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om esta Gltima edi¢do de 2014, a revista encerra um ciclo histérico

de publicagdo trimestral e de divulgag@o sistemdtica de artigos cien-

tificos em lingua portuguesa da autoria, na esmagadora maioria
dos casos, de académicos portugueses e brasileiros.

A partir de 2015, a publicagdo passard a quadrimestral e ampliaré o
leque de publicagdo para trés linguas de produgdo cientifica, portugués,
espanhol e inglés, visando ser um polo de edicéo da investigagdo académi-
ca realizada no mundo luséfono e de lingua espanhola.

A publicagdo em inglés visa ampliar a projec@o dos trabalhos publicados
na revista nas principais bases internacionais de artigos cientificos.

Como d referido na Ultima edicéo, a revista procedeu & alteracdo das
Normas de Publicagdo, ampliando a extensdo méxima dos artigos, estudos
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-se o estudo sobre o sector vitivinicola em Portugal e no Brasil, sublinhando
o desempenho competitivo dos seus clusters.
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a tarefa de Referee Cientifico.
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Diferencas entre marcas nos servicos
«multiple-play» em Portugal

por Pedro Silva, Antonio Moreira e Victor Moutinho

RESUMO: A concorréncia entre operadores do mercado das telecomunicacdes em Portugal tem sido intensa.
0s servicos «multiple-play» tém vindo a conquistar a preferéncia dos portugueses e a oferta tem vindo a aumentar
a0 longo dos anos. Face ao aumento da competitividade dos principais concorrentes, seria de esperar que os desem-
penhos das suas marcas fossem muito equilibrados. 0 objetivo deste artigo é o de analisar as diferencas entre as trés
principais marcas «multiple-play» em Portugal. Para tal, foi efetuada uma revisdo de literatura e medidas as
percecoes dos clientes relativamente a cinco dimensdes do marketing: lealdade, satisfacdo, qualidade do servico,
comunicacdo e experiéncias da marca. Foram obtidas 745 respostas de clientes «multiple-play» através de um
questiondrio, tendo os dados sido analisados com recurso a estatistica descritiva, andlise confirmatdria de fatores
(CFA) e andlise de variancias (ANOUA). Os resultados indicam: uma diferenca clara de uma das marcas para as
restantes duas; a marca com melhores indices na satisfacdo, qualidade do servico e comunicacdo ndo € a que tem a
maior lealdade dos seus clientes; as experiéncias da marca podem ser um fator que ajuda a explicar a lealdade a
marca.

Palavras-chave: Comunicagdo, Experiéncias da Marca, Lealdade, Satisfagdo, Qualidade do Servio, Multiple-Play

TITLE: Differences among brands in multiple-play services in Portugal

ABSTRACT: Competition in the Portuguese telecommunications market has been fierce. Multiple-play services have
been gaining the preference of Portuguese customers and have been steadily increasing. Faced with increasing com-
petition, one would expect that the performance of their brands would be very balanced. The aim of this article is
to analyze the differences among the three main brands in the Portuguese multiple-play market. fls such, a litera-
ture review and the clients’ perception measures were carried out regarding the following five marketing dimen-
sions: brand satisfaction, service quality, communication, brand loyalty and brand experiences. 745 responses from
multiple-play customers were obtained through a questionnaire and the data were analyzed using descriptive sta-
tistics, confirmatory factor analysis (CFA) and analysis of variance (ANOUA). The results indicate: a clear difference
of one brand vis-a-vis the other two; the brand with better results on satisfaction, service quality and communi-
cation is not the one with the highest customer loyalty scores; brand experiences may help explain brand loyalty.

Key words: Communications, Brand Experiences, Loyalty, Satisfaction, Service Quality, Multiple-Play

TITULO: Diferencias entre marcas en los servicios «multiple-play» en Portugal

RESUMEN: La competencia entre los operadores del mercado de telecomunicaciones en Portugal ha sido intensa. Los
servicios «multiple-play» han ido ganando la preferencia de los consumidores portugueses y la oferta ha aumenta-
do en los dltimos aiios. Ante esta creciente competencia, se esperaria un desempefio muy equilibrado de las princi-
pales marcas de ese mercado. El objetivo de este trabajo es analizar las diferencias entre las tres principales mar-
cas del mercado «multiple-play» en Portugal. Para tal, fue efectuada una revision de la literatura y evaluadas las
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percepciones de los clientes relativamente a las siguientes cinco dimensiones del marketing: lealtad, satisfaccion,
calidad del servicio, comunicacion y experiencia de marca. Fueron obtenidas 745 respuestas de clientes «multiple-
-play» del mercado de las telecomunicaciones en Portugal a través de un cuestionario. Los datos fueron analizados
utilizando estadistica descriptiva, andlisis factorial confirmatorio (CFA) y el andlisis de la variabilidad (ANOUA). Los
resultados indican: una clara diferencia de una de las marcas relativamente a los dos restantes; la marca con mayor
indice de satisfaccion, calidad del servicio y comunicacion no es la que tiene la mas alta fidelidad de los clientes; las

experiencias con la marca pueden ser un factor que ayuda a esplicar la lealtad de marca.

Palabras clave: Comunicacién, Experiencias de Marca, Lealtad, Satisfaccién, Calidad del Servicio, Multiple-Play

s servicos de telecomunicacdes abriram uma janela

para o mundo e trouxeram consigo uma difuséo e

oferta de servicos muito para além do conven-
cional, de modo a responder &s necessidades dos con-
sumidores por informagdo. No mercado portugués, os
operadores de telecomunicacdes oferecem servicos inte-
grados, isto é, em pacotes que juntam os servicos de tele-
visdo (TV), voz (telefone) e acesso a dados (Internet). Um
pacote de servicos pode ser entendido como uma oferta
comercial de um operador, incluindo um ou mais servicos

numa tarifa integrada e em fatura Unica (ANACOM,
2011).

Segundo a ANACOM (2011), o ndmero de operadores
multiple-play tem vindo a aumentar ao longo do tempo:
havia seis operadores em 2006 e um ano mais tarde a ofer-
ta subiu para onze. O ndmero de subscrigdes também
aumentou durante 2010, assim como as receitas prove-
nientes dos servicos friple play (TV, Internet e telefone).
Embora a maioria dos operadores centre a sua oferta em
pacotes double play e triple play, em 2010 dois operadores
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jé ofereciom pacotes quadruple play; contudo, este tipo de
servigos representa apenas 2% do total de subscrigdes, em
contraponto &s subscricdes triple play que s@o responsdveis
por 70% do total da oferta.

Importa referir que apesar da grande difusdo dos servigos
multiple-play, estes ndo estéo disponiveis de forma homo-
génea em todas as partes do territério nacional devido &
tecnologia usada, & falta de operadores e & oferta limitada
de pacotes oferecidos, pelo que as escolhas dos consumi-
dores estdo condicionadas pelas alternativas ao seu dispor
em cada regido (ANACOM, 2011).

O mercado portugués é dominado por trés grandes mar-
cas que mantém entre si uma forte rivalidade. Neste contex-
to, este estudo tem como objetivo avaliar os trés principais
operadores de servicos multiple-play como percebidas pelos
seus clientes num conjunto de cinco varidveis-chave para a
literatura do marketing: satisfacdo, qualidade do servico,
comunicacdo, lealdade e as experiéncias da marca.

O estudo encontra-se organizado da seguinte forma, apés
esta introdugdo, é apresentada uma revisdo da literatura
sobre as variaveis alvo do estudo. Posteriormente, é descrita
a metodologia de investigacdo, seguida da apresentacéo
dos resultados. Finalmente, é efetuada uma discusséo dos
resultados obtidos, as suas limitagdes e propostas de investi-
gagdo futura.

Revisdo de Literatura

Em marketing, a lealdade tem sido amplamente reconhe-
cida como sendo de extrema importancia (Oliver, 1999).
Segundo Bodet (2008), a lealdade é um tema-chave no mar-
keting, devido ao aumento da concorréncia, em particular
na indUstria dos servicos, e ao crescente foco que as empre-
sas colocam no seu relacionamento com os clientes, na qual
assenta a abordagem do marketing relacional. Ao fidelizar
um cliente, uma empresa estabelece uma relacéo de longo
prazo que se espera mutuamente benéfica para ambas a
partes (Pan et al., 2012).

Oliver (1997; p. 392) define a lealdade como «um com-
promisso profundo de recomprar um produto ou servico,
causando assim uma repeti¢do da compra da marca, inde-
pendentemente dos esforcos de marketing feitos pela empre-
sa e das influéncias situacionais que possuem o potencial de

Pedro Silva, Antdnio Moreira e Victor Moutinho
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causar um comportamento de troca». Mais recentemente,
Picon et al. (2014; p. 747) sugerem que a lealdade é «o grau
em que um consumidor pretende repetir a compra no futuro
(intencdo de comportamento futuro), expressa uma vontade
atitudinal positiva em relag@o ao fornecedor (lealdade afeti-
va) e considera esse fornecedor a Unica opgdo para
transagdes futuras (lealdade cognitiva)». A visdo da lealdade
apresentada por Oliver (1997) e por Picon et al. (2014)
baseia-se na lealdade como um constructo multidimensio-

nal.

Aimbas as componentes sdo relevantes na afericao
da lealdade, uma vez que, por um lado, a lealdade
comportamental resulta na repeticao da compra e,
por outro, a lealdade atitudinal tem reflexos
na intencdo de recomendar e no passa-palavra
positivo.

A lealdade é assim encarada como tendo uma compo-
nente comportamental e atitudinal. Segundo Picon et al.
(2014), a perspetiva comportamental reporta & repeticéo do
comportamento de compra, ou seja, os consumidores
podem repetir o seu padrdo de compra devido a uma
questdo de hdbito, barreiras & mudanga, ou simplesmente
devido & falta de alternativas. J& a lealdade atitudinal, refe-
re-se a um estado psicolégico, afetivo ou cognitivo que o
consumidor obtém como consequéncia da estratégia rela-
cional com uma empresa. Caruana (2004) indica que um
consumidor pode manter voluntariamente uma relagéo de-
vido aos beneficios que recebe durante a mesma. Ambas as
componentes sdo relevantes na afericdo da lealdade, uma
vez que, por um lado, a lealdade comportamental resulta na
repeticdo da compra e, por outro, a lealdade atitudinal tem
reflexos na inten¢do de recomendar e no passa-palavra po-
sitivo.

Consumidores leais beneficiam as empresas ao comprar
mais, ao pagar precos premium e ao influenciarem novos
consumidores através do passa-palavra positivo (Ganesh et
al., 2000). Nos servicos financeiros demonstrou-se que um
aumento de 5% na lealdade dos consumidores pode levar a
um aumento do crescimento nos lucros, entre 25 a 75%
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(Chan et al., 2001). Aaker (1991) estudou o papel da leal-
dade no processo de atribuicdo de valor a uma marca e ve-
rificou que esta pode funcionar como uma barreira & entra-
da de novos competidores e, como tal, resultar num impor-
tante fator de sustentabilidade. Reichheld e Schefter (2000)
referem que os custos de atrair novos clientes sdo conside-
ravelmente superiores aos custos de retencdo de clientes
atuais.

A lealdade & marca resulta também numa série de bene-
ficios: como sejam uma recomendacéo baseada no passa-
-palavra positivo e maior resisténcia as estratégias de
fornecedores rivais entre os consumidores leais (Oliver,
1999).

Com base no apresentado, e tendo em consideragdo o
mercado competitivo multiple-play, é proposta a seguinte
hipétese:

Hj;: Os niveis de lealdade dos clientes ndo diferem entre
as trés principais marcas.

Nos servicos onde a concorréncia é feroz, néo basta satis-
fazer o cliente, é necessdrio exceder as suas expectativas.
Para Oliver (1981; p. 27), a satisfacdo do consumidor é o
«resumo do estado psicolégico quando a emogdo em torno
de expectativas néo confirmadas se agrupa com os senti-
mentos prévios de um consumidor acerca da sua experién-
cia de consumon. Assim, a satisfacdo dos clientes é o senti-
mento resultante da comparagdo do desempenho ou do
resultado proveniente de uma oferta em relagdo ao que era
esperado (Kotler e Keller, 2006).

O resultado da comparagéo entre desempenho e expecta-
tivas leva a dois resultados possiveis: desconfirmag@o positi-
va, quando o desempenho atual atender ou exceder as
expectativas, e desconfirmacéo negativa, quando o desem-
penho atual ndo corresponde ds expectativas (Jones e Suh,
2000).

Chen e Wang (2009) referem que a satisfagdo pode ser
encarada como uma consisténcia na avaliagdo entre as
expetativas em relacdo a um servico e o desempenho perce-
bido deste. Em conformidade com esta assuncdo, uma
avaliagdo positiva do servico é uma reacéo fundamental
para que um cliente continue numa relacéo com a empresa
ou com os seus produtos, bens e servicos, sendo um dos
pilares da lealdade. Zeithaml et al. (1996) vao ao encontro

OUT/DEZ 2014
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Uma avaliacdo positiva do servico é uma reacdo
fundamental para que um cliente continue
numa relacao com a empresa ou com os seus produtos,
bens e servicos, sendo um dos pilares
da lealdade.

desta viséo, referindo que a satisfagdo com o valor do pro-
duto é determinante para gerar a lealdade do consumidor.
Rahul e Majhi (2014; p. 570) acrescentam que a satisfacdo
ndo é apenas responsdvel pela criacdo de lealdade, indi-
cando que «a capacidade de oferecer um elevado nivel de
satisfacdo ao cliente é crucial para os fornecedores de
servicos se diferenciarem da concorréncian.

A literatura conceptualiza a satisfacdo de duas formas dis-
tintas: a transacional e a acumulada (Lam et al., 2004;
Shankar et al., 2003). A primeira estd relacionada com a
avaliagdo que um cliente faz apés uma determinada compra
ou experiéncia de consumo. A satisfacdo global é o resulta-
do de todas as satisfacdes resultantes de transacdes especi-
ficas anteriores (Jones e Suh, 2000). Lam et al. (2004) refe-
rem que a safisfacdo global é um bom indicador das
intengdes e comportamentos de um consumidor. Rahul e
Maihi (2014) sustentam que se os consumidores tfiverem
boas experiéncias no uso de servigos méveis, isso resultard
numa boa satisfacdo cumulativa.

A satisfacdo do cliente é também considerada como um
constructo afetivo (Spreng et al., 1996), pois reflete o nivel de
sentimento positivo do cliente relativamente a uma marca
(Deng et al., 2010). A satisfagdo é importante, dado ajudar
as empresas a alcancarem obijetivos financeiros e de merca-
do (Oliver, 1997) e, ao satisfazerem os seus clientes, é
expectével que estes se tornem leais (Oliver, 1999).
Homburg e Giering (2001) afirmam que a satisfacdo do
cliente é uma questdo fundamental no marketing, uma vez
que clientes satisfeitos podem transformar-se em clientes
leais, o que constitui um garante de rentabilidade, o que é
crucial para a maioria das empresas. McDougall e Levesque
(2000) acrescentam que consumidores satisfeitos desen-
volvem comportamentos de lealdade e uma disposicéo para
repetir o consumo de uma marca. Tendo em conta que a sa-
tisfacdo reflete o grau de sentimento positivo de um con-
sumidor em relacdo a um fornecedor de servicos mével, é
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importante saber a opinido dele sobre os seus servicos
(Rahul e Majhi, 2014).

Devido & competitividade verificada no mercado multiple-
-play é proposta a seguinte segunda hipétese:

Hy: Os niveis de satisfagdo dos clientes ndo diferem entre
as trés principais marcas.

A qualidade do servigo é reconhecida como um dos prin-
cipais elementos que afetam a retencéo de um cliente e a
rentabilidade da organizagdo no longo prazo (Zeithaml et
al., 1996). Para além disso, Low e Lamb (2000) indicam que
a qualidade do servico é fundamental para o desenvolvi-
mento de marcas fortes, pois melhora a superioridade
percebida das marcas.

Parasuraman et al. (1988; p. 15) definiram qualidade do
servico como «os juizos dos consumidores acerca da
exceléncia ou superioridade de uma empresa». Neste con-
texto, a qualidade do servigo é determinada pela impressao
global do consumidor sobre o desempenho do servico, os
sistemas de entrega de servico e a experiéncia global do
consumidor (Ko e Pastore, 2004). Devido as caracteristicas
dos servicos face aos bens, ou seja, a sua intangibilidade,
heterogeneidade, perecibilidade e ao facto de a sua pro-
dugdo ser insepardvel do consumo, a avaliagdo da quali-
dade de um servico é mais complexa que a avaliagdo da
qualidade de um bem.

Os estudos existentes na drea dos servigcos consideram a
qualidade do servico como sendo um constructo multidi-
mensional (Kang, 2006; Yoon e Suh, 2004). Adotando a
escola de pensamento americana, Parasuraman et al.
(1988), desenvolveram a escala de qualidade SERVQUAL,
onde a qualidade do servico é composta por cinco dimen-
sées — fiabilidade, tangibilidade, sensibilidade, garantia e
simpatia — que sGo muito importantes para a diferenciacéo
das empresas face aos servicos dos principais concorrentes
(Bharati e Berg, 2005; Kemp, 2005; Yoo e Park, 2007),
podendo estimular os consumidores a comprarem mais,
tornarem-se menos sensiveis ao preco e promoverem o
passa-palavra positivo (Venetis e Ghauri, 2004).

Outra perspetiva para a conceptualizagdo da qualidade é
sugerida pela escola nérdica, que encara este constructo
como sendo bidimensional, incorporando a qualidade técni-
ca e funcional (Grénroos, 1984). A qualidade técnica é

Pedro Silva, fAntonio Moreira e Victor Moutinho (]

Para este estudo adotou-se a escala de qualidade
SERUQUAL, onde a qualidade do servico é composta
por cinco dimensdes - fiabilidade, tangibilidade,
sensibilidade, garantia e simpatia — que sao muito
importantes para a diferenciacdo das empresas
face aos servicos dos principais concorrentes.

resultante do resultado liquido da avaliagdo do servico, | a
qualidade funcional pode ser vista como a avaliacéo subje-
tiva da interag@o com o servico.

Segundo Buttle (1996), as principais divergéncias pren-
dem-se com o nimero exato de dimensdes e a sua adap-
tacdo a distintos setores de servigos. Para este estudo, ado-
tou-se a conceptualizacdo de qualidade proposta por
Parasuraman et al. (1988), porque a sua perspetiva é mais
ampla, permitindo uma maior liberdade na exploracéo das
suas dimensdes.

Na indUstria automével, ao analisar o processo de recla-
magodes, Stafford et al. (1998) verificaram que a fiabilidade
do servico era a dimensdo mais importante na diferenciagéo
das empresas. A qualidade nos servigos pode assim ser uti-
lizada como uma forma de diferenciagéo e vantagem com-
petitiva, atraindo novos clientes e aumentando a quota de
mercado.

Coloca-se, assim, uma ferceira hipétese no mercado mul-
tiple-play:

Hj: Os niveis de qualidade de servico percebidos pelos
clientes ndo diferem entre as trés principais marcas.

A comunicacdo pode ser considerada uma condigéo
necessdria para a existéncia de uma relagdo (Duncan e
Moriarty, 1998), é um aspeto fundamental no desenvolvi-
mento de um relacionamento e as marcas despendem de
uma grande quantidade de esforcos nesse processo.

Andersen (2001) refere que o marketing relacional realca
a importéncia da comunicag@o, troca de informacéo e con-
versacdo e do didlogo no desenvolvimento e gestdo das
relacdes de marketing, tendo um papel importante na com-
preenséo das intengdes e capacidade de um parceiro de
troca. Odekerken-Schréder et al. (2003; pp. 178 e 180)
definiram comunicagéo como «as perce¢des de um consumi-
dor do ponto em que um retalhista mantém os seus con-
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sumidores informados através de comunicacdo diretar,
enfatizando a perspetiva do cliente. A abordagem do mar-
keting relacional enfatiza a comunicagdo como sendo a
troca de informacdo e o didlogo no desenvolvimento e
gestdo das relacdes de marketing (Andersen, 2001).

0 marketing relacional realca a importancia
da comunicacdo, troca de informacao e conversacao
e do didlogo no desenvolvimento e gestdo das relacdes
de marketing, tendo um papel importante
na compreensdo das intencoes e capacidade
de um parceiro de troca.

A satisfagdo com a informagéo pode ser definida como «a
satisfac@o do juizo subjetivo acerca da informag@o usada na
escolha de um produto» (Spreng et al., 1996; p. 18) e é o
resultado da avaliagdo do consumidor sobre os esforcos de
comunicacdo de marketing de uma organizacdo (Peng e
Wang, 2006). As expetativas podem ser geradas de formas
distintas, mas as mais importantes séo as criadas com base
na informacdo oferecida pela organizacéo, pois séo expeta-
tivas controladas por esta. Neste estudo, a comunicagéo foi
conceptualizada pela forma como os fornecedores de
servico comunicam com os seus clientes de forma clara e
regular. E esperado que, num mercado competitivo, os
esforcos de comunicagdo desenvolvidos pelas trés principais
marcas ndo difiram substancialmente entre si.

Pelo que hd que verificar a quarta hipétese:

Hy: Os esforcos de comunicac@o percebidos pelos clientes
ndo diferem entre as trés principais marcas.

O conceito de experiéncia da marca tem captado a
atencdo dos responséveis do marketing, uma vez que os
consumidores procuram marcas que lhes oferecam expe-
riéncias Unicas e memordveis (Zarantonello e Schmitt, 2010).

As experiéncias da marca foram definidas por Brakus et al.
(2009; p. 53) como «respostas internas e subjetivas de con-
sumo (sensagdes, sentimentos e cognicdes) e respostas com-
portamentais invocadas por estimulos relacionados com a
marca, como sejam o design da marca, identidade, emba-
lagem, comunicacdo e meio ambiente». As experiéncias
acontecem sempre que os consumidores procuram por pro-
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dutos, compram ou consomem um produto ou servico
(Arnould et al., 2002).

As experiéncias da marca sdo formadas por quatro dimen-
sdes: sensorial, que estd relacionada com os estimulos
visuais, auditivos, tdcteis, gustativos e olfatérios criados por
uma marca; a dimensdo afetiva inclui as sensacdes criadas
pela marca e os seus lagos emocionais com os consumi-
dores; a dimensdo comportamental refere-se as experién-
cias corporais, estilos de vida e interacdes com a marco; e,
finalmente, as intelectuais incluem a capacidade de uma
marca suscitar pensamentos convergentes e divergentes nos
consumidores (Brakus et al., 2009).

Cada vez mais os consumidores procuram estimulos, pois
estes resultam em prazer e satisfacdo. Assim, quanto mais
agraddveis as experiéncias, maior a probabilidade de os
consumidores as quererem repetir e quanto mais experién-
cias uma marca desperte, maior a satisfagdo de um con-
sumidor em relag@o a essa marca. Brakus et al. (2009) refe-
rem que uma marca que provoque uma boa experiéncia de
consumo conduz & satisfacdo e & lealdade.

Desta forma, propde-se a seguinte Gltima hipétese:

Hs: As experiéncias da marca provocadas nos clientes
pelas trés principais marcas ndo diferem entre si.

Metodologia de Investigacao

Esta investigacdo foi implementada tendo em conside-
ragdo os trés principais operadores de servicos integrados de
telecomunicagdes. No mercado portugués, os operadores
multiple-play oferecem servicos num pacote que pode inte-
grar TV, voz (telefone) e Internet. Segundo a ANACOM (2011),
o nimero de subscritores destes servicos aumentou durante
2010, bem como as receitas de ofertas triple play (TV,
Internet e telefone). Trata-se, pois, de um mercado competi-
tivo onde diversos operadores procuram aumentar as suas
quotas de mercado através de campanhas de marketing
agressivo. Como tal, espera-se que os trés principais opera-
dores tenham desempenhos semelhantes, tendo em conside-
racdo o elevado indice de concorréncia no setor.

Para a recolha de dados foi elaborado um questiondrio
desenvolvido com base na revisdo de literatura. As medidas
utilizadas foram traduzidas de inglés para portugués, tendo
sido utilizado o sistema de dupla tradug@o. Foram efetuadas
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as alteracdes necessdrias para melhorar a clareza e assegu-
rar o correto uso das escalas. Antes da sua aplicagdo final,
foi efetuado um pré-teste com o objetivo de validar o instru-
mento de medida.

O questiondrio que resultou do pré-teste foi distribuido a
1200 consumidores de servicos multiple-play em quatro
cidades de Portugal. Foram recolhidos 845 questionérios, o
que corresponde a uma taxa de resposta de 70,42%. Desses
845 questiondrios, 90 ndo foram considerados por néo
terem indicag@o da marca do operador de servigos ou por os
operadores ndo pertencerem a nenhuma das trés principais
marcas analisadas neste estudo. Outros 10 foram elimina-
dos por mau preenchimento, resultando numa amostra final
de 745 questiondrios (taxa de resposta Gtil de 60,08%).

Foi adotada uma abordagem quantitativa para analisar as
respostas ao questiondrio, tendo sido utilizada estatistica
descritiva com recurso ao SPSS 20.0 e andlise confirmatéria
de fatores através do AMOS 20.0 para validacéo do mode-
lo de medida. As hipéteses de pesquisa foram testadas com
recurso & andlise de varidncia ANOVA.

