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Editorial

Oltima edicéo de 2011 fecha com um leque de artigos onde sobres-

sai a apresentacdo de novos modelos, novos indicadores e ferra-
mentas de gestdo por equipas de investigacéo brasileiras e por-
tuguesas.

Na capa da revista, por outro lado, destaca-se o estudo de um caso rele-
vante, o da aviagdo comercial brasileira em tempo de crise.

Entre os novos modelos apresentados encontramos o desenvolvimento de
um modelo de gestéo do conhecimento baseado em cinco estdgios envol-
vendo 85 fatores.

No campo da gestéo da cadeia de abastecimentos, um aspeto critico da
administracdo empresarial num mundo globalizado, é descrito um indi-
cador para medir o impacto da incerteza na procura ao longo das diferentes
fases dessa cadeia, permitindo definir niveis étimos de inventério.

No campo da Internet e das redes sociais, publicamos nesta edi¢do um
modelo de gestdo de redes sociais distinto do tradicional voluntarismo e
autorregulacéo das comunidades mediadas na web. Outro artigo aponta
para uma ferramenta de pesquisa de iméveis em sites de imobilidrio, onde
se advoga a complementaridade entre métodos de pesquisa estruturada e
de texto.

Esta edi¢do fecha a porta de mais um ano de publicacdo da Revista Por-
tuguesa e Brasileira de Gestdo que, em 2012, completard a sua primeira
década de vida, consolidando o seu papel de publicacdo cientifica em lin-
gua portuguesa e de fixagdo de um publico leitor, quer na edigéo impressa,
como nas plataformas online cientificas de indexacéo e classificacdo de

revistas.

.3 L
el l/?{ ) tortugat @

Revista indexada na plataforma SciELO
(http://www.scielo.org/php/index.php)

Revista classificada como B1
pelo Qualis-Capes (drea de Administragéo,
Ciéncias Contdbeis e Turismo)
http://qualis.capes.gov.br/webqualis/-
ConsultaPeriodicos.faces

OUT/DEZ 2011 1

e s "

Bianor Scelza Cavalcanti
Diretor no Brasil

bianor@fgv.br

«fl altima edicdo
de 2011 fecha com
um leque de artigos
onde sobressai

a apresentacao

de novos modelos,
novos indicadores

e ferramentas

de gestdo por equipas
de investigacdo
brasileiras

e portuguesas.»



Pesquisa estruturada «versus» pesquisa
em texto livre na selecdo de imoveis
em «sites» imobiliarios

por Paulo Gongalves Correia e Antonio Palma dos Reis

RESUMO: 0 processo de pesquisa de imduveis em «sites» de imobilidrio pode revelar-se uma tarefa drdua e demora-
da. A quantidade e a diversidade de imédveis disponiveis, assim como a variedade das caracteristicas que os
descrevem, tornam a eficdcia e a eficiéncia das pesquisas um fator critico de sucesso. Este artigo analisa o desem-
penho da pesquisa estruturada «versus» a pesquisa em testo livre na execucdo da referida tarefa. Os resultados da
experiéncia efetuada revelam que as caracteristicas de ambos os métodos se podem complementar e proporcionar
um poder de pesquisa acrescido, quando reunidos numa mesma ferramenta.

Palavras-chave: Sites Imobilidrios, Procura de Iméveis, Pesquisa Estruturada, Pesquisa em Texto Livre, Sistemas de Deciséo

TITLE: Structured search versus free text search in the selection of properties in real estate websites

ABSTRACT: The process of property search in real estate websites tends to be an arduous and time consuming task.
The quantity and diversity of properties available, as well as the variety of characteristics that describe them, make
the effectiveness and efficiency of the search a critical success factor. This paper analyzes the performance of the
structured versus free text search in the property selection process. Experiment results show that the features of
both methods can complement each other and provide added search power, if assembled in a single tool.

Key words: Real Estate Websites, Properties Search, Structured Search, Free Text Search, Decision Systems

TITULO: Biisqueda estructurada “versus” bisqueda en texto libre en la seleccion de propiedades en sitios de bienes
raices

RESUMEN: €l proceso de bisqueda en los sitios web de bienes raices puede resultar en una tarea ardua y tardada. La
cantidad y diversidad de propiedades disponibles, asi como la variedad de las caracteristicas que los describen, hace
de la eficacia de la bisqueda un factor critico de éxito. Este articulo analiza el rendimiento de la bisqueda estruc-
turada en comparacion con la bisqueda de texto libre en la ejecucion de esa tarea. Los resultados de los experi-
mentos llevados a cabo muestran que las caracteristicas de ambos métodos pueden ser complementarias y dar asi
mayor poder a la bisqueda, cuando reunidos en una sola herramienta.

Palabras-clave: Los Sitios Web de Bienes Raices, Busqueda de Propiedades, Busqueda Estructurada, Busqueda en Texto Libre, Sistemas de
Decision
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ARTIGOS

Internet constitui um canal privilegiado e répido de 2005). A Internet é percebida pelos mediadores como uma
comunicacdo e de interagdo, amplamente utilizado oportunidade para captar novos negécios e reduzir custos
por compradores e vendedores e capaz de reduzir (Muhanna, 2000; Gwin, 2004; Sawyer et al., 2003),
custos de aquisicéo e de promogdo de vendas. Esta aptiddo nomeadamente, pela reducdo do nimero de visitas por
assume-se como relevante para negécios como a mediacdo transagdo (Kummerow et al., 2005). A Internet é j& o segun-
imobilidria, uma atividade orientada para a informacéo e de do canal de promog@o mais usado pelos mediadores, explo-
informacgdo intensiva, com elevados custos de transacéo, rado como fonte privilegiada de informagdo e meio de
assinaldvel ineficiéncia (Kummerow et al., 2005) e profunda- angariagdo de iméveis (UCI, 2006). A Internet emergiu
mente influenciada pelas tecnologias de informagao (Crows- como um importante meio de informagdo imobilidria e de
ton et al., 1999). interagcdo com o cliente, e ndo hd divida de que tal estd a
Os iméveis envolvem por natureza montantes elevados, ter um impacto profundo no processo de comercializacéo de
s@o raramente transacionados, €, ainda que seja fécil facul- iméveis (Muhanna et al., 2002).
tar uma descricdo geral dos mesmos, a comunicacdo exata
das suas caracteristicas, especialmente daquelas que séo A Internet € ja o sequndo canal de promocdo
sujeitas a uma avaliacdo subijetiva, ndo é de uma forma mais usado pelos mediadores, explorado como fonte
geral exequivel (Crowston et al., 1999; Muhanna et dl., privilegiada de informacdo e meio de angariacdo
2002). de iméveis.
O uso generalizado da Internet tanto por mediadores
(UCI, 2006), como por compradores e vendedores de O uso de ferramentas avangadas de procura e de inter-
iméveis (Fallows, 2006; Molony, 2006), transformou-a num faces de acesso on-line &s listagens de iméveis é, a par do
dos meios atuais que mais contribui para a realizacéo de crescente uso da Internet para promocéo de iméveis, o que
negécios (Luba, 2007; UCI, 2006), colocando em causa a mais tem crescido (Sawyer et al., 2003). Os sites imobi-
primazia de outros meios tradicionais de atracéo de visitas, lidrios, além de conteGdos de qualidade, carecem de ferra-
como andncios classificados em jornais (Kummerow et al., mentas capazes de exirair a informag@o que interessa. A sua
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utilidade depende da aptiddo para fornecer resultados pre-
cisos no formato esperado e que resolvam o problema do
utilizador (HHS, 2006). Se os utilizadores ndo podem encon-
trar o que desejom, entdo também ndo o podem comprar
(Nielsen, 2003), pelo que o presente artigo avalia o desem-
penho das vdrias formas da pesquisa de iméveis.

Ferramentas de pesquisa em sites imobilidrios
Analisaram-se ferramentas de pesquisa disponiveis numa
amostra constituida pelos dez sites imobilidrios nacionais
mais relevantes, selecionados através da combinacdo de
dois processos. O primeiro assentou numa prospecéo na
Internet recorrendo a pesquisas em motores de busca de
pdginas que contivessem os termos «casa», «comprar casay,
«imével», «imobilidria» ou «imobilidrio». O segundo proces-
so consistiu num inquérito de notoriedade a um grupo de
agentes de mercado constituido por cinquenta e sete pes-
soas, que enumeraram por ordem de importdncia os trés
sites imobilidrios nacionais mais relevantes. A representativi-
dade da amostra obtida foi aferida por comparagéo com as
classificagdes atribuidas pelo PageRank e por mediadores
nacionais (UCI, 2006), e avaliada por peritos em mediagdo
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imobilidria que verificaram igualmente a sua representa-
tividade. Quatro dos dez sites séo detidos por empresas
do ramo da mediacdo imobilidria, enquanto seis estdo
ligados a empresas que atuam noutros setores da econo-
mia, como o financeiro e os media, que se distinguem
pelo uso intensivo e elevado dominio das tecnologias de
informagdo.

Dependendo do ramo de negécio, as empresas proprie-
térias dos sites optam por estratégias que se distinguem pela
forma como organizam os conteGdos, pelo tipo de anun-
ciantes aceites e ainda pelas ferramentas de pesquisa que
oferecem (ver Figura 1).

Em geral, os sites apresentam grande diversidade de fer-
ramentas de pesquisa, em nimero de opgdes e tipos de
pesquisa, e na quantidade de critérios de pesquisa e de ele-
mentos de interface de utilizador (Correia, 2008).

No conjunto analisado identificam-se 89 opcdes de pes-
quisa, o equivalente a uma média de nove opgdes por site,
das quais cerca de 87% sao dedicadas & pesquisa de imé-
veis e as restantes & pesquisa de empreendimentos. O pre-
sente estudo analisa exclusivamente as opgdes de pesquisa
de iméveis, dado o maior nimero de opcdes de pesquisa

Figura 1
Factores de diferenciacdo da oferta de pesquisas

Oferta de Pesquisas

Por Tipo de Anunciante
q Por
o Mistas Separadas | _ "
Ramo de Negocio |,/ ciantes ) i (Profissionais | Exclusivas | (Profissionais | Finalidade
do Aceites Sites de Imobiliario - (Profissionais) 5 do Imével
Detentor do Site Particulares) Particulares)
- Remax
Mediagéo Apenas 2 Era
Imobiliaria Profissionais = Habicast - - -
o Comprarcasa
. o Casa.sapo
-9
Medla \ z Casa.iol) - - \/
(G

Media
e
Bancério

Profissionais
Particulares

Outros Ramos

Expressoimobiliario™
Lardocelar

)

v
v

Grupo IV| | Grupo lll

Bancério /

Bpiimobiliario™
Habinet - - -

o Integrado no novo site bpiexpresscimabiliario, em Junho de 2008.
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disponiveis e a relevéncia econdmica das transacdes de
imoveis.

No universo das opcdes de pesquisa analisadas identifi-
cam-se sete tipos distintos, com predominéncia para a ofer-
ta de pesquisas dos tipos rdpida, em destaque e avangada
(ver Figura 2). As ferramentas de pesquisa de iméveis carac-
terizam-se pela interface gréfica de utilizador composta por
vérios critérios de pesquisa, cada um deles identificado por
uma breve descricdo e dispondo de um elemento de inter-
face que permite ao utilizador a introducdo de valores de
selecdo de uma caracteristica do imével procurado.

Figura 2
Tipos de pesquisas de iméueis em «sites» imobilidrios

Em Destaque
21%

Rapida

Livre

1%\?_

Geografica_~ ;;

10%

Avangada
20%

Por Referéncia
12%

Permanente
13%

A pesquisa rapida é o tipo de pesquisa mais comum. E f4-
cil de usar, pois apresenta um reduzido nimero de critérios
de pesquisa que possibilitam a obtencdo rapida de resulta-
dos, ainda que o nimero limitado de critérios resulte ten-
dencialmente numa longa lista de resultados em que muitos
deles ndo correspondem as expectativas do utilizador.

A pesquisa avancada caracteriza-se pelo elevado ndmero
de critérios de pesquisa. E o tipo de pesquisa mais complexo
e mais abrangente. A elevada diversidade de critérios con-
fere ao utilizador maior liberdade para definir mdltiplas
combinacdes de critérios, revelando-se mais adequada a
uma fase avangada da procura de iméveis, nomeadamente
quando se pretende reduzir o nimero de resultados de entre
um elevado nimero de iméveis para consulta.

OUT/DEZ 2011
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Al pesquisa permanente assemelha-se a pesquisa
avancada, distinguindo-se pela execucdo
e comunicacdo de resultados em modo «off-line».
Esta pesquisa integra habitualmente um servico
de alerta que assegura automaticamente a consulta
periddica da base de dados de imdveis
e a comunicacdo por correio eletronico de novos
registos de iméueis com caracteristicas idénticas
as especificadas pelo utilizador.

A pesquisa geogréfica dé especial énfase & definicdo de
critérios de localizacdo geogrdfica, um dos principais cri-
térios percecionados na avaliag@o de iméveis (Santo, 2002)
e que mais influencia a decisdo dos compradores. Todas as
ferramentas analisadas recorrem a uma interface gréfica
composta por mapas que limitam a sele¢do de iméveis aos
critérios correspondentes & divisGo administrativa do pais
por distritos e concelhos, ndo admitindo a possibilidade de
uma selecdo com base noutros critérios geogrdficos, como a
distdncia para um ponto, a localidade ou a rua do imével.

A pesquisa por referéncia possibilita o acesso direto &
pdgina de um determinado imével, através do cédigo de
referéncia. A sua inexisténcia implica a reproducdo da
sequéncia de passos e condicdes de selecio empregues
anteriormente, sempre que o utilizador deseje repetir a con-
sulta de um mesmo imével.

A pesquisa em fexto livre é o Unico tipo de pesquisa ndo
estruturada, caracterizando-se pela possibilidade de obter
rapidamente resultados e pelo uso de linguagem natural
para descrever, em texto livre, os critérios de selecdo, pela
sequéncia que o utilizador julgar mais conveniente.

A pesquisa permanente assemelha-se & pesquisa avanga-
da, distinguindo-se pela execucdo e comunicagdo de resul-
tados em modo off-line. Esta pesquisa integra habitualmente
um servico de alerta que assegura automaticamente a con-
sulta periédica da base de dados de iméveis e a comuni-
cagdo por correio eletrénico de novos registos de iméveis
com caracteristicas idénticas &s especificadas pelo utilizador.
Além da conveniéncia e comodidade proporcionadas, per-
mite manter os potenciais compradores constantemente
atualizados, evitando-lhes o dispéndio de tempo em novas
pesquisas.

5 Pesquisa estruturada «versus» pesquisa em texto livre na selecdo
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A pesquisa de destaques ¢, a seguir & pesquisa répida, a
mais comum. Aquela caracteriza-se pela apresentagdo de
uma listagem de iméveis, representados individualmente por
uma fotografia, uma sintese das principais caracteristicas e
uma hiperligacdo de acesso direto & pdgina respetiva. As
listagens tém subjacentes critérios de selecio e de orde-
nacdo predefinidos pelo site limitando, por isso, o seu inte-
resse e utilidade.

Hipoteses de investigacao

Um site imobilidrio pode assumir-se como um instrumen-
to de suporte & deciséo ao fornecer informacdes relevantes
a compradores e vendedores, selecionadas através de ferra-
mentas de pesquisa, cuja inexisténcia transformaria os sites
em meros aglomerados de pdginas de consulta érdua e
demorada (HHS, 2006).

No conjunto dos tipos de pesquisa analisados distinguem-se
duas abordagens quanto ao método de definicdo de
critérios: a pesquisa estruturada e a pesquisa em texto livre.
A estruturada consiste numa pesquisa paramétrica, cujos
resultados derivam da aplicagdo simultdnea de vérios
critérios ou parédmetros de selecdo definidos pelo utilizador
(Nielsen, 2005). Os tipos de pesquisa estruturada distin-
guem-se entre si pelo nimero de critérios que os compdem.
Isto implica que cada tipo de pesquisa possui um poder de
selecdo mais adequado a uma dada etapa do processo de
procura.

Mas serd a oferta diferenciada de tipos de pesquisa estru-
turada a solucdo mais adequada & procura de iméveis?
Quando estao disponiveis multiplos tipos de pesquisa, os uti-
lizadores tendem a perder algumas capacidades (HHS,
2006). Supostamente a polivaléncia resultante da reunido de
todos os critérios de pesquisa numa Unica opcéo deveria
manter ou até ampliar a sua aptiddo para pesquisar iméveis.
Esta opgdo afigura-se uma solucéo abrangente, menos exi-
gente na aprendizagem, permitindo realizar qualquer ciclo
de pesquisas sem necessidade de interrupgdes para permu-
tar de tipo de pesquisa sempre que ¢ alcancado o limite da
capacidade de parametrizagéo.

As pesquisas sGo como filtros, cuja abertura dos orificios
pode ser regulada pelo utilizador. Uma dificuldade tipica nas
pesquisas paramétricas resulta da tendéncia dos utilizadores
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para constranger excessivamente a pesquisa, acabando por
ndo obter resultados (Nielsen, 2005). A pesquisa em texto
livre surge, assim, como uma alternativa vidvel que se ca-
racteriza pelo uso da linguagem natural — a forma de comu-
nicagdo mais adaptada ao ser humano. Este método con-
cede ao utilizador uma maior flexibilidade e liberdade na
escolha dos termos de pesquisa, mas requer dos motores de
busca maior capacidade para deduzir o contexto desses ter-
mos (Battelle, 2005; Nielsen, 2005).

A pesquisa estruturada pode revelar-se vantajosa, pois
permite evitar erros comuns que podem ocorrer numa
pesquisa em texto livre, como erros de ortografia, espacos
extra, pontuagdo alternativa ou utilizagdo abusiva do plural.
Pode ainda assumir-se como um modelo das caracteristicas
que podem ser usadas na descricdo de um imével, por vezes
extensa e dificil de memorizar, funcionando como um caté-
logo de critérios de pesquisa a que se pode associar listas de
palavras-chave predefinidas que auxiliardo o utilizador na
escolha dos valores de selegdo (HHS, 2006).

Na perspetiva dos utilizadores, o interesse de um sistema
¢ avaliado, sobretudo, por um dos atributos de qualidade
fundamentais: a utilidade. A utilidade refere-se & funcionali-
dade do desenho, i.e., se ele faz aquilo que os utilizadores
precisam (Nielsen, 2003). Nesse pressuposto, formulou-se a
primeira hipétese: a oferta de uma Unica ferramenta de
pesquisa adequa-se & procura de iméveis em sites imobi-
lidrios.

Perante a possibilidade do uso da linguagem natural na
especificacdo das pesquisas em fexto livre, serd de admitir
que os utilizadores revelem maior preferéncia por este méto-
do, equacionando-se, por isso, uma segunda hipétese: os
utilizadores manifestam maior apeténcia por opgdes de pes-
quisa que aceitam linguagem natural em detrimento das es-
truturadas.

Admitindo que ambos os métodos de pesquisa estrutura-
da e em texto livre possuem caracteristicas e qualidades dis-
tintas, a reunido de ambos deverd proporcionar uma maior
abrangéncia de preferéncias dos utilizadores, motivando,
assim, a formulacdo da terceira hipétese: os métodos de
pesquisa estruturada e de pesquisa em texto livre comple-
mentam-se.

A diversidade de tipos de pesquisa presente nalguns sites
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sugere que a pesquisa de iméveis evolui das opgdes mais
simples para as mais complexas, levando & suposicdo de
que o numero de critérios empregues nas sucessivas

\

pesquisas aumenta & medida que o utilizador avanga no
processo de procura. A verificacdo deste raciocinio refor-
caria a utilidade de uma Unica ferramenta de pesquisa,
levando & definico de uma quarta hipbtese: o nimero de
critérios definidos pelo utilizador, num ciclo de pesquisas,
aumenta progressivamente com o nimero de pesquisas

realizadas.

Metodologia

No pressuposto de que a execucéo isolada ou encadeada
de diferentes tipos de pesquisa estruturada permite a identi-
ficagdo de iméveis, entdo a opgdo resultante da sua unifi-
cacdo poderd igualmente identificar iméveis. Se a essa
opcdo se acoplar uma interface para pesquisas em fexto
livre, é possivel que da reunido de ambos os métodos resulte
uma nova e Unica ferramenta de pesquisa mais completa e
mais adaptada &s preferéncias e necessidades dos utiliza-
dores.

