nunca vistos anteriormente, até porque nos dias de hoje as
especificidades de negécio sdo muitas, foi manifestamente
referida pelos inquiridos a necessidade das empresas por-
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Tabela 2
Razdes apontadas para a fraca dindmica da economia portuguesa

Razdes apontadas
S ) Valores
para a fraca dindmica da economia portuguesa

Fraca dinamica da economia portuguesa 58
Falta de aposta nos licenciamentos 47
Falta de investimento na energia 47
Falta de aposta na fiscalidade como estimulo ao desenvolvimento 25
Inexisténcia de pré-financiamentos e financiamentos a exportag¢do 25
Incapacidade de lidar com a baixa rela¢@o entre capitais proprios e 21
investimento das empresas
Inexisténcia de linhas de crédito do Estado para dinamizar a 19
economia
Ma utilizagdo do QREN 17
Inexisténcia de seguros de crédito alicergados ao pré-financiamento 17
das empresas

Nota: Foram consideradas por cada inquirido as cinco mais importantes — 5 a mais importante até 1 a menos impor-

tante.

tuguesas concorrerem pela qualidade, através da venda de
produtos e servicos de valor acrescentado e de uma boa
escolha de parceiros locais que facilitem a entrada das
empresas em paises estrangeiros. Ficou ainda evidente que
as exportacdes sdo a Unica forma vidvel para alavancar o
pais, ainda que isso apenas seja possivel através da consti-
tuicGo de um Banco de Fomento para apoio &s PME e da
concretizagdo de coberturas de risco ao crédito da venda e
dos fornecedores as empresas portuguesas.

Conhecer o negécio, fazer uma boa leitura dos proble-
mas, definir bons planos de acéo, focalizar nos objetivos e
centrar as exportacdes nos servicos € numa base mais
alargada de exploragdo que ndo se foque apenas na pro-
ximidade geogrdfica, como hoje acontece, sdo considerados
também fatores-chave de mudanga da economia portugue-
sa.

Numa base mais alargada em termos do &mbito de
andlise, ligada ndo apenas & questdo das dindmicas e for-
mas de internacionalizacdo, os inquiridos consideraram no
total 25 fatores que poderéo estar na base do desenvolvi-
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mento da economia portuguesa, apesar de muitos destes

ndo serem de facil implementacéo e estarem envoltos numa

certa base de controvérsia face a uma eventual implemen-
tagdo:

* Aumento das exportacées;

* Reducdo das ineficiéncias e desperdicios;

* Sair do Euro — como mencionado por diversos inquiridos,
este é o cendrio mais provavel, apesar das visdes otimis-
tas;

* Quvir as empresas, sendo esta uma questdo de base;
saber o que precisam para ter melhores resultados;

* Aumento do capital do Banco Europeu de Investimento,
embora neste caso esta medida ndo beneficie o pafs em
virtude do rating da divida soberana de longo prazo ser
considerado especulativo (vulgo lixo financeiro);

* Plano de ataque & economia paralelg;

* Acesso a linhas de crédito ao investimento com taxas de
juro mais baixas;

* Aposta nos setores da agricultura e pesca sem barreiras e
restricoes governamentais e europeias;
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Tabela 3
0s fatores de base para desenvolvimento da economia portuguesa

Os fatores de base para desenvolvimento

) Valores

da economia portuguesa
Aumento das exporta¢des 47
Redugido das ineficiéncias e desperdicios 47
Sair do Euro 25
Ouvir as empresas 25
Aumento do capital do Banco Europeu de Investimento 21
Plano de ataque a economia paralela 19
Acesso a linhas de crédito ao investimento com taxas de juro mais 17
baixas
Aposta nos setores da agricultura e pesca 17
Ades@o ao regime de IVA adquirido pelo adquirente 16
Reposic¢do dos subsidios de Natal e Férias (entretanto realizado) 15
Reduzir custos com o endividamento publico 14
Transformar a moeda tinica em moeda comum ou sair do Euro 14
Existéncia de estabilidade ou previsibilidade fiscal 11
Libertagdo dos bancos da ligagdo estreita a divida publica 11
Induzir o consumo através de emigrantes 11
Deixar de franquiar as empresas por parte do Ministério das 10
Finangas
Reducdo dos custos energéticos 10
Existéncia de instrumentos de controlo de gestdo como o The 8
balanced scorecard
Baixar a taxa social unica 6
Existéncia de programas de apoio por parte do Estado 5
Baixar o IVA 4
Baixar o IRC 2
Reabilitagdo urbana 1