Tratando-se de um estudo sobre marcas, foi pedido aos
consumidores que indicassem qual o seu operador de
servicos atual, o tipo de servico e o custo do mesmo a data.
Os itens usados para medir os cinco constructos foram obti-
dos de acordo com as seguintes fontes: a lealdade foi
avaliada através de quatro itens adotados de Chiou (2004)
e Lin e Wang (2006), onde dois itens avaliaom a resisténcia &
mudanca e os outros dois a lealdade atitudinal; a satisfacdo
foi medida recorrendo a Chiou (2004), visando a confir-
macdo de expetativas e satisfacdo geral; a dimensdo fiabili-
dade da qualidade do servico de Stafford et al. (1998) foi
utilizada para avaliar a qualidade do servico; a comuni-
cacdo de marketing foi estimada por quatro itens do estudo
de Spreng et al. (1996), medindo respetivamente a infor-
macdo acerca dos custos, sobre novos produtos, a clareza e
a satisfagdo dos consumidores; as experiéncias da marca
foram avaliadas usando a escala de doze itens de Brakus et
al. (2009), onde séo captadas as dimensées sensoriais, afe-
tivas, comportamentais e intelectuais das experiéncias cau-
sadas pela marca. Todas as escalas utilizadas foram do tipo
Likert com sete pontos onde «discordo totalmente» e «con-
cordo totalmente» serviram como &ncoras.

Pedro Silva, Antdnio Moreira e Victor Moutinho

8

\\\\\\\

\X
\

\
)

Por uma questdo de confidencialidade, as trés marcas
analisadas designam-se por Alfa, Beta e Gama.

Resultados e Andlise

As distribuicdes das 745 respostas obtidas das trés prin-
cipais marcas s@o respetivamente 26,2%, 54,8% e 19,1%.
A demografia dos inquiridos foi avaliada pelo género,
idade, habilitagdes e profissdo. No total, 47% dos inquiridos
sGo do género masculino e 53% do feminino, sendo que
14,2% dos consumidores tinha 0 9.° ano, 33,3% o 12.° ano
e 52,5% possuem um grau académico superior. Quanto &
situacdo profissional, 63,7% sdo trabalhadores por conta de
outrem, 4,6% trabalhadores independentes e 20,3% s@o
estudantes.

A caracterizagdo do servico consistiu na identificacdo da
marca do operador, no tipo de servico subscrito (single play:
TV, Internet ou telefone; double play: TV + Internet, TV +
telefone, Internet + telefone; ou triple play: TV + Internet +
telefone) e no preco do servico subscrito.

O pacote triple play é aquele com maior ndmero de
subscrigdes, substancialmente mais que os pacotes dou-
ble play e single play conjuntamente, conforme Grdéficos |
e Il (ver p.9).

Dos Grdficos lll e IV (ver p. 9), verifica-se que a maior parte
dos consumidores tem subscrifo um servico com um custo
associado entre os €30 e os €44,99. No caso da empresa
Beta, os servicos com precos até €30 tém maior peso do que
o das duas restantes marcas. Para cada uma das trés mar-
cas, a percentagem de consumidores com um servigo subs-
crito acima dos €60 oscila entre os 6% e os 8%, ainda
assim superior ao ndmero de consumidores que pagam
menos de €15, que ndo excede os 5% para qualquer das
trés marcas.

Antes de testar as hipéteses, verificou-se a normalidade
das varidveis pelos coeficientes de assimetria e curtose
univariada e multivariada (Maréco, 2010). A existéncia
de outliers foi avaliada pela distdncia de Mahalanobis.
Posteriormente, efetuou-se uma andlise confirmatéria de
fatores (CFA) onde os itens foram agrupados de acordo com
as suas escalas conceptuais. Foram examinados os indices
de modificagdo, os residuos padrdo e as estatisticas de ade-
quabilidade (CFl), de modo a detetar potenciais problemas
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com itens. Em seguida, os itens foram analisados num con-
texto tedrico de cada escala e foram removidos os itens com
base na sua relevancia quantitativa e estatistica (Mentzer et
al., 2001). Como resultado desta andlise, foram retirados
seis itens correspondentes as experiéncias da marca.
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Todos os itens utilizados apresentaram loadings aceitaveis
e variéncias médias extraidas (AVE) para todos os construc-
tos superiores a 0,5 (Bagozzi e Yi, 1988), o que sustenta a
existéncia de validade convergente. Para avaliar a fiabili-
dade, foram calculados os coeficientes de alfa de Cronbach
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e a fiabilidade compésita (CR) para cada um dos construc-
tos. Os alfas de Cronbach obtidos s@o fidveis uma vez que
excedem a recomendacdo de 0,70. Os niveis de fiabilidade
compésita também estdo de acordo com os valores dese-
javeis (Bagozzi e Yi, 1988). Todas as hipbteses foram tes-
tadas utilizando as escalas purificadas. A Tabela | (ver p. 11)
apresenta os itens e as propriedades das medidas.

Utilizando o estimador de mdéxima verosimilhanca (ML),
examinou-se a validade dos constructos e a validade con-
vergente. Os resultados obtidos para o modelo de medida
indicam a adequabilidade dos dados ao modelo, pois os
valores de RMSEA, NFI, TLI e CFl estdo bastante acima do
critério minimo de aceitabilidade (Maréco, 2010). A Tabela
[l (ver p. 12) apresenta as propriedades do modelo de me-
dida.

A validade discriminante foi calculada ao comparar a
raiz quadrada da variéncia média extraida (AVE) para
cada constructo com os valores de todas as correlacées
entre os constructos (Fornell e Larcker, 1981). Na Tabela 1l
(ver p. 12) é possivel observar a matriz de correlagées entre
constructos.

As cinco hipéteses formuladas (Hy a Hs) visam comparar
as diferencas nas percegdes que os clientes de cada um
dos trés operadores de servicos triple play tém acerca das
varidveis consideradas: lealdade, satisfacdo, qualidade do
servico, comunicacdo e experiéncias da marca. Para testar
as hipéteses foi utilizada a ANOVA. Uma das condigdes
deste teste é a premissa da homogeneidade de variéncia,
onde a hipétese nula assume que ndo hd diferencas de
variéncia entre grupos. Para testar a homogeneidade de
variéncias foi conduzido o teste de Levene (ver Tabela IV,
p. 12).

Para as varidveis lealdade, comunicag@o e experiéncias
da marca, o teste F de Levene é de 1,645; 0,745 e 1,239,
respetivamente, com um p-value superior a 0,05 para os
trés casos. Podemos concluir que néo existe uma diferenca
significativa entre as variéncias desses trés grupos. A pre-
missa de homogeneidade de varidncias estd assim confir-
mada.

Para as variaveis satisfacéo e qualidade do servico, o valor
de F para o teste de Levene é de 5,483 e 5,234, respetiva-
mente, com um p-value inferior a 0,05. Assim, ao rejeitar-se
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a hipétese nula da assuncéo de homogeneidade de varién-
cias, podemos utilizar a estatistica F ajustada. Dois tipos de
ajustamento sdo oferecidos pelos testes Welch e Brown-
-Forsythe (ver Tabela V). Se o récio F mostrar ser significati-
vo com a estatistica Welch ou Brown-Forsythe, um teste post-
hoc apropriado pode ser requerido, tal como o teste Games-
-Howell, indicado quando a premissa de igualdade de va-
riéncias néo é verificada. Utilizando as estatisticas Welch e
Brown-Forsythe, verificamos que em ambos os testes, e para
ambas as varidveis, os seus F ajustados sdo significativos.
Como o p-value é inferior a 0,05 para todas as situagdes,
podemos rejeitar a hipétese nula e avangar para a com-
paracdo das médias entre os grupos.

Assim, utilizou-se a ANOVA de modo a comparar as dife-
rencas percebidas pelos clientes das trés principais marcas
triple play para cada uma das cinco varidveis consideradas
(ver Tabelas VI e VII, p. 13).

A ANOVA revelou um resultado estatisticamente significa-
tivo para um nivel de significdncia de 5% para as seguintes
varidveis: lealdade; satisfacdo; qualidade do servico e expe-
riéncias da marca. Avangou-se entdo para os testes post-hoc
de Scheffe no caso das varidveis lealdade, comunicag@o e
experiéncias da marca, devido as diferencas de tamanho da
amostra entre os grupos, e de Games-Howell no caso das
varidveis satisfacdo e lealdade, por ndo terem verificado a
assuncéo de homogeneidade de variéncias.

As comparacdes post-hoc com recurso ao teste de
Scheffe para a Lealdade indicam que as médias para os
clientes Alfa foram significativamente diferentes das dos
clientes Beta. No que concerne ao constructo Satisfagéo,
o teste de Games-Howell revelou diferencas estatistica-
mente significativas entre os clientes Alfa e Beta e entre os
clientes Alfa e Gama. O teste post-hoc de Games-Howell
para a Qualidade do Servigo indicou diferencas estatisti-
camente significativas entre os clientes Alfa e Gama.
Finalmente, o teste de Scheffe para as Experiéncias da
Marca indicou que os clientes Alfa diferem dos clientes
Beta e Gama.

O Grdfico V complementa a andlise a cada um dos trés
principais operadores friple play, oferecendo uma perspetiva
visual sobre as percecdes dos seus clientes relativamente &s
cinco varidveis examinadas neste estudo.
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Tabela 1

Propriedades das medidas

o

Estimate AVE Cronbach CR

Satisfacao
S1. Eu estou satisfeito com a decisdo de ter

. 0,897
escolhido este operador.
$2. Eu acredito que fiz a escolha certa ao optar por 0.909 0,819 0,931 0,931
este operador. !
$3. Eu estou satisfeito com este operador. 0,909
Comunicagao
C1. Este operador providencia informacdo sobre os 0724
custos dos seus servigos. !
C2. Este operador providencia informacao regular 0,600
sobre-novos pri)dutos ou serNV|<;os. , 0,569 0,837 0,838
C3. A informacdo de faturagdo deste operador é 0.770
clara e precisa. !
C4. Eu estou satisfeito de uma forma geral com a 0.893
informacao disponibilizada por este operador. !
Qualidade do servigo
Q1. Este operador cumpre as suas promessas. 0,822
Q2. Este operador é simpatico e disponivel sempre 0.805
que tenho algum problema. ! 0,675 0,862 0,862
Q3. O servico deste operador tem qualidade e é
) 0,838
fidvel.
Lealdade
L1. A minha preferéncia por este operador nao vai 0818
mudar repentinamente. !
L2. Mesmo que 0s meus amigos me recomendem
outro opera~dor, .a minha preferéncia por este 0,836 0,677 0,892 0,893
operador n3o vai mudar.
L3. Eu considero-me um cliente leal a este operador. 0,795
L4. Se tivesse de escolher outra vez, escolheria este 0841
operador. !
Experiéncias da marca
BE2. Eu acho que esta marca transmite varias 0812
sensacdes. !
BE4. Esta marca apela aos meus sentimentos e 0813
sensacdes. !
BE6. Esta marca é emoaonalﬂ. ‘ 0,839 0,589 0,895 0,895
BE7. Esta marca desperta a¢gdes comportamentais 0723
quando a uso. !
BE10. Esta marca apela aos meus pensamentos

0,740

quando a uso.
BE12. Esta marca estimula a minha curiosidade. 0,664
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) Tabela 2
Indices de adequabilidade do modelo de medida

W df RMSEA NFI TLI CFI
574,708 160 0,059 0,944 0,951 0,959
Tabela 3

Correlacdes entre os constructos

Satisfacdo Comunicagdo Qualidade Lealdade Experiéncias

Satisfacao 0,905

Comunicacao 0,650 0,754
Qualidade 0,726 0,740
Lealdade 0,737 0,576
Experiéncias 0,341 0,375

0,822
0,747 0,823
0,408 0,489 0,768

*Nas diagonais a negrito as raizes quadradas dos AVE
Nas ndo diagonais os valores das correlacdes entre os constructos

Tabela 4
Teste de Levene para homogeneidade de variancias

Levene Statistic dfl df2 p-value

Lealdade 1,645 2 742 0,194
Satisfacao 5,483 2 742 0,004
Qualidade 5,234 2 742 0,006
Comunicagao ,745 2 742 0,475
Experiéncias da marca 1,239 2 742 0,290

Testa a hipétese nula que o erro da variéncia da varidvel dependente ¢ igual entre

grupos

Discussao

O obijetivo do estudo foi avaliar quais as percegdes que os
clientes tém acerca do seu operador de servicos integrado
(triple play) para as varidveis examinadas: lealdade, satis-
facéo, qualidade do servico, comunicacéo e experiéncias da
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marca. Os resultados obtidos indicam claramente que exis-
tem diferencas entre as trés principais marcas.

A lealdade foi a segunda varidvel com menor impacto nos
clientes para as trés principais marcas. Embora se possa
assumir que estes se sentem no geral ligados ao seu opera-
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Tabela 5
Robustez dos testes de igualdade de médias

Statistic  dfl df2 p-value
Satisfaco Welch 7,800 2 363,223 0,000
¢ Brown-Forsythe 8,722 2 544,410 0,000
Qualidade Welch 5,032 2 355,510 0,007
Brown-Forsythe 5,069 2 546,054 0,007
Tabela 6
Resultados da ANOUA
df F p-value
Between Groups 2 4,538 0,011
Lealdade
Within Groups 742
Between Groups 2 8,011 0,000
Satisfacdo
Within Groups 742
Between Groups 2 4,738 0,009
Qualidade
Within Groups 742
Between Groups 2 2,625 0,073
Comunicagao
Within Groups 742
Experiéncias da Between Groups 2 14,515 0,000

Marca Within Groups 742

dor, a intensidade dessa relagdo ndo tem uma corres- sendo os Ultimos menos leais. Nao foram encontradas

pondéncia direta com os seus indices de satisfagdo, de  diferengas significativas nos niveis de lealdade entre os

qualidade de servigo percebida ou dos esforcos de comu-
nicagdo que o operador tem para com o seu cliente,
podendo estar relacionada com as experiéncias que a
marca oferece e cria na mente do consumidor. Os clientes
Beta emergiram como os mais leais, existindo uma dife-
renca significativa entre os clientes Beta e os clientes Alfa,
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clientes Gama e os clientes Alfa ou entre os clientes Gama
e os clientes Beta.

Existem diferencas significativas nos indices de satisfagdo
dos clientes Beta e Gama para os clientes Alfa. Estes Gltimos
sGo os menos satisfeitos e essa diferenca é estatisticamente
significativa. Entre os clientes Gama e Beta ndo foi encon-

13 Diferencas entre marcas nos servicos «multiple-play» em Portugal



Tabela 7
Testes post-hoc de Scheffe e Games-Powell

Diferenca std
Variavel Teste | J Médias ’ p-val
Error
(1-))
Lealdade Scheffe Alfa Beta 0,332 0,112 0,013
Gama -0,298 0,143 0,113
Beta  Alfa 0332 0112 0,013
Gama 0,034 0,126 0,965
Gama Alfa 0,298 0,143 0,113
o Beta 0034 0126 0965
Satisfacao Games-Howell Alfa Beta -0,348 0,106 0,003
Gama -0,440° 0,116 0,000
Beta  Alfa 0,348° 0,106 0,003
Gama -0,092 0,094 0,587
Gama  Alfa 0,440° 0,116 0,000
. Beta 0092 009 0587
Qualidade Games-Howell Alfa Beta -0,221 0,102 0,079
Gama -0,364° 0,115 0,005
Beta Alfa 0,221 0,102 0,079
Gama -0,143 0,095 0,294
Gama  Alfa 0,364 0,115 0,005
. Beta 0143 0095 0294
Comunica¢ao Scheffe Alfa Beta -0,107 0,093 0,516
Gama -0,269 0,118 0,073
Beta Alfa 0,107 0,093 0,516
Gama -0,162 0,104 0,295
Gama Alfa 0,269 0,118 0,073
. Beta 0162 0104 0295
Experiéncias Scheffe Alfa Beta -0,491° 0,091 0,000
da Marca Gama -0,352° 0,116 0,010
Beta Alfa 0,491 0,091 0,000
Gama 0,139 0,102 0,394
Gama  Alfa 0,352 0,116 0,010
Beta -0,139 0,102 0,394
*_ A diferenga entre as médias é significante para um nivel de 0,05
trada uma diferenga significativa, contudo os primeiros duas restantes marcas, porém essa diferenca s6 é estatisti-
obtiveram uma média superior no seu indice de satis- camente significativa em relagdo & Alfa.
fagdo. Néo foram encontradas diferencas estatisticamente signi-
Os clientes Gama percecionam o seu servico como sendo ficativas entre os clientes das trés marcas, no que se refere &
de qualidade superior em comparagdo com os clientes das comunicacéo. No geral todos avaliam a informacéo disponi-
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Grdfico 5
Percecdes dos clientes das trés operadoras

Lealdade

Experiéncias Satisfacdo

Comunicacdo Qualidade

——Alfa ——Beta —— Gama

bilizada pelos operadores como sendo correta, clara e re-
gular no que se refere ao servico prestado.

As experiéncias da marca séo um conceito relativamente
novo. Dos resultados obtidos, é possivel concluir que as mar-
cas ainda néo oferecem experiéncias que evoquem muitas
sensagdes nos seus clientes, talvez devido & novidade do
conceito ou & prépria natureza dos servicos a que estdo
associadas.

Ainda assim, este estudo revela que existem diferengas
estatisticamente significativas entre os clientes Beta e Gama
para os clientes Alfa. As primeiras duas marcas séo clara-
mente entendidas como sendo mais emocionais, esta situa-
cdo pode advir de uma série de fatores como sejom as
campanhas publicitérias, a interagdo com os centros de
clientes, as cores e o design da prépria marca, uma vez
que as experiéncias da marca surgem sempre que os
clientes interagem com algum estimulo relacionado com a
prépria marca. Neste dominio, os clientes Beta entendem a
sua marca como sendo aquela que proporciona mais esti-
mulos.

Genericamente, os clientes Alfa tém uma percecdo estatis-
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ticamente diferente dos clientes Beta para a lealdade, satis-
facéo e experiéncias da marca e dos clientes da Gama para
a satisfacdo, qualidade e experiéncias da marca. Os clientes
Beta e Gama ndo t8m percecdes dos seus operadores
significativamente distintas entre si para nenhuma das va-
ridveis examinadas. Néo foram encontradas diferengas
significativas da comunicacéo que cada um das trés mar-
cas tem com os seus clientes. Embora os clientes Gama
sejam os que apresentam uma maior média no que & sa-
tisfacdo, qualidade e comunicacdo diz respeito, os seus
clientes ndo sdo os mais leais, sendo esses os da marca
Beta. Uma explicagéo plausivel pode ser o facto de Beta
ser a marca que evoca mais experiéncias de entre as trés
avaliadas.

Implicacdes Praticas

O mercado do multiple-play em Portugal é altamente com-
petitivo, sendo dominado por trés grandes marcas que t&m
entre si ofertas préximas em tipos e precos do servico. Nao
sendo a amostra representativa das atuais quotas de merca-
do, deve ser realcado o facto da marca com maior peso
nesta amostra ser uma das que obtém maiores indices nas
cinco dimensdes analisadas.

Embora os clientes Gama sejam os que apresentam
uma maior média no que a satisfacdo,
qualidade e comunicacao diz respeito,
0s seus clientes nao sao os mais leais,

sendo esses 0s da marca Beta.
Uma explicacdo plausivel pode ser o facto de Beta
Ser a marca que evoca mais experiéncias
de entre as trés avaliadas.

Os resultados demonstram claramente que menores
experiéncias, esforcos de comunicacéo, qualidade e satis-
facdo se traduzem igualmente numa menor lealdade do
consumidor. Os responsdveis pelo marketing das empresas
devem assim considerar estas varidveis na elaboragdo dos
seus planos de marketing.

A aposta na qualidade pode ser encarada como funda-
mental, sendo que um mau servico (o servigo verificado ser

Diferencas entre marcas nos servicos «multiple-play» em Portugal
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inferior ao esperado) pode ndo gerar implicitamente leal-
dade, mas conduzird quase garantidamente a uma néo sa-
tisfacdo e, consequentemente, a um eventual comportamen-
to de mudanca. Um bom nivel de servico é um pré-requisito
para a satisfacdo e fidelizagdo de clientes. O esforco de
comunicacdo das marcas foi a varidvel que ndo registou
diferengas significativas, o que significa que, do ponto de
vista atual, os clientes encontram-se satisfeitos com a comu-
nicacéo de eventuais servicos, alteracdes de tarifdrio e deta-
lhe das faturas dos trés operadores.

A experiéncia da marca é uma das varidveis que merece
um esforgo na sua exploragdo. Isto é particularmente valido
no mercado portugués, onde diversas marcas recorrem a
slogans e campanhas publicitdrias que apelam a uma com-
ponente mais sensorial (mudanca de logétipo e cor tradi-
cional associada & marca), comportamental, intelectual
(campanhas com base no humor) e afetiva (mais perto do
que é importante).

Os consumidores sdo sensiveis as diferencas
das experiéncias das marcas, pelo que podem
ser exploradas como mecanismo de diferenciacao.

Algumas campanhas conduzidas neste mercado desti-
naram-se claramente a tornar marcas de servigos tradi-
cionalmente «aborrecidas» e indiferenciadas, em marcas
emocionais, geralmente presentes noutro tipo de mercados,
conseguindo assim criar um nivel de diferenciagdo. Pode
assumir-se que os consumidores s&o sensiveis as diferencas
das experiéncias das marcas, pelo que podem ser explo-
radas como mecanismo de diferenciacéo.

Estas varidveis devem ser exploradas no sentido de gerar
satisfagdo, ou seja, exceder as expetativas dos clientes, uma
vez que se encontra bem documentado o seu posterior
impacto na lealdade.

Limitacdes e Pesquisas Futuras

Este estudo contém algumas limitagdes. Estando o setor
das comunicagbes em permanente evolucdo, quer através
da oferta de novos tipos de tecnologia (cabo, fibra ética, 3G,
4G), quer através de novos tipos de oferta em pacotes
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(quadruple play com telemével e Internet mével), é impor-
tante ter em consideracéo tais fatores na hora de analisar os
resultados, dado que a recolha de dados foi feita no final de
2012 e no inicio de 2013, pelo que a investigacdo apenas
avalia as ofertas mais comuns & data da recolha de dados.
Estudos futuros deverdo considerar | este novo tipo de ofer-
ta e a expetativa de oferta de tecnologia futura por parte dos
seus operadores.

Outra limitag@o da investigag@o prende-se com a amostra
obtida, que ndo é representativa da distribui¢do das quotas
de mercado das trés principais marcas a nivel nacional,
estando condicionada & oferta existente & data nas cidades
onde foi recolhida, o que vai ao encontro do referido pela
ANACOM (2011) de que os servicos multiple-play ainda néo
estGo disponiveis em todo o ferritério nacional de igual
forma.

Estudos futuros poderiom ser conduzidos, com vista a
elaborar o desempenho das marcas ou de servicos no que
refere exclusivamente & qualidade e suas dimensées. Poderia
ser inferessante verificar a relag@o entre o nGmero ou tipo de
reclomagbes e a qualidade percebida por dimenséo, de
modo a comparar se a qualidade medida por indicadores
de desempenho (por exemplo, récios de reclamacéo) encon-
tra correspondéncia na qualidade medida por «diferenca de
avaliagdes» como exemplo da escala utilizada neste estudo.

Por Gltimo, um estudo ao longo do tempo poderia ser uma
mais-valia, ndo sé porque seria possivel estabelecer uma
relacéo entre os esforcos das marcas e as percecdes dos
clientes, como também avaliar a evolugdo da marca o
longo do tempo em comparagdo com um periodo prévio e
com as restantes marcas. W
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No mundo global altamente competitivo em que vivemos, o sucesso de qualquer organizagao
depende nado apenas da qualidade e dedicagao dos seus colaboradores e do acerto nos
produtos e nos mercados, mas também do conhecimento profundo do meio envolvente e do
bom desenho dos processos estratégicos, operacionais e administrativos e ainda de uma boa
gestao dos recursos financeiros e recursos humanos.

Este livro faz uma abordagem aos principais temas da gestao moderna. ACTUUAL
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Sustentabilidade corporativa
Avaliacdo hibrida do «Triple Bottom Line»

por Winston Jeronimo Silvestre e Ana Amaro

RESUMO: A sustentabilidade empresarial é atualmente assumida pelos responsaveis das empresas como um proces-
so de relevancia estratégica para a sobrevivéncia da empresa a médio e a longo prazo. Baseando-nos na divulgacao
realizada pelas empresas, pretende-se identificar relacdes de interdependéncia no «Triple Bottom Line» (TBL).
Foram analisados os relatdrios de 2011 de 85 empresas baseados no relato do Global Reporting Initiative (GRI), em
36 setores econémicos em 36 paises de cinco continentes. Para analisar os dados, utilizaram-se técnicas estatisti-
cas descritivas, andlise de contingéncia e de variancia e ainda analise de correspondéncias. Devido ao cardacter
exploratorio da andlise, assim como a reduzida dimensao de amostra e grande variabilidade observada nos indi-
cadores analisados, todas as técnicas (mesmo as de andlise de contingéncia e variancia) foram utilizadas na dtica
da exploracdo dos dados e ndo na da inferéncia estatistica. Concluiu-se que as empresas centram a sua atencdo
em indicadores «ancora» e, por esse motivo, encontramos baixa representatividade na integracao e potenciais
«trade-off» entre as dimensdes. Realizaram-se associacdes entre Economia-Ambiente e Economia-Sociedade.
0 cardcter exploratdrio da andlise, assim como limitacdes na sua representatividade, devido a relativa variabilidade,
motiva-nos para mais desenvolvimentos.