A integracdo de aspetos como a aptiddo para identificar
iméveis e a complementaridade das qualidades dos méto-
dos, enquanto fatores de avaliacdo da utilidade da ferra-
menta, podem constituir uma forma de prever a adequag@o
da pesquisa integrada de iméveis (PINIMO) & procura de
iméveis em sifes imobilidrios.

O modelo proposto tem por alvo o universo dos uti-
lizadores de sites imobilidrios que adotam a Internet como
fonte de informagao privilegiada sobre iméveis. Para estudar
o problema recorreu-se uma situag@o experimental, na qual
participaram estudantes universitdrios na realizacéo de
pesquisas de apartamentos para habitagdo. A experiéncia
implicou a simulacéo de trés cendrios nos quais os partici-
pantes assumiam o papel de um suposto comprador &
procura do imével que melhor se ajustasse aos requisitos
definidos.

No primeiro, usaram a pesquisa estruturada; no segundo
a pesquisa em fexto livre; e no Gltimo, um dos métodos de
pesquisa & sua escolha. A simulagdo dos dois primeiros
cendrios visava estimular nos utilizadores a experimentagdo
e a aprendizagem do uso da ferramenta e a sua preparacéo
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para o terceiro cendrio para avaliacdo da preferéncia e da
percecdo dos utilizadores quanto & aptiddo e complemen-
taridade das qualidades de ambos os métodos.

A experiéncia dispds de um protétipo da PINIMO integra-
do num site imobilidrio desenvolvido com software de c4di-
go aberto e dotado de uma base de dados composta por mil
iméveis. O site encontra-se alojado num servidor web aces-
sivel a todos os participantes através da Internet!. A verséo
ensaiada dispunha de 57 critérios de selecéo, permanecen-
do disponivel em todas as péginas para facilitar o retorno do
utilizador sempre que tem necessidade de reformular a
pesquisa e voltar a executd-la (HHS, 2006; Nielsen, 2001).
A interface inclui uma caixa de texto destinada & especifi-
cagdo de critérios de selegdo em texto livre e uma érea para
apresenta¢do dos resultados e da listagem dos critérios de
pesquisa ativos em cada momento. Os critérios foram orga-
nizados em grupos, acessiveis através de separadores iden-
tificados de forma a facilitarem ao utilizador a dedugéo do
seu contetdo.

Os pedidos de pesquisa sdo processados por médulos
residentes no servidor web (ver Figura 3, p. 8). As pesquisas
em texto livre séo submetidas ao médulo interpretador para
tradug@o da expressdo em linguagem natural numa estrutu-
ra de dados equivalente & da pesquisa estruturada. As inter-
faces em linguagem natural para bases de dados s@o sis-
temas que permitem aceder & informagdo armazenada
numa base de dados através de pedidos escritos, expressos
numa linguagem natural (Androutsopoulos et al., 1995).
Este tipo de sistemas assume o papel de um tradutor que
assegura a conversdo de pedidos do utilizador na lin-
guagem do sistema de gestdo da base de dados, recorren-
do a uma arquitetura Pattern Matching — reconhecimento
de padrdes.

O sistema proposto para traducéo dos pedidos em lin-
guagem natural nas expressdes em SQL assemelha-se na
arquitetura a um sistema pericial, assente num dicionério e
no médulo de interpretagdo — o equivalente a uma base de
conhecimento e a um motor de inferéncia (Palma-dos-Reis,
1999; Turban et al., 2005). O processo de inferéncia executa
a pesquisa na base de conhecimento, usando regras de
reconhecimento de padrées, e decide que regras devem ser
analisadas ou ignoradas e qual o atributo que deve ser sele-
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cionado. O funcionamento do interpretador assenta no
método de controlo de inferéncia Forward Chaining (Turban et
al., 2005).

Os testes das hipoteses de investigagdo suportaram-se em
dados quantitativos recolhidos durante a experiéncia e nas
respostas a um questiondrio pelos participantes. Todas as
hipéteses foram testadas recorrendo a testes ndo paramétri-
cos, para um nivel de significéncia de 0,05, por se tratar de
uma amostra de pequena dimens@o e por ndo ser possivel
assegurar a normalidade das distribuicdes das varidveis
dependentes.

Resultados

Acederam ao protétipo 268 participantes, tendo 81 res-
pondido ao questiondrio, 62% do sexo masculino e 38% do
sexo feminino. Todos os participantes, & excecdo de dois,
exercem uma atividade profissional, 93% j& visitou sites imo-
bilidrios, pertencentes maioritariamente a empresas do ramo
imobilidrio, assinalando como motivo principal a consulta de
iméveis para venda.

Em geral, os participantes manifestam a perce¢do de
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terem identificado um imével com caracteristicas correspon-
dentes a um elevado «grau de satisfagdo dos requisitos»
(Mediana = 4, n =
(Mann-Whitney, valor-p = 0,376) entre os elementos de

78). Essa percecéo revela-se idéntica

ambos os grupos que optaram pela pesquisa estruturada
(57%, Mediana = 4) e pela pesquisa em texto livre (59%,
Mediana = 4). Os dados obtidos permitem suportar estatis-
ticamente a hipétese de que a oferta de uma Unica opgdo de
pesquisa se adequa & procura de iméveis.

No terceiro cendrio foi dada liberdade aos participantes
para escolherem um dos métodos de pesquisa. Os dados
revelom uma distribuicdo desigual das preferéncias (Bino-
mial, valor-p = 0,000). Entre os participantes, 77% optou
pela pesquisa estruturada e 23% pela pesquisa em texto
livre, ndo permitindo este resultado sustentar a hipétese de
que os utilizadores manifestam maior apeténcia por
pesquisas em linguagem natural.

Pediu-se cos participantes para compararem ambos os
métodos de pesquisa e qualificarem cada um deles face a
um conjunto de sete caracteristicas (ver Quadro 1, p. 9). A ex-
cecGo da «maior rapidez» que apresenta uma certa homo-

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ART

Entre os participantes, 77% optou pela pesquisa
estruturada e 23% pela pesquisa em texto livre,
ndo permitindo este resultado sustentar a hipdtese
de que os utilizadores manifestam maior apeténcia
por pesquisas em linguagem natural.

geneidade, as outras caracteristicas sdo qualificadas hetero-
geneamente. Estes resultados revelam-se conformes (57%,
Mediana = 4) com a terceira hipétese de investigacéo, a de
que ambos os métodos de pesquisa estruturada e em texto
livre se complementam.

Quadro |
Resultados do teste binominal

Caracteristicas | Pesq{.lisa Estruturada | P?squisa Livre I \.’alur—p
N % | N | % |@iateral)
Maior Rapidez 46 58 34 43 0,219
Maior Facilidade de Utilizagio 55 70 24 30 0.001
Mais Intuitiva S 74 21 26 0,000
Mais Flexivel 22 28 57 72 0.000
Mais Fiavel 75 94 5 6 0.000
Mais Susceptivel ao Erro 6 8 74 22 0,000
Mais Adequada a Pesquisa Iméveis 76 92 3 8 0.000

Os participantes realizaram ao todo 2613 pesquisas,
cerca de 9,8 pesquisas por utilizador, usando em média 12
critérios por pesquisa. Os valores observados evidenciam
uma tendéncia crescente do nimero médio de critérios por
ciclo de pesquisas, variando entre 11 e 15, acabando por
infletir a partir da décima quarta pesquisa. Este resultado
reforca a utilidade da oferta de uma Unica ferramenta por
oposicdo & oferta de mdltiplos tipos de pesquisa, suportan-
do estatisticamente a quarta hipétese de investigacdo, a de
que o numero de critérios definidos pelo utilizador aumen-
ta progressivamente com o nUmero de pesquisas rea-
lizadas.

O desenho da experiéncia ndo permite medir o impacto
das transformacdes introduzidas pela PINIMO, optando-se
pela medicdo da percecéo dos utilizadores relativamente
ds qualidades que se supunham poder ser afetadas pelo
novo desenho. Os resultados obtidos (ver Quadro 1) reve-
lam que as qualidades néo sdo avaliadas do mesmo modo
em relacdo a ambos os métodos, verificando-se uma
maior homogeneidade na avaliacdo e assuncdo de quali-
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Mediana Mediana -
. . . ‘Wilconxon
Qualidades Pesquisa Pesquisa Valor
Estruturada Livre P

Adequada 4 pesquisa de imdveis 4 3 0.000
Define rapidamente critérios de pesquisa 4 3 0.000
Obtém facilmente resultados 4 3 0,000
Adaptada a procura com base num elevado n.° de critérios 4 2 0.000
Adaptada a procura com base num reduzido n ° de critérios 4 4 0.006
A organizagio de critérios por grupos facilita a sua localizagdo 4
Dfficulta a identificagio de critérios disponfveis - 3

dades por parte da pesquisa estruturada face & pesquisa
em texto livre.

Os resultados obtidos sdo, em geral, positivos, eviden-
ciando a aptiddo da PINIMO para suportar adequadamente
a procura de iméveis. A integracdo dos métodos de pesquisa
estruturada e em texto livre proporcionou a agregacéo das
qualidades e caracteristicas de ambos, contribuindo para
uma maior utilidade da ferramenta. A pesquisa estruturada,
resultante da juncdo de um conjunto amplo de tipos e
critérios de pesquisa, afigura-se abrangente e adequada,
enquanto a pesquisa livre se revela mais flexivel e adaptada
a situacdes mais simples de procura de iméveis.

Conclusdes

Os iméveis sdo produtos de dificil descricéo, a sua procura
em sites imobilidrios implica a existéncia de ferramentas que
permitam lidar com a grande diversidade de informacéo e
com a seleg@o dos imdveis que sdo pertinentes para os uti-
lizadores. O presente estudo aprofundou o conhecimento
sobre o estado atual da procura de iméveis em sites imobi-
lidrios e identificou potenciais contributos para a sua melho-
ria. Investigou a aplicacdo de conceitos de sistemas de
deciséo e o possivel contributo para abreviar e simplificar a
tarefa de identificacdo de iméveis.

A revis@o da literatura sobre o negécio da mediagdo imo-
bilidria e a andlise de ferramentas de pesquisa disponiveis
em sites imobilidrios permitiram identificar alguns aspetos
do processo de procura de iméveis, com base nos quais se
propds e submeteu & experiéncia de utilizadores o protétipo
de uma nova pesquisa integrada de iméveis (PINIMO).

A sua concecéo implicou a reunido do poder de selegéo
de vdrios tipos de pesquisa analisados, composta por uma

9 Pesquisa estruturada «versus» pesquisa em texto livre na selecdo
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interface grafica de utilizador que facilita ambos os métodos
de pesquisa estruturada e em texto livre, e pelo processador
de pedidos em linguagem natural.

0s resultados permitem confirmar as hipéteses
de investigacdo que pressupunham a adequacdo
da PINIMO a procura de iméveis, a complementaridade
dos métodos de pesquisa estruturada e em texto livre,
e 0 aumento do ndmero de critérios de pesquisa
com o nimero de pesquisas realizadas.

O desempenho do protétipo foi avaliado por utilizadores
durante a experiéncia. Os resultados permitem confirmar as
hipéteses de investigacdo que pressupunham a adequacdo
da PINIMO & procura de iméveis, a complementaridade dos
métodos de pesquisa estruturada e em texto livre, e o
aumento do nimero de critérios de pesquisa com o nimero
de pesquisas realizadas. A hipétese da preferéncia dos uti-
lizadores pelo método de pesquisa em texto livre ndo pode
ser confirmada, abrindo novas perspetivas de investigacéo
futura sobre o impacto da aplicacéo de ambos os métodos
& pesquisa de iméveis.

O presente estudo comprovou a adequacéo da PINIMO a
procura de iméveis. Os resultados perspetivam a hipétese de
uma reducdo do nimero de pesquisas explorando as poten-
cialidades e caracteristicas dos métodos de pesquisa estrutu-
rada e em fexto livre para melhorar o desempenho da tare-
fa de procura de iméveis. B

Nota
1. witp://iseg.utl.pt/~opiun
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Proposta de um modelo de maturidade
para Gestdao do Conhecimento: K3

por Mirian Oliveira, Cristiane Pedron, Mdrio Roméo e Grace Becker

RESUMO: A implementacdo da Gestao do Conhecimento (GC) ocorre em estdgios, ou seja, € um processo que deman-
da mudancas na organizacdo. 0 objetivo principal desta pesquisa é desenvolver um modelo de maturidade de gestao
do conhecimento. Esta pesquisa adotou os principios da Teoria do Ciclo de Uida. A pesquisa é qualitativa de cardter
exploratorio. Inicialmente, a partir da andlise dos modelos de GC existentes foi desenvolvida uma proposta de
Modelo de Maturidade para Gestdo do Conhecimento, denominado RM3. Na sequéncia, esta proposta foi analisada
por profissionais. Estes confirmaram os estagios do modelo de maturidade de GC e contribuiram para o refinamento
dos fatores alocados em cada estdgio. 0 KM3 ¢ formado por cinco estdgios: Falta de Consciéncia (2 fatores),
Planejamento (15 fatores), Iniciacdo (20 fatores), Desenvolvimento (24 fatores) e Integracdo (24 fatores).

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Modelo, Maturidade, Estégios

TITLE: Proposal of the Knowledge Management Maturity Model: kM3

ABSTRACT: The knowledge Management (KM) implementation occurs in stages. It demands changes in the organi-
zation. The research goal is to develop a knowledge management maturity model. This research adopted the Life
Cycle Theory principles. The research is qualitative with exploratory character. First, a proposal of knowledge man-
agement maturity model, named KM3, was developed based on existing models. Following that, the proposal was
analyzed by professionals. The model stages and factors have been confirmed. The KM3 has five stages:
Unawareness (2 factors), Planning (15 factors), Initiation (20 factors), Development (24 factors) and Integration (24
factors).

Key words: Knowledge Management, Model, Maturity, Stages

TITULO: Propuesta de un modelo de madurez para la Gestién del Conocimiento: RIN3

RESUMEN: La implementacion de la Gestion del Conocimiento (GC) se produce en etapas, es decir, es un proceso que
exige cambios en la organizacion. El objetivo principal de esta investigacion es desarrollar un modelo de madurez
de la gestion del conocimiento. En esta investigacion se adoptaron los principios de la teoria de los ciclos de vida.
La investigacion es cualitativa y de caracter exploratoria. Inicialmente, a partir del analisis de los modelos exis-
tentes de GC se ha desarrollado una propuesta de Modelo de Madurez para la Gestion del Conocimiento, llamada
RM3. A continuacion, esta propuesta ha sido revisada por profesionales. Estos confirmaron las etapas del modelo de
madurez de la 6C y han contribuido al perfeccionamiento de los factores asignados a cada etapa. €l K3 consta de
cinco etapas: la Falta de Conciencia (2 factores), Planificacién (15 factores), Iniciacion (20 factores), Desarrollo (24
factores) y Integracion (24 factores).

Palabras-clave: Gestion del Conocimiento, Modelo, Madurez, Etapas
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conceito de Gestéo do Conhecimento (GC) apresentado A identificacdo do progresso na implementacdo da GC,
na literatura considera diferentes aspectos. Por exemplo, assim como dos resultados obtidos pela sua adogdo, ainda
para Lee e Yang (2000), a GC é um conjunto de séo uma dificuldade para as organizacdes. Esta dificuldade
processos que visam contribuir para o alcance dos objetivos pode, em parte, ser explicada porque o conhecimento é um
de negécio. J& Darroch (2003) associa a GC com as etapas recurso intangivel (Del-Rey-Camorro et al., 2003), mas tam-
do processo mas também incorpora a ideia de que o conhe- bém por existir uma lacuna nas pesquisas cientificas quanto
cimento pode ser obtido a partir de fontes internas e externas & avaliacdo da GC em termos de processo e de resultados.
& organizagdo. Estes conceitos podem ser considerados com- Isto é reforcado por Chua e Goh (2008), que consideram
plementares tendo como ponto comum a ideia de processo. obscura a maneira de avaliar a evolucéo do processo de GC

Desta forma, nesta pesquisa, entende-se GC como um e dos seus resultados.
conjunto de processos que visam & criagdo, armazenamen- Os modelos estruturados em estdgios — também chama-
to, disseminac@o e utilizacdo do conhecimento, alinhados dos de modelos de maturidade —, permitem &s organizacées
com os objetivos de negécio, considerando fontes de conhe- avaliarem sua evolugéo quanto a um determinado conteddo
cimento internas e externas & organizagdo. (Lin, 2007). Estes modelos sdo adotados em vdrias dreas,
A relevancia da GC para a obtengéo de vantagem com- por exemplo, gestdo da qualidade (Quality Management

petitiva sustentével é reconhecida pelas organizacées (Gray Maturity Grid — Crosby), desenvolvimento de software (Capa-
e Meister, 2006; Jasimuddin, 2007; Hoof e Huysman, 2009). bility Maturity Model Integration — Carnegie Mellon), entre

No entanto, as motivagdes para a adocdo da GC pelas outros.

organizagdes podem ser diferentes. Tal ocorre em funcéo da Os modelos de maturidade de GC propostos por Kulkarni e
associagdo dos objetivos da GC com os obijetivos de negé- Freeze (2004), Teah, Pee e Kankanhalli (2006) e Khatibian,
cio, por exemplo, prevenir a perda de conhecimento, con- Hasan e Jafari (2010) apresentam o modelo e como aplicé-lo.
tribuir para a inovagdo, reduzir custos, aumentar a produ- No entanto, estes trés modelos ndo apresentam fatores que
tividade (Plessis, 2005). considerem o ambiente externo & organizacdo (clientes,
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fornecedores, etc.). Outros modelos (Lee e Kim, 2001; North
e Hornung, 2003; Robinson et al., 2006; Lin, 2007) ndo
apresentam detalhe suficiente que permita a sua aplicagdo;
apenas abordam o objetivo do estdgio e algumas carac-
teristicas.

Este artigo, que é parte de uma pesquisa mais ampla,
tem como objetivo principal propor um modelo

de maturidade de gestdo do conhecimento que permita

d organizacao avaliar a sua situacao em relacao a 6C.

Este artigo, que é parte de uma pesquisa mais ampla, tem
como objetivo principal propor um modelo de maturidade
de gestdo do conhecimento que permita & organizacdo
avaliar a sua situacdo em relagdo & GC, verificando os
fatores que ela necessita investigar no intuito de obter me-
lhor desempenho.

Andlise comparativa dos modelos de maturidade de 6C

As mudancas na organizacéo podem ser explicadas
através de diferentes teorias como por exemplo Ciclo de
Vida, Dialética e Evolugdo (Van-De-Vem e Poole, 1995).
Estas teorias séo aplicdveis a diferentes niveis organiza-
cionais e caracteristicas nos eventos de mudanga. A Teoria
do Ciclo de Vida considera que o desenvolvimento ocorre
segundo determinado padréo, o que conduz & segmentagdo
em estdgios (Smith et al., 1985). Os estdgios séo apresenta-
dos na forma de uma matriz, onde cada estdgio é definido
em termos de fatores-chave (Smith et al., 1985).

Os modelos de maturidade sGo baseados na Teoria do
Ciclo de Vida, pois os fatores-chave apresentam diferencas
no seu contetdo segundo uma sequéncia de estdgios ou
fases (Van-De-Vem e Poole, 1995). Na literatura foram iden-
tificados vdrios modelos de maturidade de GC, os quais
serdo apresentados a seguir.

O Modelo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento da
Infosys foi desenvolvido em 1999 para atender & necessi-
dade da organizacéo (Mehta et al., 2007). Este modelo esté
estruturado em cinco niveis: default — a GC néo é percebida
como necessdria; reativo — o conhecimento sobre rotinas e
processos é compartilhado somente quando necessdrio;
consciente — uma abordagem integrada de GC é iniciada;
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convencimento — a GC torna-se auto sustentével; comparti-
lhamento — a cultura do compartilhamento estd instituciona-
lizada. Estes niveis foram relacionados com os trés elemen-
tos da GC: pessoas, processo e tecnologia.