Nota: Foram consideradas por cada inquirido as cinco mais importantes — 5 a mais importante até 1 a menos impor-

tante.

* Ades@o ao regime de IVA em funcéo do pagamento pelo * Reposicdo dos subsidios de Natal e Férias para fomentar
adquirente, fazendo com que as empresas deixem de se a procura e injetar capital na economia (entretanto reali-
preocupar com o IVA e se possam focalizar no crescimen- zado);
to; * Reduzir custos com o endividamento pUblico;
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* Transformar a moeda Unica em moeda comum ou sair do
Euro, suportando os custos como forma de privilegiar uma
perspetiva de futuro. Esta é considerada a via para fazer
face & sobrevalorizacéo do Euro, que estd valorizado em
cerca de 40% face aquilo que deveria servir como ponto
de equilibrio, o que torna a situag@o insustentavel;

Existéncia de estabilidade fiscal ou de um certo grau de pre-
visibilidade fiscal, por forma a captar investimento direto
estrangeiro e a entrada de holdings em ferritério nacional;

Libertacéo dos bancos da ligagdo estreita que tém & divi-
da publica nacional, por forma a gerar maiores niveis de
liquidez e poderem, deste modo, injetar capital na econo-
mia através de empréstimos em condi¢des vantajosas para

as empresas privadas;

Induzir o consumo através dos 4 milhdes de emigrantes.
Neste caso, baixando o IMT (Imposto Municipal sobre Trans-
missdes) para fazer com que esses emigrantes voltem a
investir no pais, principalmente na drea da construgdo civil;

Deixar de franquiar as empresas por parte do Ministério
das Finangas. Hoje, para obtencdo de financiamento
bancdrio, as empresas necessitam de uma certiddo das
finangas a mencionar a ndo existéncia de dividas, o que
faz com que os bancos, na auséncia dessa certiddo, pro-
tiquem spreads absurdos. Neste caso, segundo um dos
inquiridos, podia existir uma situacdo excecional para os
préximos quatro anos, possibilitando o acesso ao crédito
de forma mais facilitada, o que lhes permitiria crescer e
fundamentalmente pagar dividas;

Redugdo dos custos energéticos, dos mais altos da Unido
Europeia;

Existéncia de instrumentos de controlo de gestdo como o
The balanced scorecard, que permitam focar o controlo
também na vertente intangivel de andlise e ndo apenas
em questdes orcamentais;

Baixar a taxa social Unica;

Existéncia de programas de apoio por parte do Estado,
controlados por uma comiss@o avaliadora ligada aos
polos universitérios, podendo avaliar e aferir a possibili-
dade de injecdo destes capitais na economia;

Baixar o IVA;

Baixar o IRC em 10 pontos percentuais para empresas

exportadoras;
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Reabilitagdo urbana. A licenca para ocupagdo da via
pUblica demora atualmente um més a ser conseguida,
sendo que os licenciamentos néo t&m prazo. Neste caso,
deverGo existir minimos de tempo para obtengdo de
respostas;

* Deve ser criado um programa de auditoria ds empresas
para aferir os pontos a serem melhorados;

Diminuir o hordrio de trabalho em uma hora e conse-
quentemente o saldrio, permitindo a entrada no mercado
de trabalho de licenciados desempregados;

* Fomentar o trabalho a tempo parcial, permitindo uma
reducdo significativa da taxa de desemprego.