Palavras-chave: Andlise Exploratéria de Dados, Desenvolvimento Sustentavel, GRI, Relatérios de Responsabilidade Social, TBL

TITLE: Corporate sustainability: Triple Bottom Line hybrid assessment

ABSTRACT: Corporate sustainability is a major strategic priority process in the administration of a company. Based
on corporate reporting, interdependence relations on Triple Bottom Line (TBL) indicators were identified. Reports
from 2011 were analyzed. 85 companies based on the Global Reporting Initiative (6RI) were selected from 36 eco-
nomic activities in 36 countries belonging to five continents. Descriptive statistics, contingency analysis, ANOUA and
correspondence analysis techniques were used to process data. Due to the exploratory objective, the reduced sam-
ple size and the high indicators variability, all the techniques (contingency analysis and ANOUA included) were used
from an exploratory point of view, discarding the statistical testing approach. The results show that the companies
are mainly focused in traditional indicators. It was difficult to identify indicators interdependence, although some
interesting trade-offs were found for Economics-Environment and Economics-Society sets of indicators. The
exploratory character of this analysis, along with its limitations, suggests further developments.

Key words: Exploratory Data Analysis, GRI, Social Responsibility Reports, Sustainable Development, TBL

TITULO: La sostenibilidad corporativa: Evaluacién hibrida del Triple Bottom Line

RESUMEN: La sostenibilidad corporativa se asume en la actualidad por los gestores de las empresas, como un pro-
ceso de importancia estratégica para la supervivencia de la empresa en el mediano y largo plazo. Sobre la base de
la divulgacion hecha por las empresas, tuvimos la intencién de identificar las interdependencias en la Triple Bottom
Line (TBL). Fueron analizados los informes del 2011 de 85 empresas basadas en el Global Reporting Initiative (GRI)
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en 36 sectores econémicos y en 36 paises de los cinco continentes. Para analizar los datos, se utilizaran técnicas
estadisticas descriptivas, de analisis de contingencia, de andlisis de variabilidad y también analisis de correspon-
dencias. Debido a la naturaleza exploratoria del analisis, asi como el reducido tamaiio de la muestra y la gran vari-
abilidad observada en los indicadores analizados, todas las técnicas (incluso las del andlisis de contingencia y la
variabilidad) se utilizaron en el contexto de exploracion de datos y no en la inferencia estadistica. Se concluyé que
las empresas centran su atencion en los indicadores «ancla» y, por lo tanto, hemos encontrado escasa representacion
en la integracion y los potenciales trade-off entre las dimensiones. Hubo asociaciones entre economia y medio
ambiente, economia y sociedad. €l caracter exploratorio del analisis, asi como las limitaciones de su representativi-
dad, debido a la variabilidad relativa, nos motiva para seguir avanzando con otros desarrollos.

Palabras clave: Andlisis Exploratoria de Datos, Desarrollo Sostenible, GRI, Informes de Responsabilidad Social, TBL

endo como base as diferentes correntes de pensa- foster the evolution of more sustainable societies by holisti-

mento sobre a teoria das empresas, Lozano et al. cally addressing the economic, environmental, social, and

(2014, p. 11) apresentam uma proposta sobre a teo- time dimensions.»
ria das empresas orientada para a sustentabilidade, em Né&o sendo uma proposta completamente inovadora, per-
que: «The firm is a profit generating entity in a state of cons- mite-nos, porém, ter uma ideia da contextualizacdo das
tant evolution. This entity is a system comprised of resources diferentes dindmicas que estdo presentes no desenvolvimen-
and networks of relationships with stakeholders. The firm's ~ to das atividades das empresas, as quais geram uma multi-
employees are responsible fo represent the firm, manage its plicidade de impactos. A infensidade dos mesmos estd dire-
resources, and empower its stakeholders so that the firm tamente relacionada com o sector de atividade a que per-
complies with laws, maintains its ‘license to operate’, tencem (UN, 2008), dependendo do ciclo de vida dos seus
increases its competitive advantage, and better contributes to produtos e servicos (Finnveden ef al., 2009; Jeswani e
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Azapagic, 2012), da sua cadeia de abastecimento
(Govindan et al., 2014), da relagéo que estabelecem com os
diferentes stakeholders (Rossouw, 2005; Loorbach e
Huffenreuter, 2013) e da sua Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) (McWilliams e Siegel, 2001; McWilliams
et al., 2006; Castell6 e Lozano, 2011).

Nos Ultimos anos, tem-se assistido a uma mudanca de
paradigma empresarial, sendo necessdrio estar consciente
dos principais desafios econémicos, sociais e ambientais que
terdo de ser enfrentados (Steurer et al., 2005; Linnenluecke
e Griffiths, 2010). Cada vez mais os stakeholders exigirdo
ds organizagdes a responsabilidade dos seus atos e agdes.
O principal desafio das empresas serd decidir quais as agdes
e iniciativas pelas quais deveréo optar para fazer face aos
desafios da sustentabilidade, e, por outro lado, depois de
implementadas, o forma de medir e avaliar o seu impacto.
Berman et al. (1999) propdem duas perspetivas concor-
rentes sobre a motivago para abordar estas questées: a
instrumental e a normativa.

0 desempenho de uma empresa estd diretamente
relacionado com a sua eficiéncia ou ineficiéncia,
efetividade, capacidade tecnoldgica, disponibilidade
de capitais, habitos, cultura organizacional,
habilidade para a mudanca, capacidade de criar
valor para os «stakeholders» e a forma como comunica
os seus resultados.

A abordagem instrumental sugere que a RSC e a sua pre-
ocupacdo com os stakeholders séo motivadas pela percecéo
de que o desempenho econémico da empresa é melhorado
se fomentar estrategicamente os principios da RSC. Os estu-
dos realizados por Margolis e Walsh (2003), Branco e
Rodrigues, 2008; Makni et al., (2009) corroboram a existén-
cia de uma relag@o positiva entre o desempenho econémico
e as préticas de RSC.

A perspetiva normativa sugere que as empresas tém a
obrigag@o moral de cuidar dos interesses dos stakeholders.
Os estudos realizados por Gray (2006), Branco e Rodrigues
(2008), Carroll e Shabana (2010) demonstram que se
observam vantagens no que concerne & reducéo de custos e
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riscos, reforco da reputacdo e legitimidade, vantagens com-
petitivas, entre outros aspetos.

O debate tem-se centrado na forma de implementar,
manter e melhorar as préticas de RSC e, por outro lado,
como avaliar os seus impactos e resultados (Smith, 2003;
Mahoney et al., 2013). Isto é, como integrar no planeamen-
to estratégico das empresas os principios de RSC (Gray,
2006), o que medir e como medir para monitorizar e avaliar
os seus resultados e que canais de comunicagdo utilizar para
divulgar suas intencées, propostas e resultados (Fernandez-
-Feijoo et al., 2014).

No seu estudo, Carroll (2000) responde & questdo se o
desempenho da RSC deve ser medido e a sua resposta é
afirmativa porque é importante para as empresas e a
sociedade. Mas a questdo é outra: «The real question is
whether valid and reliable measures can be developed...»
(p- 473).

Tem-se observado, de facto, uma multiplicidade conside-
ravel de propostas, modelos, métricas e indicadores que t&m
contribuido para que as organizagées compreendam e ava-
liem o desempenho das suas estratégias e atividades no
dmbito da RSC. As abordagens realizadas séo diversas e
procuraram explicar as diversas dimensdes da sustentabili-
dade nos mais variados contextos.

O desempenho de uma empresa estd diretamente rela-
cionado com a sua eficiéncia ou ineficiéncia, efetividade,
capacidade tecnolégica, disponibilidade de capitais,
hébitos, cultura organizacional, habilidade para a mudanga,
capacidade de criar valor para os stakeholders e a forma
como comunica os seus resultados.

O relato é a forma privilegiada que, por norma, as orga-
nizacdes em geral utilizam para comunicar e dar a conhecer
o desempenho das suas atividades, para legitimarem a sua
conduta e forma de atuar perante uma diversidade de stake-
holders internos e externos & empresa.

O Global Report Initiative (GRI) é atualmente considerado
a estrutura mais consensual de relato voluntdrio (Branco e
Rodrigues, 2006) para comunicar a sustentabilidade das
organizagodes. Trata-se de uma abordagem padronizada que
estimula a consulta de informagdo sobre sustentabilidade
pelas partes interessadas (Brown et al., 2009). De referir que
a estrutura do GRI (GRI, 2006; 2011) tem vindo a caracteri-

2 Sustentabilidade corporativa: Avaliacdo hibrida do «Triple
Bottom Line»



zar-se, desde a sua criagdo em 1999, por uma constante
adaptagéo ds exigéncios e necessidades de divulgacéo,
tendo como objetivo proporcionar a melhor informagdo pos-
sivel sobre a sustentabilidade das organizacdes.

Este normativo cobre, através dos seus indicadores de pro-
gresso e avaliagdo, as trés dimensdes da sustentabilidade
«Economia, Ambiente, Sociedade» o denominado Triple
Bottom Line (TBL), designacdo dada a conhecer por
Elkington (1999).

E nosso obietivo, utilizando a informacdo relatada pelas
empresas, estudar as interagdes que se venham a estabele-
cer entre o binémio dimensional Economia-Ambiente e
Economia-Sociedade, & que acreditamos que na interde-
pendéncia das dimensées se potenciam efeitos de comple-
mentaridade, de sinergia e de trade-off. Estas relacées séo
designadas de relacdes hibridas (Jerénimo Silvestre et al.,
2014).

Dados e metodologia
O trabalho empirico realizado teve como base os
relatérios de sustentabilidade das empresas.

* Sele¢éio da amostra

As empresas que fazem parte da amostra foram sele-
cionadas do total de empresas que registaram os seus
relatérios de sustentabilidade na base de dados do GRI (GRY,
2011). A selecéo foi feita seguindo os seguintes critérios: a
versdo de relato é a G3 e G3.1; ano de relato considerado
2011; foram consideradas pequenas e médias empresas
(PME), grandes empresas e multinacionais (MN); por setor
de atividade, uma por pais; o idioma dos relatérios poderd
ser em inglés, espanhol e/ou portugués; o relatério esté
disponivel em formato eletrénico; e a empresa preferencial-
mente utiliza um sistema de gestdo formal (por ex. normas
da I1SO, OHSAS, AA1000, SA8000).

* Andlise da informacéo relatada

Para cada um dos relatérios selecionados, foi realizada
uma andlise e avaliacdo das respostas dadas a cada indi-
cador, observando-se qual a frequéncia de utilizagdo
para as dimensées do TBL, tendo sido realizada uma
andlise de contetdo da informagdo disponibilizada tanto
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qualitativa, como quantitativa. Foi, assim, possivel fazer a
seriagdo dos indicadores e determinar os indicadores
prevalecentes para a andlise de integracéo, assim como
determinar qual o indice de responsabilidade do relato
das empresas.

* Metodologia de ambito estatistico
Com o objetivo de avaliar a possibilidade de relacées ou

associacdes entre indicadores, dois a dois, efetuaram-se

Andlises de Contingéncia e de Varidncia.

As hipéteses de base em andlise (traduzidas pela hipétese
nula) assumem a inexisténcia de associagéo entre os indi-
cadores:

* Andlise de Contingéncia: os dois indicadores (qualitativos)
s&o independentes;

* Andlise de Variéncia: os valores médios do indicador
quantitativo s&o iguais para todas as categorias possiveis
do indicador qualitativo.

Com estas andlises, pretendeu-se detetar indicios da
existéncia de associagdes entre dois indicadores de dimen-
sdes diferentes, pelo que a verificacdo dos pressupostos
destas duas andlises néo foi uma preocupagdo. Como
critério de decisdo consideraram-se as andlises com p-value
claramente inferior a um nivel de significéncia de 0,05 (cor-
respondente a um grau de confianca de 95%).

O resultado conduziu a um subconjunto de indicadores
submetidos, de seguida, a uma Andlise de Correspondén-
cias para, em conjunto e para cada um dos bindmios
Economia-Ambiente e Economia-Sociedade, detetar asso-
ciacdes de interesse (para albergar indicadores quantitativos
efetuou-se a sua classificagdo).

O tratamento estatistico dos dados foi realizado através da
utilizagdo do programa STATISTICA (2013).

Resultados e discussdo
* Caracterizacéio da amostra

A amostra é constituida por um total de 85 empresas com
uma distribuicdo equilibrada entre as dimensées empresa-
riais (PME, grandes empresas e MN) e por 36 setores de
atividades econémicas. Em apenas 7 destes setores concen-
tram-se 43% das empresas (de maior a menor): Servicos
Financeiros, Energia, Distribuicdo de Energia, Produtos
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Alimentares e Bebidas, Mineracéo, Telecomunicacdes e In-
distria Quimica.

As empresas estdo distribuidas por 36 paises, destacando-
-se 6 pelo nimero de empresas representadas, correspon-
dendo a 51% da amostra (Austrdlia, Itdlia, Portugal, EUA,
Brasil e Espanha). 68% dos paises sdo pertencentes & OCDE.
O continente mais representado é a Europa (46%), seguido
da América (29%) e Asia (18%).

Das 85 empresas, 78 indicam a sua utilizacdo
com a sequinte distribuicdo: IS0 14001 com 67%,
1S0 9001 com 66%, OHSAS 18001 com 45% e AA1000
com 25%. Em média, 38% das empresas utilizam
trés destes sistemas.

A adog@o de sistemas de gestdo é considerada como
parte de um esforco ampliado pelas organizacées para
monitorizar, controlar e reduzir os impactos causados,
constituindo-se como elemento importante da sustentabili-
dade corporativa. Das 85 empresas, 78 indicam a sua uti-
lizagdo com a seguinte distribuicdo: 1SO 14001 com 67%,
ISO 9001 com 66%, OHSAS 18001 com 45% e AA1000
com 25%. Em média, 38% das empresas utilizam trés destes
sistemas. Porém, o uso destas ferramentas e sistemas de
gestdo pode ndo corresponder a melhorias de desempenho
ou esforco legitimo nesse sentido (Wiengarten et al., 2012).
Néo obstante, a sua implementag@o permitird, num proces-
so que se pretende continuado, sensibilizar e ajudar as
empresas a transformarem-se em unidades mais respon-

saveis.

* Andlise da informacéo relatada
O GRI apresenta-se com um total de 84 indicadores (9

econémicos, 30 ambientais e 45 de dmbito social — 15 préti-

cas laborais, 11 direitos humanos, 10 sociedade e 9 respon-
sabilidade do produto).
Relativamente as 85 empresas da nossa amostra:

* Apenas 33% das empresas utilizam no seu relato mais de
62 e um méximo de 84 indicadores, representando um
valor médio de 89% de cobertura de relato;

* 28% das empresas utilizam no seu relato mais de 40 e
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menos de 63 indicadores, representando um valor médio
de 63% de cobertura de relato;

* 32% das empresas utilizam no seu relato mais de 20 e
menos de 41 indicadores, representando um valor médio
de 31% de cobertura de relato; e

* 7% das empesas utilizam no seu relato mais de 9 e menos
de 21 indicadores, representando um valor médio de 19%
de cobertura de relato.

Observa-se que 44 empresas (52% do total) encontram-se
acima do valor médio de relato entre muito bom e bom.

Estes resultados foram fundamentais para identificar o
conjunto de indicadores prevalecentes para a andlise de

integracdo: dos 84 indicadores selecionaram-se apenas 36

em fung¢@o da frequéncia e variabilidade de resposta das 85

empresas (mais de 40% das empresas responderam relati-

vamente a 4 indicadores econémicos, 10 ambientais e 11

sociais) (ver Quadros I a lll, pp. 24-25).

* Relato entre indicadores
Os resultados obtidos através da andlise de contingéncia

e de variéncia permitiram a identificagdo de indicios de

relacdes entre indicadores de tipos diferentes (ver Quadros IV

e V, pp. 25-26). Estas associacoes/relacdes hibridas estdo

relacionadas com a por¢do de uma unidade coerente (sis-

tema — dimensées do TBL) que, por efeito de inducdo de
alguns dos seus elementos (subsistema — indicadores) por
outra unidade coerente diferente, pode potenciar resultados
positivos, negativos, nulos ou neutros de desempenho e que

afetarGo ambas as porgdes dos dois sistemas em grau e

intensidade (Jerénimo Silvestre et al., 2014).

Quanto & andlise de correspondéncias efetuada com os
indicadores do sistema, os resultados s@o os seguintes:

* Economia-Ambiente revela que valores elevados para as
Vendas liquidas (EC1-1) estéo associados a grandes quanti-
dades de materiais utilizados (EN-1), energia consumida
(EN-3 e EN-4) e san¢des ambientais (EN28) (ver Figura 1, p. 27).

* Economia-Sociedade revela que valores elevados para as
Remuneragdes (EC1-7) estdo associados a maior pro-
porcéo de trabalhadores com contratos de trabalho (LA4),
mais acidentes laborais (LA7), mais incidentes resultantes
de ndo conformidade (PR4), coimas (PR9) e multas (SO8)
(ver Figura 2, p. 28).

Sustentabilidade corporativa: Avaliacdo hibrida do «Triple
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Quadro |
Respostas globais por indicador para a dimensao econdmica
Objeyvq para cada Maximizar Maximizar Maximizar Maximizar
indicador
Escala de medida | Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo Qualitativo
Unidade
normalizadade | Euro (€107) | Euro (€107 | Euro (€107)
medida
Impacto dos
Dimensaes do Vendas Investimento | investimentos em
Desempenho liquidas Remuneragdes na infraestruturas e
e g comunidade | servigos que visam 0
economico beneficio publico
EC1-1 EC1-7 EC1-8 EC8
Total respostas 49 67 52 54
% 57,65 78,82 61,18 63,53

Ano de relato — 2011; Tamanho da amostra — 85 empresas

Quadro Il
Respostas globais por indicador para a dimensao ambiental

0bjetjvol P8 1 \finimizar Minimizar Minimizar Minimizar Minimizar Minimizar Minimizar | Minimizar | Minimizar | Maximizar
cada indicador
Escala de o o o o o . o
Hedida Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Binario Binario Binario
GEE
norrlrjl?a:?zz(jjz de | Toneladas Qu_lrI%vrv:tt- Q%'#%V::ﬂ' Metro cibico ggrgﬁsz Metro cibico| Toneladas | 1-sim | 1-sim 1-sim
3 3 —n3 —Nn3 —na
medida (Tx10m) (KWhx10%) | (kWhx107) (m3x10m) de carbono (m3x10) (Tx10m) 0-nd | 0-ndo 0-n&o
(TCO2x10m)
Bl Materiais Cdﬁzts;?: igc(;i'::t% nz'z Consumo de Ejri]::t:gis Descargade| Totais | Apresenta | Apresenta l:;/e:rtg:;zgtoo
desempenho utilizados energia energia agua indiretas aguas FEldlng | deweniest | Anghes do ambiente
ambiental
EN1 EN3 EN4 EN8 EN16 EN21 EN22 EN23 EN28 EN30
Total respostas 53 67 52 73 70 39 70 54 60 36
% 62,35 78,82 61,18 85,88 82,35 45,88 82,35 63,53 70,59 42,35

Ano de relato - 2011; Tamanho da amostra — 85 empresas

A andlise exploratéria efetuada revelou-se muito Uil
tendo, naturalmente, algumas limitagées, nomeadamente
na representatividade das categorias utilizadas para os indi-
cadores, o que justifica por ex.: a associagdo aparente entre
o indicador EN4-g3-Baixo com o universo positivo do sis-
tema Economia-Ambiente (ver Figura 2).
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Conclusdes e limitacdes

A auséncia de referéncias na literatura que ajudem a vali-
dar o trabalho efetuado, a grande variabilidade dos indi-
cadores, a sua menos equilibrada qualificagdo e a incorpo-
racdo de inUmeros setores de atfividade de apenas 85
empresas s@o alguns dos fatores que dificultaram a andlise
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Quadro 11l
Respostas globais por indicador para a dimensao social
Objetlivo' para Maximizar Minimizar Maximizar Maximizar Maximizar | Maximizar Minimizar Minimizar Minimizar
cada indicador
E;ci;ge Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Quantitativo | Qualitativo | Quantitativo | Qualitativo Binério Binario Binario Binario
Unidade . i i .
normalizada % % % % S - S'.m 1= SI.m e S|~m 1= 3|~m
de medida —néo 0-nao 0-nao 0-néo
Agdes em . . x
Trabalhadores , ! . Coimas por . Coimas por ndo
Dimenstes de | Numerode | Numerode | abrangidos por N}:imetro d: Acdes de Andlise de quq:elros Iesgrelta_ incumprimento InC|derltes por cumprimento de
desempenho | homens mulheres acordo de ac::ga(lehso ® | formagéo | desempenho Z‘\jﬁ::sﬁs £ ioﬁzzgao deleis e confonr;? dade | fornecimento de
social trabalho ¢ comunidads regulamentos produtos servigos
LA1-H LA1-M LA4 LAT LA8 LA12 HR2 SO1 S08 PR4 PR9
Total 78 78 63 7 65 63 45 64 58 45 52
respostas
% 91,76 91,76 74,12 83,53 76,47 74,12 52,94 75,29 68,24 52,94 61,18
Ano de relato - 2011; Tamanho da amostra — 85 empresas
Quadro IV
Indicios de associacdo entre indicadores (Economia-Ambiente) decorrentes de andlises de contingéncia e variancia
Econdmicos EC1-1 EC1-7 EC1-8 EC8
Investimento Impacto dos mvestlmentos
Ambientais RelagGes hibridas Yees Remuneragoes na S inftaisstiufires @ civigos
liquidas : que visam o beneficio
comunidade o
publico
EN1 Materiais utilizados Sim Nao Nao Néo
EN3 [ Consumo direto de energia | Sim Sim Né&o Nao
Consumo indireto de ’ = ” 2
EN4 . Sim Sim Nao Néo
energia
EN8 | Consumo de agua Nao Néo Nao Néo
Emissdes diretas e
EN16 [indiretas de gases com Nao Nao Nao Néo
efeito de estufa
EN22 |Residuos Né&o Sim Nao Nao
EN23 | Apresenta derrames Nao Néo Nao Nao
Apresenta sangdes por
EN28  |incumprimento das leis e Sim Sim Nao Nao
regulamentos ambientais

Nota: Da bateria inicial de indicadores, foram retirados, por falta de consisténcia de registos, os indicadores EN21 (descargas
de dguas) e EN30 (investimento na protecdo do ambiente).
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Quadro U
Indicios de associacdo entre indicadores (Economia-Social) decorrentes de andlises de contingéncia e varidncia

Economicos

EC1-1

EC1-7

EC1-8

EC8

Sociais

Relagdes hibridas

Vendas
liquidas

LA1-H

NUmero de homens

LA1-M

Numero de mulheres

LA4

Trabalhadores abrangidos por
contratag@o coletiva

Remuneragoes

LA7

Numero de acidentes laborais

LA8

Programas de formagéo
diversificados

Nao

Investimento
na
comunidade

Impacto dos investimentos
em infraestruturas e servigos
ue visam o beneficio publico

Nao

LA12

Analise de desempenho e
desenvolvimento de carreira

Nao

Nao

Néo

HR2

Parceiros de negdcio sujeitos a
avaliagao

Nao

Nao

Néo

Néao

SO1

Acdes em estreita colaboragao
com a comunidade local,
avaliagdo de impactos e
programas de desenvolvimento

Nao

S08

Coimas e sangoes nao
monetéarias por incumprimento de
leis e regulamentos

PR4

Incidentes resultantes da nao
conformidade com os
regulamentos e codigos
voluntarios relativos a informagéo
e rotulagem dos produtos e
Servicos

Nao

PR9

Coimas por incumprimento de
leis e regulamentos relativos ao
fornecimento e utilizagao de
produtos e servigos

Winston Jerénimo Silvestre e Ana Amaro

Nao

Nao

Néao

Nao
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Figura 1
Mapa de correspondéncias com os indicadores interessantes do Sistema Economia-Ambiente
2D Plot ofColumn Coordinates; Dimension; 1x 2
Input Table (Rows x Columns): 13 x 13 (3urt Table)
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efetuada. Por esta razdo, consideramos estes resultados
como preliminares.

Identificaram-se como indicadores econémicos de referén-
cia as Vendas e as Remuneragdes, com trade-offs com indi-
cadores Ambientais (Vendas) e Sociais (Remuneragées).