O Modelo de Estdgios de Gestdo do Conhecimento pro-
posto por Lee e Kim (2001) possui quatro estdgios: iniciagdo
- preparacdo para a adocéo da GC; propagacdo — investi-
mento na infraestrutura e inicio das atividades; infegracdo —
verificagdo das contribui¢des da GC para os resultados or-
ganizacionais; rede de trabalho — participacéo de parceiros
externos & organizacdo, incorporagdo do conhecimento
interno e externo & organizacdo. Para cada estégio é apre-
sentado o objetivo e as agdes.

O Modelo de Maturidade para a Melhoria da Qualidade
da GC apresentado por Paulzen e Doumi (2002) tem cinco
niveis: inicio — processos cadticos; consciéncia — a organiza-
¢do comeca a ter consciéncia sobre os processos relaciona-
dos com o conhecimento; estabelecido — estrutura sistemati-
ca dos processos de GC; gerido quantitativamente — adogdo
de medidas de avaliagdo; otimizacdo — estabelecimento de
estruturas para a melhoria continua. Estes niveis séo rela-
cionados com as dimensdes organizagdo, pessoas e tfec-
nologia.

O Modelo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento
(KMMM) desenvolvido e utilizado na Siemens possui cinco
niveis: inicio — os processos ndo séo controlados; repeticéo —
reconhecimento da relevancia da GC, desenvolvimento de
projeto-piloto; definido — atividades que suportam a GC sdo
estdveis; gerido — estratégia padronizada na organizag@o
quanto & GC; otimizacdo — flexibilidade para atingir novos
requisitos (Ehms e Langen, 2002). Associadas aos niveis
estdo as oito dreas de GC: estratégia e objetivos de conheci-
mento; ambiente e parcerias; pessoas e competéncias;
colaboragéo e cultura; lideranca e suporte; estrutura de conhe-
cimento; tecnologia; e processo.

Os Estégios de Maturidade de Iniciativas de GC apresen-
tado por North e Hornung (2003) contém quatro estdgios:
abordagem centrada em tecnologia da informacao;
solucdes de GC aplicadas a problemas em dreas especifi-
cas; GC profissional; e gestdo baseada na integragdo do
conhecimento. Os autores associam beneficios aos estégios.

O Modelo de Avaliagéo das Capacidades da GC (Kulkarni
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e Freeze, 2004) possui seis niveis, para os quais sdo apre-
sentados o comportamento e a infraestrutura: dificil; possi-
vel; encorajada; praticada; gerida; melhoria continua.

O Modelo de Maturidade de GC Geral (Teah et al., 2006)
possui quatro niveis, nos quais sdo abordados os elementos
pessoas, processo e tecnologia. Para cada um dos elemen-
tos s@o apresentadas questdes em cada um dos niveis.

Steps é o modelo de maturidade de GC com cinco estd-
gios: start-up — consciéncia dos beneficios da GC para a
melhoria do negdcio; descolagem — a estratégia de GC é
desenvolvida, os objetivos da GC séo definidos; expanséo —
as iniciativas e a lideranca da GC t#&m maior visibilidade,
alinhamento dos objetivos da GC com os objetivos de negé6-
cio; progressivo — avaliagdo da GC qualitativamente e quan-
titativamente; sustentabilidade — a GC estd institucionalizada
(Robinson et al., 2006). Este modelo relaciona a GC com a
sustentabilidade organizacional e foi desenvolvido con-
siderando empresas de construcdo do Reino Unido.

O Modelo de Maturidade de GC estratégica apresentado
por Kruger e Snyman (2007) possui sete niveis: tecnologia
como capacitador de GC; decisdo sobre os principios da
GC; formulagdo da politica de GC para a organizagdo;
construcdo de estratégias de conhecimento; formulacdo da
estratégia de GC; conhecimento ubiquo; futuro.

Os Estdgios de GC propostos por Lin (2007) s@o trés: ini-
ciagdo — reconhecimento da relevéncia da GC e preparacéo
para a implementacéo; desenvolvimento — investimento na
infraestrutura para a GC; e maturidade - criagdo de uma
rede de conhecimento interna (funciondrios) e externa
(fornecedor, consumidor, etc.). Este modelo foi desenvolvido
com o objetivo de compreender os determinantes da
evolugdo da GC ao longo do tempo. Para cada um dos estd-
gios foram identificados elementos a serem considerados:
iniciacdo — objetivos, beneficios, comunicacdo, tecnologia,
treinamento, sistema de recompensas, equipa para GC,
orcamento e fases do processo; desenvolvimento — cultura
organizacional, fases do processo, suporte da alta adminis-
tracdo, tecnologia e lideranga da GC; maturidade — ambi-
ente externo.

O Modelo de Maturidade de GC apresentado por
Khatibian et al. (2010) possui cinco niveis: inicial; gerido —
estratégia e recursos humanos; definido — processo, estrutu-
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ra organizacional, tecnologia; gerido quantitativamente —
lideranca e avaliagéo; e otimizado — cultura. Os fatores de
sucesso considerados neste modelo sdo: estratégia (9
questoes), lideranca (7 questdes), cultura (15 questdes),
estrutura organizacional (10 questées), tecnologia (12
questdes), recursos humanos (9 questdes), processo (11
questdes) e avaliagdo (10 questdes). Os respondentes
avaliom cada questdo com uma escala que varia de muito
baixo (1) até muito alto (5).

Os 11 modelos de maturidade de GC analisados varia-
ram de 3 a 7 estdgios. Os fatores considerados em cada
estégio sGo em parte diferentes, assim como as dimensdes
em que s@o estruturados. Um aspecto a salientar é que estes
modelos foram desenvolvidos com base em empresas de um
determinado setor e em um determinado pais, por exemplo
empresas de construgdo civil no Reino Unido (Robinson et
al., 2006), ou a partir da realidade de uma Gnica empresa,
por exemplo Infosys (Mehta et al., 2007). Estas restricoes
podem influenciar o conteddo dos modelos. Além disto,
alguns modelos apresentam de forma subjetiva o que deve
ser considerado para cada fator em cada estdgio, permitin-
do diferentes interpretacdes, ou seja, uma empresa poderia
chegar a diferentes resultados dependendo da interpretacéo
dada ao modelo.

Alguns modelos apresentam de forma subjetiva
0 que deve ser considerado para cada fator em cada
estdgio, permitindo diferentes interpretacdes, ou seja,
uma empresa poderia chegar a diferentes resultados
dependendo da interpretacao dada ao modelo.

Os modelos sdo comparados no Quadro | quanto aos
fatores-chave considerados. Como forma de estruturar a
comparacdo, adotou-se o framework proposto por Oliveira
e Caldeira (2008), os quais identificaram os fatores que
necessitam ser considerados para a implementacéo da GC
nas organizacdes. Estes fatores foram identificados a partir
da revisGo da literatura sobre implementacéo de GC.

Além dos fatores propostos por Oliveira e Caldeira
(2008), foram identificados nos modelos analisados os
seguintes aspetos: estratégia (Kruger e Snyman, 2007;
Khatibian et al., 2010), visdo (Kruger e Snyman, 2007;
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Quadro |
Andlise comparativa dos modelos de maturidade de GC

Fatores

Mehta, Oswaald e Mehia

(2007)

North e Homung (2003)

Kulkami e Freez

Teah, Pee e Kankanballi
(2006)

Robinson et al. ( 2006)
Kruger e Snyman
(2007)

Khatibian, Hasan e
Jafari (2010)

(2004)
Lin (2007)

>| Paulzen e Doumi (2002))

Clientes

>

Fornecedores

>|> | >| Ehms e Langen (2002)

Parceiros

> ><[><] >| MLee e Kim (2001)

Competidores

><| ><|><| >

Legislagao

Cultura X X

>
>
>
>
>
>

Estrutura X X

Suporte da alta X
administracdo

Alinhamento com os X X
obijetivos de negécio

Objetivos da GC X X X

Beneficios

Conhecimento tacito X

Conhecimento explicito

Conhecimento critico

Tecnologia X X X

> | ><| > | ><| >=<| >

Lider de GC

Sistema de recompensa | X X

Tempo

Treinamento X

Fases do processo X X X

Comunicagéo X

Orcamento X X

>
>

>| ><| ><| >
>

Khatibian et al., 2010), barreiras (Robinson et al., 2006),
riscos (Robinson et al., 2006), projeto-piloto (Lee e Kim, 2001;
Paulzen e Doumi, 2002; Ehms e Langen, 2002), recruta-
mento (Mehta et al., 2007; Lee e Kim, 2001; Ehms e Langen,
2002). Os fatores tempo e legislacdo identificados por
Oliveira e Caldeira (2008) ndo sdo contemplados nos mo-
delos analisados. O tempo é mencionado por Goh (2002),
pois o compartilhamento do conhecimento demanda tempo
dos colaboradores. Ja a legislagdo diz respeito a realizacdo
das atividades de acordo com padrées legais (Holsapple e
Joshi, 2000).

Método de investigacao

Este trabalho é exploratério por natureza, tendo sido reali-
zado em trés etapas. Na primeira etapa foram identificados
e analisados os fatores presentes nos modelos de maturi-

OUT/DEZ 2011

dade de GC disponiveis na literatura (acima referidos). Na
segunda etapa, foi desenvolvida a proposta de um novo
Modelo de Maturidade de GC. O nome atribuido para o
modelo é Knowledge Management Maturity Model (KM3).
O nome estd em inglés para facilitar a sua aplicagdo em
empresas situadas em diferentes paises. Por fim, na Gltima
etapa, o modelo foi avaliado por 28 profissionais.

Ainda, na segunda etapa, os autores do artigo discutiram
o contetdo dos modelos de maturidade de GC existentes,
identificando semelhancas e fragilidades. Na sequéncia, um
dos autores do artigo desenvolveu uma versdo preliminar do
Modelo de Maturidade de GC, com base nos modelos exis-
tentes e também em sua experiéncia na implementagéo de
GC em organizacdes brasileiras e portuguesas. Esta propos-
ta inicial foi discutida e complementada pelos demais au-
tores. Estes leram a proposta e assinalaram os seus comen-
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térios, sendo os mesmos discutidos pelos autores em work-
shop. A versdo final desta etapa foi chamada de Verséo 1 do
KMm3.

Na terceira etapa, a versdo resultante da discussdo dos
autores foi enviada a 28 profissionais para que fizessem
uma apreciacdo critica ao KM3. Os profissionais que avalia-
ram a proposta do KM3 foram selecionados por convenién-
cia considerando os seguintes aspectos: profissionais atuan-
do em organizagées em diferentes paises (Alemanha, Brasil
e Portugal); profissionais com diferentes niveis de conheci-
mento sobre GC; profissionais atuando em diferentes seto-
res (telecomunicagoes, tecnologia da informacéo, indUstria,
financeiro, energia, ensino, transporte, varejo, gestdo de
eventos); disponibilidade e interesse para realizar a avalia-
cdo em fevereiro de 2011. As criticas foram analisadas pelos
autores e parte delas incorporadas ao KM3, o que resultou
na Verséo 2 do KM3.

Modelo de Maturidade de GC: proposta e avaliacdo
Esta se¢do apresenta a avaliagdo realizada pelos profissionais
e a verséo 2 da proposta do modelo de maturidade de GC.

* Avaliagéio do KM3 pelos profissionais
A versdo inicial do KM3 foi desenvolvida com base nos mo-

delos existentes e na experiéncia de um dos autores quanto &

implementacéo de GC em organizagdes brasileiras e portugue-
sas. Apds a discussdo com os demais autores que complemen-
taram a proposta do KM3, foi obtida a Verséo 1 do modelo.

As observacdes apresentadas pelos avaliadores que foram
incorporadas ao modelo sdo as seguintes:

* apresentar o conceito de GC no inicio do modelo, uma vez
que algumas organizacdes praticam GC sem utilizar esta
nomenclatura;

* mostrar que os estdgios contemplam um conjunto dife-
rente de fatores; para atender esta observacédo foi apre-
sentada a Figura 1 (ver p. 18) juntamente com as instrucdes
para utilizacdo do modelo;

¢ utilizar o gréfico de barra e ndo o grdfico tipo radar para
mostrar os resultados; neste caso, a opgdo serd disponibi-
lizar os dois tipos de gréfico;

* alterar o nome do Estagio 0 de «Incerteza» para «Falta de

Consciéncia;
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* no Estdgio 2, deixar claro que as iniciativas de GC incluem

ofimizar acdes existentes assim como incluir novas agdes;

no obijetivo do Estdgio 4 colocar exemplo ou explicacdo do
que significa o «internamente» e «externamente;

diviséo do fator «Fases do Processon; este fator foi desdo-
brado em trés, que s@o «Fase de Criag@on, «Fase de Arma-

zenamento» e «Fase de Disseminagéon;

possibilidade de existir GC sem que a organizacéo tenha
um projeto formal para isto; desta forma, foi retirado o fa-
tor «Lideranca de GC»;

inserir o fator tempo a partir do Estdgio 1;

alterar no Estdgio 1 o texto para orcamento planeado e
aprovado, e o no Estdgio 2 para orgamento alocado;

inserir no Estdgio 1 o planeamento da formagao (treina-
mento);

* no Estdgio 2, considerar além do compartilhamento, a cria-
céo do conhecimento no fator selecéo de pessoal;

ajustar o texto do fator tecnologia no Estdgio 1 para «tec-
nologia adotada pelos funciondrios é mapeada. Néo
existe uma tecnologia padrd@o na empresax;

ajustar o texto do fator formacdo no Estdgio 4 para «reina-
mento é formalmente relacionado com a GC, e é avaliado

considerando o contexto interno e externo» nesse fator;

inclusdo do fator legislagdo a partir do Estdgio 1;

substituir a palavra selegéo por recrutamento;

alterar o nome do modelo de KM3 para KM3.

As observacdes dos profissionais que ndo foram incorpo-
radas ao modelo s@o as seguintes:

* incluir um estdgio chamado «implementagdo» entre a «inicia-
cGon e a «avaliagdor; isto ndo foi incorporado porque os estd-

gios iniciagdo e avaliagdo correspondem & implementagdo;

considerar o fator comunicagéo e conhecimento critico no
Estdgio 0; isto ndo foi incorporado porque no Estdgio O
néo existe formalmente GC na organizagdo e a alta admi-
nistragdo néo reconhece o valor do conhecimento, o que

ndo justificaria ter comunicagdo sobre GC;

incorporar os fatores do ambiente externo no Estégio 2; o
ambiente externo somente é considerado apés a GC
adquirir uma estabilidade internamente, e isto ocorre ape-
nas a partir do Estégio 3;

inclusdo do fator estratégia (personalizagéo versus codifi-
cacdo); esta consideracdo néo foi aceite, pois este contet-
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do estd contemplado nos fatores conhecimento explicito e
conhecimento técito;

* inverter o nome dos Estdgios 1 e 2 seguindo a ordem dos
nomes adotados no PMI (Project Management Institute);
isto ndo foi aplicado pois os nomes representam o con-
tetdo solicitado de cada fator.

* Verséio 2 do KM3

O KM3 ¢ apresentado em duas partes: na primeira consta
uma apresentacéo geral do modelo e os objetivos de cada
estégio; na segunda sdo apresentados os fatores e seus
respetivos comportamentos segundo cada estagio.

Apresentacdo do Modelo

A GC é um conjunto de processos que governam a cria-
¢do, armazenamento e disseminacdo do conhecimento,
interna e externamente & organizacdo, alinhado com os
objetivos de negécio, considerando pessoas, processo e tec-
nologia. A organizacdo pode ter GC sem utilizar este nome.

0 Km3 tem natureza incremental, e estd dividido
em cinco estdgios. Os fatores e o desempenho
que ¢ esperado dos mesmos em cada estdgio estdo
relacionados com o objetivo do estdgio.

O Knowledge Management Maturity Model — KM3 ¢ uma
forma de a organizacéo avaliar o seu estédgio de maturidade
relativamente & GC, verificando os fatores que a organiza-
cdo necessita investigar no intuito de obter melhor desem-
penho. O KM3 tem natureza incremental, e estd dividido em
cinco estdgios. Os fatores e o desempenho que é esperado
dos mesmos em cada estdgio estdo relacionados com o
objetivo do estdgio. Os fatores sdo organizados em quatro
dimensdes: processo, contexto externo, contexto interno e
contetdo.

O KM3 comeca no Estdgio Zero, o qual é chamado de
Falta de Consciéncia (Unawareness). Neste estdgio, a orga-
nizacdo néo reconhece o valor da GC para melhoria de seu
desempenho. Contudo, agdes relacionadas com a GC
podem existir informalmente na organizagdo. Ndo existe um
objetivo para este estdgio porque o valor da GC néo é
reconhecido.

OUT/DEZ 2011
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O Estégio 1 é chamado Planeamento (Planning). As ini-
ciativas de GC néo se iniciaram mas elas estdo sendo pla-
neadas na organizagdo. O objetivo do Estdgio 1 é reconhe-
cer o valor da GC e preparar a organizacéo para a imple-
mentagdo da GC.

O Estdgio 2 é chamado Iniciagdo (Initiation). Internamente
as iniciativas de GC comegam no Estdgio 2, mas ajustes
serdo necessdrios para a obtencdo de melhores resultados.
O objetivo do Estagio 2 é comegar as iniciativas de GC na
organizagdo.

O Estdgio 3 é chamado Avaliagdo (Evaluation). Inter-
namente as iniciativas de GC sdo melhoradas no Estdgio 3.
Os processos e os beneficios da GC sdo avaliados com
métricas. O objetivo do Estdgio 3 é avaliar e melhorar a GC
internamente.

O Estdgio 4 é chamado Integragdo (Integration). As inicia-
tivas de GC s@o desenvolvidas interna e externamente no
Estagio 4. Os beneficios da GC sdo claramente associados
ao desempenho da organizagdo. O objetivo do Estagio 4 é
desenvolver o conhecimento em rede, internamente (fun-
ciondrios) e externamente & organizacéo (clientes, parceiros,
fornecedores, efc.).

A forma proposta para aplicacdo do KM3 ¢ a seguinte: os
colaboradores (incluindo os gestores) identificardo o estdgio
da organizacdo para cada fator. Se ndo existir um consenso
sobre o estdgio do fator, a moda (resposta mais frequente)
serd adotada para classificar o estdgio do fator. A organiza-
cao serd classificada em determinado estdgio quando todos
os fatores estiverem satisfeitos naquele estdgio. Contudo, a
organizagdo pode visualizar a situagdo de cada dimenséo e
fator através de um gréfico do tipo radar ou mesmo de um
grdfico de barras.

O nUmero de fatores considerados em cada estdgio é
diferente, como pode ser observado na Figura 1. Inicial-
mente, no Estdgio 0 apenas dois fatores s@o considerados.
No Estdgio 1, sdo considerados os dois fatores do Estégio 0
e mais 13 outros fatores. No Estdgio 2 séo considerados
todos os fatores do Estdgio 1 e mais cinco novos fatores. Nos
Estdgios 3 e 4 sdo considerados os fatores do Estdgio 2 e
mais quatro novos fatores. Os fatores podem estar presentes
em mais do que um estdgio, no entanto, em cada estdgio, o
contetdo a ser atendido ¢ diferente.

17
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Figura 1
Relacdo entre os fatores e os estagios de maturidade do K3

Parceiros
Consumidores
Competidores

Fornecedores
Conhecimento Explicito
Recrutamento
Conhecimento Técito
Sistema de Recompensa
Treinamento

Legislagéio

Tempo

Tecnologia

Fase de Disseminagéio

Fatores

Fase de Armazenamento
Fase de Criagdo do Conhecimento

Comunicagéo
Orcamento
Obijetivos
Beneficios

Alinhamento com os objetivos de Negécio
Conhecimento Critico

Estrutura Organizacional

Cultura Organizacional

T

T

T

T

T

Suporte da Alta Administragéo -

L]

0 1

2 3 4
Estagios de Maturidade de GC

A Figura 2 apresenta um exemplo de como o resultado da
aplicacdo do KM3 pode ser visualizado. Nesta figura apare-
cem todos os fatores, mas também podem ser geradas fi-
guras para cada uma das dimensées. O grau de maturidade
desta empresa é 2, embora parte dos fatores esteja classifi-
cada como 3 (ver Figura 2, p. 19).