Quatro dinamicas

O alargamento da Europa e, principalmente, a exposicéo
das dividas pUblicas de alguns paises europeus aos merca-
dos financeiros, desde 2008, vieram iniciar uma nova fase
problemdtica na histéria da Europa, agravando as crises de
ltdlia, Grécia, Espanha, da prépria Franga (que se viu obri-
gada inclusive a reduzir em 20% os saldrios) e de Portugal.

E nesta medida que os resultados desta investigacdo vém
tentar responder a esta problemdtica, basicamente na tenta-
tiva de responder ao problema portugués em quatro dindmi-
cas de abrangéncia, conforme Figura 2 (ver p. 58).

Como verificado através da literatura, o problema por-
tugués é parte de um problema muito maior — o europeu.
Muito embora diversos tipos de reformas tenham tentado
resolver a crise portuguesa, é importante que se perceba que
o problema nacional sé serd verdadeiramente resolvido
apés a resolugdo do problema europeu, pois s6 assim o pafs
poderd ficar numa situag@o clara de reforma. Até porque o
pais goza de um estatuto que muitos paises europeus ndo
detém, o de usufruirmos, em vérias partes do mundo, da
condi¢do de sermos uma poténcia histérica, nomeadamente
na Asia, tendo, porfanto, a capacidade de fazer a ligacéo
europeia a este mundo emergente.

No entanto, até que essa situagdo se possa vir a con-
cretizar, é essencial o foco nas quatro dindmicas de
abrangéncia da Figura 2, tendo Portugal de acompanhar
uma linha clara de procura em termos de mercados alter-
nativos, a captagdo de investimento externo, a utilizacdo de

dindmicas de internacionalizacéo e um conjunto de linhas
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Figura 2
fis quatro dindmicas de abrangéncia como resposta a crise portuguesa

Procura de mercados
alternativos

Captacao de investimento
externo

Dinimicas de
Internacionalizacao

AN
0
N

Estimulo ao crescimento
economico — lato sensu

Fonte: Elaborado pelos autores

estratégicas que permitam fomentar o seu crescimento eco-
némico.

As formas de internacionalizagdo ganham, por con-
seguinte, nesse contexto, uma importdncia vital, devendo
Portugal concentrar-se principalmente em quatro linhas
estratégicas: (1) minimizar os custos contextuais e apostar na
exportacdo; (2) potenciar uma melhor gestdo de crédito e de
capital; (3) promover uma maior ligacéo das PME ao con-
texto universitério e (4) fomentar uma clara diplomacia
econémica que permita potenciar a componente da interna-
cionalizacéo.

O tecido empresarial portugués é composto em 99% por
PME, estando estas na base do fraco desenvolvimento do
pais, substancialmente pelo facto de Portugal nunca ter con-
seguido tornar-se competitivo apds a integracdo na Unido
Econédmica Europeia. Apés ter ganho competitividade, ao
longo de anos, através da possibilidade de desvalorizagdo
do escudo, o foco deveria ter incidido sobre a vertente das
exportacdes, e é exatamente aqui que tem residido um dos
problemas da economia portuguesa. Ou seja, se excluirmos
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o facto da inexisténcia total da aposta em licenciamentos, na
indUstria da energia e no aproveitamento da fiscalidade
como estimulo ao desenvolvimento, um dos principais pro-
blemas com que o pais se viu confrontado foi, fundamental-
mente, a focalizacdo do indice de exportacdes numa légica
de proximidade.

Apesar de se ter reduzido o indice de exportacdes para a
Europa em cerca de 8 pontos percentuais desde 2000, o que
é um fator positivo face ao contexto de crise no espago
europeu, a verdade é que continua a assentar numa base de
proximidade (s6 para Espanha sdo cerca de 25% das expor-
tacdes portuguesas) e estd concentrado no setor éxtil, calca-
do, automével, mobilidrio e equipamentos.

Conclusao

As exportacdes s@o efetivamente a Unica via vidvel para o
desenvolvimento e promogdo de Portugal no contexto
econdémico mundial.