A abordagem hibrida sé terd lugar se ndo se verificar uma
compartimentacéo de interesses quase estanque entre as
dimensées do TBL que impega a possibilidade da integragéo
dos seus elementos constituintes. Assim, ao abordar-se a sus-
tentabilidade, estd a apelar-se ao imperativo da conciliagéo
do equilibrio necessdrio entre os aspetos econémicos, sociais
e ambientais, pelo que o dilema ético ndo estd entre a es-
colha de uma ou outra destas dimensées, mas na pondera-
cdo das combinacdes possiveis que possam viabilizar o
bem-estar entre as mesmas.

Como refere Azapagic (2004, p. 656): «While it is neces-

OUT/DEZ 2014

sary fo present to stakeholders the information on economic,
environmental and social performance in a disaggregated
form, integrating two or more indicators into one measure of
performance to inter-relate different aspects of sustainability
can also be helpful, for several reasons. Firstly, integration
reduces the number of indicators to a smaller, more man-
ageable number of performance measures, thus better facili-
tating decision-making process. Secondly, sustainable deve-
lopment is a holistic concept and ideally we should strive to
consider all three pillars of sustainability simultaneously.
Although in practice this may be difficult to achieve, integra-
ted indicators could bring us a step closer to achieving this
aim.»

Assim, o desenvolvimento de novas abordagens ou a con-
solidacdo de abordagens existentes, tendo como ponto de
partida pontos de vista alternativos, seja para propostas inte-

21 Sustentabilidade corporativa: Avaliacdo hibrida do «Triple
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Figura 2
Mapa de correspondéncias com os indicadores interessantes do Sistema Economia Social

2D Plct of Column Coordinates; Dimension: 1x 2
Input Table {Rows x Columns): 13 x 13 (Burt Table)
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gradoras, totais ou parciais das dimensées do TBL, séo con-
tributos acrescidos para a compreensdo da RSC. B

Winston Jerénimo Silvestre foi bolseiro de Doutoramento da
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Um estudo sobre o uso de tecnologias
de informacdo no processo de ensino
e aprendizagem

por Douglas Feitosa, Adilson Yoshikuni, Edimilson Lucas e Alberto Albertin

RESUMO: Com o constante surgimento e adocdo de tecnologias por parte de alunos e professores, surge a necessi-
dade de compreender esse fendmeno com maior profundidade. Assim, este trabalho tem o objetivo de identificar os
fatores existentes na relacdo entre o uso de Tecnologias de Informacdo e as atividades de ensino e aprendizagem, no
nivel de sala de aula. Este trabalho verificou a perspectiva de professores acerca desse fendmeno, por meio de uma
abordagem exploratdria e qualitativa que baseou suas andlises em técnicas de codificacao de «Grounded Theory».
Foram realizadas 20 entrevistas com professores que atuam ou atuaram recentemente em Instituicdes de Ensino
Superior (I€S) no Brasil. Nas andlises emergiram categorias que nortearam o desenvolvimento de um modelo tedri-
co inicial que aprofunda a literatura existente sobre o tema e ajuda aos gestores de 1S na compreensdo do fend-
meno no nivel de sala de aula. Limitacdes e trabalhos futuros sao descritos nas secdes posteriores.

Palavras-chave: Tecnologias de Informagdo, Ensino e Aprendizagem, Grounded Theory, Tecnologias de Informagéo em Salas de Aula

TITLE: A study about the use of information technologies in the teaching and learning process

ABSTRACT: Considering the constant emergence and adoption of technologies by students and faculty, the need to
understand this phenomenon in greater depth arises. This study aims to identify the factors in the relationship
between the use of Information Technologies and the activities of the teaching and learning at the level of the class
room. This study examined the perspective of professors about this phenomenon, through an exploratory and quali-
tative approach which based its analysis on coding techniques of Grounded Theory. Twenty interviews with profes-
sors who work or have worked in Higher Education Institutions (HEl) in Brazil were conducted. In the analysis, cate-
gories that guided the development of an initial theoretical model emerged. This model deepens the existing litera-
ture on the subject and helps the managers of HEI in understanding the phenomenon at the level of the classroom.
Limitations and future work are described in later sections.

Key words: Information Technologies, Teaching and Learning, Grounded Theory, Information Technologies in Classrooms

TITULO: Un estudio sobre el uso de las tecnologias de la informacidn en la ensefianza y el aprendizaje

RESUMEN: Con la aparicion constante y adopcion de tecnologias por parte de los estudiantes y los profesores, hay
una necesidad de entender este fenémeno en mayor profundidad. Este estudio tiene como objetivo identificar los
factores existentes en la relacion entre el uso de las Tecnologias de la Informacidn y las actividades de ensefianza y
aprendizaje, al nivel de las aulas. Este estudio examind la perspectiva de los profesores sobre este fenémeno por
medio de un enfoque exploratorio y cualitativo que basé su andlisis en las técnicas de codificacion de Grounded
Theory. Se llevaron a cabo 20 entrevistas con los docentes que trabajan o han trabajado recientemente en las
Instituciones de Educacion Superior (IES) en Brasil. En el andlisis emergieron categorias que han guiado al desarrol-
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lo de un modelo tedrico inicial que profundiza la literatura existente sobre el tema y ayuda a los administradores del
IES en la comprension del fendmeno en el nivel del aula. Limitaciones y trabajos futuros se describen en secciones
posteriores.

Palabras clave: Tecnologias de la Informacién, Ensefianza y Aprendizaje, Grounded Theory, Tecnologia de la Informacién en las Aulas

o longo dos Gltimos anos, pode-se perceber um

aumento de demanda por Tecnologias de Informagéo

(TI). Individuos e organizagdes, cada vez mais fazem

uso de tecnologias que evoluem e, algumas vezes, revolu-

cionam as estruturas das relacdes existentes, seja no dmbito
pessoal ou mercadolégico.

Com o desenvolvimento de dispositivos méveis que

englobam variadas funcionalidades, as Tl acabam estando

presentes em, praticamente, todas as dreas da vida dos indi-

viduos, incluindo o contexto das Instituicdes de Ensino
Superior (IES), onde essas demandas também sdo reais
(Albertin, 2010; Liaw et al., 2010).

Em um contexto tdo amplo como o das IES, com diferentes
fatores implicando em diferentes fenémenos no processo de
ensino aprendizagem, hd uma série de estudos sobre a
relacdo entre alunos, professores e Tl nas salas de aula.
Sharples et al. (2010), por exemplo, defendem que a relacéo
entre o estudante e as tecnologias utilizadas por ele, em sala
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de aula, séo determinantes para o avanco da aprendiza-
gem. J& Alvarez et al. (2011) indicam que a adogdo de
tecnologias méveis em ambientes de aprendizagem é um
desafio para estudantes, professores e pesquisadores, |4 que
sGo necess@rios mecanismos que atendam claramente aos
propésitos didéticos e as questdes de usabilidade.

Outros importantes estudos abordam a existéncia e a
relacdo entre as dimensdes e os componentes da Educacao,
incluindo as Tl, que impactam nos processos de ensino e
aprendizagem (Koehler et al., 2007) e a importéncia que os
gestores da Educagdo conhecam os fatores que influenciam
esses processos e, consequentemente, o desempenho das
instituicées de ensino (Harris e Sass, 2011; Sass et al.,
2014).

Assim, este trabalho propde uma abordagem exploratéria
que investiga o fenémeno do uso de Tl, contemplando entre-
vistas com professores de IES e tendo a sala de aula como
unidade de andlise. Isso se justifica pelas introdugdes de
novas tecnologias ao cotidiano de alunos e professores, bem
como pelo fato de que a sala de aula é o ambiente (virtual
e/ou presencial), onde o processo de ensino e aprendizagem
(principal atividade das instituicdes de ensino) mais se mani-
festa. Assim sendo, essa conjuntura levou & seguinte per-
gunta: Como o uso de Tl é tratado por docentes de IES no
nivel das salas de aula?

Este trabalho propde uma abordagem esploratdria
que investiga o fendmeno do uso de TI,
contemplando entrevistas com professores
de IES e tendo a sala de aula
como unidade de analise.

A préxima segdo deste trabalho apresenta a revisdo da li-
teratura, baseada na temdtica da Educag@o e seus compo-
nentes. Em seguida, s@o apresentadas as secdes de meto-
dologia, apresentacdo e andlise dos dados, e conclusdes,
respectivamente.

0 que é Educacdo
Sdo variadas as defini¢des para Educacdo apresentadas
na literatura. Para esse trabalho é adotada uma visdo
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integrada de Educagdo, englobando premissas pedagégicas

baseadas nas definicdes apresentadas por Hinchliffe (2001):

* Educag@o - Processo de ensino-aprendizagem representa-
do pela relacdo entre alunos e professores;

* Pedagogia — Orientagdo do processo de ensino-apren-
dizagem, baseada por objetivos sociais determinados pelo
governo, poder politico e economia.

Neste sentido, a Educacéo é exercida visando & formagéo
da sociedade e contemplando objetivos estabelecidos, sendo
submetida &s avaliagdes pautadas pela politica publica de
educagdo (Karseth e Sivesind, 2010; Law, 2014).

A Educag@o ocorre em vérias fases da vida do individuo,
sendo subdivida em niveis de educagdo (Crum et al., 1993;
Doyle e O'Flaherty, 2013). No Brasil, por exemplo, as politi-
cas publicas de educacéo sdo colocadas em prética pelo
Ministério da Educago (MEC), englobando (Portal MEC,
2013): Educacéo Bésica; Educagdo Superior; Educagdo
Profissional e Tecnolégica; Educacdo Continuada, Alfabeti-
zagdo, Diversidade e Inclusdo; e Pés-Graduago Lato Sensu.

As instituicdes de ensino, além de estarem submetidas ds
politicas pUblicas de educacdo, também constituem suas
politicas préprias que envolvem as competéncias exigidas
dos docentes, o escopo social da instituicdo, as responsabili-
dades dos atores do processo de ensino-aprendizagem, e as
premissas pedagdgicas. Neste sentido, Albertin (2010) con-
solidou parte da literatura existente e apresentou uma pro-
posta de estrutura para compreenséo da Educacdo e de seus
elementos. Essa estrutura é adotada e apresentada na segéo
a seguir.

* Dimensodes e componentes de Educacéio

A Figura 1 (ver p. 33) oferece uma representacdo da
Educagdo estruturada em dimensées e componentes. Nela,
s@o apresentadas as dimensées: Resultados; Conhecimento;
e Programas e Cursos. A dimenséo de Programas e Cursos
é estruturada por meio dos componentes: Objetivos; Con-
teGdo; Metodologia; e Tecnologias.

* Programas e cursos

Os cursos s@o estabelecidos com base em regimentos e
normas que delineiam sua proposta, disciplinas e demais
atividades. H& a preocupagéo de que a matriz curricular
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Figura 1
Dimensdes e componentes da Educacao

Publicagées,

Impacto

Conhecimento

Resultados

Internacionalizagéo,
Contribuigdo e

Criagdo e

Sistematizagao

potencialize o processo de ensino-aprendizagem, possibili-
tando melhores resultados na formacéo de individuos
(Albertin, 2010). Assim sendo, é necessdrio que haja um
alinhamento entre objetivos do curso, conteddo e estratégia,
sendo que estes devem ser coerentes com o puUblico-alvo
(Jeffrey, 2009; Koh e Lim, 2012).

Conforme mencionado anteriormente, essa dimenséo é
estruturada em componentes. Isso se deve ao fato de que
esse arranjo permite a maximizag@o do aproveitamento de
qualidade e dos resultados dos professores e alunos.

O componente «Obijetivo» é o componente central dessa
dimens@o e contempla os objetivos do curso, os objetivos
pedagdgicos e o publico-alvo do curso. Existe o entendi-
mento de que a definicio dos objetivos permite que alunos
com caracteristicas distintas e/ou cursos distintos possam
atingir resultados similares, caso esses objetivos estejam
alinhados com os demais componentes do modelo (Duque
etal., 2013).

O componente «Conteldo» se refere ao conhecimento
transferido no processo de ensino-aprendizagem e que deve

OUT/DEZ 2014

ser revisado e atualizado continuamente para que se poten-
cialize a sua aquisi¢do e apropriagdo por parte dos alunos
(Tseng et al., 2009; Sara et al., 2013).

O componente «Metodologia», que engloba as estratégias
pedagdgicas das instituicoes, se refere as diretrizes de ensi-
no indicadas aos professores e que implicam na opera-
cionalizagdo do processo. Nesse contexto, estéo envolvidos
aspectos que determinam préticas de interacdo entre profes-
sores e alunos, técnicas didéticas, avaliagéo e demais ativi-
dades (Loertscher, 2010; Gikandi et al., 2011). A ideia prin-
cipal é a de que as diretrizes sejam compativeis com o perfil
dos alunos e com o objetivo do curso (Bonner, 2014).

O componente «Tecnologia», que abrange a infraestrutura
e as tecnologias de informagdo e comunicagdo utilizadas
para viabilizar o processo de ensino-aprendizagem, possi-
bilita a adog¢do de determinadas metodologias de ensino, a
interac@o entre os atores envolvidos e o acesso ao conteldo,
conforme as demandas de acesso (Fritz, 2011). Outro
aspecto discutido, nesse dmbito, é que a eficacia da edu-
cacdo depende da proficiéncia no uso de fecnologias, por
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parte de professores e alunos (Chiou e Chen, 2011; Tan et
al., 2012).

Esses componentes possuem uma relagdo de exigéncias e
restrices entre si (Albertin, 2010), uma vez que o conteldo
exige a utilizagdo de determinadas metodologias de ensino,
além de receber possiveis restricdes dessas metodologias e
tecnologias, o que demanda coeréncia entre os compo-
nentes (Koehler et al., 2007). Da mesma forma, a metodolo-
gia exige a utilizagdo de tecnologias adequadas para que
sejom obtidos os resultados necessdrios, sob pena de
restricdes em caso de escolhas incoerentes (Shea e
Bidjerano, 2012).

* Resultados

Os resultados dos cursos, independente do nivel de edu-
cacdo em que atuam, visam & capacitacéo dos alunos par-
ticipantes do processo de ensino-aprendizagem (Duarte,
2007; Kurenkova, 2013). Dependendo do contexto educa-
cional, hd ainda os resultados de produgdo académica, con-
tribuicdes sociais e contribuicdes empresariais (Albertin,
2010), ou seja, é necessdrio identificar os fatores de desem-
penho relevantes para cada nivel da educagdo (Kurenkova,
2013).

* Conhecimento

A construgdo do conhecimento e a operacionalizagdo
deste no processo de ensino-aprendizagem decorrem do
arranjo de professores e alunos em suas dreas afins. Neste
sentido, faz-se necessdria a definicdo de perfis e critérios
para a composicdo de equipes docentes e corpo discente
(Albertin, 2010).

Uma vez evidenciados os elementos interconectados no
contexto da educacéo, a secéo posterior indicard os procedi-
mentos adotados para a investigacdo desses aspectos no
nivel de sala de aula.

Metodologia

O presente trabalho foi realizado por meio de uma abor-
dagem exploratéria, visando a identificacdo de fatores
relacionados ao fenémeno do uso de Tl no processo de
ensino e aprendizagem, no nivel das salas de aula (Yin,
2010). A abordagem exploratéria é considerada adequada
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em dreas onde hd poucas pesquisas consolidadas e na
auséncia de hipéteses testaveis (O'Dhonogue, 2007;
Charmaz, 2006).

Na coleta de dados, optou-se por uma estratégia basea-
da em entrevistas, com docentes de IES, |d que séo consi-
deradas ferramentas importantes no &mbito das pesquisas
qualitativas (Punch, 2005). A escolha pelo método qualitati-
vo é ustificada pelo tipo da questdo de pesquisa, pela con-
temporaneidade do fendmeno e pela auséncia de controles
comportamentais (Yin, 2010).

Para tanto, foi realizada uma reunido com especialistas
para definir os tépicos de um roteiro de entrevista desestru-
turado. O roteiro de entrevistas inicial abordava os seguintes
tépicos: Dados demogréficos; Limitadores/Restricdes pes-
soais quanto ao uso de tecnologia de informagdo; Existéncia
de acordos entre alunos e professores; Uso de recursos fec-
nolégicos durante a aula pelo professor; Uso de recursos
tecnoldgicos durante a aula pelos alunos; Caracteristicas
percebidas de alunos usudrios de Tl; Mudangas nas relagées
hierdrquicas em sala de aula proporcionadas pelo uso de Tl;
Reag@o ao uso de Tl em sala de aula; Experiéncias atipicas
vivenciadas; e Expectativas de mudangas proporcionadas
pelo uso de TI.

Como a generalizacdo do conhecimento proveniente de
uma pesquisa qualitativa depende da similaridade de con-
textos (Charmaz, 2000), foi definido que os entrevistados
seriam professores de ensino superior, que atuam ou atua-
ram em IES pdblicas ou privadas, no Brasil, nos Ultimos trés
anos. Ao todo, foram realizadas 20 entrevistas com profis-
sionais escolhidos por conveniéncia, com duragGo média de
40 minutos. A amostra é detalhada na Tabela (ver p. 35).

As entrevistas foram realizadas em um periodo de quatro
meses, no primeiro semestre de 2013. Apés as primeiras
entrevistas, todos os tépicos demonstraram-se aderentes &
proposta de pesquisa. Adicionalmente, emergiram tdpicos
relacionados & Educagdo a Disténcia e Uso de Redes Sociais
no Processo de Ensino e Aprendizagem.

* Método de andlise dos dados
Para esse estudo, utilizou-se uma abordagem de andlise

de dados em trés camadas, contemplada no método de
Grounded Theory (Strauss e Corbin, 2008): Codificagéo
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Tabela
Detalhamento da amostra

Tipo d T d .
Idade Sexo Titulacio 'po ce eml?? ? Area de Conhecimento
IES Experiéncia
25a35  Masculino Especialista Privada 1a5s ©) Administrago (9)
a 5 anos ministra¢do
anos (6) a7 2) (16) ¢
36a45 Femini . .
anoz ) en(1;1)uno Mestre (15) Publica (4) 6 a 10 anos (6) Economia (4)
46 a 55 11als .
anoz ) Doutor (3) 2 @) anos Informatica (3)
16220 . o
2 ( 3)anos Finangas e Contabilidade (3)
Linguistica (1)
Total 20 entrevistas

Aberta, Codificacdo Axial e Codificacdo Seletiva. Trata-se de
um método em que o pesquisador realiza diversas reflexdes
acerca dos dados, no sentido de identificar categorias e dar
a elas um significado especifico durante o processo analitico
(Punch, 2005).

Apds a realizacdo das entrevistas, foram elaboradas as
transcricdes no sentido de viabilizar as andlises, a partir das
perspectivas dos professores que participaram do estudo.
Inicialmente, foi utilizada a técnica de codificacéo aberta,
com objetivo de identificar a manifestacdo dos fenémenos
nos dados, produzindo as categorias de primeira ordem.

Finalizado o processo de codificagdo aberta, iniciou-se o
trabalho de verificacéo das categorias de primeira ordem,
bem como suas inter-relacées e variacdes, conhecido como
codificacdo axial. Nessa etapa, as categorias interconec-
tadas permitiram o desenvolvimento das proposicées desse
trabalho.

Na etapa de codificacéo seletiva, os dados foram agrupa-
dos em categorias centrais e reagrupados em propriedades
(caracteristicas de uma categoria) e dimensdes (pontos de
variacéo de uma propriedade). Esse trabalho de categoriza-

OUT/DEZ 2014

cGo resultou na definicio de cinco grandes categorias:
Motivadores para Docéncia; Antecedentes & Aula; Uso em
Sala de Aula; Agdes Extra Classe; e Expectativas. As pro-
priedades e dimensées sdo detalhadas na se¢éo de resulta-
dos. Para reforco na geragdo da teoria, foram levantadas as
frequéncias de cada uma das dimensées, com base no
nOmero de entrevistas em que se manifestaram nos dados.

Assim sendo, a préxima seg@o detalha os resultados obfi-
dos a partir dessas andlises, em cada uma das categorias
supramencionadas.

Apresentacdo e andlise de resultados

As subsecdes estdo estruturadas no sentido de sintetizar os
achados provenientes das andlises das entrevistas. Séo apre-
senfadas as estruturas compostas por categorias, pro-
priedades e dimensdes provenientes dos dados. As cinco
subsegdes abaixo s@o divididas por categorias, onde serdo
apresentadas as definicdes operacionais e os modelos que
ilustram as propriedades e suas dimensdes. Em categorias
em que néo forem citadas propriedades, considere-se cate-
goria igual a propriedade.
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* Motivadores para docéncia

A Figura 2 apresenta a estrutura observada para a cate-
goria «Motivadores para Docéncia», que pode ser definida
como «os motivos ou razdes que levaram os profissionais
entrevistados a seguir a carreira académicay.

SGo apresentados os pontos de variacdo no que diz
respeito aos motivadores para docéncia. Neste caso, se
destaca a «Vocag@on, que é manifestada em alguns trechos
dos dados, por exemplo: «Na realidade é.. eu... sei, desde,
na minha graduacéo eu queria, eu |@ pensava em dar
aula....» (Mércia).

* Antecedentes as aulas

A categoria «Antecedentes as Aulas» é definida como «os
aspectos e caracteristicas pessoais dos entrevistados que
podem implicar na forma de perceber a Tl no contexto da
educacéon. Essa categoria é composta pelas propriedades:
Preparagéo das Aulas; Concepgéo Sobre Tecnologia;
Proficiéncia em Tl; Percepcdo do Valor de Tl; e Infraestrutura
de TI. A Figura 3 apresenta a estrutura dessa categoria.

A propriedade de «Preparacdo das Aulas» corresponde
& forma como os docentes se preparam para confec-
cionar o material a ser utilizado em uma determinada
disciplina. A partir dos discursos dos entrevistados, pode-
se perceber que a maioria se apoia nos conteGdos
académicos, provenientes de livros e casos préticos de
negdcios. A tecnologia foi citada frequentemente como
uma ferramenta que suporta este processo de identifi-
cagdo, qualificacdo e exemplificacdo de casos de negécios:
«(...) vocé precisa seguir, ir lendo, estudando, conhecendo
novas ferramentas...» (Farias).

J& a propriedade de «Concepgdo sobre Tecnologio» é
tomada como a compreensdo do professor sobre a tec-
nologia e suas possibilidades de uso no ambiente
académico. A concepcdo da tecnologia é vista por todos os
entrevistados em diversos momentos, desde o antes, o
durante e o pés-aula. Dentre as propriedades percebidas
sobre a TI, relatou-se, principalmente, que esta possibilita
imprimir maior velocidade na transmisséo dos conteddos,
conforme ilustrado em um dos trechos das transcricées:

Figura 2
Motivadores para docéncia

 Flexibilidade na Agenda (1)

»  Network (1)

 Carreira Alternativa (3)

» Vocagao (7)

» Faltade Opgéo (2)

» Complementag&o a Vida
Executiva (1)

* Relacionamento Interpessoal (2)

» Satisfagdo Pessoal (1)

» Necessidade Financeira (1)

» Necessidade de Recolocagéo
Profissional (2)

* Influéncia Familiar (1)

+ Vida Académica (1)

* Influéncia de Professores (1)

» Docéncia Corporativa (2)

/--Cansago da Vida Executiva (1)\

\~Transformagéo Social (1) j

Categoria/Propriedade:
Motivadores para
Docéncia
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Figura 3
fintecedentes as aulas

4 N

Uso de Conhecimento Empirico (5)

Inovag&o na Didatica (1)

Andlise da Perspectiva do Aluno (1)
Consideragao das Limitagdes
Discentes (1)

* Integragéo Didatica da Tecnologia (1)

o w

e e s e s e o

Proficiéncia
emTl

Propriedade:

Uso de Conhecimento Tedrico (6) + Expert (10) * Positiva (14)
Envio de Material Surpresa (1) * Mediana (5) * Negativa (6)
Atualizagao de Material Didatico (7) + Proficiente (4) * Nula(1)

Propriedade:
Percepgao do
Valor de Tl

Propriedade: Categoria:
Preparagéo Antecedentes
das Aulas as Aulas

\

Ferramenta de Auxilio Didatico (2)
Complemento Didatico (4)
Ferramenta de llustragao (2)

Via de Acesso ao Conhecimento (2)
Aceleradora na Troca de
Informagdes (6)

Fomentadora de Atratividade (4)
Ferramenta de Comunicagéo (1)
Geradora de Dependéncia (1)
Desumanizadora (1)

Fendmeno Sociocultural (2)
Extens&o do Ser (1)

VYTV

_/

Propriedade:
Concepgao

Propriedade:
Infraestrutura
deTl

Disponivel (5)
Indisponivel (5)
Desfavoravel (3)
Irrelevante (1)

Sobre
Tecnologia

«...Acredito que a tecnologia da informagé@o seja uma forma
de vocé prover um conhecimento com maior velocidade...»
(Felix).

No que se refere & propriedade de «Proficiéncia em Tl»,
que significa o grau de conhecimento do professor com a Tl,
os relatos demonstraram que, cada vez mais, o professor
deve possuir os conhecimentos de um expert no uso de TI.
A proficiéncia de Tl é citada pelos entrevistados como um
fator importante para desenvolvimento das aulas.