Estdgios do Modelo

Os Quadros Il a V (ver pp. 20-24) apresentam as caracterfs-
ticas a serem atendidas para cada um dos fatores em cada
estdgio. Os fatores ndo estdo presentes em todos os niveis. Por
exemplo, parte dos fatores da dimensdo confexto externo
somente s@o considerados nos Estdgios 4 e 5 do KM3.

Mirian Oliveira, Cristiane Pedron, Mdrio Romdo e Grace Becker
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Conclusdo, limitacdes e continuidade da investigacao

Os resultados desta pesquisa s@o relevantes tanto para a
comunidade académica quanto para os gestores de organiza-
¢oes.

Primeiro, apresenta-se uma breve revisdo dos modelos de
maturidade de GC identificados na literatura. As principais
criticas a estes modelos s@o duas: ndo possuem detalhe sufi-
ciente que permita a sua aplicagdo por uma empresa; e ndo
contemplam todos os fatores identificados na literatura como
relevantes para a implementacdo da GC. Na sequéncia,
propde-se um novo modelo de maturidade (KM3) que englo-
ba os fatores relevantes para a implementagéo da GC e é de
facil aplicago em uma organizagdo. A primeira versédo do
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Figura 2
Exemplo de gréfico gerado pela aplicacdo do Rm3

Beneficios
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Treinamento

Tecnologia

Fase de Criagéo

. Fase de Armazenamento

- Fase de Disseminagéo

Comunicagdo

Orgamento

Recrutamento de Pessoal

Clientes
Fornecedores

KM3, a partir dos comentdrios dos avaliadores, foi ajusta-
da.

Um aspecto relevante que foi mencionado por um dos
avaliadores foi a possibilidade de utilizar o modelo em
empresas que ndo tenham um projeto formal de GC.
Assim, foi retirado o fator «lideranca de um projeto de
GC», de modo a permitir que o KM3 possa ser utilizado por
empresas que possuam, ou ndo, uma iniciativa formal de
GC.

O que se pretende com o Modelo de Maturidade KM3 ¢
oferecer s organizagdes um guia para analisar os diferentes
fatores que influenciom a Gestdo do Conhecimento na orga-
nizacdo. Néo se quer aqui definir um modelo prescritivo mas
sim fornecer um instrumento que auxilie as organizacdes a
verificarem «onde estdo» no que diz respeito & Gestdo do
Conhecimento para que possam planear como dar segui-
mento aos planos de agdo para aprimorar as estratégias de

OUT/DEZ 2011

gest@o, considerando o conhecimento interno e externo da

organizagdo.

Um aspecto relevante que foi mencionado
por um dos avaliadores foi a possibilidade de utilizar
0 modelo em empresas que ndo tenham um projeto
formal de GC. Assim, foi retirado o fator «lideranca
de um projeto de GC», de modo a permitir que o KM3
possa ser utilizado por empresas que possuam,
ou ndo, uma iniciativa formal de GC.

Os resultados da aplicagdo deste modelo (KM3) podem
ser visualizados através de uma tabela ou de diferentes
tipos de gréficos, sendo sugerido que seja utilizado o grd-
fico do tipo radar ou de barras. No entanto, mais impor-
tante do que a forma de apresentar o resultado, é a
empresa saber como interpretar os resultados, refletindo

Proposta de um modelo de maturidade para Gestao do Conhecimento:
Rm3

19
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Quadro I
Fatores do contexto interno

Contexto interno

Cultura Organizacional - Suporte da Alta Estrutura organizacional - Fatores
Relagdo entre cultura administracdo - Relacéo | Relagdo entre a estrutura
organizacional e a GC entre a alta administragdo | organizacional e a GC

ea GC
Compartilhamento do Alta administracéio ndo Estagio 0
conhecimento ocorre entre alguns | acredita no valor da GC Falta de

funciondrios

Consciéncia

Compartilhamento do
conhecimento ocorre
informalmente dentro dos times ou
projetos internamente a
organizac@o

Alta administracdo
reconhece o valor da GC

Existem mecanismos formais
de integragdo dentro dos times

Estagio 1
Planejamento
ou projetos

Compartilhamento do Alta administragdo apoia Existem mecanismos informais Estdgio 2

conhecimento ocorre formalmente | as atividades GC de integragéo entre os times Iniciagdo

dentro dos times ou projetos ou projetos

internamente @ organizagdo

Compartilhamento do Alta administrag@o apoia Existem mecanismos formais Estagio 3

conhecimento ocorre formalmente | as atividades GC e é um de integragdo entre os times Avaliagdo
entre os times ou projetos exemplo para os ou projetos

internamente & organizagéo funciondrios

Compartilhamento do Alta administracdo associa | Existe integracéo entre todos Estagio 4

conhecimento ocorre internamente | o desempenho da os niveis hierdrquicos da Integragdo

e externamente & organizacéo

organizagéio com a GC

organizagéo

como o resultado pode auxiliar na melhoria do seu de-
sempenho.

O KM3 permite conhecer como a GC é percebida pelos
diferentes colaboradores da organizagdo, sendo possivel
verificar se existe uma percepgdo diferenciada entre os niveis
hierdrquicos da organizag@o. Além disto, a organizacdo fica
com uma avaliacdo global em relacgo & GC, assim como
detalhada por dimensdo e por fator.

Outras contribuicées do KM3 para a organizacdo podem
ser: permitir uma visdo homogénea do que deve ser a GC

Mirian Oliveira, Cristiane Pedron, Mdrio Romdo e Grace Becker
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na organizagdo; e contribuir para a integracdo dos departa-
mentos daquela, possibilitando a visualizacdo comparativa
da situacdo dos departamentos.

Um aspecto que foi questionado na avaliagdo desta pro-
posta foi a possibilidade da aplicacdo do KM3 por empresas
de pequeno porte. Isto necessita ser investigado na sequén-
cia, pois micro e pequenas empresas possuem um reduzido
numero de funciondrios, o que pode, por um lado, facilitar
a disseminacdo do conhecimento tdcito e, por outro, dificul-
tar a disseminacéo do conhecimento explicito. Além disto,

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO
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Quadro 11

G O S

Fatores do conteddo
Conteudo
Beneficios - | Objectivos - | Alinhamento com os | Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento Fatores
Definicéio dos | Definicéio dos | objetivos de negécio - critico - técito - explicito -
beneficios objectivos de | Relagdo entre os Identificagéio Processos e processos e
esperados coma| GC objetivos de GC e os | do tecnologias tecnologias
GC objetivos do negécio | conhecimento | para para
relevante para o| contemplar contemplar
negoécio conhecimento | conhecimento
tacito explicito
) ) ) ) ) ) Estagio 0
Falta de
consciéncia
Beneficios sdo | Objectivos de | Objetivos da GC so | Conhecimento | ~ ) Estagio 1
estabelecidos | GC sdo estabelecidos de acordo | critico é Planejamento
estabelecidos | com os objetivos de identificado na
negécio organizag@o
Beneficios sdo | Objectivos de | Objetivos de GC sdo | Conhecimento | Existe um Existe um Estagio 2
comunicados GC séo comunicados para os | critico é usado | processo rocesso Iniciagdo
para os comunicados | funciondrios associados | para apoiar a | formal e padréo | formal e
funciondrios para os com os objetivos do GC para tratar o | Padronizado
funciondrios | negécio conhecimento | POra frafar o
tcito conhe:amenio
explicito
Beneficios sdo | Objectivos de | Associagéo entre os Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento Estagio 3
avaliados GC sdo objetivos de GC e os | critico é tacito é explicito é Avaliagéio
internamente | avaliados objetivos de negécio sdo | revisado integrado na '"e19r9d°_”°
internamente | avaliados internamente | internamente organizagio | °rganizagao
Beneficios sdo | Objectivos de | Associagdo entre os Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento Estagio 4
avaliados GC séo objetivos de GC e os | critico & tacito é explicito & Integragéio
internamente e | avaliados obijetivos de negécio séo | revisado integrado inetgrado
externamente | internamente e | avaliados internamente e | internamente e | infenamente e | INternamente e
externamente | externamente externamente externamente externamente

outras caracteristicas peculiares a micro e pequenas empre-
sas podem influenciar na possibilidade ou ndo da adogdo
do KM3. O sector, a faturacdo e o nimero de funciondrios
sGo caracteristicas que devem ser consideradas na pré-dis-
posicéo e alcance no uso da GC pelas organizagdes. Na

OUT/DEZ 2011

sequéncia desta pesquisa, estas caracteristicas serdo foco de
investigac@o.

Cabe salientar que esta pesquisa foi um estudo explo-
ratério e os seus resultados ndo podem ser generalizados.
Na sequéncia, serd realizada a validagdo do KM3 através

Proposta de um modelo de maturidade para Gestao do Conhecimento:
Rm3
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Quadro IV

Fatores do processo
Processo
Comunicagéio - | Tecnologia - Treinamento | Tempo - Sistema de Fatores
comunicagéo Tecnologia de - treinamento | Disponibilizagdo | Recompensa - O tipo
significa informar | informagéo dos do tempo de sistema de
as pessoas da utilizada nos funciondrios | necessdrio para recompensa usado
organizagéio sobre | projetos GC para GC realizar para garantir o
as iniciativas de atividades de GC | envolvimento das
GC pessoas nas actividades
de GC
) ) ) ) ) Estagio 0
Falta de
Consciéncia
A comunicacéo é | A tecnologia : O tempo para as | ~ Estagio 1

sobre relevéncia

da GC

adotada pela
organizagdo é
mapeada. Néo
existe um padrdo

atividades de GC
no contexto
interno é
definido
informalmente

Planejamento

A comunicagéio é | A tecnologia O treinamento | O tempo para as | O sistema de Estagio 2
sobre as utilizada para é atividades de GC | recompensa é utilizado Iniciagéio
atividades GC apoiar a GC ¢ formalmente | no contexto para garantir o
padronizada relacionado @ |interno é envolvimento das
GC definido pessoas nas atividades
formalmente de GC
A comunicagéo A tecnologia para | O treinamento |O tempo para as | O sistema de Estagio 3
sobre GC é a GC é avaliadae |(é atividades de GC | recompensa é avaliado Avaliagéo
incorporada na integrada formalmente  |no contexto regularmente
rotina dos internamente na relacionado &  |interno é
colaboradores organizagéo GCeé definido e
avaliado avaliado
A comunicag@o A tecnologia de O treinamento | O tempo para as | A participagdo dos Estagio 4
sobre GC ocorre | GC ¢ integrada e | integra o atividades de GC | empregados nas Integragéio
internamente e avaliada contexto no contexto atividades de GC é
externamente internamente e interno e interno e externo | parte da sua avaliagdo
externamente externo da é planejado e de desempenho
GC avaliado

(Continua na p. 23)

de uma survey, pois a falta de validacéo pode ser consi- analisar o KM3 na realidade das organizacées, assim como

derada uma limitagdo. Além disto, pretende-se aplicar o realizar um comparativo entre as empresas naqueles dois

KM3 em organizagées em Portugal e no Brasil de modo a paises. W
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Quadro IV
Fatores do processo (continuacdo)

Recrutamento de | Orcamento - Fases de Fases de Fases de Criagéo - Fatores

Pessoal - o disponibilizagdo | Disseminagéio - | Armazenamento | Definicdo das

comportamento de | de recursos Definigao das - Definigéio das atividades de criagdo

partilha de financeiros para | atividades de actividades de do conhecimento

conhecimentos é a GC disseminagdo do | armazenamento

consderado na conhecimento do conhecimento

selegéio de pessoal

i ) ) ) ) Estagio 0
Falta de

Consciéncia

Orcamento é
planejado e
aprovado

As atividades das
fases de
disseminagdo séo
informais

As atividades das
fases de
disseminagdo sdo
informais

As atividades das
fases de criagéio séo
informais

Estagio 1
Planejamento

Recrutamento de Orgamento é As atividades das | As afividades das As atividades das
pessoal ndo alocado fases de fases de fases de criagdo sao Estagio 2
considera o disseminagdo sGo | disseminagdo sdo | formais e Iniciagéo
comportamento de formais e formais e padronizadas
partilha de padronizadas padronizadas
conhecimento
Recrutamento de Orgamento é As atividades das | As actividades das | As actividades das Estagio 3
pessoal considera o | revisto fases de fases de fases de criagtio sGo Avaliagéo
comportamento de | regularmente disseminagdo séo | armazenamento formais e
partilha de formais e so formais e padronizadas. Séo
conhecimento padronizadas. SGo | padronizadas. Sdo | estabelecidas

estabelecidas estabelecidas métricas de

métricas de métricas de processos e

processos e processos e resultados

resultados resultados
Recrutamento de Orcamento é A disseminagdo O armazenamento | A criagéio do Estagio 4
pessoal prioriza o revisado de do conhecimento | do conhecimento | conhecimento é Integragéo
comportamento de | acordo com os é parte do é parte do parte do processo de
partilha de beneficios da processo de processo de gestdo do
conhecimento GC gestdo do gestdo do desempenho da

desempenho da desempenho da organizagdo

organizagéo organizag@io
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Quadro U
Fatores do contexto externo
Contexto Externo
Parceiros - Legislagéo - Influéncia | Competidores | Fornecedores Clientes - Fatores
Participagio dos | da legislacéo na GC - Participagéo | - Participagdo Participagéo dos
parceiros na GC dos dos clientes na GC
competidores fornecedores
na GC na GC
- - - Estagio 0
Falta de
Consciéncia
- Ndo existe uma politica - Estagio 1
de seguranca formal Planejamento
relacionada com a GC
- Existe uma politica - Estagio 2
de seguranca formal Iniciagéo
relacionada com a GC
Dados dos GC estd alinhada com a | Dados dos Dados dos Dados dos Estagio 3
parceiros sdo politica de seguranca da | competidores fornecedores clientes s@o Avaliagéo
considerados nas | organizagdo (protegéo sGo s@o considerados nas
atividades de GC | do conhecimento) considerados considerados atividades de GC
nas atividades nas atividades
de GC de GC
Parceiros GC estd alinhada com a | Competidores Fornecedores Clientes Estagio 4
participam das politica de seguranca da | participam das | participam das | participam das Integracéio
actividades de GC | organizagdo. Esta actividades de actividades de actividades de GC
politica é avaliada GC GC
periodicamente
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TAM e Gol

Casos representativos da aviacdo brasileira
em tempos de crise

por Patricia Villa e Marcia Espejo

RESUMO: Este trabalho objetiva identificar a situacdo econdmico-financeira das duas maiores empresas de trans-
porte aéreo brasileiro (TRM e Gol) nos anos de 2007 a 2009. 0 Brasil, como pais emergente, busca melhorar sua
infraestrutura e preparar-se para uma de suas maiores demandas turisticas: a Copa do Mundo de 2014. Assim, a
andlise das demonstracdes contabeis destas empresas possibilitara acompanhar as necessidades do setor. Este tra-
balho caracteriza-se em uma abordagem metodoldgica qualitativa, sendo seu objetivo descritivo. 0 modelo indica-
do por Fleuriet para classificacdo das empresas demonstrou uma situacdo divergente entre as mesmas, consideran-
do a empresa Gol como a mais estdvel financeiramente nestes anos. Ambas precisam buscar mecanismos de pro-
tecdo contra possiveis crises economicas mundiais que venham a prejudicar novamente seu resultado, como no ano
de 2008. Além disso, 0 pais necessita incentivar o desenvolvimento deste setor, visando um continuo crescimento de
sua economia.

Palavras-chave: Andlise Econdmico-Financeira, Gol, Modelo Fleuriet, Setor de Aviagdo TAM

TITLE: TAM and Gol: Brazilian aviation representative cases in crisis times

ABSTRACT: The purpose of this study is the verification of the economic-financial index of the two biggest Brazilian
dirline companies (TRM and Gol) in 2007 until 2009. Brazil, as an emergent country, seeks to improve its infra-
structure and to prepare itself for one of its biggest tourist demands: the 2014 World Soccer Championship.
Therefore, the accountable analysis for these two companies will make possible to follow the sector necessities. This
study is characterized as a qualitative methodological approach, and a descriptive objective. The model indicated by
Fleuriet for classification of these companies demonstrated a divergent situation between them, showing Gol as the
most financially steady for the analyzed years. Both need to search protection mechanisms against possible world-
wide economic crises that may harm the operational results again. Moreover, the country needs to stimulate the
sector development, aiming at a continuous economy growth.

Key words: Economic-Financial Analysis, Gol, Fleuriet Model, Aviation Sector, TAM

TITULO: TAM y Gol: Casos representativos de la aviacion brasilefia en tiempos de crisis

RESUMEN: Este trabajo tiene como objetivo identificar la situacion econémica y financiera de las dos mayores
aerolineas brasilefias (TAM y Gol) en los afios 2007 a 2009. Brasil, como pais emergente, busca mejorar su
infraestructura y prepararse para una de sus mayores demandas de turismo: La Copa Mundial de Fitbol del 2014.
fisi, el andlisis de los estados financieros de estas empresas permitird acompaiiar las necesidades de la industria.
Este trabajo se caracteriza en un enfoque metodoldgico cualitativo, siendo su objetivo descriptivo. €l modelo inici-
ado por Fleuriet para la clasificacion de las empresas mostré una divergencia entre ambas, teniendo en cuenta la
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compaiiia Gol como la mds estable econémicamente en los dltimos afios. Ambas han tenido la necesidad de encon-
trar mecanismos para protegerse contra posibles crisis econdmicas mundiales que puedan afectar una vez mas su
rendimiento, como en 2008. Por otra parte, el pais necesita impulsar el desarrollo de este sector, con el objetivo de

un crecimiento continuo de su economia.

Palabras-clave: Andlisis Econémico-Financiera, Gol, Modelo Fleuriet, Sector, Aviacién, TAM

sefor de aviagdo brasileiro passou por grandes mu-

dangas ao longo dos Ultimos anos. Houve um aumen-

to da demanda de transporte aéreo, representado
pela insercéo das classes C e D nas politicas de venda das
empresas, que obtiveram um incremento de sua renda
média ao longo dos Ultimos anos. Com isso, a possibili-
dade de aumento de vendas de passagens implicou uma
necessidade de reestruturacdo dos aeroportos, gerando
um incremento nas vendas e um retorno para a economia
do pais.

Os investimentos no setor de aviagdo, bem como nos
demais setores turisticos, proporcionaram ao Brasil ser sele-
cionado para sediar a Copa do Mundo de 2014. Assim, as
duas maiores empresas de aviacéo brasileiras (TAM e Gol)
precisam ser analisadas, visto que a gestdo das mesmas
acompanha as necessidades do setor e do pais como um
todo.

De acordo com dados da ANAC — Agéncia Nacional de
Aviacéo Civil (2010), as duas empresas juntas (TAM e Gol)
possuem uma fatia de 81,06% do mercado de voos domés-
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ticos. Desta forma, e considerando as crises que o setor en-
frenta ao longo dos Ultimos anos, em especial a crise econdmi-
ca internacional de 2008, torna-se importante a andlise dos
dados financeiros destas empresas, podendo-se, assim,
estipular uma verificacdo do setor no qual atuam.

Neste sentido, entende-se que a Andlise de Demonstra-
¢des Financeiras auxilia a compreensdo e avaliacdo de
diversos aspetos, tais como: (1) a capacidade de pagamen-
to da empresa mediante a geragdo de caixa; (2) capacidade
de remunerar os investidores gerando lucro em niveis com-
pativeis com suas expectativas; (3) nivel de endividamento,
motivo e qualidade do endividamento; (4) politicas opera-
cionais e seus impactos na necessidade de capital de giro da
empresa; e (5) impacto das decisdes estratégicas rela-
cionadas a investimentos e financiamentos (Silva, 2001, pp.
202-203).