No entanto, a viabilidade do aumento das exportagdes,
por parte das PME, serd impossivel sem o pré-financiamen-
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to e financiamento &s exportacdes e a necessidade de capi-
talizagdo das empresas. A existéncia de linhas de crédito
estatais, a utilizacdo do QREN e, principalmente, algo que
ndo tem sido manifestamente o foco de muitas andlises, a
cobertura do risco de crédito da venda e a cobertura do
crédito dos fornecedores as empresas portuguesas, ganham
neste dominio um lugar de destaque. Com o comércio
internacional a rondar valores muito préximos dos 15 bi-
lides de euros, mais importante que vender muitas vezes é
receber. E neste sentido que a cobertura do risco de crédito
deve ser considerada de forma muito mais efetiva, o que
n&o tem acontecido atualmente, sendo que o seguro sobre o
crédito representa apenas cerca de 10% das exportacdes
portuguesas e mundiais.

Ou seja, a utilidade da existéncia de uma instituico de
fomento em Portugal que apoie claramente as PME, néo
deve existir apenas para centralizar o apoio a estas empre-
sas, cobrindo as suas necessidades, mas, sobretudo, e tam-
bém, para privilegiar a cobertura do risco do crédito caso as
coisas corram mal.

Por outro lado, é utépico pensar que serd pela redugdo de
saldrios que nos tornaremos competitivos, até porque neste
dominio jamais o conseguiremos ser em comparagdo com
outros paises. A necessidade de Portugal concorrer pelo fator
qualidade é um aspeto fulcral do seu desenvolvimento, o
que vem sendo limitado pelos cortes consecutivos que se tém
vindo a realizar fundamentalmente no dominio do desen-
volvimento de projetos ligados ao desenvolvimento tec-
nolégico.

A ligagdo das universidades ao contexto empresarial €,
por conseguinte, outro fator crucial, dado que a qualidade
estd estritamente ligada ao meio académico. Além da extra-
ordindria preparacéo que as universidades portuguesas
detém em termos de recursos e competéncias para preparar
os empresdrios para o previsto, #m a capacidade de os
preparar para algo mais abrangente, o imprevisto.

A indUstria do calgado é um 6timo exemplo das vantagens
que podem ser absorvidas por esta ligacéo, tendo Portugal
apresentado bons resultados neste setor de internacionaliza-
cdo.

Em termos de caracterizagdo do setor do calcado, o
mundo produz 20 mil milhées de sapatos por ano, com o
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continente asidtico a fornecer 85% desse volume. S6 a titulo
de exemplo, para que se consiga aferir o dominio asidtico
no mundo, a China produz e exporta mais do que a
Alemanha e EUA juntos. No setor dos téxteis, a China expor-
ta mais téxteis do que o equivalente ao PIB portugués. Na
industria do calgado, a hegemonia asidtica deixa apenas
para a Europa Ocidental 3% da produgdo mundial. Estes
sGo apenas alguns exemplos da consequéncia da explo-
racéo de economias de escala pelas economias asidticas, o
que no setor do calcado se traduz num preco médio de
venda pela China de 3 délares com os valores em Portugal
a rondar os 25 délares, o que deixa o setor do calcado por-
tugués numa clara dificuldade em termos de capacidade
competitiva.

Esta dificuldade fez com que o setor do calcado em termos
de exportagdo se direcionasse, numa primeira fase, para
mercados de proximidade e, numa segunda, para mercados
com um target alto, competindo pela especializacéo ou
focus pela diferenciacdo nas 10 principais cidades da
América do Sul, nas 14 principais cidades da China e na
Europa como um todo, visto que os 250 milhées de habi-
tantes europeus se podem posicionar neste target, mostran-
do um comportamento 6timo em termos de desempenho
com a escolha deste posicionamento estratégico.