Outra propriedade, a «Percepgdo do Valor de Tly para o
professor, significa a natureza do impacto que a mesma
proverd para o ambiente de docéncia. Nesse contexto, a
maioria dos professores destacou como positivo e agregador
o uso da Tl na preparagéo e na ministracéo das aulas, con-
forme ilustrado no seguinte trecho de transcrig@o: «... o uso
do recurso tecnolégico melhora o aprendizado...» (Ldcio).

OUT/DEZ 2014

Por fim, a propriedade de «Infraestrutura de Tl» corresponde
a disponibilidade e utilizagéo de recursos tecnoldgicos pelo pro-
fessor, para ministrar suas aulas. Os recursos de tecnologia
mencionados sdo software, hardware, peopleware (suporte),
base de dados e conhecimento. Eles podem ser providos pela
instituicdo, professor e aluno. Na maioria dos casos, os alunos
levam equipamentos préprios para as salas de aula.

Alguns professores citaram a necessidade
de padronizacdo da infraestrutura para ganhar
em qualidade e reducdo de custo do material,
por ser eletronico.

A utilizacdo de infraestrutura de Tl ocorre antes, durante e
apdés a aula. Poucas escolas possuem infraestrutura
disponivel para cadastrar material de aula, desenvolver rede

37 Um estudo sobre o uso de tecnologias de informacao no processo
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de relacionamento e apoiar o processo de avalia¢do dos
alunos — provas, trabalhos, etc. Neste sentido, alguns pro-
fessores citaram a necessidade de padronizagdo da
infraestrutura para ganhar em qualidade e reducéo de custo
do material, por ser eletrénico.

* Uso em sala de aula

A categoria «Uso em Sala de Aula» engloba os fenémenos
que constituem o processo de utilizagdo de Tl em salas de
aula. Essa categoria é composta pelas propriedades:

Agregagdo de Valor as Aulas. A Figura 4 apresenta a estru-
tura da categoria Uso em Sala de Aula.

Na propriedade de «Negociagdon, que se refere as possi-
bilidades quanto ao estabelecimento de acordos prévios
inerentes ao uso de recursos tecnoldgicos, por parte dos
alunos, na sala de aula, verificamos que a maior parte dos
professores assume uma postura liberal quanto a esse tipo
de negociacdo. Essa afirmacdo é reforcada pelo trecho de
transcrigdo: «Nesse contrato que eu introduzi no primeiro dia

eu digo permito, ndo tem problema algum, eles podem

Negociagdo; Uso de Tl pelo Professor; Uso de Tl pelo Aluno; usar...

Figura 4
Uso em sala de aula

tenho aluno meu que anota em tablet...

Estabelecimento de
Restrigdes (5)
Indiferente (5)
Liberdade (7)
Determinagéo
Institucional (2)
Restri¢ao Financeira (1)

Favoravel (6)
Desfavoravel (13)
Nao Proficiente (1)
Motivador de
Confronto (3)

Propriedade:
Negociagdo

Propriedade:
UsodeTI
pelo Aluno

Categoria: Uso
em Sala de
Aula

Propriedade:
UsodeTI
pelo
Professor

Favoravel (12)
Basico (2)

Em Adaptagéo (2)
Indiferente (1)

 Positiva (13)
» Condicional (4)
* Negativa (2)

Propriedade:
Agregagao de
Valor as
Aulas
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Outra propriedade encontrada foi o «Uso de Tl pelo
Professor». A maioria dos entrevistados mostrou-se favoravel
ao uso de recursos em suas aulas, tais como: slides, soft-
wares especificos, videos, sites especificos e uso de ferra-
mentas institucionais como Ambientes Virtuais de Aprendi-
zagem (AVA), quando disponibilizados.

J& na propriedade de «Uso de Tl pelo Aluno», verificamos
uma variacdo de posicdo favoravel a desfavordvel por parte dos
professores, com relacdo a sua intensidade. Foi mencionado
que a maior parte dos alunos utiliza: smartphones, celulares,
notebooks, tablets e acessam a Internet por meio desses recur-
sos em sala de aula. Foi identificada a rejei¢do, pela maioria
dos entrevistados, quanto ao uso de Tl pelos alunos. Essa ilus-
tragdo é reforcada no trecho de transcricdo: «E quando usam,
os poucos que usam, usam de forma errada. Por que eles
acabam navegando pelo facebook ao invés de utilizar aquela
ferramenta de uma forma mais inferessante... (Bianca)».

Na propriedade de percepcéo de «Agregacdo de Valors,
por parte dos professores, verificamos uma variagdo de nego-
tiva para positiva, em sua intensidade, sendo que a maioria
dos entrevistados mostrou uma percepgdo positiva quanto
ao uso de Tl em sala de aula.

* Acoes extra classe
A categoria «Acdes Extra Classe» engloba os fenémenos
que acontecem fora, mas que implicam diretamente nas

relacdes das salas de aula. A partir dos dados emergi-
ram as propriedades: «Uso de Redes Sociais»; e «Uso de
E-Mail». A Figura 5 apresenta a estrutura dessa categoria.

As propriedades «Redes Sociais» e «Uso de E-mail» emer-
giram da maior parte das entrevistas realizadas. Essas pro-
priedades apresentam dimensdes que variom de negativa
para positiva em termos de intensidade, prevalecendo uma
maior concentracdo na parte positiva. Todavia, é vdlido
ressaltar as restricdes ligadas a cuidados de imagem por
parte dos professores.

* Expectativas

A Figura 6 apresenta a estrutura criada para a categoria
«Expectativas», que pode ser definida como «as expectativas
de mudancas no processo de ensino e aprendizagem, con-
siderando a adocéo e o uso de Tl».

Na propriedade de «Expectativas», observamos nas entre-
vistas uma expectativa de mudanga cultural iminente, com
relacéo ao uso de ferramentas de tecnologia no ensino, con-
forme ilustrado no seguinte trecho de transcrigdo: «... temos
de estar dispostos a essa mudanga cultural... uso de tec-
nologia em sala de aula é uma tendéncia muito forte que
néo vai acontecer, e sim |& estd acontecendo (Walmir)». Boa
parte dos professores também citou o grande avango dos
cursos de ensino a disténcia, possibilitando o acesso & for-
macéo, por alunos de diversas regides do pais.

Figura 5
ficoes extra classe

» Positivo (8) *  Positivo (4)
» Cauteloso (12) * Né&o Adotado (2)

» Negativo (4) » Negativo (1)
Propriedade: Categoria: . .
Uso de Redes Acoes Extra S roprledade:
Sociais Classe s0 de e-mail
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Figura 6
Expectativas

Uso de Ferramentas do Ensino a

Distancia (5)

Expectativas Negativas (3)
Mudanga Cultural (6)
Adaptagdo (1)

Introdugao de Realidade Virtual (1)

Categoria/Propriedade:
Expectativas

Conclusdes

O presente trabalho buscou prover explicagdes acerca
do fenémeno do uso de T, no nivel de sala de aula, con-
siderando suas caracteristicas disseminadoras, sob a ética
dos docentes entrevistados. Respondendo & questdo levan-
tada neste trabalho, pode-se dizer que a Tl pode assumir
ambas as formas: Ameaca e Oportunidade. Essas premis-
sas estdo implicitas no modelo que elucida os fatores

No contexto de ensino e aprendizagem, a Tl se manifesta
como ameaca em diversas situagdes: Quando os alunos se
tornam mais dispersos; Quando isso atrapalha as dinédmicas
de sala de aula; Quando utilizada pelos alunos para desa-
fiar os professores; Quando utilizada para plagio de traba-
lhos; Dentre outras situacdes.

A Tl também pode se manifestar como oportunidade, ao
passo que professores podem utilizd-la para melhorar seu

envolvidos no uso de Tl em sala de aula, ilustrado na relacionamento com alunos, bem como para atualizar seus

Figura 7. materiais, para ilustracdo de casos préticos, para poten-

Figura 7
Desenho geral

Categoria:
Antecedentes
as Aulas

Categoria
Categoria: Central: Uso Categoria: Uso
Motivadores deTlem em Salade
para Docéncia Salas de Aula
Aula

Categoria: -
- Categoria:
Agdes Extra .
Expectativas
Classe
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cializar as dinémicas de sala de aula e para gerar mais inte-
gragdo em sala de aula, dentre outros beneficios.

Assim, esse trabalho apresenta um modelo inicial que
identifica os fatores e aprofunda os entendimentos apresen-
tados nos trabalhos sobre uso de Tl na educagdo, no que se
refere & compreenséo deste fenémeno, no nivel de sala de
aula, baseando-se nas categorias, propriedades e dimen-
sdes que emergiram do campo de pesquisa.

0 presente trabalho buscou prover explicacdes
acerca do fendmeno do uso de TI, no nivel
de sala de aula, considerando suas caracteristicas
disseminadoras, sob a dtica dos docentes
entrevistados. Respondendo a questdo

levantada neste trabalho, pode-se dizer

que a Tl pode assumir ambas as formas:

Ameaca e Oportunidade.

Entretanto, espera-se que este modelo inicial sirva como
referéncia para os gestores de IES e que os trabalhos futuros
possam aprofundar e validar as relagdes entre as categorias
e as propriedades apresentadas, uma vez que o método uti-
lizado nesta pesquisa ndo garante as premissas que possi-
bilitam a generalizagdo dos achados. B
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«Stakeholder theory»

findlise nos periadicos brasileiros a partir da bibliometria

por Renato Cintra, Saulo Amdncio-Vieira, Tatiana Suzuki e Benny Costa

RESUMO: A ideia de que as organizacdes tém «stakeholders» ja se tornou senso comum na literatura académica. Com
intuito de identificar o panorama da utilizacdo da «stakeholder theory» no cendrio brasileiro, este estudo objetivou
identificar o perfil dos autores que publicam sobre essa tematica, bem como as obras mais relevantes e citadas nes-
ses trabalhos, a partir dos recursos da bibliometria. 0 estudo tem carater exploratdrio e quantitativo, desenvolvido
através da aplicacdo das técnicas bibliométricas nos periddicos nacionais (Qualis A1 até B2). 0 estudo apresenta o
perfil dos autores dos artigos e parceria de coautoria. Compilou também as obras mais citadas e relevantes ao campo
académico brasileiro. Os resultados indicam que 73,1% dos autores dos artigos brasileiros fizeram apenas uma con-
tribuicdo, o que demonstra a pulverizacao da utilizacao da teoria dos «stakeholders», bem como a imaturidade do
campo. A sintese das obras relevantes e citadas no campo da teoria dos «stakeholders» perfaz a implicacdo tedrica
do artigo.

Palavras-chave: Stakeholder Theory, Bibliometria, Lei de Lotka

TITLE: Stakeholder Theory: Analysis in Brazilian journals from the Bibliometrics

ABSTRACT: The idea that organizations have stakeholders has become common sense in the academic literature. In
order to identify the use of stakeholder theory in the Brazilian scenario, this study profiled the authors who publish
on this topic as well as the most relevant and quoted works in this field, from the resources of bibliometrics. This
paper is both exploratory and quantitative, and was developed through the use of bibliometric techniques in natio-
nal journals (Qualis A1 to B2). The study shows the profile results of the authors of articles and the partnership co-
authorship. Also compiled the most quoted and relevant to the Brazilian academic field. The results indicate that
73.1% of the authors of Brazilian articles made only one contribution, which demonstrates the fragmentation of the
usage of the stakeholder theory, and the immaturity of the field. A summary of relevant and quoted in the field of
stakeholder theory works makes up the theoretical implication of the article.

Key words: Stakeholder Theory, Bibliometrics, Lotka’s Law

TITULO: Stakeholder theory: Andlisis en revistas brasilefias desde bibliometria

RESUMEN: La idea de que las organizaciones tienen stakeholders se ha convertido en sentido coman en la literatu-
ra académica. Tratando de identificar el panorama de la utilizacién del stakeholder theory en el contexto brasilefio,
este estudio tuvo como objetivo identificar el perfil de los autores que publican sobre este tema, asi como las obras
mas relevantes y citadas en las mismas, a partir de recursos bibliométricos. El estudio es exploratorio y cuantitati-
vo, desarrollado a través de la aplicacion de técnicas bibliométricas en revistas nacionales (Qualis A1 hasta B2). €l
estudio presenta el perfil de los autores de los articulos y las colaboraciones en co-autoria. También compild las
obras mds citadas y relevantes en el ambito académico brasilefio. Los resultados indican que el 73,1% de los autores
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de articulos brasilefios hizo sdlo una contribucion, lo que demuestra la pulverizacion utilizando la teoria de los
stakieholders, y la inmadurez del campo. La sintesis de los trabajos pertinentes y citados en la teoria de los stake-
holders determina la implicacion tedrica del articulo.

Palabras clave: Stakeholder Theory, Bibliometria, Ley de Lotka

ideia de que as organizagdes tém stakeholders |G se Freeman (1984) buscou explicar o vinculo entre a
tornou senso comum na literatura de gestdo, tanto empresa e o ambiente externo, em que a organizacdo estd
académica quanto profissional (Donaldson e Preston, localizada no centro de vdrias relagdes interdependentes

1995). Foi a partir de 1984, com a publicagdo do livro de diversos grupos, o que fez pensar as relagées de forma
Strategic Management: A Stakeholder Approach, diferenciada. Cada grupo apresenta diversas necessi-
que se referia ao termo stakeholder como «qualquer grupo dades e expectativas esperadas pela relagdo estabelecida
ou individuo que afeta ou é afetado pelo alcance do objeti- e a empresa deve realizar um equilibrio de interesses para
vo da organizag@on (Freeman, 1984, p. 46), que houve cres- que ndo ocorram conflitos e sua existéncia se torne estd-
cente aumento na produg@o de conceitos e defini¢des, bem vel. A definicao cldssica caracteriza-se por abranger os con-
como disseminag@o em vdrios campos. sumidores, funciondrios, fornecedores, acionistas, credores,
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parceiros, governos, comunidade, entre outros (Friedman,
2006).

Como teoria, os estudos de stakeholders tém se solidifica-
do entre os académicos e profissionais do campo da gestéo
e estratégia. Apesar da relevéncia & administragdo e ambi-
ente organizacional, o campo de investigagdo cientifica
sobre stakeholders ainda estd em formacéo e encontra-se,
de certa forma, em uma situacéo precdria na literatura
brasileira. E inegével o contraste do cendrio brasileiro quan-
do comparado com o &mbito infernacional, em que hdé
quantitativo considerdvel de obras disponiveis.

Logo, este artigo tem como objetivo identificar o perfil dos
autores que publicam sobre stakeholder theory no cendrio
brasileiro, bem como as obras mais relevantes e citadas
pelos autores, a partir dos recursos metodolégicos da bi-
bliometria. Esse obijetivo esteve orientado sobre a seguinte
problematica: Qual o perfil dos autores que publicam sobre
stakeholder theory no Brasil¢ Quais as referéncias mais
citadas e relevantes para o campo em estudo?

O artigo estd estruturado da seguinte forma: além da
infroducéo, tem-se enquadramento tedrico com os funda-
mentos da teoria dos stakeholders e aspectos das ferramen-
tas bibliométricas. Na sequéncia, sdo apresentados os pro-
cedimentos metodolégicos, resultados, consideragdes, limi-
tacdes e implicagdes tedricas.

Fundamentacdo tedrica

Essa se¢do foi dividida em duas partes, sendo que a
primeira centra-se na stakeholder theory e a segunda apre-
senta a bibliometria e suas respectivas leis.

* A teoria dos Stakeholders

Para Freeman et al. (2010), a teoria dos stakeholders
surgiu como uma vers@o para compreender e solucionar trés
problemas de negécios: compreenséo de como o valor é
criado e comercializado; conexdo da ética e do capitalismo;
e ajuda a pensar sobre a gestdo de tal forma que os dois
primeiros problemas sdo abordados. Muitas vezes a teoria
dos stakeholders é aplicada de maneira incorreta ou inopor-
tuna, como: desculpa para o oportunismo gerencial; preo-
cupacéo com a distribuicdo de resultados financeiros; trata-
mento igualitério dos envolvidos; exige mudancas na legis-
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lagdo atual; é socialista e se refere a toda a economia; e é
uma doutrina moral abrangente (Freeman et al., 2010).

Como teoria, «os estudos de stakeholders tém passado por
evolugdes significativas, sobretudo nas Oltimas duas
décadas, com uma forte conotacdo gerencial e até mesmo
com evolucdes no campo social» (Costa et al., 2011, p. 2).
O inferesse da teoria se enraizou no campo da gestdo
estratégica, em seguida, se transformou em teoria da orga-
nizacdo e ética empresarial (Laplume et al., 2008). Para
Freeman et al. (2010), deve-se pensar a teoria como um
género de teoria da administragdo. No cendrio internacional
passou por trés periodos: incubac@o de 1984-1991; desen-
volvimento da teoria de 1991-1998, e maturidade a partir
de 1999-presente (Laplume et al., 2008).

fl empresa, que se encontra no centro dessas relagdes
e faz o nexo entre elas, precisa realizar um equilibrio
entre os seus interesses e dos diversos grupos
de «stakeholders» com quem se relaciona.

Quanto aos modelos tedricos, podem ser destacados os
trabalhos: Freeman (1984), Hill e Jones (1992), Jones
(1995), Clarkson (1995), Donaldson e Preston (1995),
Mitchell et al. (1997), Frooman (1999), Friedman e Miles
(2002) e Reed et al. (2009), os quais foram sintetizados na
sequéncia. Freeman (1984) procurou explicar o vinculo da
empresa com o seu ambiente externo, em que cada grupo
presente no ambiente possui necessidades e expectativas em
relacéo as atividades empresariais. Assim, a empresa, que
se encontra no centro dessas relagdes e faz o nexo entre
elas, precisa realizar um equilibrio entre os seus interesses e
dos diversos grupos de stakeholders com quem se relaciona.

Hill e Jones (1992) relacionam a teoria dos stakeholders
com a da agéncia e estabelecem mecanismos para certificar
que os administradores realizem acdes para atender os
interesses dos proprietdrios. Nessa concepgdo orientam uma
distincdo entre os stakeholders que possuem baixa partici-
pacdo na empresa dos que possuem alta participagdo, uma
vez que estes exigiriam incentivos mais abrangentes, e,
assim, a empresa deveria investir mais em mecanismos de
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incentivos aos grupos com alta participagdo. Além disso, os
administradores seriam os agentes de todos os stakeholders,
devendo tomar decisdes estratégicas com o objetivo de alo-
car da melhor forma os recursos para satisfazer os grupos
de stakeholders.

Sob o enfoque de Jones (1995), a empresa é caracteriza-
da como um nexo de relagdes contratuais com seu amplo
leque de stakeholders. Tais relagdes variam no que se refere
ao seu grau de formalidade, podendo assumir um cardter
mais formal ou informal. Os contratos formais sdo estabele-
cidos com os detentores de recursos (empregados e fornece-
dores), enquanto os contratos informais séo desenvolvidos
pela empresa junto & comunidade, a qual estd inserida.
Nesta vis@o, a organizag@o busca encontrar estratégias para
proporcionar o equilibrio na gestéo contratual de stakeholders
e manutengdo dos relacionamentos.

Para Clarkson (1995), grupos com interesses e direitos
semelhantes podem ser agrupados e classificados conjunta-
mente. Sugere um significado mais restrito e estratifica em
primdrios e secundérios, de acordo com o grau de impor-
téncia que cada grupo representa & empresa. Os primdrios
possuem elevado grau de interdependéncia com a empresa
(acionistas, empregados, consumidores e fornecedores), os
quais possuem papéis determinantes para o fortalecimento
da organizagdo no seu mercado e sem a participagéo e con-
tribuico deles a empresa pode ndo sobreviver. Os se-
cunddrios sdo compostos por grupos que influenciam e séo
influenciados pela empresa, mas que sua auséncia ndo
afeta diretamente a existéncia da organizag@o (comunidade
e outras organizacgoes).

Donaldson e Preston (1995) ressaltam as diferencas do
modelo convencional baseado na simples entrada e saida
de recursos para o baseado nos stakeholders em dois mode-
los contrastantes, pois enquanto o tradicional tinha a orga-
nizacdo como papel central (somente entrada ou saida), o
novo tem os relacionamentos de entrada e saida, respecti-
vamente. Para superar a deficiéncia e confuséo das bases
tedrica e pratica, desenvolvem uma classificacéo & teoria dos
stakeholders respaldada em trés aspectos: descritivo/empiri-
co (a empresa é vista como uma constelacéo de interesses
corporativos e competitivos contendo valores intrinsecos),
instrumental (examina conexdes ceteris paribus entre a préti-
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ca de administragdo de stakeholder e a realizacéo de varios
objetivos do desempenho empresarial) e normativo (identifi-
cagdo dos guias morais e/ou filoséficos & administragdo das
organizagdes).

Mitchell et al. (1997), a partir de uma abordagem mais
restrita procuram definir os grupos mais relevantes de acor-
do com os principais interesses econémicos da firma. Assim,
defendem a proposicdo de um modelo sustentado em atri-
butos: poder, legitimidade e urgéncia. Ao associar os atribu-
tos fazem a classificagdo dos stakeholders em oito tipos:
adormecido, arbitrdrio, demandante, dominante, perigoso,
dependente, definitivo e néo stakeholder; os quais séo agru-
pados em classes: latentes, em espera e definitivos. Estes
fatores determinam o quanto & gestdo dard atencéo aos
varios stakeholders (Freeman et al., 2010).

Outra abordagem é a influéncia na estratégia empresarial
(Frooman, 1999). Utiliza a teoria da dependéncia de recur-
sos de Pfeffer e Salancik (1978), para identificar quatro tipos
de estratégias de influéncia dos stakeholders: retencéo, uso,
influéncia direta e indireta. Frooman (1999) propde que
existe uma relagdo do recurso e que hd dependéncia de
alguém e que a teoria deve responder a trés questées: quem
sGo? (refere-se aos atributos e caracteristicas dos stakeholders);
o que querem? (concentra-se nas finalidades e objetivos dos
stakeholders); e como vé@o tentar conseguir? (refere-se aos
meios e métodos utilizados pelos stakeholders).

Friedman e Miles (2002) elaboraram com base em Archer
(1995, 1996) um modelo de andlise dos stakeholders, visan-
do distinguir os diferentes tipos. Foram diferenciadas quatro
configuragdes estruturais, aceitando-se as suas légicas situa-
cionais. Estas quatro configuracdes séo definidas a partir de
uma matriz 2x2: necessdrio ou contingente e compativel ou
incompativel. O modelo fornece uma estrutura que permite
a andlise de como e por que ocorrem as mudangas na
relagdo organizacdo e stakeholders. A mudanca pode ocor-
rer em todo o sentido. Nas mudancas institucionais, os
fatores contingentes emergem. Pode ainda haver mudanga
das ideias das organizacdes e interesses materiais de uma
ou outra parte.

Por fim, Reed et al. (2009), a partir dos aspectos de
Donaldson e Preston (1995), propéem uma tipologia com-
posta de métodos de pesquisa que derivam das abordagens.
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Em sintese, consiste em trés etapas: identificagdo dos stake-
holders; diferenciac@o e categorizacdo entre os stakeholders;
e investigar relagdes entre os stakeholders. Para cada etapa
so sugeridos métodos: na primeira etapa destacam o méto-
do de grupo de foco, entrevista semiestruturada e bola de
neve; na segunda etapa recomenda-se a categorizagdo ana-
litica e reconstrutiva; e na terceira etapa recomendam a de
matriz de atores, andlise social e mapa do conhecimento.

* Bibliometria

Sabe-se que o trabalho cientifico tem sido considerado um
elemento vital ao progresso da ciéncia e, consequentemente,
para o desenvolvimento da sociedade. Paralelo a evolugdo
da ciéncia, cresce também a necessidade de avaliar tais
avancos. Adicionalmente, a utilizagéo de técnicas especificas
de avaliagdo que podem ser qualitativas, quantitativas ou
hibridas. No caminho quantitativo aplicado na avaliagdo
estd a bibliometria e consiste na «écnica quantitativa e
estatistica de medicéo dos indices de produgéo e dissemi-
nacdo do conhecimento cientificon (Aragjo, 2006, p. 12).

Pao (1989, apud Guedes e Boschiver, 2005, p. 2) «acres-
centa que publicagdes, autores, palavras-chave, usudrios,
citagdes e periddicos sdo alguns dos pardmetros observéveis
em estudos bibliométricos da literatura. Estes estudos tentam
quantificar, descrever e prognosticar (...)» o processo de
difusdo do conhecimento. Para Van Raan (2005, apud
Barrios et al., 2008), a bibliometria é 0til por duas razées:
para o avaliacdo da producéo de conhecimento em um
determinado campo, por meio de indicadores e da andlise
das principais leis que embasam a teoria; e para o estudo e
entendimento da ciéncia como um sistema de gerag@o de
conhecimento.