Diante do exposto, observa-se a importancia de se anali-
sar as demonstracdes contdbeis das empresas que com-
pdem determinado setor, visto que hd a necessidade de se
verificar como estd sua situagdo econdmico-financeira para
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Mo caso de setores em que poucas empresas dominam
grande parte da fatia de mercado, torna-se necessario
analisar com mais cuidado sua situacdo financeira,
visto que o setor depende sobremaneira de seu sucesso
empresarial.

avaliar a eficdcia na manutencéo das suas atividades, e tam-
bém o seu papel no mercado ao qual pertence. No caso de
setores em que poucas empresas dominam grande parte da
fatia de mercado, torna-se necessério analisar com mais
cuidado sua situagdo financeira, visto que o setor depende
sobremaneira de seu sucesso empresarial. Desta forma,
nota-se que as estratégias adotadas pelas empresas podem
impactar no desempenho do setor no qual participam, prin-
cipalmente quando contribuem com grande parcela da re-
ceita total do mesmo.

A questdo de pesquisa orientativa do presente estudo é a
seguinte: qual é a situacdo econdmico-financeira das duas
maiores empresas de transporte aéreo do Brasil nos anos de
2007 a 20092 Para tal, serd necessdrio: analisar as demons-
tragdes contdbeis das empresas em questdo; calcular os in-
dicadores econdmico-financeiros das duas empresas naque-
le periodo; e comparar os resultados dos indicadores obfi-
dos.

O presente artigo inicia-se com uma revisdo da literatura
sobre os assuntos pertinentes para a execugdo do mesmo.
Tal revisGo abrange os seguintes tépicos: demonstragdes
contdbeis e andlise financeira, andlises vertical e horizontal
e indicadores de andlise das demonstracdes (liquidez, endi-
vidamento, rentabilidade, atividade e estrutura e capital de
giro). Posteriormente sdo abordados os aspetos metodolégi-
cos da pesquisa, tais como seu enquadramento e a descri-
cdo da amostra como um todo. O préximo tépico refere-se
& andlise das demonstragdes das duas empresas em questdo
e uma comparacdo entre as mesmas, além das considera-
¢coes finais do trabalho.

Fundamentacdo tedrica

Para que a andlise das demonstragbes contdbeis das
empresas em questdo pudesse ser realizada, foram estabe-
lecidos alguns parémetros e indicadores-base a serem cal-
culados. Cada tépico serd indicado a seguir.
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* Demonstracoes contabéis e andlise financeira
A Lei 6.404/76 no Brasil, em seu artigo 176, estabeleceu

que, ao fim de cada exercicio social, a diretoria elaborard as

seguintes demonstracdes financeiras:

* Balanco Patrimonial: apresenta os ativos e passivos da
entidade;

* Demonstracdo dos Lucros e Prejuizos Acumulados:
demonstra a distribuicdo e a movimentacdo ocorrida no
saldo da conta de lucros ou prejuizos acumulados;

* Demonstracéo do Resultado do Exercicio: apresentagdo
das contas de receitas e despesas;

* Demonstracéo dos Fluxos de Caixa (redagdo dada pela
Lei 11.638/07): movimentagdo das contas que represen-
tam disponibilidades imediatas;

* Se companhia aberta, Demonstracdo do Valor Adicionado
(incluido pela Lei 11.638/07): gerag@o de riqueza e a
forma como foi distribuida.

A Demonstracdo das Origens e Aplicacdo de Recursos,
antes obrigatéria, passou a ser facultativa de acordo com a
Lei 11.638/07. A mesma Lei, em seu artigo 176 § 6°, afir-
ma que companhias fechadas com patriménio liquido, na
data do balanco, inferior a R$ 2 milhées néo serdo obri-
gadas & elaboragdo e publicacéo da demonstracéo dos flu-
xos de caixa.

Os demonstrativos contdbeis séo fundamentais para a
andlise econdmico-financeira das empresas, pois dispdem
de forma clara as informagdes necessdrias para tal. Nesta
pesquisa, a escolha pela utilizacdo do Balango Patrimonial e
da Demonstracéo de Resultado do Exercicio refere-se a uma
mudanga relativamente recente na Contabilidade Brasileira,
pois, até o ano de 2008, as empresas de sociedade anéni-
ma n&o eram obrigadas a publicar a Demonstra¢do do
Fluxo de Caixa e a Demonstracdo do Valor Adicionado.
Deste fato decorre a necessidade de se reconhecer e utilizar
os demais indicadores para a tomada de decisdo.

Assim, ao analisar a estrutura financeira das empresas, é
possivel verificar qual a melhor opcéo de investimento dos
recursos obtidos. Para garantir que estdo tomando as me-
lhores decisdes de investimento no seu negdcio, os gestores
precisam estar atenfos para as caracteristicas dos projetos
em questdo, analisando as alternativas e os retornos pos-
siveis. Para tanto, segundo Damodaran (2004), as regras
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para a tomada de decisdo precisam possuir algumas ca-
racteristicas: buscar um equilibrio entre a avaliagdo subje-
tiva dos gestores e a avaliagéo coerente de diferentes pro-
jetos; avaliar se o projeto vai maximizar o valor da empre-
sa; e proporcionar respostas para diferentes tipos de inves-
timentos.

De acordo com Brealey e Myers (1997), os investidores
avaliom os projetos buscando uma rendibilidade adicional
pelos riscos assumidos. Uma das medidas de risco é o custo
do capital, que pode ser definido como uma taxa minima,
relacionada com as oportunidades de investimento. A me-
lhor combinacdo destes custos de capital pode ser possivel
com a busca de uma estrutura de capital eficiente. Uma es-
trutura inadequada pode levar a rejeicéo de maior nimero
de projetos, devido ao custo de capital da empresa. J& uma
estrutura adequada de capital leva a implementagdo de
maior ndmero de projetos, e consequentemente ao aumen-
to do valor da empresa. Mesmo diante de muitos estudos, a
questdo sobre a melhor estrutura de capital para uma
empresa, continua sem resposta satisfatéria (Bradley, Jarrel
e Kim, 1984; Myers, 1984; Rajan e Zingales, 1995; Titman
e Wessels, 1988).

Uma das formas de se avaliar a estrutura da empresa é o
Economic Value Added (EVA), conceito desenvolvido por Stern
Stewart no inicio da década de 1980 (Santos, 2006). O EVA
é uma «medida de criagdo de valor identificada no desem-
penho operacional da prépria empresa, conforme retratado
pelos relatérios financeiros» (Assaf Neto, 2007, p. 186). Este
indicador pode ser entendido como o resultado apurado
pela sociedade que excede a remuneracdo minima exigida
pelos proprietarios de capital (credores e acionistas). O EVA
serd utilizado como complemento & andlise dos demais indi-
cadores calculados para as empresas, conforme indicados a
seguir.

* Andlise vertical e andlise horizontal

A andlise horizontal tem sua fundamentacéo na compara-
cdo entre as contas do Balanco Patrimonial da empresa e da
sua Demonstrag@o do Resultado do Exercicio. Dessa forma,
a andlise horizontal permite a compreenséo da evolugéo das
contas ao longo dos anos, oferecendo dinamicidade &
posicdo estdtica das demonstragdes, ou, conforme afirma
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Silva (2001, p. 208), «o propdsito da andlise horizontal é
permitir o exame da evolucéo histérica de cada uma das
contas que compdem as demonstracdes financeiras».

A andlise vertical € uma ferramenta de andlise financeira,
cuja base é a identificacdo da composicdo percentual das
contas, tendo em vista um denominador comum, ou seja,
um total especifico. Conforme Reis (2003, p. 187), «a and-
lise vertical (...) consiste na determinacdo dos percentuais de
cada conta ou grupo de contas do Balanco Patrimonial em
relacdo ao valor total do Ativo ou do Passivo». Assim, ao se
compararem os exercicios da empresa, pode-se avaliar a

politica de obtencdo e aplicacéo de recursos.

* Indicadores de andlise de demonstracées

Os indicadores utilizados estdo relacionados a seguir,
escolhidos pela sua efetividade na comparagdo de resulta-
dos e demonstracdo da situacdo econdmico-financeira da
empresa, a saber: indicadores de liquidez, endividamento,
rentabilidade, atividade e estrutura e andlise dindmica da
empresa.

Indicadores de liquidez
Estdo relacionados com a capacidade financeira da

empresa, ou seja, a sua eficdcia em honrar os compromis-

sos com ferceiros. De acordo com Padoveze e Benedicto

(2004, p. 131), «a ideia central de criar indicadores de li-

quidez estd na necessidade de avaliar a capacidade de

pagamento da empresan.
Compdéem o indicador de liquidez:

* liquidez geral: «(...) quanto a empresa possui dinheiro,
bens e direitos realizdveis a curto e longo prazo, para
fazer frente &s suas dividas totais» (Silva, 2001, p.
267);

e liquidez corrente: «(...) quantidade de recursos que a
empresa tem nos ativos circulantes para utilizacdo no
pagamento dos passivos circulantes»  (Padoveze e
Benedicto, 2004, p. 133);

* liquidez seca: capacidade da empresa saldar suas dividas
de curto prazo, desconsiderando a realizagdo dos esto-
ques e o pagamento antecipado de despesas;

* liquidez imediata: itens patrimoniais do Balango Patrimo-
nial que podem ser empregados imediatamente.
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Indicadores de endividamento
Os indicadores de endividamento «...) relacionam as

fontes de fundos entre si, procurando retratar a posicéo re-

lativa do capital préprio com relagéo ao capital de terceiros

(...) indicando a {...) dependéncia da empresa com relagdo

ao capital de terceiros» (ludicibus, 1998, p. 103).

Fazem parte desde indicador:

* endividamento geral: mostra «(...) a dependéncia da em-
presa junto & instituigdes financeiras» (Silva, 2001, p. 261);

* composicdo do endividamento: demonstra «(...) as obri-
gagdes a curto prazo comparadas com as obrigagdes
totais» (Silva, 2001, p. 259);

* participagéo do capital de terceiros: indica «(...) o per-
centual de capital de terceiros em relagéo ao patriménio
liquidon (Silva, 2001, p. 256);

* imobilizacdo do patriménio liquido: revela a percentagem
dos recursos a longo prazo (permanentes) que se encon-
tra imobilizada em itens ativos (Assaf Neto, 2007, p. 124).

Indicadores de rentabilidade

Os indicadores de rentabilidade «(...) indicam qual o
reforno que o empreendimento estd propiciando (...)» (Silva,
2001, p. 233). Segundo Reis (2003, p. 153), «os indices de
rentabilidade medem o capacidade de produzir lucro de
todo o capital investido nos negécios (préprios e de fer-
ceiros)». Dividem-se em:
* giro do ativo: «(...) velocidade com que os ativos séo ope-
racionalizados e transformam os insumos em vendas»
(Padoveze e Benedicto, 2004, p. 104);
margem liquida: «(...) o quanto se obtém de lucro por
cada unidade vendida» (Padoveze, 2000, p. 158);
rentabilidade do ativo: indica «(...) a lucratividade que a

empresa propicia em relagdo aos investimentos totais |(...)»
(Silva, 2001, p. 237);
rentabilidade do patriménio liquido: representa «(...) quan-

to de prémio que os acionistas ou proprietdrios da empre-
sa estdo obtendo em relacdo aos seus investimentos no

empreendimentor (Silva, 2001, p. 240).
Indicadores de atividade e estrutura

Os indicadores de atividade «(...) visam & mensuracéo das

diversas duracées de um ‘ciclo operacional’, o qual envolve
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todas as fases operacionais tipicas de uma empresa, que
vao desde a aquisi¢do de insumos bdsicos ou mercadorias
até o recebimento das vendas realizadas» (Assaf Neto, 2007,
p. 120).
E composto por:
* giro do estoque: indica «(...) quantas vezes o estoque foi
renovado durante o exercicio (...)» (ludicibus, 2006, p.
303);

prazo médio do estoque: «(...) quantos dias, em média, os

produtos ficaram armazenados na empresa antes de
serem vendidos» (Silva, 2001, p. 245);
prazo médio de recebimento: indica «(...) quantos dias, em

média, a empresa leva para receber suas vendas (...)»
(Silva, 2001, p. 247);
prazo médio de pagamento: «(...) tempo médio (expresso

em meses ou dias) que a empresa tarda em pagar suas
dividas (compras a prazo de fornecedores)» (Assaf Neto,
2007, p. 121);
* ciclo operacional: «(...) todas as fases operacionais da
empresa, iniciando-se no momento do recebimento dos
materiais a serem utilizados no processo de produgdo e
encerrando-se na cobranga das vendas realizadas» (Assaf
Neto, 2007, p. 522);
ciclo financeiro: «diferente do ciclo econémico, pois os

momentos de pagamentos e recebimentos dos valores dos
evenfos econdémicos sdo normalmente prolongados por
prazos de pagamentos e recebimento» (Padoveze e
Benedicto, 2004, p. 153).

Andlise dindmica da empresa
A andlise do capital de giro complementa o estudo da li-

quidez e fornece informagdes sobre os recursos exigidos

pelas empresas que financiam o seu ciclo operacional. Para

Padoveze e Benedicto (2004, pp. 230-231), os componentes

do capital de giro sdo «(...) fodas as contas do ativo circulan-

te e do passivo circulante (...)». Desta maneira, para andlise
do capital de giro s@o calculados:

* capital circulante liquido: «(...) valor liquido das aplicagdes
(deduzidas das dividas de curto prazo) processadas no
ativo (capital) circulante da empresa» (Assaf Neto, 2007,
p. 518);

* necessidade de capital circulante liquido: «(...) volume
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liquido de recursos demandados pelo ciclo operacional da
empresa, determinado em fungdo de suas politicas de
compras, vendas e estocagem» (Assaf Neto, 2007, p.
537);

indice de capital circulante liquido: complemento da ava-

liagdo da empresa, informando quanto do capital
circulante corresponde &s receitas liquidas; é uma medida
relativa de liquidez a qual mostra a folga financeira a
curto prazo em relagéo ao volume de vendas;

andlise avangada ou anélise dindmica do capital de giro:
modelo proposto por Fleuriet et al. (2003) no qual s@o uti-
lizadas, para fins de andlise, subdivisdes do ativo circulan-
te e do passivo circulante de acordo com a natureza de
seus componentes: financeira (errdtica) e operacional (ou
ciclica). O modelo estabelece, através de relagdes entre os
itens de ativo e passivo circulantes, se uma empresa esté
ou ndo em equilibrio financeiro. Combinando-se as va-
ridveis capital circulante liquido, necessidade de capital de
giro e saldo de tesouraria, Fleuriet propds seis tipos de
situagdo financeira possiveis para uma empresa. Segundo
Braga (1991), as classificagdes sdo as seguintes (ver

Caixa).

Metodologia

O presente estudo configura-se em uma andlise qualitati-
va dos dados financeiros das empresas, visando uma poste-
rior comparacdo entre os mesmos. De acordo com Godoy
(1995), a pesquisa qualitativa destaca-se pela peculiaridade
de suas caracteristicas, tais como: o ambiente natural como
fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fun-
damental; o carédter descritivo; o significado que as pessoas
ddo &s coisas e & sua vida como preocupagdo do investi-
gador e o enfoque indutivo. O estudo qualitativo visa, desta
forma, a andlise detalhada de um ambiente, de um sujeito
ou de uma situacdo em particular.

O objetivo desta pesquisa é descritivo pois visa analisar,
observar e classificar os fatos. Assim, para que os objetivos
do presente trabalho fossem alcancados, foi feita uma and-
lise documental das empresas em questdo, utilizando os mé-
todos de pesquisa bibliogrdfica e de pesquisa documental,
que possibilitaram a coleta dos dados necessarios e a reali-
zagdo das etapas previstas.
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Tipos de estrutura de balanco

¢ Tipo | - Excelente: excelente liquidez e boa folga financeira

para honrar as exigibilidades de curto prazo;

Tipo Il - Sélida: os recursos permanentes aplicados no capi-
tal de giro liquido suprem a insuficiéncia do passivo circulante
ciclico, com um saldo positivo de tesouraria;

¢ Tipo Ill - Insatisfatéria: situagdo financeira insatisfatéria,
devido ao fato de o CCL ser inferior ao I0G [NCCL] (empre-
sas dependentes de empréstimos de curto prazo);

* Tipo IV = Péssima: possibilidade de agravamento com a
expansdo dos negécios, evidenciado pelo crescimento do
saldo negativo de tesouraria;

* Tipo V - Muito Ruim: passivos circulantes operacionais
excedem a&s necessidades de recursos, demonstrando a
existéncia de risco de solvéncia da empresa;

* Tipo VI - Alto Risco: a empresa estaria desviando sobras de

recursos de curto prazo para ativos ndo circulantes e manten-

do um saldo positivo de tesouraria.
Fonte: Adaptado de Braga (1991)

De acordo com Eco (2003, p. 42), a pesquisa bibliogréfi-
ca forna-se importante na medida em que «organizar uma
bibliografia significa buscar aquilo cuja existéncia ainda se
ignora». Observa-se, portanto, que este tipo de pesquisa
fundamenta-se na contribuicdo de diversos autores acerca
do assunto tratado na pesquisa. As informagées sdo cole-
tadas e discutidas em momento oportuno no trabalho, tor-
nando-se, assim, de fundamental importéncia para embasar
a prdtica realizada.

A amostra foi selecionada arbitrariamente pela pesquisa-
dora, para que se pudesse analisar uma parcela do setor de
aviacdo. Foram empregados os bancos de dados disponiveis
no site da BM&FBovespa (2010), com as informagdes divul-
gadas pelas empresas para seus acionistas. Os dados foram
analisados & luz da teoria contébil vigente.

Para que a andlise das demonstragdes contdbeis fosse
realizada, alguns procedimentos foram adotados, tais como:
* busca das informagdes necessdrias no site da BM&FBovespa;
* correcdo das informagdes dos anos de 2007, 2008 e
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2009 pelo indice IGP-M, disponivel no site do Banco Central
do Brasil (2010), a saber: 2007 = indice de 1,0982474;
2008 = indice de 0,9815995; 2009 = indice de 1,00;

* cdlculo das andlises vertical, horizontal e dos indicadores
selecionados;

* andlise e comparagdo dos resultados obtidos das duas

empresas.

0 setor de aviacdo brasileiro
¢ Contextualizagéio do setor

As duas empresas relacionadas neste estudo fazem parte
do Nivel 2 de Governanga Corporativa da Bovespa. Estes ni-
veis foram implantados no ano de 2000 pela Bolsa de Va-
lores de S@o Paulo e funcionam como um sistema de moni-
toramento e direcéo das sociedades, envolvendo acionistas
e cotistas. Desta forma, as empresas conferem maior credi-
bilidade ao mercado aciondrio e aumentam a confianca dos
investidores na captacdo de recursos.

A TAM S.A. foi constituida em 12 de maio de 1997 e seu
objeto social é a participacéo direta no capital de empresas
dedicadas & atividade de transporte aéreo. A companhia é
controladora da TAM Linhas Aéreas S.A. («TLA»), empresa
que opera principalmente linhas regulares de transporte
aéreo de passageiros e cargas no pais e no exterior e da
Transportes Aéreos del Mercosur S.A. («<Mercosur»), empresa
de voo regular sediada em Assung@o, no Paraguai (TAM,
2010).

Em 19 de dezembro de 2009, a companhia assinou um
compromisso para a aquisi¢do da totalidade das agdes em
circulagdo da Pantanal Linhas Aéreas S.A., transacéo esta
autorizada pela ANAC em 18 de marco de 2010. Ressalta-
se que a TAM S.A. optou pela ndo adogdo antecipada das

(o]
g

normas internacionais IFRS no exercicio findo em 31 de
dezembro de 2009. Em 2010, a companhia demonstrou
interesse em realizar uma fuséo com a chilena LAN, criando
o que seria a maior empresa aérea da América Latina.

A Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A. foi constituida em 12
de marco de 2004. A empresa tem o controle aciondrio da
VRG Linhas Aéreas S.A. e explora as atividades de servigos
de transporte aéreo regular e ndo regular de @mbito
nacional e internacional de passageiros, cargas ou malas
postais (Gol, 2010).

As acdes da Gol sdo negociadas na Bolsa de Nova lorque
(New York Exchange — NYSE) e na Bolsa de Valores de Sao
Paulo — BOVESPA. Ressalta-se que a Gol S.A. também nao
adotou antecipadamente as normas internacionais, optando
por adotar esses procedimentos somente no exercicio findo
em 31 de dezembro de 2010.