Mas se a ligag@o as universidades tem aqui um papel fun-
damental, ndo podemos, no entanto, negligenciar a neces-
sidade de uma aposta mais efetiva na diplomacia econémi-
ca. Negociacéo Estado a Estado, apoio as empresas, ter
negdcios estrangeiros ao invés de estarmos apenas pre-
senfes no estrangeiro com o Ministério das Finangas e a
diplomacia como forma de diversificagdo de mercados, séo,
por esta razdo, apostas de futuro, olhando para paises que
nos possam potenciar em termos de desenvolvimento da
nossa economia.

Paises como Angola, Mocambique, Zambia e toda a Africa
Austral, ricos em energia, gds natural, carvdo e outros tipos
de minérios, séo, consequentemente, paises principais para
o fenémeno de internacionalizagdo das empresas portugue-
sas. Uma boa relacéo diplomética e a escolha de um par-
ceiro global que permita facilitar a entrada nestes paises,
devido ao conhecimento da sua histéria, da sua estrutura de
deciséo (poder aparente vs. real) e de eventuais relacées

59 fis quatro dinamicas de abrangéncia na resposta a crise portuguesa



politicas que possam usufruir junto das classes politicas, séo
aspetos cruciais a reter em termos de aposta.

A diplomacia econémica em Africa mas também no Brasil,
nos mercados asidticos, nos EUA (crescer 0,25 % nos EUA é
mais importante, por exemplo, que crescer 6% em Africa) ou
até mesmo nos mercados do Golfo Pérsico, apesar das difi-
culdades que se possam enfrentar, é a forma mais sélida de
crescer e vender produtos com mais valor acrescentado,
possibilitando remunerar pessoas convenientemente e gerar
emprego.

Em suma, o crescimento econémico do pais deve, por isso,
ficar ligado as quatro dindmicas de internacionalizagao
ilustradas na Figura 2 que, para além dos dados aqui apre-
sentados, deverdo ter ainda um dmbito de andlise mais
alargado, designadamente, ao nivel dos dados apresenta-
dos no capitulo dos resultados desta pesquisa.

Convém, ainda, realcar que, apesar dos inquiridos terem
identificado um conjunto de quatro linhas estratégicas para
o pais, na verdade, parecem desconhecer as principais
modalidades de entrada no estrangeiro identificadas no
constructo teérico desta investigagdo, restringindo as opgdes
de internacionalizacéo das empresas em fungéo apenas de
alguns enquadramentos.

Para concluir, obviamente que hd que ter em conta que as
constatagdes apresentadas neste estudo resultam de limi-
tagdes inerentes a uma investigag@o reduzida em termos de
tamanho da amostra (inquiridos) e do facto de reproduzir
resultados de um determinado contexto (PME) num determi-
nado pafs (Portugal).

Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da
possibilidade de generalizar os resultados encontrados a
outros contextos ou amostras, embora este estudo procure
reforcar alguma da teoria |G existente relativamente aos
meios de aplicagdo das teorias econémicas de interna-
cionalizag@o, tratou-se apenas de um estudo exploratério
que néo pode ser generalizado ou ser representativo.

Por outro lado, apesar das fontes secundérias que foram
utilizadas, também este fator ndo pode justificar que os
resultados aqui apresentados possam ser vistos como neces-
sariamente generalizdveis em termos da prdtica de apli-
cagdo das teorias econdmicas.

Assim, ainda que este artigo vise fundamentalmente
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responder ds duas questdes de pesquisa colocadas, é
necessdrio que pesquisas futuras incluom a construcdo de
um modelo que permita relacionar todas estas varidveis,
identificando quais sdo as mais determinantes para o suces-
so do pais. B

Nota

1. O efeito de Penrose tem a ver com a contribuicdo da econo-
mista Edith Penrose, no final dos anos 1950, quando publicou o
livro A Teoria do Crescimento da Empresa, em que sublinhou
que «o processo de crescimento da firma é refreado dinamica-
mente». Os pontos de vista da economista norte-americana, natu-
ralizada britanica, influenciaram a visdo baseada em recursos na
drea do management. (N. E.)
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