Althouse et al. (2008) consideram que os indicadores bi-
bliométricos apontam a influéncia da revista em um campo
de conhecimento especifico, sendo frequentemente utiliza-
dos na tomada de decisdo. Vanti (2002) acrescenta que as
técnicas bibliométricas auxiliom a identificar tendéncias e
crescimento do conhecimento em uma drea, a prever
tendéncias de publicacdo e produtividade dos autores indi-
viduais, organizagbes e paises, a analisar os processos de
citagdo, e a medir o crescimento de dreas e o surgimento de

novos temas.
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Apesar de existirem diversas leis e principios, a bibliome-
tria possui trés leis cléssicas:

* Lei de Lotka: quantifica a producéo cientifica dos autores.
Relata a quantidade de vezes que cada autor é citado em
outras produgdes cientificas, sendo utilizada para estimar
o grau de relevancia de autores. Fundamenta-se que, em
dado campo cientifico, 0 «<nGmero de autores que fazem n
contribuicdes em um determinado campo cientifico é
aproximadamente 1/n? daqueles que fazem uma sé con-
tribuicdo e que a proporcéo daqueles que fazem uma
Unica contribuicdo é de mais ou menos 60%» (Alvarado,
2002, p. 14). A tese central estd no principio de que um
pequeno nUmero de pesquisadores é responsdvel por
grande parte da literatura cientifica em determinada drea
de conhecimento, enquanto muitos autores desenvolvem
pouca produgdo (Barrios et al., 2008).

Lei de Bradford: mensura a produtividade de periddicos

em determinada drea e estima o grau de relevéncia dos

periédicos na drea. Também é conhecida como Lei de

Dispersao, pois «permite, mediante a medicdo da produ-

tividade das revistas, estabelecer o nicleo e as dreas de

dispersdo sobre um determinado assunto em um mesmo
conjunto de revistas» (Vanti, 2002, p. 153), com a diviséo:
core e suas extensdes. Para efetuar o cdlculo, deve ser
somado o total de artigos e dividir por trés; o grupo que
tiver mais artigos é considerado o core, enquanto o segun-

do e o terceiro grupo sé@o as extensdes (Aratjo, 2006).

* Lei de Zipf: consiste em medir a frequéncia do apareci-
mento de palavras de um texto cientifico, o que auxilia a
estimar qual o assunto cientifico e tecnoldgico o texto
aborda. Gera uma lista ordenada de termos de determi-
nada disciplina ou assunto (Vanti, 2002, p. 153).

Os desdobramentos recentes da bibliometria recaem na
andlise de citagdes e contribuem para identificar e descrever
uma série de padrées na producdo de conhecimento em
uma drea cientifica (Aradjo, 2006). Ao conceituar a citagéo,
Foresti (1989, p. 3 apud Aratjo, 2006) elucida que corres-
pondem a um conjunto de referéncias bibliogrdaficas que,
presente em um trabalho, evidencia os elos entre os autores,
como também instituicdes e dreas cientificas de pesquisa.
Citar é remeter um trabalho a outro, gerando uma relacéo
entre os dois, sendo visto como uma forma simbolizada de
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Na ciéncia, a citacdo € o caminho mais comum
para se atribuir crédito e também reconhecimento
ao trabalho do pesquisador e um artigo muito citado
representa sua aceitacao em relacao
a comunidade que o cita.

reconhecimento entre os autores. Macias-Chapula (1998)
pondera que, na ciéncia, a citacgo é o caminho mais
comum para se atribuir crédito e também reconhecimento
ao trabalho do pesquisador e um artigo muito citado repre-
senfa sua aceitagdo em relagdo & comunidade que o cita
(Guedes e Borschiver, 2005).

Portanto, realizar uma andlise de citacdes significa explo-
rar a parte da bibliometria que identifica as conexdes entre
as obras dos citantes e as citadas, o que permite analisar a
existéncia de moldes na geracéo de conhecimento cientifico
em determinados campos e observar o estado da ciéncia.
Do mesmo modo, permite identificar, em uma pequena
quantidade de obras e estudos associados através das
citagdes, o trabalho de alguns autores que formam os colé-
gios invisiveis. Tais colégios representam um pequeno
numero de autores, lideres na sua drea, e que possuem seus
trabalhos tratados como referéncia no assunto, sendo os
mais citados (Guedes e Borschiver, 2005).

Metodologia

O método utilizado foi quantitativo, pois «prevé a mensu-
racéo das varidveis preestabelecidas, procurando verificar e
explicar sua influéncia sobre outras, mediante andlise da fre-
quéncia e incidéncia e correlacdes estatisticas» (Chizzott,
2000, p. 52). Em decorréncia da natureza da teoria dos
stakeholders ser um assunto pouco abordado, o artigo se
volta para o terreno exploratério, pois privilegia procedi-
mentos para «<ampliar o nGmero de informagdes sobre deter-
minado ponto que se quer investigar» (Bastos, 1999, p. 66).

A pesquisa tem como populagdo os periddicos nacionais
pertencentes & drea da administracéo, turismo e contabili-
dade. Para a selecéo dos elementos a ser retirados da po-
pulacéo utilizou como suporte a amostra ndo probabilistica
por julgamento (Oliveira, 2001), selecionando as revistas
pertencentes aos estratos Qualis Capes A1, A2, B1 e B2. Tal
escolha é justificada baseada na sua importéncia, periodici-
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dade, tempo de vida, fator de impacto e revistas relevantes.
Totalizaram 118 revistas, as quais 6 possuiam versdo online
e impressa com os mesmos artigos. Descartadas as duplici-
dades, reduziu para 112 revistas.

Para a coleta de dados nos periédicos nacionais contem-
plados, o estudo teve o ano base de 2011 como limite e foi
necessdrio realizar busca em cada periddico com as
palavras stakeholder e stakeholders. Obteve-se 236 artigos
que continham os termos-chave distribuidos em 52 periédi-
cos (1 no Al; 14 no A2; 23 no B1; e 14 no B2). Realizou-se
leitura dos resumos de modo a verificar quais artigos abor-
davam o assunto e em alguns néo estava evidente o que
abordava e foi necessdrio efetuar andlise mais detalhada.
Ao operacionalizar os filtros restaram 36 artigos, distribuidos
em 21 revistas (ver Quadro I, p. 49) e 2 artigos foram subtrai-
dos (republicados).

Para delinear o perfil dos pesquisadores, foi feita a identi-
ficagdo dos autores e coautores dos artigos e tabuladas as
informagdes: maior titulagdo e ano de obtencdo, institui¢do
onde atua e o tipo de vinculo que possui. Feita a identifi-
cacdo dos pesquisadores, foi necessdrio reuni-los em grupos
de concentracdo mais genéricos. Paralelamente, foi construi-
da uma planilha com as obras citadas. Tais obras foram
coletadas uma a uma nas referéncias bibliograficas dos arti-
gos. Em seguida, foi feito o agrupamento das mesmas
obras, somando a quantidade de citagbes dessas obras
apresentadas em cada artigo e proporcionando, assim, um
total de vezes que cada obra foi citada. Algumas obras apre-
sentaram o mesmo autor e anos distintos por possuirem uma
versdo mais atualizada e foram agrupadas por abordarem o

mesmo assunto.

findlise dos dados da pesquisa

O presente item foi dividido em duas partes: a primeira
aborda o perfil dos autores dos artigos analisados e a
segunda apresenta o mapeamento geral das obras
citadas.

* Perfil dos autores

Considerando que o assunto em pauta estd associado ao
contexto organizacional, e como era de esperar, foi possivel
verificar que a maioria dos pesquisadores possui graduag@o
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Quadro |

Publicacdes abrangendo «stakeholder theory» no cendrio brasileiro (por periddico e ano)
Periddico s § § § § § § § § § g E e
o ~ ~ ~N ~N ~N ~N ~N ~ ~ ~ ~ -
BAR. Brazilian Administration Review A2l - | -[-|1|[-]21}]-]21]|-]-]1|4
BBR. Brazilian Business Review (Edi¢io em portugués. Online) A2 -1-1-1-1-1-1-12]-1-1-11
Organizacoes & Sociedade {Impresso) Al -1-1-171- -1 -1- 12
RAC. Revista de Administracio Contemporanea (Impresso) A2| - - - - -5
Revista de Administracdo Piblica (Impresso) A2l - | - | - - -1 -1-11]1
Caderno Virtual de Turismo (UFRJ) B1| - | -[-[-1-1-1-1T21-1-1-11
Economia Global e Gestio B1| - -|-|-|-|-11 - -1-11
Informacio & Sodedade (UFPB. Impresso) Bi| - -[-1-1-17- - -1T-1T11T1
RAIl : Revista de Administragio e Inovacdo Bi| - -[-1T-T7T-T7T-1T-1-1-1-1T21T1
RAM. Revista de Administracdo Mackenzie (Impresso) B1| - | -|-|--|-|-|-[2-]-1]1
Revista Brasileira de Gestio de Negddios (Sdo Paulo. Impresso) B1| - | -|[-|[-|-|-|-[-[2[-]-1]1
Revista Brasileira de Gestio e Desenvolvimento Regional B1| - | -|[-|[-|-|-|-[-[-[21]-1]1
Revista de Administracio (FEA-USP) Bl - | - |11 -[-]12]-]-]-]1-13
Revista de Ciéndias da Administra¢io (CAD/UFSC) Bl1| 1| - | - -] - -1 -1111(3
Perspectivas Contemporaneas B2l -[-1T-T-1T-1T-1-T-T-7T27T-T71
Pretexto (Belo Horizonte. Impresso) B2l - - -1 -1T-T321-1T-T1T-1T-T112
REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia (Impresso) B2 - |- - -] - -1-1-1-1111
RGSA: Revista de Gest3o Social e Ambiental B2 - -[-[-[--01-1-1-1-1211]21
REMark. Revista Brasileira de Marketing B2 -1 -1-1T-1T-1T-1T-T1T-1T-T21-1T1
Revista Economia & Gestdo B2 -|1]|-|-|-|-1-1-|-I-1-11
Turismo: Visdo e A¢do (Online) B2 -1 -1-1T-T2l-1T-T1T-1T-T7T-1-1T1
Sub-total d & d]8llzll2|28|8Il8]| 8] 68]EL
RAC-Revista de Administra¢io Contemporanea (re-publicados) [A2] -1 -T-T-T-1T1l17-T-71- 2
Total Geral 1]2]1]3]2]3]3|3]3]|5]8]36

Fonte: Resultados da pesquisa, 2013

em Administragdo com 45 autores (69,2%). O restante foi
dividido entre as seguintes dreas de formagdo: Engenharia
da Produgdo (10,8%), Ciéncia Politica (4,6%), Economia
(3,1%), Ciéncia Florestal (1,5%), Ciéncias Sociais (1,5%),
Contabilidade (1,5%), Educacéo (1,5%), Engenharia (1,5%),
Psicologia (1,5%) e os que ndo tinham informagées no cur-
riculo Lattes (3,1%).

Salienta-se que o total de 65 autores e coautores resultou
a partir da desconsideracdo das repeticdes desses autores
(14 nomes repetiram), contando, portanto, apenas uma vez
cada autor mesmo que houvesse mais que uma producéo de
sua autoria. Cabe mencionar que apenas 7 pesquisadores
realizaram mais de uma publicagdo e sua frequéncia corres-
ponde a 26,9% dos 79, que é a quantidade total. As dreas
de formacéo dos 7 autores concentram da seguinte forma:
4 em Administracdo, 2 em Engenharia e 1 em Ciéncia
Politica.

Quanto ao género dos autores e coautores, as infor-
macdes obtidas mostram um desequilibrio, pois os homens
correspondem a 66,2% e as mulheres correspondem a
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33,8%. Este desequilibrio ocorre também na titulagdo, pois
verificou que os homens s@o os que possuem a maior fitu-
lagdo com 9,2% livre-docéncia, correspondendo a 6
pesquisadores, enquanto nenhuma autora ainda obteve tal
titulo. J& aos dados do mestrado, os pesquisadores encon-
tram-se equilibrados, uma vez que a quantidade de homens
e mulheres, correspondendo a 10 mestres de cada género.
Nota-se que a quantidade produzida mais significativa
advém de doutores com 36,9% e mestres com 30,8%, juntos
atingem 67,7%.

Dos 7 pesquisadores que realizaram mais de um estudo
sobre a teoria dos stakeholders, verificou-se a incidéncia de
3 mulheres e 4 homens, reafirmando o equilibrio.
Constatou-se que desses autores, 1 possui livre-docéncia, 3
pés-doutorado e 3 doutorado, o que representa alto nivel de
conhecimento e tempo de estudo. A titulacdo dos autores e
ano de obtencdo, comparado com as publicagées, possibi-
litou verificar que os artigos podem ser considerados frutos
de pesquisas dos programas de pds-graduagdo stricto sensu
(ver Tabela 1, p. 50).

49 «Stakeholder theory»: Andlise nos periddicos brasileiros a partir
da bibliometria



Tabela 1
Titulacdo e ano de obtencao

S slalslelalelzlelelzlelelslelelalzlé]|E|s
itulagdo Sla|a[|a|8|2|38|8|a|8|8|2|8|38|a|s|=|E]|s

o | - | H | =" N]|]N|N|N]|N|N|N|N|N]|N|N]| N % § =

1 Livre-Docéncia 11 - - - - -1 -1 - - -1 - -1 - -6
2 Pés-Doutorado - - - - - - - - -1 21 2 11 - - - 8
3 Doutorado - - - 2 - 4 2 311 - 2 1 1 1 2 - 23
4 Mestrado 1 - 1 - - -1 - 3 2 5 2 - - 19
5 Especializagdo - - - - = - -1 1 - - - - - - - -2
6 Graduagio - -1 - - - 1 - i - - - - - - - - - 3
7 Sem Informagdo - - - - - - - - - - - - - - - - - 11 2
8 Sem Lattes - - - - - - - - - - - -1 1 2
Total 2 1 2 1.4 3 442 4 3 6 3 7 2 75 72 265
Mnenmaicies = = O @® ® o § ¢ i 8 72 § § § g & @& 34

Fonte: Resultados da pesquisa, 2013

A denominagdo na Tabela 1T de Sem Lattes refere-se aos
autores que ndo possufam curriculo, enquanto Sem
Informagéo diz respeito aos autores que ndo apresentavam
dados cadastrados na plataforma, mas que nos artigos
constavam informagdes da fitulagdo, a qual foi considerada.
Foi possivel visualizar que, de 2001 até 2011, houve a publi-
cacdo de 34 artigos, enquanto 36 doutores e mestres foram
titulados. Foi possivel analisar que a maior incidéncia de pu-
blicagées ocorreu no ano de 2011 com 8 trabalhos desen-
volvidos, seguido de 2010 com 5 producdes. Pela quantidade
de estudos produzidos no pais, a cada ano, constata-se que a
evolucéo do assunto em pauta tem ocorrido vagarosamente.

Apenas em 2001, a temdtica a respeito
dos «staleholders» foi inserida nos artigos publicados

em periddicos brasileiros com estrato A1 a B2.

Foi possivel constatar que, no Brasil, os estudos
referentes aos «stakeholders» apresentam-se

em desenvolvimento, sendo este realizado de forma
lenta, o que reforca a colonizacdo

e ndo desenvolvimento de teorias brasileiras.

Apenas em 2001, a temdtica a respeito dos stakeholders foi
inserida nos artigos publicados em periddicos brasileiros com
estrato Al a B2. O que contrasta com o dmbito internacional,
onde se verifica a abordagem do assunto desde 1984 com maior
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intensidade. Foi possivel constatar que, no Brasil, os estudos refe-
rentes aos stakeholders apresentam-se em desenvolvimento,
sendo este realizado de forma lenta, o que reforca a colonizacdo
e ndo desenvolvimento de teorias brasileiras. Diferentemente do
contexto internacional, que apresentou evolugéo continua e ex-
pressiva, com trabalhos renomados nesse campo de estudo.

As instituicdes que contribuiram com a discusséo em nivel
nacional, pode-se destacar as seis primeiras presentes na
Tabela 2 (ver p. 51), uma vez que cada uma destas apresen-
tou mais que um autor vinculado a ela. Observa-se que, na
maior parte dos casos, os autores estdo vinculados a distin-
tas instituicdes, o que demonstra o papel da tecnologia,
como também das redes, contribuindo para a unido de
conhecimento de pesquisadores dispersos geograficamente.

Os autores que publicaram no minimo duas vezes com temas
relacionados & teoria dos stakeholders totalizam sete: dois da
Universidade do Vale do ltajai (UNIVALI), um da Universidade
Nove de Julho (UNINOVE), um da Faculdade FIA de
Administragdo e Negécios (FIA), um da Universidade de Brasilia
(UNB), um da Fundacdo Getilio Vargas (FGV/SP) e um da
Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais (PUC/MG).

Os tipos de vinculo entre autores e instituicdes séo pre-
dominantemente celetistas! e servidores pUblicos (estatutd-
rios), pois juntos abrangem 64,6% dos 65 autores. Dentre os
7 pesquisadores que publicaram no minimo duas vezes, 6
possuem vinculo institucional na modalidade celetista,

enquanto 1 possui vinculo de servidor publico.
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Tabela 2
Instituicdo vinculada

Instituicao

| Qtde. | %Freq. | %Acum.

Universidade de Brasilia - UnB
Escola Superior de Propaganda e Marketing
Fundac3o Getulio Vargas - FGV

Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais - PUC/MG

Universidade do Vale do ltajai - UNIVALI
Universidade Federal da Paraiba - UFPB
Centro Universitario FECAP - FECAP

Faculdade de Economia Administracdo e Contabilidade - FEA-USP

Faculdade de Orlandia - FAO

Faculdade FIA de Administracdo e Negocios - FIA
Faculdade Integrada do Ceara - FIC

Faculdade Maua - FAMA

Fundac¢3do Arthur Bemardes - FUNARBE

Fundag¢3do Municipal Centro Universitario de Unido da Vitoria - UNIUV
Fundac3o para o Desenvolvimento da UNICAMP - FUNCAMP

Fundac3o Universidade Regional de Blumenau - FURB
Instituto Federal de Santa Catarina

Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo - PUC/SP
Universidade de Sdo Paulo - USP

Universidade do Grande Rio - UNIGRANRIO
Universidade Estadual de Londrina- UEL
Universidade Estadual do Ceara - UECE

Universidade Estadual Vale do Acarai - UVA-CE
Universidade Federal de Campina Grande - UFCG
Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG
Universidade Federal de Santa Maria - UFSM
Universidade Federal de Vigosa - UFV

Universidade Federal do Parana, UFPR

Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ
Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN
Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE
Universidade FUMEC - FUMEC

Universidade Nove de Julho - UNINOVE

Universidade Paulista - UNIP

Universidade Positivo - UP

Outras Instituicbes

Sem Informac3o

3 4,6% 4,6%

2 31%  7,7%
2 3,1%  10,8%
2 3,1%  13,8%
2 3,1%  16,9%
2 3,1%  20,0%
1 15%  21,5%
1 15%  23,1%
1 1,5%  24,6%
1 15%  26,2%
1 1,5%  27,7%
1 1,5%  29,2%
1 15% 30,8%
1 15%  32,3%
1 15%  33,8%
1 1,5%  35,4%
1 15%  36,9%
1 15%  38,5%
1 1,5%  40,0%
1 15%  41,5%
1 15%  43,1%
1 1,5%  44,6%
1 15%  46,2%
1 15%  47,7%
1 1,5%  49,2%
1 1,5%  50,8%
1 15%  52,3%
1 15%  53,8%
1 15%  55,4%
1 15%  56,9%
1 15%  58,5%
1 15%  60,0%
1 15%  61,5%
1 1,5%  63,1%
1 1,5%  64,6%

20 30,8% 954%
3 46% 100,0%

Total

65 100%

Fonte: Resultados da pesquisa, 2013

No que tange ao nimero de autores por artigo, verifica-se
que hd uma concentrag@o de coautoria no agrupamento de
2 autores com 50% do total de artigos, seguido pelo de 3
com 17%. Artigos com apenas 1 autor representam 14,7%
do total e a quantidade maior de agrupamento dos artigos
analisados foram com 4 autores que registrou 14,7%. Os
resultados obtidos reforcam a concepcdo de que muitas
parcerias sdo estabelecidas por meio de orientagdes entre
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aluno/professor ou orientando/orientador.

Dentre os 7 autores que tiveram mais de um trabalho
publicado no cendrio nacional, verifica-se que, em ordem
decrescente, Ricardo Corréa Gomes publicou quatro vezes,
assim como Rodrigo Bandeira-de-Mello que desenvolveu
quatro estudos, Anete Alberton, Jodo Mauricio Gama
Boaventura e Rosilene Marcon contribuiram, cada qual, com
trés artigos, enquanto Benny Kramer Costa e Taiane Las
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fis producdes encontram-se pulverizadas
e a producdo nacional ndo atingiu o estdgio
de maturidade intelectual no Brasil.

Casas Campos desenvolveram duas producdes. Assim, estes
pesquisadores destacaram-se dos demais pela quantidade
publicada e podem ser considerados a elite dos autores na
utilizacdo da teoria dos stakeholders no cendrio nacional.
Os 7 autores juntos contribuiram com 26,9% da produgdo
total dos artigos analisados, sendo que os demais com ape-
nas uma publicagdo foram de 73,1%. Ao ufilizar a Lei de
Lotka, a qual estabelece que a proporcdo dos autores que
fazem uma Unica contribui¢do para seu campo de estudo
gira em torno de 60%, pode-se observar que, a respeito
desta temdtica, uma larga proporcéo da literatura cientifica
nacional foi produzida por um grande nimero de estudiosos
e com apenas uma contribuicdo. Demonstra que as pro-
dugbes encontram-se pulverizadas e a produg@o nacional
ndo atingiu o estdgio de maturidade intelectual no Brasil.

* Mapeamento geral das obras citadas

Esta secdo foi subdividida em trés: nimero de ocorréncia
das citagdes por obra, relevncia das obras e intersecgéo
entre a frequéncia e a quantidade que a obra aparece nos
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artigos. No que se refere as citacdes (ver Tabela 3), podem
salientar-se alguns aspectos a respeito da disperséo encon-
trada nas obras citadas pelos autores dos 34 artigos anali-
sados. Verifica-se que as ocorréncias das citacdes variaram
de 1 a 83 citacdes o que perfaz um total de 2581 citacdes,
correspondendo assim na média aritmética a aproximada-
mente 78 citagdes por artigo.

Pode observar-se também que as citagdes ficaram dis-
tribuidas em 71,9% na ocorréncia de até 10 vezes,
enquanto de 11 a 83 citagdes atingiram um percentual de
28,1%. A incidéncia que mais se repete é a de até 3 citagdes
por texto, o que corresponde a 39,2% do total.

As oito obras mais citadas correspondem na ordem decres-
cente: uma com 82 vezes; uma com 71; uma com 68; uma
com 65; uma com 31; uma com 30; uma com 27; e uma com
26. Ao identificar 2581 obras referidas pelos autores e obser-
var que hd um alto indice de obras até 10 vezes citadas, cor-
respondendo a 72,8%, constata-se que poucas obras foram
citadas muitas vezes e uma baixa quantidade de obras foi uti-
lizada demonstrando uma concentrag@o em poucos.

Para a relevancia das obras citadas, verificou-se um total
de 945 obras diferentes presentes nos 34 artigos analisados.
Como nas citagdes, a frequéncia das obras foi de até 3
obras, a qual corresponde a 913, isto é, 96,6% do total de

Tabela 3
Citacdes das obras utilizadas pelos autores dos artigos
N2. de Citagbes das Obras Ne. de Vez'es q~ue Tf)tal~de % Frequéncia
Ocorrem Citacdes | Citacoes
1 440 440 17,0%
2 158 316 12,2%
3 85 255 9,9%
4 49 196 7,6%
5 39 195 7,6%
6 21 126 4,9%
7 6 42 1,6%
8 16 128 5,0%
9 11 99 3,8%
10 6 60 2,3%
Total até 10 citagcdes - 1.857 71,9%
Total de 11 a 83 cita¢des - 724 28,1%
Total de geral de citagdes 2.581 100%

Fonte: Resultados da pesquisa, 2013
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945 obras encontradas. Dentre essas 913 obras, houve
83,9% de incidéncia para apenas a ocorréncia de uma refe-
réncia, 9,8% para duas e 2,9% para trés. Tais resultados
obtidos estdo expostos na Tabela 4. As oito obras mais rele-
vantes foram referenciadas do seguinte modo: uma em 21
artigos (61,8% do total de 34); duas em 16 (47,1%); uma em
10 (29,4%); uma em 8 (23,5%); trés em 7 (20,6%); duas em
6 (17,6%); sete em 5 (14,7%); e quatro em 15 (11,8%).
Cabe salientar que, das 945 obras que foram referen-
ciadas, 82 obras foram citadas nas referéncias bibliogréficas
dos artigos. No entanto, ao longo do texto em que a obra é
referenciada na bibliografia, ndo houve uma Unica mengao
em citacdo (direta ou indireta) de nenhum trecho da obra.
Com base nos resultados das citagdes e relevancia das obras
referenciadas, o Quadro 2 visa apresentar a inferseccdo
enire a quantidade de citagdes e a relevancia das referéncias
utilizadas nos artigos analisados. Os dados presentes na
esquerda do quadro correspondem as 8 obras mais citadas
no decorrer dos artigos (frequéncia das citagdes), enquanto
na direita do quadro refere-se as 8 obras mais encontradas
nas referéncias (relevéincia das obras referenciadas).
Guedes e Borschiver (2005) fundamentam-se na hipétese
de que os trabalhos mais citados sdo mais relevantes em
comparagdo com frabalhos menos citados. Dessa forma, a par-

tir das constatacdes realizadas a respeito das obras mais citadas
e, portanto, sobre as de maior relevéncia para o campo em
estudo, verifica-se que, entre as quatro obras mais citadas e,
também, entre as mais relevantes nas referéncias dos artigos,
estdo: o trabalho de Freeman (1984), o qual foi citado 83 vezes
ao longo dos artigos, e presente nas referéncias de 21 artigos;
seguindo-se o estudo de Donaldson e Preston (1995), que foi
citado 71 vezes, constando nas referéncias de 16 artigos; a obra
de Mitchell et al. (1997) com 68 citagdes no decorrer dos arti-
gos e presente em 16 artigos analisados e, por fim, a producéo
de Jones (1995), que obteve total de 65 ocorréncias nos artigos
analisados e foi utilizada por 6 arfigos.