* Andlise econémico-financeira das empresas

Ao analisarem-se os indicadores destas duas empresas,
torna-se necessdrio realizar algumas observagées. Primeira-
mente, nota-se que as duas empresas obtiveram prejuizo ope-
racional no ano de 2008, conforme verificado na Tabela 1.
Interessante ressaltar que nas duas empresas este resultado
foi impactado pela grande variagdo cambial do délar neste
ano, devido & crise econdmica que se instalou. Como as
operagdes de hedge das empresas estdo vinculadas ao dé-
lar, a variagéo cambial alterou e muito o resultado, gerando
um prejuizo.

Outro fato importante é que, devido & prépria caracterfs-
tica do negécio, as duas empresas buscam um constante
aumento e reposicdo da frota, o que impacta no seu Ativo
Permanente — Imobilizados. As duas empresas utilizam as

Tabela 1
Resultado dos exercicios — TAM e Gol

01/01/2009 a 31/12/2009
01/01/2008 a 31/12/2008
01/01/2007 a 31/12/2007

Lucro/Prejuizo do Periodo (% da Receita liquida)

TAM GOL
13.56% 14.33%
-14.25% -19.30%
6.39% 541%

Fonte: Elaborado pelas autoras
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aeronaves com base em operacdes de arrendamento finan-
ceiro e operacional. A classificacéo destas operagdes gera
impactos nos valores a longo prazo, fazendo com que o
exigivel a longo prazo sejo uma parte importante do pa-
trimdnio dessas empresas, conforme observado na Tabela 2.

Nota-se, na Tabela 3, que as duas empresas possuem na
conta de estoque os valores referentes as pegas de reposicao
de motores e manuteng@o das aeronaves, pois, pela prépria
caracteristica do negdcio, as empresas necessitam manter as
aeronaves em excelente condi¢éo de uso.

Na Tabela 4 observa-se que ambas reclassificaram a
conta do intangivel no ano de 2008, principalmente os valo-
res de softwares. Este fato demonstra a preocupagdo em

adequar-se ds normas internacionais, mesmo ndo efetuando
as mudangas previamente no exercicio de 2009.

Quanto ao ciclo operacional, verifica-se na Tabela 5 que
nas duas empresas este indicador ficou em aproximada-
mente um més e meio, considerando o espago de tempo em
que as pegas de manutencdo das aeronaves séo compradas
e posteriormente utilizadas. O ciclo financeiro das empresas
ficou diferente no ano de 2009, resultado da nova politica
de reducdo de prazos da Gol (ver Tabela 5, p. 34).

Os indicadores de liquidez das duas empresas represen-
tam que ambas podem contar com os valores indicados
como disponibilidades para saldar grande parte de suas
dividas na maioria dos periodos observados (liquidez ime-

Tabela 2
Imobilizado e exigivel a longo prazo - TAM e Gol
TAM GOL
(% do Ativo Total) 2009 2008 2007 2009 2008 2007
Ativo Permanente - Imobilizado 6192% 6047%  5461%| 3959% 4471% 21.71%
Passivo - Exigivel a Longo Prazo 58,18%  6364%  5096%| 38.11%  4302%  20,14%
Fonte: Elaborado pelas autoras
Tabela 3
Estoques - TAM e Gol
Estoques (% do Ative Total) TAM GOL
2009 1.49% 1.71%
2008 1,74% 2.88%
2007 1,55% 3,74%
Fonte: Elaborado pelas autoras
Tabela 4
Intangivel - TAM e Gol
Intangivel (% do Ative Total) TAM GOL
2009 1.84% 12.43%
2008 1,14% 15,21%
2007 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Tabela 5
Ciclo operacional e financeiro — TRM e Gol
TAM GOL
(em dias) 2009 2008 2009 2008
Ciclo Operacional 31,534 47,15 38,58 32,62
Ciclo Financeiro 28.89 24.80 13,77 3136

Fonte: Elaborado pelas autoras

diata). Entretanto, este fato pode ser considerado um aspeto
que merece cautela para a empresa, pois prefere deixar seus
recursos disponiveis no caixa ao invés de aplicd-los em
investimentos rentdveis a curto prazo. O indicador de liqui-
dez seca demonstra que as duas empresas possuem uma
baixa dependéncia do ativo de curto prazo em relagdo prin-
cipalmente aos estoques. O indicador de liquidez geral, em
conjunto com o de liquidez corrente, indica a ocorréncia da
maior parte das contas a longo prazo, resultado da utiliza-
cdo das aeronaves com base em operagdes de arrenda-
mento financeiro e operacional, fazendo com que o longo
prazo seja uma parte importante do patriménio dessas
empresas, segundo verifica-se na Tabela 6.

Os resultados obtidos com os indicadores de endivida-
mento demonstram que, nas duas empresas, as dividas de
curto prazo permaneceram estdveis em representatividade

com relag@o ao total das obrigagdes com terceiros (indi-
cador de composicéo do endividamento), porém a maior
parte das dividas ainda se concentra no longo prazo. Isto
deve-se ao fato das empresas trabalharem com arrenda-
mento financeiro para compra e uso das aeronaves, uma
operacdo de longo prazo. Este arrendamento também justi-
fica os altos indicadores de participacdo de capital de ter-
ceiros e endividamento geral em ambas as empresas, con-
forme mostrado na Tabela 7 (ver p. 35).

A respeito dos indicadores de rentabilidade, nota-se que a
empresa TAM demonstrou uma oscilagdo maior entre os
resultados, principalmente com relagdo & rentabilidade do
patriménio liquido que passou de um prejuizo que corres-
pondia a 107% do patriménio em 2008 para um lucro de
124% do mesmo em 2009, conforme demonstrado na
Tabela 8 (ver p. 35).

Tabela 6
Indicadores de liquidez - TAM e Gol
TAM GOL

2009 2008 2007 | 2009 2008 2007
1 Liquidez Ativo Circulante + Realizavel a longo prazo = 0414 0400 0560 | 0725 0500 1.075
geral = Passivo Circulante — Exigivel a longo prazo ) ' i i - T
2 Liquidez Ativo Cuculante = 0978 0925 1338 |1,020 0,660 1399

corrente = Passivo Circulants ) ) ) )
3 Liquidez Ativo Circulante - Estoques - Desp. Antec. = 0880 0831 1222 |0906 0533 1235
seca = Passivo Circulante ’ T ’ T
4  Liquidez Disponibilidades T 0541 0475 0845 | 0611 0236 0,653

imediata = Passzsivo Circulante )

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Tabela 7
Indicadores de endividamento - TAM e Gol
TAM GOL
2009 2008 2007 2009 2008 2007
1 Endividamento Passivo Exigivel 87.53%  9593%  80,46% | 66,19% 80,19% 58,18%
Geral = Ativo
2 Composigio Fassivo Circulante 3353% 31,58% 36,66% | 4243% 4634% 6537%
endividamento = Passivo Exigivel
3 Participaciio capital __Passvo Exigivel .4, 600 33754000 412,329 | 195,76% 404.70% 139,11%
de terceiros = Patriménio Liquido ] ] ]
4 Imobilizacio Ativo Permanente 512,45% 1525.61% 281,54% | 153,90% 302,41% 89,62%
Patriménio liquide = Patriménio Liquido
Fonte: Elaborado pelas autoras
Tabela 8
Indicadores de rentabilidade — TAM e Gol
TAM GOL
2009 2008 2007 | 2009 2008 2007
1 Gire do Ativo= VendasLiquidas  _ 75 080 078 | o071 095 086
Ativo
2 Margemliquida= —=ucTooperacional _  y35606 143506 639% | 1433% -1930% 5.41%
Vendas liquidas
3 Rentabilidadedo _ Lucwooperacional _ 145505 120706 - | 1144% -1618% -
Ativo = Ativo médio ] ‘
S Rentabilidade do Lucro operacional _ 1549005 -10704% - 4137% 6137% -
Patriminio liquido = PL médio ‘ ]

Fonte: Elaborado pelas autoras

Analisando as notas explicativas das duas empresas, veri-
fica-se que ambas estdo em busca de novos mercados,
procurando opcdes de financiamento mais acessiveis visan-
do a ampliagdo da sua fatia de clientes para as classes
econdmicas C e D. Assim, novos canais de venda estéo
sendo utilizados, bem como novas campanhas de marke-
ting, buscando a confianga do cliente e sua fidelizagéo.

Verifica-se também que somente a empresa Gol menciona
as agdes de Responsabilidade Social em suas notas explica-
tivas. Apesar disso, as duas empresas afirmam neste mesmo
instrumento possuir agdes para minimizar os riscos inerentes
a atividade. Os riscos s@o gerenciados através da utilizagdo

OUT/DEZ 2011

de instrumentos financeiros para protecdo do mercado fi-
nanceiro (swaps, contratos futuros, opcdes de cdmbios e de
petréleo, hedge de combustivel e de juros). Contudo, verifi-
ca-se que esta mesma operagdo afetou o valor do resultado
do exercicio em 2008, conforme citado anteriormente.
Outros riscos dessa atividade s@o: risco de preco de com-
bustiveis (atrelado & variagdo da cotagdo do petrdleo no
mercado); risco de taxa de cdmbio (variagdo do délar); risco
de crédito (contas a receber e depésitos em bancos); risco de
taxas de juros (impacto das operagdes de arrendamento
mercantil para utilizacéo das aeronaves); risco de liquidez.
Apds a andlise destes indicadores, é possivel verificar o
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EVA das empresas. A Tabela 9 demonstra que as duas
empresas ndo apresentaram valor econdmico agregado
positivo nos trés anos analisados. Neste estudo, conside-
rou-se o SELIC - Sistema Especial de Liquidagdo e de
Custédia (Banco Central do Brasil, 2010), uma taxa de
referéncia dos juros no mercado brasileiro admitida como
de mais baixo risco, para utilizagdo no célculo do custo
médio ponderado de capital. Os resultados obtidos com o
EVA representam que os credores e acionistas néo estdo
recebendo a remuneracéo do risco assumido no negécio.
Este indicador sofreu uma queda no ano de 2008, devido
ao aumento dos indicadores de endividamento nesse ano.
Contudo, no ano de 2009, os valores foram reduzidos
consideravelmente, indicando melhoras no valor agrega-
do.

O modelo indicado por Fleuriet proporcionou classificar
as empresas quanto as suas operacdes e s suas financas,
conforme observado na Tabela 10. Neste sentido, verifica-
-se que as empresas demonstraram uma situacéo diver-
gente entre si. A empresa TAM apresentou-se como de
maior risco de solvéncia, considerando seu capital cir-
culante liquido, enquanto a empresa Gol chegou a apre-

(o]
g

sentar certo nivel de solidez, e no ano de 2009 foi classifi-
cada como excelente, devido a uma recuperagdo no seu
saldo de tesouraria.

Assim, nota-se que o setor de aviag@o brasileiro, que esté
representado em sua maioria por estas duas empresas, estd
passando por uma renovac¢do da frota. H& uma busca tam-
bém por alternativas de combustivel que reduzam a poluigdo
gerada pelas aeronaves, como os biocombustiveis, demons-
trando uma preocupagdo das empresas em gerar menos
prejuizos ao meio ambiente.

Consideracdes finais

Apds a anélise dos indicadores destas empresas, constata-
-se o impacto gerado pela variagdo cambial, derivada das
operagdes de hedge que ambas possuem. Assim, nota-se a
importdncia da politica mundial sobre esse setor e uma
necessidade das empresas em proteger seus ativos de even-
tuais crises.

O Modelo Fleuriet possibilitou uma classificacdo das em-
presas deste setor, contudo, observa-se a situagdo divergente
apresentada por ambas, resultado de suas politicas de ca-
pital de giro e saldo de tesouraria. Importante ressaltar que

Tabela 9
«Economic Ualue Added» (EVA) - TARM e Gol
EVA (Reais mil) TAM GOL
2009 (222.828) (363.083)
2008 (5.782.852) (2.714.411)
2007 (2.941.035) (1.495.935)
Fonte: Elaborado pelas autoras
Tabela 10
Classificacdo pelo modelo Fleuriet — TAM e Gol
Modelo Fleuriet TAM GOL
2009 Alto fisco Excelente
2008 Alto nisco Muito nuim
2007 Excelente Solida

Fonte: Elaborado pelas autoras
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as duas empresas buscam a renovag@o constante de suas
frotas e a expansédo de suas vendas para as classes econdmi-
cas C e D, visando a ampliagdo de mercado.

ficonselha-se, entretanto, que as empresas objetivem
realizar mais recursos de protecdo de seus ativos,
como o «<hedge», analisando a possibilidade
de se utilizar outras moedas mais estdveis.

Assim, verifica-se que as duas empresas encontram-se em
uma situagdo financeira confortavel, pois apesar do prejuizo
apresentado no ano de 2008, ambas obtiveram uma re-
cuperagdo no resultado em 2009, observado inclusive com
o aumento do retorno minimo exigido pelos proprietdrios,
demonstrado com o EVA. Aconselha-se, entretanto, que as
empresas objetivem realizar mais recursos de protecéo de
seus ativos, como o hedge, analisando a possibilidade de se
utilizar outras moedas mais estdveis.

Foz-se necessdrio ressaltar que as duas empresas anali-
sadas possuem marcas j& consolidadas no mercado em que
atuam, e ambas estdo buscando novas fatias do mercado
com a aquisicdo de outras companhias. Contudo, verifica-se
que as duas precisam buscar mecanismos de protegdo con-
tra possiveis crises econdmicas mundiais que venham a, por-
ventura, prejudicar novamente seu resultado.

Acredita-se também que a reestruturacéo do setor de avi-
agdo brasileiro possibilitard um crescimento da economia,
visto que as classes econémicas C e D poderédo ser atendi-
das, aumentando, assim, a renda do setor. Para que isto seja
possivel, é preciso uma revitalizacdo dos aeroportos, pro-
porcionando um melhor atendimento da demanda aérea.
Com uma estrutura eficiente, o turismo brasileiro obterd
suporte para crescer, frazendo para o pais novas oportu-
nidades de investimento e desenvolvimento. ll
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Gestao de comunidades mediadas pela Internet
em estagios
Evidéncias empiricas preliminares

por Miguel Isoni Filho, Carlo Bellini e Miguel Isoni

RESUMO: Este é um dos primeiros estudos sobre a presenca de acoes gerenciais nos estagios de evolucdo de comu-
nidades mediadas pela Internet (CMI), em particular focando acdes necessarias para que essas comunidades per-
corram o seu ciclo de vida na sua totalidade. 0 modelo tedrico inclui acdes gerenciais de individuos caracterizados
como idealizadores, moderadores, lideres e animadores de rede, bem como os estdgios de idealizacdo, criacdo,
crescimento, maturidade e encerramento de comunidades. Realizou-se investigacao empirica para validacdo pre-
liminar do modelo mediante levantamento «survey» junto a 63 gestores de trés CII pertencentes a plataforma de
redes sociais virtuais Nling. Resultados sugerem a validade do modelo e uma relacdo positiva entre acdes gerenciais
desenvolvidas em estdgios e as «chances» de uma comunidade alcancar o sucesso. A construcdo tedrica e as evidén-
cias empiricas também contribuem para reavivar o debate sobre papéis gerenciais em comunidades, dado que parte
da literatura defende o voluntarismo de membros e a regulacdo mitua de condutas como aspetos essenciais para a
efetiva existéncia de uma comunidade.

Palavras-chave: Comunidades Mediadas pela Internet, Equipes Gestoras, Acdes Gerenciais, Ciclo de Vida, Representacdo por Estdgios

TITLE: Managing Internet-mediated communities in stages: preliminary empirical findings

ABSTRACT: This is among the very few studies that deal with the intervention of management within the life cycle
of Internet-mediated communities (IMCs), with a particular interest in managerial actions that help communities to
experience a complete life cycle. The conceptual model includes the actions of owners, facilitators, leaders and net
weavers, as well as the stages of conceptualization, opening, growth, maturity and closing. By means of a survey
with 63 managers of three IMCs available in Ning - an online platform for building virtual social networks -, we
were able to validate the model and assess the relative importance of each managerial action. The theoretical
framework and the empirical evidences contribute to the debate about the presence of management in communi-
ties, given that part of the sociological literature espouses strict volunteerism and mutual adjustment as major
attributes of actual communities.

Key words: Internet-Mediated Communities, Management Teams, Managerial Routines, Life Cycle, Staged Representation

TITULO: Gestion de Internet mediada por las comunidades en etapas: evidencias empiricas preliminares

RESUMEN: Este es uno de los primeros estudios sobre la presencia de acciones de gestion en las etapas de evolucion
de comunidades mediadas por Internet (CIIs), en particular centrandose en las acciones necesarias para garantizar
que estas comunidades puedan seguir el ciclo de vida en su totalidad. €l modelo tedrico incluye acciones de gestion
de personas caracterizadas como creadores, moderadores, lideres y animadores de la red, asi como las fases de
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ideacion, creacion, crecimiento, madurez y el cierre de las comunidades. Hemos llevado a cabo una investigacion
empirica para una validacion preliminar del modelo a través de un estudio (encuesta), junto a 63 directivos de tres
CMIs pertenecientes a la plataforma de redes sociales virtuales Ning. Los resultados sugieren la validez del modelo
y una relacion positiva entre las acciones de gestion desarrolladas en las etapas y las posibilidades de éxito de una
comunidad. La construccion tedrica y las evidencias empiricas también contribuyen a reavivar el debate sobre las
funciones de gestién en las comunidades, pues parte de la literatura apoya el voluntariado de los miembros y la
regulacion mutua de las conductas como aspectos esenciales para la existencia real de una comunidad.

Palabras-clave: Comunidades Mediadas por Internet, Equipas de Gestidn, Acciones de Gestién, Ciclo de Vida, La Representaciéon por

Etapas

ocorréncia de grupos online com aspeto comunitdrio é
um dos importantes fenémenos sociais e tecnolégicos
deste inicio de século. Para Kiesler et al. (2002), a
Internet pode ser largamente benéfica na medida em que
tenha a capacidade de alavancar oportunidades para seus
usudrios; em especial, se a tecnologia contribuir para o
engajamento social, poderd proporcionar consequéncias
significativas & sociedade e ao bem-estar dos individuos
(Kraut et al., 1998). A Internet contribui para o estabeleci-

mento do «individualismo em rede», uma vez que, com a
tecnologia colaborativa da Web 2.0, a rede centrada no in-
dividuo ganha forca como padréo de organizacéo social no
ciberespago (Isoni, 2009).

Em comunidades mediadas pela Internet (CMI) — pessoas
que voluntariamente compartilham informagées sobre inte-
resses em comum durante certo tempo por meio de tecnolo-
gias de Internet (Bellini e Vargas, 2003) -, alguns individuos
executam papeis especiais de controle e moderag@o de ativi-
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dades de grupo, assim contribuindo para a sustentabilidade
das interagdes. Agdes de controle, porém, devem ser mais
profundamente entendidas no dmbito das CMI, pois pare-
cem contrapor-se ao cardter voluntério da participagdo em
comunidades; contudo, também é razodvel supor que, por
meio de um adequado nivel de controle — por exemplo para
impedir ou reagir a comportamentos inadequados de mem-
bros —, estimula-se uma experiéncia comunitdria positiva.

Al Internet contribui para o estabelecimento
do «individualismo em rede», uma vez que,
com a tecnologia colaborativa da Web 2.0, a rede
centrada no individuo ganha forca como padrao
de organizacdo social no ciberespaco.

Hé& duas possibilidades bdsicas para a instanciacéo do
controle: nos membros ou no sistema (Antunes, 2002). Quan-
do proveniente do sistema, o controle é automdtico e dirigi-
do com a finalidade de gerenciar acessos e recursos; |G o
controle realizado por membros baseia-se em gestdo de
processos e pessoas. Nesse momento — em que individuos se
dispdem a servir uma CMI de forma atuante por meio de
agdes gerenciais —, 0 espaco comunitdrio torna-se valoriza-
do e desejado (Cothrel e Williams, 1999).

Desse modo, assumindo que um tratamento efetivo dos
aspetos gerenciais de CMI aumenta a probabilidade de a
comunidade ser bem-sucedida, propde-se responder a se-
guinte pergunta de pesquisa: qual a representacdo do ciclo
de vida de CMI no que diz respeito a acdes de suas equipes
gestoras?

Para a responder, desenvolve-se um modelo conceitual
formado por evidéncias tedricas e apresentam-se resultados
de uma investigag@o empirica preliminar sobre a validade
do modelo realizada junto a 63 gestores de trés CMI.

Equipes gestoras de CI

A ideia de comunidade mediada pela Internet (CMI) tem
raizes em diversas dreas do conhecimento, sobretudo nos
estudos de sociologia e tecnologias de informacéo e comu-
nicagd@o. Em sociologia, discute-se a especificidade do con-
ceito de comunidade, pois este aparenta ser tratado de
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modo muito diverso em cada iniciativa de pesquisa. Por

outro lado, problemas também surgem quando se reduz o

significado dessas comunidades a grupos de pessoas que

protagonizam conversacdes online ou que constroem redes
de relacionamento social no ciberespaco.

Assim, para um melhor foco deste artigo, aqui se define
comunidade como sendo um grupo de pessoas que com-
partilham interesses e uma drea geogréfica para realizar
atividades de grupo durante certo tempo, havendo critérios
para a admissdo de membros e sendo esperado o desen-
volvimento de lagos pessoais entre eles, ajuda mtua e com-
partilhamento de valores, prdticas e recursos (Erickson,
1997). Quando esses elementos ocorrem facilitados por tec-
nologias de Internet, surge o fenémeno das CMI
(Bellini e Vargas, 2003).

Segundo Porra e Parks (2006), uma comunidade susten-
tével envolve apoio constante de membros a outros mem-
bros, que podem exercer papeis gerenciais especificos no
&mbito da comunidade:

* Representando o real gestor de uma CMI, o idealizador
é aquele que elabora o seu propésito inicial (Isoni, 2009).
Além de gerenciar a infraestrutura, o idealizador assume
o papel de motivador dos membros (Butler et al., 2007),
incitando-os a participar e colaborar na comunidade.

* A atuagdo de moderadores em uma CMI é necessdria
quando deve haver interveng@o em interagdes, agdes e
normas comunitdrias (Preece, 2000), o que ocorre, por
exemplo, no monitoramento de condutas (Hummel e
Lechner, 2002). Os esforcos de moderadores poderdo
tornar a CMI um espaco sustentdvel (Kollock e Smith,
1996).

Sendo a CMI um espago virtual comum de interacéo social e

com variedade de comunicadores (Jones, 1997), facilita-se a
formagdo de lideres, que se destacam entre os membros
em termos de participag@o e colaboragdo (Li e Lai, 2007). Li-
deres t&m a funcéo de focar esforcos na satisfacéo dos mem-
bros (Bourhis et al., 2005), mas sem a obrigatoriedade de
influenciar a interacéo entre eles (Ho e Huang, 2009).

* Por fim, os animadores de rede buscam motivar a par-
ticipacdo de outros membros nos féruns, utilizando comu-
nicagdo intensa, persuasiva e focada nos interesses da
CMI (Cothrel e Williams, 1999).
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Alguns desses individuos costumam ser reconhecidos for-
malmente pela comunidade, enquanto outros exercem as
funges gerenciais de modo informal, mas efetivo; em con-
junto, esses individuos formam a equipe gestora de uma
CMI. Além de organizar as tarefas gerenciais de CMI
e fornecer servicos que promovam a interacéo de membros
(Rosenkranz e Feddersen, 2007, 2008), a equipe gestora é
especialmente responsdvel pelo sucesso da trajetéria de vida
da comunidade (Leimeister e Kremar, 2005; Leimeister et al.,
2006), que pode ser medido pelo grau de participagdo de
membros e fluxo de informacées (Preece, 2001; Koh et al.,
2007).

Estdgios de evolucao de CMI
Pouco tem sido feito para documentar os estdgios de

evolucdo de CMI (Iriberri e Leroy, 2009; Isoni, 2009), sendo

ainda insuficientes os estudos que abordam a vida e a morte
dessas comunidades (Mousavidin e Goel, 2009). H& CMI,

por exemplo, que crescem rapidamente em popularidade e

adeséo, enquanto outras demoram a fazé-lo ou desapare-

cem (Preece, 2000; Andrews, 2002; Iriberri e Leroy, 2009;

Mousavidin e Goel, 2009). Em geral, o ciclo de vida de con-

versacdes online sugere que os relacionamentos entre indivi-

duos se intensificam ao longo do fempo até que se atinjo um
inicio de fragmenta¢do, momento esse evidenciado pelo
enfraquecimento dos relacionamentos e posterior abandono

da comunidade (Alon et al., 2005).

Estudos de Wenger e Snyder (2000) e Wenger et al. (2002)
junto a comunidades de préticas identificam cinco estdgios
tipicos no ciclo de vida de comunidades: inicio, crescimento,
maturidade, sustentacdo e morte. J& Preece (2000) identifica
quatro estdgios: pré-nascimento, inicio de vida, maturidade
e morte. A presente pesquisa relne a contribuicdo dessas
fontes e assume um ciclo de vida em cinco estdgios:

* Idealizagéio — A partir do papel gerencial do idealizador
da comunidade (Butler et al., 2007), elabora-se a sua
politica (Preece, 2001) e seleciona-se o software para
comunicacdo mediada por computador (Iriberri e Leroy,
2009).

* Criagéio — Com a implementagdo dos componentes tec-
nolégicos da comunidade (Malhotra et al., 1997), ocorre
a associacéo dos primeiros membros (Wenger e Snyder,
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2000; Schwier, 2002; Koh et al., 2007). Durante o estdgio
de criagdo, é preciso estabelecer padrées de usabilidade,
seguranca e confiabilidade dos servicos (Iriberri e Leroy,
2009).

Crescimento - A comunidade comeca a se institucionali-
zar (Wenger e Snyder, 2000), dado o desenvolvimento de

sua identidade (Iriberri e Leroy, 2009) e o fluxo de men-

sagens e interacdes de seus membros. Lacos sdo formados

e identificam-se, por interatividade, semelhangas entre

individuos (Brown, 2001), como o uso de vocabuldrio

comum, regularidades de comunicagdo e normas de com-
portamento. Apds o estdgio de crescimento, a comu-

nidade finalmente se consolida (Wenger e Snyder, 2000)

ou se fragmenta (Iriberri e Leroy, 2009).

* Maturidade - Uma vez consolidada, a comunidade apre-
senta sustentabilidade, sobretudo no que diz respeito ao
nimero de membros (Wenger e Snyder, 2000). Durante o
estdgio de maturidade, ela apresenta uma dindmica
prépria, independente (Preece, 2000), e torna-se espago
reconhecido pelos membros (Iriberri e Leroy, 2009).

* Encerramento - O fim da comunidade é demarcado
pelo abandono de seus membros (Preece, 2000; Brown,
2001) ou pela simples finalizagdo das interacdes ao se
atingir o propésito inicial (Preece, 2000). No primeiro caso
- abandono -, é possivel que a comunidade ndo percorra
todos os estdgios do seu potencial ciclo de vida.

Ao longo da trajetéria de vida de uma CMI, seus membros
desenvolvem uma variedade de papeis e comportamentos
online (Langerak et al., 2003), a exemplo de agdes gerenci-
ais. Segundo Kim (2000), uma participagdo prolongada
geralmente proporciona altos niveis de envolvimento com a
comunidade, transformando visitantes em membros, mem-
bros em contribuintes, e contribuintes em «evangelizadores»
- estes Ultimos agindo especialmente na promocdo da
comunidade. E nesse panorama de evolucio da partici-
pacdo de individuos em CMI que se quer identificar a pre-
senca de acdes gerenciais nos diferentes estdgios do seu
ciclo de vida.

Gestdo de CMI por estdgios
A representacdo dos estdgios de evolucdo de CMI facilita
a identificacdo de pontos que podem sofrer infervengdo de
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equipes gestoras (Garber, 2004) e permite elaborar um con-
junto sistemdtico de agdes para a solugdo de problemas
praticos dessas comunidades (Kollock e Smith, 1996;
Bourhis et al., 2005). Na presente pesquisa, tais agdes foram
elaboradas a partir de evidéncias da literatura. Embora
realizar uma revisGo sistemética da literatura (Kitchenham,
2004) fosse mais desejavel, a longa experiéncia dos autores
com a literatura internacional qualificada permitiv uma
selecdo focada das fontes primdrias mais relevantes.

Os primeiros estdgios de uma CMI s@o caracterizados por
atividades informais e instrumentais (Alon et al., 2005),
enquanto em estdgios posteriores ocorrem trocas simbélicas
que objetivam a criagdo de intimidade e coesdo relacional
(Walther, 1995). A utilidade derivada de estdgios avangados
é maior, incluindo informacéo e intercdmbio social e sim-
bélico, dado que os membros passam mais tempo infer-
agindo (Langerak et al., 2003). Assim, conclui-se sobre a
importdncia da agdo gerencial durante o ciclo de vida de
uma CMI, para que os estdgios superiores sejam alcancados
antes que a comunidade pereca.

O propésito inicial de uma CMI é de responsabilidade de

seu idealizador. Para que seja mantido o propésito durante
a trajetéria de vida da comunidade, é necessdrio organizar
e assegurar regras de comportamento (Hummel e Lechner,
2002; Iriberri e Leroy, 2009) e haver apoio de técnicos com
a fungdo de selecionar e implantar a tecnologia mais ade-
quada (Preece, 2001; Iriberri e Leroy, 2009). Uma vez
implantadas e progressivamente incorporadas, as tecnolo-
gias de Infernet (como correio eletrénico, féruns e interfaces
grdficas) necessitam de monitoramento para que futuros
membros sintam-se confortdveis e as adaptem a necessi-
dades particulares (Niederman et al., 1996; Iriberri e Leroy,
2009). Por fim, a equipe gestora deve definir papeis mais
especificos para si e para outros (Rosenkranz e Feddersen,
2007, 2008; Wenger e Snyder, 2000; Wenger et al., 2002).

O Quadro | resume as agdes gerenciais previstas para o
estégio de idealizagdo.

A confiabilidade dos servicos disponiveis na comunidade é
fator importante a ser promovido pela equipe gestora na
busca por participagdo de outros membros (Leimeister e
Krcmar, 2005), e o fornecimento de servicos confidveis
impacta, por sua vez, a qualidade das informagdes que tran-

Quadro |
Gestdo da idealizacdo

Acao Fontes
. . . Burnett (2000)
Idealizar o propdsito da comunidade Tsoni (2009)
Promover o proposito da comunidade Hagel e Armstrong (1997)
Hummel e Lechner (2002)
Estabelecer regras de comportamento riberri e Leroy (2009)
Preece (2001)

Buscar profissionais para implantar a tecnologia

Iriberri e Leroy (2009)

Monitorar e controlar as tecnologias de Internet

Niederman et al. (1996)
Iriberri e Leroy (2009)
Manssour e Bellini (2005)

Definir fungdes especificas na comunidade

Rosenkranz e Feddersen (2007,
2008)

Wenger e Snyder (2000)

Wenger et al. (2002)

Fonte: Elaborado pelos autores
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sitam pela comunidade (Manssour e Bellini, 2005). Assim,
considerando que uma comunidade existe porque indivi-
duos desejom intercambiar informacdes sobre inferesses
compartilhados, necessita-se desenvolver confianca para
promover a participacdo de membros (Ridings et al., 2002).

O Quadro Il resume as agdes gerenciais previstas para o
estagio de criagéo.

Institucionalizada a CMI a partir da consolidagdo de sua
identidade, a equipe gestora tem a funcéo de promover e
facilitar as interacdes (Langerak et al., 2003; Crawford,
1998), especialmente incentivando o engajamento em ativi-
dades de prdtica e de aprendizado (Wenger e Snyder, 2000).
O engajamento de membros, por sua vez, facilitard a for-
magdo de lideres, os quais contribuirdo para o progresso da
comunidade (Iriberri e Leroy, 2009). Tombém serd impor-
tante adotar acdes para o fortalecimento da confianca nos
servicos da comunidade (Iriberri e Leroy, 2009).

Isso ndo depende apenas de medidas de seguranga
tecnolégica (D'Hertefelt, 2000), mas também da sen-
sacdo de controle dos préprios usudrios por meio dos
servicos; por exemplo, a adocdo de mecanismos para
mediar transagdes comerciais eletrénicas entre membros
pode ser indicativo da presenca de confianca e de
empoderamento individual e de grupo (Hagel e Arm-
strong, 1997). Por fim, para que a comunidade se man-
tenha interessante para os membros, necessita-se adi-

cionar novos recursos, o que talvez envolva um novo pro-

jeto tecnolégico, informacional e interpessoal (Iriberri e
Leroy, 2009).

Para que a comunidade se mantenha interessante
para os membros, necessita-se adicionar
novos recursos, o que talvez envolva um novo projeto
tecnoldgico, informacional e interpessoal.

O Quadro Il resume as agdes gerenciais previstas para o
estdgio de crescimento (ver p. 44).

A medida que amadurece, a comunidade passa a apre-
sentar funcionamento protagonizado por uma série de indi-
viduos (Preece, 2000); em fungdo disso, forna-se sustentdvel
e é reconhecida como bem-sucedida (Porra e Parks, 2006;
Williams e Cothrel, 2000). Uma comunidade madura deve
ser gerenciada com a finalidade de ofertar um espago
baseado em conhecimento consolidado (Wenger et al.,
2002).

O Quadro IV (ver p. 44) resume as agdes gerenciais pre-
vistas para o estdgio de maturidade.

Com o encerramento das atividades de uma CMI, mar-
cado pelo abandono ou pelo alcance de seus objetivos,
sugere-se que a equipe gestora faga o inventdrio informa-
cional da comunidade, formando uma meméria que do-
cumente seus afributos histéricos e exclusivos (por exemplo,
o propésito da comunidade, seus eventos marcantes, os
membros e a dindmica de associacdo, as fungdes geren-

Quadro 11
Gestdo da criacdo

Acio

Fontes

Proporcionar confianga na troca de informagdes

Schwier (2002)
Wenger ef al. (2002)
Koh et al. (2007)
Iriberri e Leroy (2009)
Ridings et al. (2002)

Fornecer informagdes confiaveis aos membros

Wenger ef al. (2002)

Estimular a entrada de novos membros

Crawford (1998)
Butler et al. (2007)

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 11l
Gestdo do crescimento
Acio Fontes
Wenger e Snyder (2000)
Motivar a participagdo dos membros nas atividades da | Langerak ef al. (2003)
comunidade Crawford (1998)
Leimeister e Krcmar (2005)
. . . Langerak ef al. (2003)
Motivar os membros a terem presenga ativa na comunidade Crawford (1998)
. , Preece (2001)
Instigar a presenga dos membros nos féruns Chan et al. (2004)
e ~ , Iriberri e Leroy (2009)
Facilitar a formagao de lideres D’Hertefelt (2000)
Fazer com que os membros confiem nos servigos da riberri e Leroy (2009)
comunidade
Adotar agdes que fortalegam a confianca nos servigos da | Iriberri e Leroy (2009
comunidade Hagel e Armstrong (1997)
Langerak ef al. (2003)
Adicionar novos recursos a comunidade Wenger e Snyder (2000)
Iriberri e Leroy (2009)
Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 1V
Gestao da maturidade
Acao Fontes
Preece (2000)
Porra e Parks (2006)
Fortalecer a comunidade para que ela seja sustentavel Williams e Cothrel
(2000)
Wenger e Snyder (2000)
Williams e Cothrel
Reconhecer a comunidade como um espago bem-sucedido (2000)
Porra e Parks (2006)
Apoiar continuamente as agdes da comunidade Wenger e Snyder (2000)
Proporcionar um espago consolidado em termos de | Wenger et al. (2002)
conhecimento Rossetti ef al. (2008)
Fonte: Elaborado pelos autores
ciais, os féruns, o aprendizado, etc.), que poderdo comunidades (Isoni, 2009; Wenger et al., 2002).
contribuir para o resgate de conhecimentos singu- O Quadro V (ver p. 45) resume as acdes gerenciais previs-

lares a serem utilizados na prética ou em novas  tas para o estdgio de encerramento.
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Quadro U
Gestdo do encerramento
Acao Fontes
Fazer o inventario informacional da comunidade Isoni (2009)
. . Isoni (2009)
Resgatar o conhecimento consolidado Wenger ef al. (2002)

Fonte: Elaboragéo prépria

Método e resultados

O modelo conceitual sobre aspetos gerenciais do ciclo de
vida de CM! foi investigado empiricamente por meio de um
levantamento (survey) junto a 63 gestores de trés comu-
nidades presentes na ferramenta Ning (www.ning.com):
«Escola-de-Redes», «Café Histéria» e «Pequenas Empresas &
Grande Negécios». O questiondrio abordou 24 acdes ge-
renciais baseadas no referencial teérico e aspetos demogrd-
ficos dos respondentes. Adotou-se escala de Likert de cinco
pontos (de «discordo totalmente» a «concordo totalmenten)
para medir a percep¢do dos gestores sobre a importdncia de
cada acdo gerencial para o sucesso de uma comunidade.

Apbs pré-teste e ajustes ao questiondrio, a coleta de dados
foi realizada com auxilio da ferramenta online LimeSurvey
nos meses de marco a maio de 2010. Os procedimentos
estatisticos foram de trés tipos: descricdo da amostra, orde-
nacéo da importancia de cada acdo gerencial e andlise fato-
rial exploratéria para verificar o agrupamento das agdes em
estdgios do ciclo de vida. Todos os procedimentos foram
desenvolvidos com auxilio da ferramenta estatistica SPSS.

A amostra apresentou esperada predominéncia de homens
(65%), faixa etdria entre 18 e 40 anos (79,4%), acessos indi-
viduais superiores a 20 vezes por més (77,7%), presenca nas
comunidades hd mais de um ano (65%) e exercicio de
fungdo gerencial nas comunidades hd mais de seis meses
(61,9%), o que sugere qualidade da amostra para os obje-
tivos da pesquisa.

O Quadro VI (ver p. 46) apresenta a importéncia percebi-
da de cada agéo gerencial - todas podem ser consideradas
importantes, pois nenhuma posicionou-se abaixo do ponto
médio de 3,0 pontos. Também se evidencia a vinculagdo das
percepgdes de importdncia com as caracteristicas da
plataforma em foco (Ning). Por exemplo, é natural ndo haver
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grande preocupagdo com a tecnologia informdtica em uso,
i@ que esta é disponibilizada publicamente e mantida pelos
organizadores da plataforma; por outro lado, a promogao
da confianca e da participagdo de membros é vista como
prioritéria, uma vez que efetivamente pode ser alavancada
pela acdo individual dos gestores.

Em preparacéo & andlise fatorial, analisou-se a comunali-
dade de cada item e realizaram-se os testes KMO e BTS, o
que resultou em valores acima dos patamares minimos
recomendados e ndo sendo necessdrio excluir itens do ques-
tiondrio original. Na andlise da matriz rotada de correlacées
e das cargas fatoriais, os 24 itens organizaram-se em seis
fatores (ver Quadro VII) (ver p. 47) com auto valores — eigen-
values — superiores & unidade e explicando 70,4% da va-
ridncia total. Contudo, alguns itens apresentaram corre-
lagdes pouco especificas com os demais itens do seu respeti-
vo fator, o que pode ser devido ao tamanho ainda néo ideal
da amostra e a alguma semelhanca entre itens. Os seis
fatores equivalem aos cinco estdgios previstos para o ciclo
de vida de CMI, com o detalhe de que o estdgio de ideali-
zagdo dividiu-se em dois estdgios menores: um focado na
constru¢do da infraestrutura tecnolégica da comunidade, e
outro focado na construcdo de sua identidade.