Foi possivel analisar que as obras mais relevantes para o
assunto em questdo foram desenvolvidas por Freeman
(1984), Donaldson e Preston (1995), Mitchell et al. (1997) e
Jones (1995), que s@o considerados cldssicos em suas per-
spectivas da teoria dos stakeholders. Esses trabalhos foram
sintetizados na fundamentacao teérica deste artigo.

Nos quatro estudos que receberam maior incidéncia de
citagbes, bem como maior ndmero de referéncias, observa-se
o papel da citacéo para corroborar a relevancia das obras.
Logo, os resultados demonstram que os estudos considera-
dos mais relevantes, e utilizados pelos autores no contexto
nacional, podem ser analisados como obras que propor-

Tabela 4
Relevancia em quantidade das obras referenciadas
Descricio | 21 | 16 [ 10 | 8 [ 7 | 6 | 5 | 4 [ 3] 2 | 1 |Total
Qtde. 1 2 1 1 3 2 7 15 27 93 793 945

%Freq.doTT 0,1% 0,2% 0,1% 01% 03% 02% 0,7% 16% 29% 9,8% 83,9% 100%

% Freq.

61,8% 47,1% 29,4% 23,5% 20,6% 17,6% 14,7% 11,8% 88% 59% 2,9%

Fonte: Resultados da pesquisa, 2013

Quadro 11
Intersecdo das citacdes e relevancia

Quantidade Total de Citagdes Quantidade Total de Artigos
1|FREEMAN, R.E.1984. (VersGes 2001, 2006 - Inglés) 83 1|FREEMAN, R.E. 1984. (Versdes 2001, 2006 - Inglés) 21
2 [DONALDSON, T.; PRESTON, L. E. 1995. 71 2 [DONALDSON, T.; PRESTON, L. E. 1995. 16
3 |MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R.; WOOD, D. J. 1997. 68 3|MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R.; WOOD, D. J. 1997. 16
4]JONES, T. 1995 65 4 |CLARKSON, M. B. 1995. 10
5|CARROLL, A. B. 1979. 31 5|FROOMAN, J. 1999. 8
6 |PFEFFER, J.; SALANCIK, G. R. 1978. 30 6|JONES, T. 1995. 7
7 [SAVAGE, G.T. et al. 1991. 27 7 |FREEMAN, R. E.; REED, D. L. 1983. 7
8 |FRIEDMAN, M. 1970. 26 8 |ROWLEY, T.). 1997. 7
Fonte: Resultados da pesquisa, 2012
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cionam uma fundamentagdo tedrica mais expressiva e rele-
vante para a discuss@o da teoria dos stakeholders.
Verifica-se que, dentre as mais citadas e referenciadas nos
artigos, nenhuma foi desenvolvida por autor brasileiro, situa-
céo que reforca a ideia que a literatura de referéncia no que
diz respeito aos stakeholders estd, na sua maioria e talvez
possa inferir-se que em sua totalidade, em linguagem
estrangeira e oriunda de estudo da academia internacional.

Consideracdes

Considerando a aplicacéo das técnicas bibliométricas, de
forma mais especifica no campo da teoria dos stakeholders,
este trabalho consistiv na identificacdo das obras conside-
radas relevantes & discussdo, como também dos principais
autores que produzem sobre essa temética no dmbito na-
cional. Além disso, foi possivel verificar a evolugdo dos estu-
dos relacionados ao tema em periédicos cientificos
nacionais, de modo a se levantar o arcabougo.

Concomitantemente, foi possivel delinear os perfis dos 7
principais autores brasileiros que mais produzem nesse cam-
po. Concluiu-se que os pesquisadores que produzem a
maior quantidade de produg@o na drea de teoria dos stake-
holders em periddicos brasileiros t&m o seguinte perfil: for-
magdo em Administracdo, Engenharia ou Ciéncia Politica;
titulacdo de livre-docéncia, pés-doutorado ou doutorado;
quanto ao género, hé equilibrio entre homens e mulheres;
vinculo institucional com a UNIVALI, UNINOVE, FIA, UNB,
FGV/SP ou PUC/MG, sendo vinculados tanto como celetista
ou servidor publico.

Os resultados obtidos forneceram elementos que permiti-
ram comprovar o mapeamento das obras mais relevantes
na discussGo da teoria dos stakeholders no cendrio
brasileiro. Forneceram subsidios para entender a estrutura e
a amplia¢do desse campo de estudo em constru¢éo no
Brasil, podendo ser considerada lenta a sua expanséo.
Verificou-se também que o teoria dos stakeholders é, em
geral, utilizada como base e ndo é trabalhada individual-
mente, o que induz ao ndo amadurecimento da teoria no
cendrio brasileiro.

|dentificou-se que as obras mais relevantes foram as
desenvolvidas por Freeman (1984), Donaldson e Preston
(1995), Mitchell et al. (1997) e Jones (1995), considerados
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cldssicos em suas perspectivas. A partir do estudo, verifica-se
que as obras mais citadas e mais referenciadas em nenhum
caso foram desenvolvidas por autores brasileiros.

Quanto a contribuicdo dos autores, 26,9% da produgéo
total nos periddicos foram produzidos pelos 7 autores mais
produtivos (com 2 a 4 contribuicbes) e os demais tinham
apenas uma publicagdo com 73,1%. Demonstra-se que as
producdes estdo pulverizadas, e, a partir da Lei de Lotka,
pode inferir-se que a producdo nacional sobre stakeholder
theory ainda ndo atingiu o estdgio de maturidade intelectu-
al. A partir da Lei de Bradford, verifica-se que os periddicos
BAR e RAC sé&o considerados o core da produgdo da teoria
dos stakeholders e as extensdes sGo compostas pelas revis-
tas: de Administracdo da FEA-USP CAD-UFSC, O&S e
Pretexto-BH, enquanto as outras revistas compdem a outra
extensdo.

Como limitagdo, o estudo reconhece que a quantidade
apurada ndo é um indicador de qualidade e o autor mais
citado pode ser apenas o mais acessivel e ndo necessaria-
mente o melhor, embora os achados néo corroborem este
fato. A abrangéncia da pesquisa nos artigos dos estratos Al
a B2 e o perfodo até o ano de 2011 tornam as informacdes
restringidas ao periodo temporal e aos estratos. Outro fator
a ser considerado é o de que, apesar da Plataforma Lattes
ser a Unica fonte de dados de abrangéncia nacional e de
cardter confidvel, verificou-se que pesquisadores mantém
curriculos desatualizados, o que implica a possibilidade de
ndo precisdo. Para pesquisas futuras, recomenda-se a
ampliagdo dos estratos (B3, B4, B5 e C) e dos artigos inter-
nacionais, para verificar a aproximagdo das referéncias uti-
lizadas. Também, faz falta uma necessaria reviséo de litera-
tura destes artigos de forma qualitativa e de aspectos
metodolégicos utilizados. B

Nota

1. Funciondrios de empresa pUblica que sdo regidos pelas nor-
mas do CLT (Consolidacéo das Leis do Trabalho, conhecida como
«Estatuto celetistar), sendo assim, podem ser demitidos com ou sem
justa causa. (N.E.)
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Um estudo no setor de vitivinicultura
no Brasil e em Portugal

por Antonio Guimardes, Silvio Santos, Sérgio Zaccarelli, Marcio Kuniyoshi e Marcos Gaspar

RESUMO: 0 objetivo deste estudo foi investigar se existiam empresas instaladas em «clusters» cujos dirigentes
tomavam suas decisoes baseadas em diretrizes orientadas pela governanca de «clusters» e, simultaneamente,
de redes de negacios, ou seja, seguidoras de orientacao estratégica dual. Para tanto, este estudo exploratorio
«ex-post-facto», classificado como «cross-section» foi realizado por meio de um «survey» com 55 empresas insta-
ladas em dois «clusters» de produtores de vinhos no Brasil e em Portugal. As andlises foram baseadas em técnicas
estatisticas e no método multicritérios de apoio a decisao (método «IMudge»). Os achados confirmaram a existéncia
de empresas com orientacdo estratégica dual e, em decorréncia do aproveitamento das vantagens e sinergias de
ambas as estratégias («cluster» e rede de negdcios), de um desempenho competitivo superior face aos concorrentes.

Palavras-chave: Estratégia, Cluster, Rede de Negécios, Governanca Supraempresarial

TITLE: A study in the viticulture industry in Brazil and Portugal

ABSTRACT: This study aimed to investigate whether there were companies located in clusters whose leaders made
their decisions based on cluster governance guidelines and, at the same time, on business networks governance
guidelines, i.e., followers of dual strategic orientation. This is an exploratory research that can be classified as ex-
post-facto and cross-section. Data collection was conducted through a survey with 55 companies located in two
clusters of wine producers in Brazil and Portugal. The analyses were made from advanced statistical techniques and
decision support method (Mudge method). The main results confirmed the existence of companies with dual strate-
gic orientation and, due to the use of advantages and synergies of both strategies (cluster and business network), a
superior competitive performance against competitors was also identified.

Key words: Strategy, Cluster, Business Network, Supracorporate Governance

TITULO: Un estudio en el sector de la viticultura en Brasil y Portugal

RESUMEN: €l objetivo de este estudio fue investigar si existian empresas ubicadas en clusters cuyos lideres hayan
tomado sus decisiones con base a directrices impulsadas desde la gestion de clusters y al mismo tiempo, de redes de
negocios, es decir, seguidoras de una orientacion estratégica dual. Por lo tanto, este estudio exploratorio ex-post-
~facto fue realizado mediante una encuesta a 55 empresas con sede en dos clusters de productores de vino en Brasil
y Portugal. Los andlisis se basan en técnicas estadisticas y en el método de multicriterios de soporte a las decisiones
(método Mudge). Los resultados confirmaron la existencia de empresas con orientacion de estratégica dual y, como
resultado de la utilizacion de las ventajas y sinergias de ambas estrategias (cluster y redes de negocios), de una
actuacion competitiva superior frente a sus competidores.

Palabras clave: Estrategia, Cluster, Redes de Negocios, Gobernabilidad Supraempresarial
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acirramento da competi¢do entre empresas, nas Gltimas
décadas, j@ é um fendmeno muito estudado. Por sua
vez, a estratégia de coopeticéo (cooperagcdo em com-
peticdo, do inglés coopetition), na qual as empresas cooperam
com outras empresas na producéo, distribuicéo e comerciali-
zacéo de bens e servicos para se tornarem em conjunto mais
competitivas, emergiu na segunda metade do Séc. XX.
A cooperacdo requer de cada empresa a disposicdo para

se unir a outras empresas, para atuar de forma conjunta
e/ou complementar, agregando valor em um dos elos da
cadeia produtiva, formando agrupamentos empresariais.
Porter (1990, p. 131) em seus estudos sobre competitividade
destacou a importéncia dos clusters por meio do aumento
da produtividade das empresas instaladas no cluster, no
direcionamento da inovag@o e do surgimento de novos
negdcios relacionados ao setor.
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Segundo Belusi e Arcangeli (1998), Jones (2005) e
Ploetner e Ehret (2006), as empresas, quando atuam iso-
ladamente, frente d&s pressdes competitivas do mercado,
buscam constantemente melhorias de seus mecanismos
internos de gestdo como forma de se tornarem mais eficazes
e aprimorarem as suas competéncias centrais. Em termos de
estratégias de cooperagdo entre empresas, estudos como os
de Amato Neto (2000, 2009), Leon et al. (2000), Casarotto
Filho e Pires (1999), Gill e Butler (2003), Fitzpatrick e Dilullo
(2005), Ho (2006), Manring e Moore (2006), Rese (2006) e
Zaccarelli et al. (2008), dentre outros, revelaram que as
empresas, quando agrupadas e subordinadas o um meca-
nismo de governanca supraempresarial, obtém para si
préprias, e para as outras empresas participantes do grupo,
vantagens competitivas diferenciadas que ndo seriam con-
seguidas numa atuagdo independente, individual e isolada.

Estudos sobre redes de negécios e clusters empresariais
tém sido foco de pesquisadores da drea da Administracéo
no Brasil. Nos Gltimos anos, Gaspar et al. (2013) pesqui-
saram a viabilidade da insercdo de pequenos comércios
varejistas de alimentos em redes de negécios lideradas por
grandes atacadistas. Pereira et al. (2013) fizeram uma
proposicéo de métricas para a avaliagdo da competitividade
em redes de negécio no setor siderirgico brasileiro.
Bortolaso et al. (2012) buscaram compreender como s@o
desenvolvidas e executadas as estratégias cooperativas em
redes de pequenas e médias empresas. Zen et al. (2013) fi-
zeram estudo sobre o desenvolvimento de recursos em redes
interorganizacionais e o processo de internacionalizagdo do
setor de vinhos. Giglio e Carvalho (2013) realizaram
pesquisa sobre as transformagdes das redes de negécios de
turismo numa cidade brasileira. Moran et al. (2012) bus-
caram identificar congruéncias entre o posicionamento
estratégico adotado pela subsidiaria brasileira de uma cor-
porag@o multinacional e o tipo de rede de negécios por ela
integrada.

J& Queiroz (2013) efetuou pesquisa sobre a associagdo
das redes de negécios e as redes de cooperag@o no Arranjo
Produtivo Local (APL) calcadista de Birigui, estado de Sao
Paulo (Brasil). Martins e Souza Filho (2013) fizeram um estu-
do com o objetivo de descrever a gestdo da logistica em
empresas de um APL, com interesse na andlise das estraté-
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gias logisticas e de seu alinhamento baseadas na inte-
gragdo e colaboragdo no conjunto das empresas atuantes
no APL.

0 objetivo deste estudo foi verificar se existiam
empresas instaladas em «clusters» com orientacao
estratégica dual. Entende-se por orientacdo
estratégica dual aquela proveniente de diretrizes
oriundas das governancas supraempresariais
dos «clusters» e das redes de negdcios, que indicam
como uma empresa vinculada a tais fendmenos
deve formular sua estratégia competitiva.

Trabalhos sobre a avaliagdo da producdo académica
brasileira recente sobre clusters também foram realizados.
A pesquisa de Siqueira et al. (2013) objetivou identificar os
autores brasileiros mais importantes na produgéo de artigos
recentes sobre clusters de negédcios, enquanto pesquisa con-
duzida por Tiscoski e Moraes (2013) buscou analisar os con-
ceitos e métricas utilizados para avaliar a competitividade
entre clusters.

Zaccarelli et al. (2008, p. 44) explicam que clusters e redes
de negécios sdo fendmenos idénticos, mas que se encon-
tram em diferentes estdgios de desenvolvimento e com ca-
racteristicas especificas. Pesquisa de Dutra (2009) sobre clus-
ters de produtos derivados do café, da regido do Cerrado
Mineiro e da rede de negécios do setor de comércio varejista
de supermercados (ambos localizados no Brasil), confirmou
a relevéncia das entidades de governanca supraempresa-
riais atuantes em clusters e em redes de negdcios no proces-
so da gestdo estratégica dual.

Ao confirmar a existéncia e a funcdo estratégica destas
governangas supraempresariais, Dutra (2009) e Zaccarelli et
al. (2008) explicitam a fun¢do estratégica e influéncia orien-
tadora direcionada para garantir a vitalidade do agrupa-
mento de empresas como um todo, buscando assim a
ampliacdo da capacidade competitiva conjunta do grupo e
de cada uma das empresas participantes.

Neste contexto, o objetivo deste estudo foi verificar se exis-
tiam empresas instaladas em clusters com orientagdo
estratégica dual. Entende-se por orientagéo estratégica dual
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aquela proveniente de diretrizes oriundas das governancas

supraempresariais dos clusters e das redes de negécios, que

indicam como uma empresa vinculada a tais fenédmenos

deve formular sua estratégia competitiva. Com isto, as em-

presas podem vir a se beneficiar da disponibilidade concen-

trada dos recursos disponiveis nos clusters e do poder dis-

tribuido de penetracdo de mercado das redes de negécios.
Face ao exposto, este estudo procurou:

* Verificar a existéncia de empresas instaladas em clusters e
que orientem suas acdes por estratégias provenientes de
governanca supraempresarial de clusters e de redes de
negécios;

* Verificar se essas empresas se beneficiam dos fundamen-
tos de clusters e de redes de negécios;

* Verificar se as influéncias desse modelo de orientagdo
estratégica dual geram efeitos sobre a competitividade.

Fundamentacdo tedrica

Dentre as diversas abordagens e correntes, a diretriz tedri-
ca proposta por Zaccarelli et al. (2008) é a que ancoraré
este estudo. Neste caso, além da conceituacéo de clusters e
redes de negécios que operam sob a governanca supraem-
presarial, optou-se pela adogdo de categorizagdes genéricas
para caracterizar os fatores influenciadores da competitivi-

dade descritos no modelo conceitual teérico proposto por
Zaccarelli et al. (2008).

* Entidades e governanca supraempresas

Para Provan e Kenis (2008), embora a governanca em
redes ndo seja uma exigéncia legal de sua existéncia, sua
andlise é critica para o entendimento da eficdcia das redes.
Sorensen e Torfing (2009) indicam que os estudos académi-
cos ainda ndo conseguiram sedimentar um framework que
possibilite a avalia¢do da efetividade dos efeitos da gover-
nanga sobre as redes. Ndo obstante, algumas dimensées da
governanca supraempresas vém sendo repetidamente uti-
lizadas, tais como: direcéo e a intensidade dos fluxos de
recursos; tecnologia e economias de escala, escopo e apren-
dizado; complexidade do ambiente e especificidades dos
recursos utilizados; nivel de risco envolvido; e ainda «
capacidade dos atores de prever a conduta e comportamen-
to de seus parceiros.
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As entidades supraempresas sdo também identificadas na
literatura com o nome de redes de negédcios, ou ainda sim-
plesmente redes. A palavra rede, de origem latina — retis —
segundo o diciondrio Houaiss, na primeira rubrica, significa
«entrelacado de fios (de linho, algodéo, fibras artificiais ou
sintéticas), corddes, arames, dentre outros, formando uma
espécie de tecido de malha aberto, composto em losangos
ou em quadrados de diversos tamanhos».

A partir de uma definicdo como essa, o conceito de redes
foi sendo ampliado e ganhando novos significados, sendo
empregado em situacdes diferentes por correntes do pensa-
mento tdo dispares como biologia, tecnologia da infor-
magdo e administracdo de empresas, dentre outras ciéncias.

Para efeito deste estudo, o termo rede de negécios
se aplica a um grupo de empresas que operam
de forma conjunta e complementar para ofertar
produtos, servicos e solucdes capazes de satisfazer
clientes corporativos ou consumidores finais.

Para efeito deste estudo, o termo rede de negécios se apli-
ca a um grupo de empresas que operam de forma conjunta
e complementar para ofertar produtos, servicos e solucdes
capazes de satisfazer clientes corporativos ou consumidores
finais. A gestéo individual destas empresas é orientada pelas
agdes e diretrizes que levam em consideracéo o aumento da
capacidade competitiva do agrupamento e de cada empre-
sa individualmente, ou seja, submetidas a(s) entidade(s) de
governanca supraempresarial.

Roth et al. (2012) argumentam que cabe & governanca
supraempresarial constituir as normas, regras, autonomias e
limites de funcionamento da rede, enquanto a gestdo da
rede dirige-se & prdtica de atos gerencias para viabilizar o
que foi constituido pela governanca da rede, ou seja, o
papel da governanca volta-se & delimitacdo da gestdo da
rede. Assim sendo, conforme a visdo de Wegner (2012), a
governanca é o elemento de sustentagdo das redes de
empresas, conformando-se em estruturas transitérias que se
modificam de acordo com as caracteristicas e necessidades
de cada rede de negécios.

Esta pesquisa adotou como conceito de entidade supraem-

59 Um estudo no setor de vitivinicultura no Brasil e em Portugal



E 9/

presas, a definicdo de Zaccarelli et al. (2008, p. 44), ao dis-
correrem que:

«Entidade supraempresas se constitui em um sistema insti-
tuido pela inter-relagdo de um conjunto de negécios rela-
cionados a um determinado produto, linha, categoria ou
mercado, em que o processo de infegracdo e a dindmica
das relacdes entre as organizagdes implicam efeitos sistémi-
cos de amplificacdo da capacidade competitiva do sistema e
de seus componentes em relagdo a empresas situadas exter-
nas a ele.»

Embora a definicdo de Williamson (1987), para quem
«governanca é um meio pelo qual a ordem ¢é restabelecida
em uma relagdo, na qual potenciais ameacas de conflito
desfazem ou contrariom oportunidades de realizar lucros
mUtuos» (in Jarillo e Ricart, 1987, pp. 82-91), seja mais fre-
quente nas pesquisas sobre o tema, para esta pesquisa foi
utilizada como defini¢do do conceito de governanga
supraempresas a desenvolvida por Zaccarelli et al. (2008,
p. 52), que se coloca de forma mais abrangente, quando os
autores enfatizam que:

«Governanca supraempresarial constitui o exercicio de
influéncia orientadora de cardter estratégico de entidades
supraempresariais, voltada para a vitalidade do agrupa-
mento, compondo competitividade e resultado agregado e
afetando a totalidade das organiza¢des componentes do sis-
tema supraempresarial.»

A governanca de entidades supraempresas implica, entdo,
num sistema estavel e estruturado de instituices ou organi-
zagdes, com ou sem fins lucrativos, que tem por finalidade
produzir bens ou servicos, podendo para isso haver ou nédo
base contratual formal. Alids, para Jones et al. (1997), os
contratos, se existirem, sdo validados pela sociedade e néo
pelas leis. Segundo Cruz Filho (2006), a aplicagdo dos
principios de governanca supraempresas aos conjuntos de
empresas permite construir um alinhamento estratégico das
organizagdes nesse conjunto. Também para Georges
(2009), o ideia da competitividade tem relacdo com o
alinhamento estratégico das empresas do aglomerado.

Na visdo de Gunther et al. (2010), a governanga surge
como elemento viabilizador dos objetivos do aglomerado e,
dessa forma, implica na ampliagdo da atengdo ao desen-
volvimento de métodos de gestdo para manter as idiossin-
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crasias das partes envolvidas, ao mesmo tempo em que con-
tribui para a eficacia e melhora no desempenho dos APL. Em
estudo conduzido por Sacomano Neto e Paulillo (2011)
quanto ao impacto da governanga em APL, verificou-se que
a governanga interfere positivamente na cooperacéo e no
desenvolvimento das empresas e do APL, sendo que as pos-
sibilidades desse desenvolvimento dependem em grande
parte das formas de governanca instituidas no APL. Em seus
estudos, Castro e Gongalves (2014) atestaram que a gover-
nanca de uma rede influencia seu funcionamento, bem
como sua capacidade de produzir resultados.

* Abordagem estratégica de fundamentos de clusters

De acordo com Zaccarelli et al. (2008), os clusters sdo
agrupamentos de empresas instaladas numa mesma base
territorial, com empresas predominantemente atuantes no
mesmo elo da cadeia produtiva, que se instalam em locali-
dades préximas umas das outras, numa drea geogréfica
delimitada.

Numa perspectiva exploratéria da abordagem de clusters
de negécios, como aproximagdo inicial dessa entidade
supraempresas, com o objetivo de entender suas caracterfs-
ticas, é preciso considerar também sua capacidade compe-
titiva, ou o poder de competir do agrupamento como o prin-
cipal elemento de referéncia. Um exame mais critico dessa
capacidade de competir, levado a cabo por Zaccarelli et al.
(2008), demonstra que existem alguns fundamentos de
desempenho competitivo para clusters, conforme descritos
no Quadro | (ver p. 61).

Os beneficios de clusters utilizados pelas empresas de ori-
entagdo estratégica dual sdo aqueles que se originam no
fato destas empresas estarem instaladas na mesma base
geogréfica das demais empresas do cluster e derivam das
vantagens competitivas de cluster, tais como: competigdo,
complementagdo e cooperagdo em situacdes de disputa de
mercado, légica de atragdo de clientes e realizacéo de negé-
cios caracteristicos desse tipo de entidade supraempresas.

* Abordagem estratégica de fundamentos de redes
de negécios
As redes de negbcios, na dtica de Zaccarelli et al. (2008),
relnem empresas que possuem vinculos comerciais e opera-
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Quadro |
Contribuicdo do fundamento para a competitividade do «cluster» de negdcios

Fundamento O que é? Como é? Métrica
1. Concentracao Atracao de clientes, Possibilidade de Distancia do
Geografica sem despesas escolha do fornecedor e | concorrente mais
especificas de pregos préximo
2. Variedade de Rapido atendimento Redugéo na Medida inversa:

negocios e
instituicbes

aos clientes pela
proximidade dos
fornecedores

necessidade de
estoques altos pela
espera do fornecimento

negocios importantes
que ainda nao estdo no
cluster

3. Varias empresas em
cada negécio
competindo entre si

Custo agregado do
conjunto dos negdcios é
relativamente baixo

Por competirem entre
si, os fornecedores nao
realizam lucros muito
altos

Nudmero de negdcios.
Podem existir mais de 5
fornecedores

4. Especializacédo das
empresas

Rapidez agregada com
custo baixo e baixo
investimento na
empresa

Mais especializagao
quer dizer menos
investimentos e
despesas agregadas

Numero de negdcios
em uma empresa que
podem ser terceirizados

5. Aproveitamento de
materiais reciclados
e subprodutos

Custo baixo até pela
reputacdo de aproveitar
tudo

Surgem novos hegdcios
trazendo receita
adicional

Numero de empresas
trabalhando com
reciclagem

6. Disputas entre
empresas com
substituicdo seletiva

Diferencial competitivo
de so6 ficarem no cluster
empresas competentes

As empresas pouco
competentes sdo
substituidas por outras

Estatisticas de
empresas que fecharam
e de empresas novas

7. Cooperacgéao entre as
empresas do cluster

Diferencial competitivo
depende do tipo de
cooperagao

A cooperacgéo é
inevitavel, devido a
proximidade entre as
empresas

indice estatistico de
substituicdo de
empresas em relagcao
ao total

8. Uniformidade do nivel
tecnoldgico

Toda a tecnologia nova
que entrar no cluster
sera rapidamente
copiada por todas as
empresas

A concentragao
geografica impede que
existam «segredos»
tecnolégicos

Identificar qual é a mais
antiga tecnologia que
ndo é uniforme

9. Cultura adaptada da
comunidade

Os trabalhadores tém
orgulho da profissédo e
de trabalhar no cluster

A comunidade pode e
sabe reconhecer quais
sdo as fun¢des que dao
status social dos
trabalhadores

Percentual de familias
com um membro
trabalhando no cluster
em relagéo ao total de
familias

10. Aumento da
competitividade por
introducado de novas
tecnologias

Reducao das
assimetrias
tecnolégicas entre o
cluster e o mercado

Com tecnologia
uniforme, novas
tecnologias somente
sdo aceitas via agéo de
governanga

Coletar opinides de
tecndlogos de fora do
cluster

11. Gestao estratégica
para elevar lucro
agregado

Diferencial competitivo
para corrigir o excesso
de capacidade de
competir do cluster para
beneficiar o lucro
agregado

Estratégia para lucrar
evitando negociar com
«ledesy. Estratégias
para vencer derrotando
outros clusters

Aumento do lucro
agregado. Aumento da
area abastecida com
seus produtos

Fonte: Elaborado pelos autores

cionais ndo necessariamente instaladas na mesma regido. As re- Numa perspectiva exploratéria da abordagem de redes de

des estratégicas de negdcios mencionadas, comumente operam negdcios, como aproximacéo inicial dessa entidade su-

uma marca coletiva criada e explorada pelo agrupamento. praempresas, com o objetivo de entender suas caracteristi-

OUT/DEZ 2014 01 Um estudo no setor de vitivinicuttura no Brasil e em Portugal



cas, é preciso considerar sua capacidade competitiva, ou o fundamentos de desempenho competitivo aplicveis a redes

poder de competir do agrupamento como o principal ele- de negécios s@o descritos no Quadro |l.

mento de referéncia. Segundo Zaccarelli et al. (2008), os Os beneficios de redes de negécios utilizados pelas

Quadro Il
Contribuicdo do fundamento para a competitividade da rede de negdcios

Fundamento

Oqueé?

Como é ?

Métrica

1. Fidelizagéo crescente
entre fornecedores e
clientes

Praticas associadas a
ganhos de eficiéncia
compartilhados

Redugéo de custos
agregados e/ou
aumento de beneficio
da oferta

Nivel de fidelizagédo
entre empresas

2. Compra direta de
insumos dentro da
rede

Alinhamento da
disponibilidade de
suprimentos

Diminuigao ou
eliminagdo de
intermediarios

N.° de intermediarios
versus o total da rede

3. Abrangéncia de
negocios presentes
na
rede

Disponibilidade,
tecnologia e qualidade
de insumos produzidos
no interior da rede

Redugéo de custo
agregado

Quantidade de
negécios presentes na
rede

4. Especializagédo das
empresas presentes

Velocidade de
crescimento da rede

Reducédo de despesas
agregadas de operagéo

Numero maximo de
negdécios presentes em

fechamento da empresa

na rede com custos e e diminuicdo do volume | uma empresa passiveis
investimentos inferiores | de investimento de terceirizagéo
necessario
5. Agilidade na Presenca efetiva e Extingdo de negdcios Indice estatistico de
substituicdo de permanente de com baixa substituicdo de
empresas empresas competentes | competitividade por empresas em relacédo

ao total

6. Homogeneidade da
intensidade de fluxos

Balanceamento
equilibrado de
demandas ao longo da
rede

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da reducao de
estoques e velocidade
de resposta a demanda

Grau de reducao de
estoques ao longo do
tempo

7. Inovagao para
alinhamento de
negocios

Manutencéo ou
aumento da eficiéncia
agregada da rede

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da redugao de
estoques e velocidade
de resposta a8 demanda

Avaliagéo da idade de
tecnologias adotadas
por demanda externa

8. Aumento da
competitividade por
introducdo de novas
tecnologias

Redugéo das
assimetrias no
planejamento e
operagéo ao longo de
toda a rede

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da reducao de
estoques e velocidade
de resposta a demanda

Avaliagéo da idade das
tecnologias em uso

9. Compartilhamento de
investimentos, riscos
e lucros

Praticas de inovagao
conjunta via parcerias
de desenvolvimento e
ganhos compartilhados

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da reducao de
estoques e velocidade
de resposta a demanda

Numero de rateios ou
parcerias ligados a
ganhos conjuntos

10. Estratégia de grupo
para competir como
rede

Orientacdes para agéao
e decisdo das empresas
focalizadas em ganhos
de competitividade para
a rede como um todo

Diferencial competitivo
resultante de gestao
estratégica balizada
pela prioridade da
competicdo com outras
redes

Métrica de avaliagédo
inviavel

Fonte: Elaborado pelos autores
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empresas de orientag@o estratégica dual sdo aqueles que se
originam do fato de que, embora a empresa esteja instala-
da na mesma base geogréfica das demais empresas do clus-
ter, derivam das vantagens competitivas de redes, tais como
fidelizagdo entre fornecedores e fornecidos, comparti-
lhamento de investimentos, riscos e lucros, aumento da com-
petitividade por introdugdo de novas tecnologias e ainda
homogeneidade na intensidade dos fluxos, caracteristicas
inerentes a esse tipo de entidade supraempresas.

Esses séo os fundamentos que foram objeto de estudo
desta pesquisa. A partir da confirmag@o dos indicios iniciais,
as entidades supraempresas de formato hibrido reproduzem
em si vdrios dos efeitos produzidos por esses fundamentos,
tanto aqueles prescritos para clusters, quanto aqueles pres-
critos para redes de negdcios. Tal contexto indica um posi-
cionamento que diferencia as entidades supraempresas
desses dois formatos conhecidos da literatura cientifica de
clusters e redes de negécios.

Segundo Fittipaldi e Donaire (2007, p. 5), ao se referirem
a governanca supraempresas, hd de se considerar que:
«Nos relacionamentos entre seus atores supde-se que haja
situagdes conflitantes, decorrentes de interesses particulares,
uma vez que uma rede pode ser formada por muitos parti-
cipantes. Esses conflitos, se ndo forem resolvidos rapida-
mente, podem gerar o rompimento de elos importantes e
podem trazer a desestabilizagGo de toda a rede e uma pos-
sivel desintegracéo das empresas nela presentes. Por conse-
quéncia, podem decretar a quebra de toda a estrutura e
causar possiveis prejuizos as organizacdes. Para conter os
conflitos e obter vantagem competitiva sobre os concor-
rentes, a rede de negécios deverd possuir algum tipo de go-
vernanga, influenciando de forma discreta todos os seus
atores, de forma a ndo permitir a ruptura dos relaciona-
mentos, administrando-os, para que haja condi¢es de
competir com outras redes de negécios.»

Dai a importancia de ser estruturada uma governanca
para o conjunto das empresas. Vdrios autores, dentre os
quais Jarillo e Ricart (1987), Ring e Van De Ven (1994),
Grandori e Soda (1995) e Ebers e Jarillo (1998), co se
referirem ao aspecto de governanca em entidades supraem-
presas citam Williamson (1987), para quem a «governanga
é um meio pelo qual a ordem é restabelecida em uma
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relacéo, na qual potenciais ameacas de conflito desfazem ou
contrariam oportunidades de realizar lucros matuos» (Jarillo
e Ricart, 1987, p. 82).

Para Callado e Callado (2009), no mundo atual dos negé-
cios a competitividade ndo é mais uma ferramenta & dis-
posicdo das empresas isoladas. Ela s6 é possivel de ser ope-
rada em negécios formatados em aglomeracées de empre-
sas (clusters ou redes de negbcios). Nessa concepgdo, a
competitividade passa a ser coordenada por uma gover-
nanca supraempresa, de formato coletivo e acima das
empresas componentes do aglomerado.

Aispectos metodoldgicos e apresentacao e andlise dos dados

A pesquisa utilizada se classifica como uma pesquisa
exploratéria, ex-post-facto e cross-section. Para a elaborag@o
das escalas semdnticas a serem utilizadas no instrumento de
pesquisa aplicado, foram entrevistados, no setor de vinhos
da regido do Porto (Portugal) e da regido do Vale dos

Vinhedos (Brasil):

* Empresdrios dos clusters e das redes de negécios;

* Presidentes e executivos de empresas fabricantes de vinho
e de cooperativas vinicolas;

* Executivos de érgdos pUblicos vinculados ao segmento;

* Pesquisadores e professores da Universidade do Porto, do
Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul e da Universidade de Montpellier;

* Diretor de Vinhos da rede varejista brasileira Grupo Péo
de Agucar;

* Outros especialistas da cadeia de valor do vinho.
Zaccarelli et al. (2008), numa abordagem estratégica,

identificaram 21 fundamentos que, por complementagéo de

competéncias e decisdes supraempresas, produzem efeitos
que podem gerar maior poder competitivo. A Figura 1 (ver

p. 64) apresenta o referido modelo.

Tendo em mente essa concepcéo teérica, foi construida
uma equacdo matemdtica aditiva que representou o padrdo
ideal de redes de negédcios e o padrdo ideal de clusters, em
funcao da presenca e da importancia de seus fundamentos
constitutivos.

Essa equag@o pode ser assim representada:

y = alx1 + a2x2 + a3x3 + a4x4 + n

Se «y» for o padréo buscado para rede de negécios, o
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Figura 1
Modelo conceitual tedrico da pesquisa
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Ambiente de Negd6cios Supraempresas

Fonte: Elaborado pelos autores

resultado dessa equag@o caracterizard «y» como rede de
negécios em funcdo de algumas varidveis que ddo o
impacto de rede de negdcios. J& se «y» for o padréo busca-
do para clusters, a sua caracterizagdo se dard pelo impacto
de alguns fundamentos especificos de clusters.

Essa modelagem estatistica permitiu identificar empresas
que se beneficiom tanto dos fundamentos de redes de negé-
cios, quanto dos fundamentos de clusters.

A Figura 2 (ver p. 65) apresenta a visualizagdo grdéfica da
modelagem estatistica. O modelo apresenta a localizacéo
tedrica das empresas que estdo instaladas em clusters e se
orientam por estratégias de clusters e de redes de negécios
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simultaneamente, bem como o usufruto das empresas insta-
ladas com os efeitos de competitividade presentes, tanto em
redes, quanto em clusters.

Em diversas situagdes, os grupos identificam e descrevem
um grande ndmero de funcdes que sdo desempenhadas por
um recurso. Nestas situagdes, torna-se necessdria a hierar-
quizacéo das funcdes e suas caracteristicas, para criar priori-
dades entre estas, visando assim facilitar as andlises. A van-
tagem da hierarquizacéo baseia-se na identificacdo dos
problemas mais criticos e, consequentemente, aproveitam-se
as melhores oportunidades para a obtencdo de resultados,
além de se adotar um procedimento ordenado e sistemati-
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Figura 2
Visualizacdo grdfica da modelagem estatistica

Limite maximo
de efeitos de

competitividade
de cluster /

VISUALIZAGAO GRAFICA DA MODELAGEM ESTATISTICA

Localizacao teérica das empresas que
estdo instaladas em clusters e se
orientam por estratégias de clusters e
de redes simultaneamente

ks 23

Efeitos de competitividade
presentes tanto em redes
quanto em clusters

Limite maximo
de efeitos de
competitividade
de rede

Fonte: Elaborado pelos autores

zado de estudo do assunto. Para este fim, foi utilizado o
método Mudge.

Este método permite comparar entre si todas as funcdes
que sdo desempenhadas por um recurso, estabelecendo-se
valores a serem creditados a uma fungdo, todas as vezes que
esta demonstrar ser mais importante ou prioritdria em
relacdo a cada uma das demais. Ao final das comparagées,
apura-se o total dos pontos obtidos por cada fungdo, apare-
cendo como prioritdria aquela que obtiver mais pontos.

O passo seguinte do procedimento foi comparar, par a
par, todos os fundamentos de cada uma das entidades
supraempresas analisada, a partir de seu grau de importan-
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cia para o conjunto, como demonstrado na Tabela 1 (ver
p. 66).

Feita a comparacéo, par a par, de todos os fundamentos
de competitividade de redes, pelo seu grau de importéncia
para o conjunto, foi elaborada a Tabela 2 (ver p. 67), que
estabelece uma sequéncia hierarquizada dos fundamentos
para posterior andlise de seus efeitos.

O mesmo procedimento foi adotado para os fundamentos
de competitividade de clusters, sendo entdo comparados,
par a par, todos os fundamentos de competitividade de clus-
ters, pelo seu grau de importéncia para o conjunto, como
mostrado na Tabela 3 (ver p. 68).
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Tabela 1
Comparacdo par a par (Método «IMudge») para redes
FUNDAMENTOS F1 F2 F3 F4 F5 F6 ET F8 F9 F10 | TOTAL
F1 - Fidelizagao 9,6/84 | 9,6/66 | 9,6/84 | 9,6/6,6 | 9,6/56 | 9,6/56 | 9,6/6,8 | 9,6/7,8 | 9,6/7,6 86,4
F2 - Compra interna 8,4/6,6 | 8,4/84 | 8,4/6,6 | 8,4/56 | 8,4/56 | 8,4/68 | 8,4/7,8 | 8,4/7,6 58,8
F3 - Abrangéncia dos 6,6/8,4 | 6,6/6,6 | 6,6/56 | 6,6/56 | 6,6/6,8 | 6,6/7,8 | 6,6/7,6 13,2
negécios
F4 - Especializagéo 8,4/6,6 | 8,4/56 | 8,4/56 | 8,4/68 | 8,4/7,8 | 8,4/7,6 58,8
dos negécios
F5 - Substituigao de 6,6/56 | 6,6/56 | 6,6/6,8 | 6,6/7,8 | 6,6/7,6 13,2
empresas
F6 — Homogeneidade 5,6/56 | 56/68 | 56/7,8 | 56/7,6 0
de fluxos
F7 - Inovacgéo para 5,6/6,8 | 56/7,8 | 5,6/7,6 0
alinhamento
F8 — Aumento 6,8/7,8 | 6,8/7,6 27,2
competitividade
F9 - 7,8/7,6 46,8
Compartilhamento
F10 - Estratégia 38
unificada

Fonte: Elaborado pelos autores

Feita a comparacdo, par a par, de todos os fundamen-
tos de competitividade de clusters, pelo seu grau de
importdncia para o conjunto, também foi elaborada a
Tabela 4 (ver p. 69), estabelecendo uma sequéncia hierar-
quizada dos fundamentos para posterior andlise de seus
efeitos.

A partir desse constructo, tornou-se possivel estabelecer a
légica do ferramental que identificou as empresas instaladas
em clusters e que se beneficiam tanto de fundamentos de
cluster, quanto de fundamentos de redes de negécios, por
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serem orientadas por estratégias de clusters e de redes de
negdcios, simultaneamente.

As empresas instaladas em clusters, e que se beneficiam
tanto de fundamentos de redes de negécios, como de fun-
damentos de clusters, assumiram posicdes na parte superior
do painel da equagdo matemdtica, tanto para redes de
negdcios quanto para clusters. Tais resultados respondem
tanto como redes de negécios quanto como clusters. Dessa
forma, esse posicionamento matemdtico no painel compro-
Vou @ sua existéncia.
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Tabela 2
Sequéncia hierarquizada dos fundamentos de redes
Grau de Fundamento de Pontos
Hierarquizagao Competitividade de Redes
1 F1 — Fidelizagao 86,4
2 F2 — Compra interna 58,8
2 F4 — Especializagcao dos negdécios 58,8
3 F9 — Compartilhamento 46,8
4 F10 — Estratégia unificada 38,0
5 F8 — Aumento competitividade 27,2
6 F3 — Abrangéncia dos negocios 13,2
6 F5 — Substituicao de empresas 13,2
7 F6 — Homogeneidade de fluxos 0,0
7 F7 — Inovagao para alinhamento 0,0

Fonte: Elaborado pelos autores

Como se verifica visualmente no Gréfico (ver p. 70), em-
bora toda a pesquisa tenha sido realizada em dois clusters,
entre as empresas que os compdem foram encontrados
fatores de competitividade caracteristicos de redes de negé-
cios, identificados pelos préprios atores que foram entrevis-
tados.

Assim, os fatores de competitividade estranhos a clusters
que foram encontrados puderam ser identificados como
fatores de competitividade caracteristicos de redes de negé-
cios, uma indicagdo segura de que a pesquisa encontrou as
empresas localizadas em clusters que se orientam tanto por
estratégias de clusters, quanto por estratégias de redes de
negocios.

Conclusdes
Em relacdo ao primeiro objetivo do presente estudo, foi
observada a existéncia de empresas instaladas em clusters

OUT/DEZ 2014

que orienfam suas acdes por estratégias provenientes de
governanca supraempresarial de clusters e de redes de
negécios, e que efetivamente utilizam este tipo de estratégia.
Com esta prética de formular e praticar estratégias desta
natureza, tais empresas conseguiram se fornar mais com-
petitivas.

Quanto ao segundo objetivo do artigo, foi constatado que,
por estarem instaladas em clusters, tais empresas se benefi-
ciavam de todas as vantagens de localizagdo na mesma
base territorial das demais empresas. Dentre os beneficios e
vantagens verificados, destacaram-se: vantagens decor-
rentes da proximidade com outras empresas, quando existe
uma atragdo maior de clientes corporativos e consumidores
finais interessados em compras; maior disponibilidade e
facilidade para contratagdo de méo de obra; facilidade de
compras conjuntas; efeito de complementaridade de negé-
cios proporcionado pela presenca de prestadores de
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Tabela 3
Comparacdo par a par (Método «Mudge») para «clusters»

i 5

F2 - Abrangéncia dos
negécios

F3 - Competigéo entre
empresas

F4 - Especializagéo dos
negécios

F5 - Aproveitamento de
subprodutos

F6 — Substituigéo de
empresas

F7 - Cooperacdo entre

empresas

F8 — Uniformidade no
nivel tecnolégico

F9 - Cultura adaptada
da comunidade

F10 — Aumento da
competitividade

F11 - Estratégia
unificada

Fonte: Elaborado pelos autores

servicos; e ainda, acesso aos programas de financiomento e

subsidios direcionados para estas regides, dentre outros.

Tais vantagens de localizacGo garantem &s empresas
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beneficios de reducdo de custos logisticos de transportes,

facilidade de acesso as feiras tecnolégicas e acesso a pro-
gramas de capacitacdo gerencial e tecnolégica compartilha-
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Tabela 4
Sequéncia hierarquizada dos fundamentos de redes

Grau de Fundamento de Competitividade | Pontos
Hierarquizacgao de Redes

1 F1 — Concentragio geografica 100,0
2 F3 — Competicdo entre empresas 96,0
3 F4 — Especializagcao dos negécios 70,4
4 F2 — Abrangéncia dos negdcios 60,2
5 F11 — Estratégia unificada 49,2
6 F6 — Substituicao de empresas 31,2
6 F10 — Aumento competitividade 31,2
7 F8 — Uniformidade tecnoldgica 14,4
7 F9 — Cultura adaptada 14,4
8 F7 — Cooperacgao entre empresas 7,0

9 F5 — Utilizacado de subprodutos 0,0

Fonte: Elaborado pelos autores

do com outras empresas. A cooperacdo faz com que as
empresas consigam ter maior escala para disputar deman-
das maiores do mercado, dentre outras vantagens.

Outros beneficios que a empresa com orientacdo
estratégica dual aufere decorrem das operacdes
de exportacdo lideradas pela rede de negacios, criando
vantagens para estas empresas, na medida em que
usam empresas de «trading», representantes
no exterior, operadores logisticos conjuntos
e mecanismos de financiamento operados por bancos
parceiros de cada rede analisada.

Por terem simultaneamente vinculos com redes de negé-

cios que operam em vdrias regides e mesmo no exterior,

OUT/DEZ 2014

estas empresas, ao formularem uma estratégia dual orien-
tada pelas entidades que gerenciom cluster e redes de
negdcios, conseguem acesso ao uso de marcas coletivas
das redes, inclusive com comercializa¢Go no exterior nos
pontos de vendas vinculados ds redes de negdcios. Estes
beneficios e vantagens foram verificados nos clusters por-
tugués e brasileiro. Outros beneficios que a empresa com
orientacdo estratégica dual aufere decorrem das ope-
ragées de exportagdo lideradas pela rede de negécios,
criando vantagens para estas empresas, na medida em
que usam empresas de trading, representantes no exterior,
operadores logisticos conjuntos e mecanismos de financia-
mento operados por bancos parceiros de cada rede anali-
sada.

Assim, a atuag@o conjunta de vdrias empresas cria a pos-
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Gradfico
Fundamentos de competitividade padrdo para «clusters» comparados aos fundamentos apurados
nos dois «clusters» pesquisados

FUNDAMENTOS PADRAO DE CLUSTERS vs PESQUISA
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Fonte: Elaborado pelos autores

sibilidade de sinergias estratégicas, uma vez que cada uma
delas pode agregar valor pela aplicagéo de suas com-
peténcias essenciais viabilizadas pela parceria cooperati-
va. O efeito rede de negécios dd-se quando as empresas
atuam de forma complementar para oferecer uma
solug@o completa aos clientes corporativos ou consumi-
dores finais.

O fato de uma empresa adotar uma estratégia dual, inspi-
rada pelas governancas supraempresariais de agrupamen-
tos distintos, ou seja, clusters e redes de negécio, acaba por
expandir as suas possibilidades de acesso a mercados dis-
tintos daqueles préximos & base territorial onde a empresa
do cluster estd instalada. J& para a rede, a empresa de clus-
fer contribui com uma produgdo com menores custos e
maior efeito de escala devido & forga das demais empresas
do agrupamento.

Finalmente, em relagdo ao terceiro objetivo do artigo, foi
verificado que os resultados do estudo revelaram que as
empresas instaladas em clusters que praticam estratégias
duais orientadas pelas governancas do cluster e da rede de
negdcios tém um desempenho competitivo superior aquelas

que praticam uma estratégia unidirecional. l
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GLOSSARIO

Cluster — aglomerado de empresas que surgem espon-
taneamente em uma determinada localidade, com relagdes de
negécios entre as empresas participantes. Pode ter uma go-
vernanga formal ou informal, que pensa o agrupamento,
reconhecida pelas empresas integrantes.

Redes estratégicas de negécio — conjunto de empresas
complementares ou coadjuvantes localizadas dispersamente
em diferentes regides ou paises, mas que séo orientadas por
uma governanca que define as relagées e a estratégia de com-
peticdo da rede. Pode ter uma marca prépria coletiva e com-
partilhada.

Orientacdo estratégia competitiva dual - é a estraté-
gia formulada por uma empresa que se beneficia dos recur-
sos, facilidades e inferagdes existentes nos clusters e nas redes
estratégicas de negécio.

Método Mudge - método que permite comparar entre si
todas as fungdes que sdo desempenhadas por um recurso,
estabelecendo-se valores a serem creditados a uma funcéo,
todas as vezes que esta demonstrar ser mais importante ou pri-
oritdria em relagdo a cada uma das demais. Ao final das com-
paracdes, apura-se o fotal dos pontos obtidos por cada
fungdo, aparecendo como prioritdria aquela que mais pontos
obtiver.
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