Consideracdes finais

Este artigo discutiu a presenca de papeis e agdes geren-
ciais em comunidades mediadas pela Internet (CMI) e os
estdgios mais caracteristicos de seus ciclos de vida. Em espe-
cial, buscou-se identificar as agdes necessdrias em cada
estdgio para que uma CMI percorra na totalidade o seu ciclo
de vida (sem encerramento prematuro), o que constitui con-
tribuicdo especifica & literatura. Outra contribuicéo diz res-
peito & retomada da discussdo acerca da existéncia de aspe-
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Quadro Ul
Importancia das acdes gerenciais

Desvio-

H “ ¥
Estégo Ac¢ao Gerencial (‘Eu devo...”) Méda sadidio

5-ENC | Valorizar o conhecimento consolidado “

5-ENC | Resgatar o conhecimento consolidado ECHEEEEE

e Foear agdes na obtengdo do futuro sucesso da N 1A
D w|
1-IDE Bstabelwer regras dﬂ eomportamenm entre membros 4,0 1.2
1-IDE Pmmwet o pmpéslto da mumdade 38 12

5_ENC Registrar os dados da comunidade em um inventario

informacional e 14

1-IDE | Monitorar e controlar as tecnologias de Internet 3.3 1,4

I-IDE | Buscar profissionais que implantem a tecnologia 80 1,4
tos gerenciais em CMI, j& que, em geral, defende-se o vo- Quanto a contribuicées para a prdtica empresarial (uma
luntarismo de membros e a regulagdo mitua de condutas  vez que CMI podem tfer apelo comercial - Hagel e
como aspetos essenciais da efetiva existéncia de uma comu-  Armstrong, 1997), entende-se que a oferta de plataformas
nidade. colaborativas deve ser realizada com previsdo de retorno
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Quadro Ul
fcdes gerenciais e estdgios do ciclo de vida

Acio Gerencial (‘Eu devo...) ID' ID* CI CE MA EN| comun.
Buscar profissionais que implantem a tecnologia ,85 ,86
Monitorar e controlar as tecnologias de Internet ,79 ,80
Estabelecer regras de comportamento entre membros ,73 ,66
Idealizar o propoésito da comunidade ,71 ,55
Definir fungdes especificas na comunidade ,76 ,62
Promover o propodsito da comunidade ,81 ,76
Focar a¢Ges na obten¢ao do futuro sucesso da comunidade ,71 ,78
Estimular a entrada de membros na comunidade ,45 ,61
Fornecer informag¢des confiaveis aos membros 77 ,61
Proporcionar confianga na troca de informagoes ,76 ,73
Fazer com que os membros confiem nos servigos da

comunidade ,66 ,63
Motivar a participagcao dos membros nas atividades da

comunidade ,88 ,84
Motivar os membros a terem presenga ativa na

comunidade ,70 78
Instigar a presenga dos membros nos foruns de discussoes ,73 ,68
Adotar ag¢des que fortalecam a confianga nos servigos da

comunidade ,68 ,82
Facilitar a formacgao de lideres na comunidade ,80 72
Adicionar novos recursos a comunidade ,60 S1
Continuar a apoiar as a¢des da comunidade 73 ,65
Fortalecer a comunidade para que ela seja sustentavel ,78 ,64
Proporcionar um espago consolidado em termos de

conhecimento ,70 ,63
Reconhecer a comunidade como um espago bem-sucedido ,75 ,73
Resgatar o conhecimento consolidado ,83 ,81
Valorizar o conhecimento consolidado ,83 81
Registrar os dados da comunidade em um inventario

informacional 71 ,56

sobre o investimento e sucesso em nivel de gestéo e satis-
facdo de usudrios; para isso, torna-se necessario um conhe-
cimento mais sistemdtico sobre aspetos a serem priorizados,
a exemplo das agdes gerenciais minimas aqui sugeridas em
cada estagio do ciclo de vida de uma CMI. Por outro lado, o
sucesso de plataformas colaborativas tem-se mostrado con-

tingente a uma série de fatores aparentemente impon-

OUT/DEZ 2011

derdveis; a evidéncia mais imediata disso é o frequente sur-
gimento de ideias inovadoras (que, por pressuposto, rom-
pem com a légica corrente) e que se transformam em casos
emblemdticos de redes e de colaborag@o online — como
Orkut, YouTube, Wikipedia, Facebook e outros.

Embora os resultados empiricos tenham apresentado
alinhamento considerado perfeito ao modelo conceitual (jé

47 Gestdo de comunidades mediadas pela Internet em estdgios:
Evidéncias empiricas preliminares



Interessaria entender os eventos que disparam
0 encerramento prematuro de uma comunidade,
de modo a serem elaboradas acoes gerenciais
para evita-lo.

que nenhum item se mostrou irrelevante ou deixou de se
agrupar em fatores previstos), tal fato deve ser tomado
com cautela.

Primeiro, a formulagdo dos itens (agdes gerenciais) apre-
sentfou pouca variacéo conceitual e terminolégica dentro
de cada estdgio do ciclo de vida, o que favorece a ocor-
réncia de percepgdes homogéneas — e consequentes agru-
pamentos pelo entrevistado. Por outro lado, a semelhanca
de alguns itens serviu para manter coeréncia com as fontes
tedricas e para medir a atencdo do respondente a fend-
menos redundantes. Segundo, as agdes gerenciais sdo
razoavelmente baseadas em bom-senso (e a percepgdo de
importancia de todas é evidéncia disso), o que talvez ndo
as caracterize como agdes distintivas. Terceiro, os estdgios
apresentados para o ciclo de vida de CMI séo bastante fun-
damentais e podem, portanto, néo representar toda a
complexidade possivel. De fato, Isoni Filho et al. (2010)
discutem a possivel existéncia de um sexto estdgio, chama-
do «transformag@on, porém esse estdgio ndo segue uma
|6gica simples — podendo ocorrer em momentos diversos
do ciclo de vida —, o que talvez impusesse complexidade
indesejdvel & investigacdo empirica da presente pesquisa
exploratéria. Por fim, dado que a investigacdo empirica foi
realizada junto a gestores, resultados diferentes — e, por-
tanto, agdes para o sucesso de CMI - talvez emergissem
caso os respondentes fossem membros sem papel geren-
cial.

Como primeira sugestdo para pesquisas futuras, estimu-
la-se a realizagdo de multiplas validagdes empiricas das
acdes e estdgios aqui descritos. Uma segunda sugestdo
seria aplicar o método de andlise de redes sociais
(Wellman, 1988; Wasserman e Faust, 1994) para estimar
a presenca e a influéncia dos papeis gerenciais entre mem-
bros de uma CMI. Por fim, interessaria entender os eventos
que disparam o encerramento prematuro de uma comu-
nidade, de modo a serem elaboradas agdes gerenciais
para evitd-lo. W
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Andlise da producdo cientifica sobre «earnings
management» em periddicos brasileiros
e internacionais de contabilidade

por Débora Machado, Juliana Benetti e Francisco Bezerra

RESUMO: Como forma de contribuir com pesquisadores da tematica de gerenciamento de resultados, este estudo
se propds a responder a sequinte questdo de pesquisa: como estd caracterizada a producdo cientifica sobre
«earnings management» em periddicos brasileiros e internacionais de Contabilidade? A revisao de literatura se
direcionou a apresentar conceitos e estudos anteriores sobre gerenciamento de resultados. 0 delineamento meto-
doldgico classifica o estudo como exploratdrio, descritivo, bibliométrico, documental e qualitativo. Utilizou-se da
andlise de conteddo para decompor 15 periddicos da drea contdbil, sendo encontrados 6394 artigos ao total e 72
sobre o tema. 0s resultados evidenciam que os autores dos artigos estudados sao em namero de 128; 40% dos
temas tratados estiveram contidos na temdtica contabil e 26% em financas. Dentre as principais referéncias uti-
lizadas, a mais citada foi Dechow, Sloan e Sweeney (1995), com 5,9% do total de 555 referéncias especificas.
Sobre os autores seminais do tema, destacaram-se Dechow, Sloan e Skinner, que aparecem nas referéncias mais
de 50 vezes cada um. Essas sdo algumas das informacoes que a pesquisa revelou, enfatizando que pesquisas
brasileiras sao necessdrias para que o tema possa se tornar desenvolvido, organizado e estruturado cientifica-
mente no Pais.

Palavras-chave: Producdo Cientifica, Earnings Management, Bibliometria

TITLE: Analysis of scientific production of earnings management in Brazilian and international accounting journals

ABSTRACT: As a contribution to research the topic of earnings management, this study sought to answer the fol-
lowing research question: is characterized as the scientific literature on earnings management in Brazilian and
international accounting periodicals? The literature review is directed to present concepts and previous studies
on earnings management. The design methodology called the study as exploratory, descriptive bibliometric,
documentary and qualitative. We used content analysis to decompose the 15 accounting journals, and articles
found in 6394 and 72 on the subject. The results show that: the authors of articles are studied in number of 128,
40% of treated subjects were contained in the subject and 26% in accounting and finance. The main references
used the most often cited was Dechow, Sloan and Sweeney (1995), 5,9% of the total of 555 specific references,
about the authors of the seminal theme stood out Dechow, Sloan and Skinner, which appear in references more
than 50 times each. These are some of the information the survey revealed, emphasizing that Brazilian
researches are needed so that the subject can become developed, scientifically organized and structured in the
country.

Key words: Scientific Production, Earnings Management, Bibliometrics
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TITULO: Andlisis de la literatura cientifica sobre earnings management en revistas brasilefias e internacionales en
materia de contabilidad

RESUMEN: Con el fin de contribuir con investigadores de la tematica de la gestién de los ingresos, este estudio trata
de contestar a la pregunta de investigacién: ;como se caracteriza la literatura cientifica sobre los earnings man-
agement en las revistas brasilefias y internacionales de contabilidad? La revision de la literatura se dirige a los con-
ceptos actuales y los estudios previos sobre la gestion de los ingresos. €l diseio metodoldgico clasifica el estudio
como exploratorio, descriptivo, bibliométrico, documental y cualitativo. Se utilizo el andlisis de contenido para
descomponer 15 revistas de contabilidad, y se encontraran 6.394 articulos en total y 72 sobre el tema. Los resulta-
dos muestran que los autores de los articulos que se estudian son 128; el 40% de los temas tratados esta inserido en
la temdtica contable y el 26% de las finanzas. Entre las principales referencias utilizadas, la mds citada fue Dechow,
Sloan y Sweeney (1995), con el 5,9% del total de 555 referencias especificas. Acerca de los autores del tema semi-
nal destacé Dechow, Sloan y Skinner, las referencias que aparecen en mds de 50 veces cada uno. Estos son algunos
de los datos que la investigacion puso de manifiesto, destacando que la investigacion Brasilefia es necesaria para
que el tema pueda llegar a ser desarrollado, organizado y estructurado cientificamente en el pais.

Palabras-clave: Produccién Cientifica, Earnings Management, Bibliometria

ﬂ pesquisa contdbil e a producdo cientifica tm sido obije- Inanga e Scheneider (2005): a relagdo entre a pratica profis-

to de estudo de vérios pesquisadores, tais como Fields, sional, o ensino e a investigacdo cientifica em Contabilida-
Lys e Vincent (2001), Hunton (2002), Howieson (2003), de, a consolidacéo da teoria contdbil perante as descober-
Prather-Kinsey e Rueschhoff (2004), Fazan e Costa (2005), tas cientificas da pesquisa positiva ou ainda o processo de

Cardoso, Pereira e Guerreiro (2007), Espejo et al. (2008), comunicacdo e/ou interesses entre profissionais contdbeis e
Mendonga Neto, Riccio e Sakata (2009) e Macintosh (2009). académicos.

Independentemente da abordagem utilizada nas pesqui- Hendriksen e Van Breda (1999) impéem uma reflexdo
sas, restam algumas reflexdes tais como as discutidas por sobre os usudrios da informacdo contdbil: entendem que hé
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uma diversidade, mas que ndo s@o encontradas pesquisas
sobre os mesmos, suas caracteristicas e necessidades reais.
Os autores destacam que h& um desprezo por parte dos
pesquisadores com relacdo a esses usudrios, entre os quais
se incluem o principal e o agente que, de acordo com seus
interesses, utilizam determinadas informagdes contdbeis pa-
ra a tomada de decisdes na expectativa de recompensas por
seus desempenhos ou mesmo de dividendos, no caso dos
stockholders (Eisenhardt, 1989). Diante do exposto no dmbi-
to da pesquisa cientifica em Contabilidade e do gerencia-
mento de resultados, surge o seguinte problema de pesquisa:
como estd caracterizada a producdo cientifica sobre earn-
ings management (gerenciamento de resultados) em periédi-
cos brasileiros e internacionais de Contabilidade?

Parte-se do pressuposto de que a investigagdo cientifica é
fundamental para o desenvolvimento de qualquer ciéncia,
tanto para o ensino quanto para a prética profissional. Em
Contabilidade ndo é diferente. Sendo assim, este estudo
busca contribuir com o fomento & pesquisa cientifica voltada
ao ensino e & prética profissional como meio de expanséo e
crescimento da Contabilidade enquanto ciéncia. A justificati-
va da realizacéo da pesquisa advém da constatacdo da
caréncia de estudos referentes ao earnings management nos
artigos publicados em esfera brasileira. Com isso, almeja-se
cooperar com a expans&o do conhecimento na drea através
do incentivo & realizagdo de novas pesquisas sobre a pre-
sente temdtica.

Quanto aos aspetos metodolégicos, a pesquisa classifica-
se como bdsica, exploratéria, descritiva, bibliométrica e de
cunho qualitativo; a coleta de dados é documental, posto
que os objetos do estudo sdo artigos cientificos; o tratamen-
to dos dados se realizou por meio de andlise de contetdo.
O universo de estudo se constitui de pesquisas contdbeis di-
vulgadas, entre 2000 e 2009, em periédicos brasileiros e
internacionais de Contabilidade, sendo utilizados os mes-
mos disponibilizados fulltext no portal de periédicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) que possuem maior fator de impacto de
publicagdo.

Ao final da coleta dos dados, foram encontrados 72 arti-
gos sobre o tema earnings management. Algumas carac-
teristicas que podem ser destacadas: sobre a tipologia
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e/ou classificagdo metodolégica, a pesquisa quantitativa
foi a mais utilizada; os autores dos 72 artigos sdo em
nimero de 128, sendo que apenas 15 destes possuem
mais de um artigo publicado; com relagéo aos temas tra-
tados, 40% dos estudos estiveram contidos na temética
contdbil; sobre as principais referéncias utilizadas, a mais
citada foi a de Dechow, Sloan e Sweeney (1995), entre
outros resultados apresentados e analisados na secdo
quatro deste artigo.

0 tema «earnings management»

O tema gerenciamento de resultados advém das escolhas
contdbeis e pode ser incluido numa drea inovadora de
pesquisa no Brasil, pois as publicagdes brasileiras iniciaram
pela tese de Martinez (2001), enquanto no exterior conta-se
o trabalho de Schipper (1989). Os pesquisadores brasileiros
e internacionais da temdtica t#&m utilizado o conceito de
Schipper (1989) e Healy e Wahlen (1999) para esclarecer o
gerenciamento de resultados. O mesmo, de acordo com
Schipper (1989), pode ser entendido como uma intervencéo
proposital no processo de comunicagdo externa financeira
com a infencdo de obter algum beneficio privado, o que
pode ocorrer em qualquer etapa do processo de divulgacdo
externa.

0 gerenciamento de resultados ocorre
quando os gestores usam julgamento em relatérios
financeiros e na estruturacao de operacdes
para modificar os relatdrios financeiros,
quando querem enganar alguns «stakeholders»
sobre o desempenho econdmico da empresa,
ou ainda para influenciar resultados contratuais
que dependem dos nimeros contabeis reportados.

Para Healy e Wahlen (1999), o gerenciamento de resulta-
dos ocorre quando os gestores usam julgamento em
relatérios financeiros e na estruturagdo de operacdes para
modificar os relatérios financeiros, quando querem enganar
alguns stakeholders sobre o desempenho econémico da
empresa, ou ainda para influenciar resultados contratuais
que dependem dos nUmeros contdbeis reportados. Dessa
forma, esse gerenciamento pode ser associado & ideia de
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manipulagéo dos resultados, ou seja, escolhas contdbeis
que, de forma intencional, séo feitas pelos gestores, com
reflexo em beneficios particulares. O interesse em gerenciar
os resultados pode estar relacionado, de acordo com os
autores, aos mercados de capitais, s relagdes contratuais
ou &s regulamentagoes.

Quanto &s motivagdes contratuais, um dos incentivos para
a prdtica de gerenciamento de resultados advém dos con-
tratos entre principal e agente, os quais séo definidos pela
teoria da agéncia, formalizada por Jensen e Meckling
(1976), que expde o comportamento oportunistico do gestor
pelo fato de possuir informacées privilegiadas se compara-
do aos stakeholders, em razdo dos conflitos de interesses,

que séo existentes em todas as atividades de cooperag@o
entre individuos.

Para Healy e Wahlen (1999), as informacdes contdbeis sdo
utilizadas para ajudar a monitorar e regular os contratos
entre a empresa e os seus stakeholders. J& os contratos de
remuneracéo de gestores s@o utilizados para alinhar os
incentivos de gestores e stakeholders. Shleifer e Vishny
(1997) apresentam os contratos de incentivos como uma fer-
ramenta para redugdo dos conflitos. Esses contratos de
incentivos levam ao planejomento da remuneragdo do
agente e é uma das ramificagdes estudadas no contexto do
gerenciamento de resultados.

A seguir, o Quadro | apresenta alguns estudos de dmbito

Quadro |
Estudos anteriores sobre «earnings management»

Assuntos

Autores

Modelos para detegdo e mensuragao do
gerenciamento de resultados por meio de
accruals

Healy (1985); DeAngelo (1986); McNichols
e Wilson (1988); Jones (1991); Dechow,
Sloan e Sweeney (1995), Kang e
Sivaramakrishnan (1995); Pae (2005)

Prego das agdes e gerenciamento de
resultados

McNichols (1989)

Incentivos para evitar surpresas negativas
nos resultados — smoothing

Matsumoto (2002)

Elementos de gerenciamento de resultados —
provisoes para perdas em empréstimos

Ahmed, Takeda e Thomas (1999)

Plano de remunerac¢iao — bonus e decisdes

industriais

gerenciais fealy (1985

Hipotese dos ::ustos politicos — Key (1997)
regulamentacao

Manipulagao nas atividades reais — empresas Roychowdhury (2006)

Corregdes oportunistas para gerir os
resultados com as previsdes

Libby e kinney Jr. (2000)

Elementos de gerenciamento de resultados —
erro de classifica¢do de itens dentro da
declaragdo de renda

Mc Vay (2006)

Fonte: Elaborado a partir da RevisGo de Literatura
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internacional sobre o tema de gerenciamento de resulta-
dos.

Sobre os pesquisadores expostos no Quadro |, de acordo
com Martinez (2001), Paulo (2007) e Batista (2008), o mo-
delo de Jones modificado, ou seja, o de Dechow, Sloan e
Sweeney (1995), é o mais utilizado nas pesquisas em geren-
ciamento de resultados relativas & identificacdo e mensu-
ragdo dos accruals. Muitas pesquisas tratam os accruals, ou
seja, a diferenca entre o lucro liquido e o fluxo de caixa,
como principais fontes de gerenciamento de resultados e
com propdsitos diversos.

Dado que o gerenciamento de resultados é baseado na
4tica de evidenciacéo das informagdes contdbeis, Schipper
(1989) cita trés questdes fundamentais na sua discussdo: o
objeto do gerenciamento, as condicbes que déo origem ao
gerenciomento e o modelo de feste empirico aplicado ao
gerenciamento de resultados.

A primeira é de que o gerenciamento de resultados é reali-
zado em decorréncia temporal nos investimentos ou deci-
sdes financeiras para alterar as demonstragdes reportadas
ou uma parte delas. Os nimeros contdbeis resultantes
podem ser suavizados no sentido de que sua variabilidade,
ao longo do tempo, possa ser reduzida. Diferentes formas
de gerenciamento de resultados baseado em accruals ndo
sdo t&o faceis de discernir. Segundo Schipper (1989), ante a
perspetiva informacional, o gerenciamento de resultados é
realizado com base em decisdes gerenciais que envolvem
julgamento de valor.

A segunda questéo estd relacionada ao comportamento
humano, como a gestdo oportunista, e aos inferesses parti-
culares, como os incentivos contratuais que se utilizam de
metas contdbeis, sendo ambos considerados estimulos para
que o gerenciamento de resultados se efetive. A Ultima
questdo é relativa aos modelos de pesquisas empiricas para
detecdo e mensuragdo do gerenciamento de resultados por
meio dos accruals.

Procedimentos metodoldgicos

Os materiais e/ou documentos analisados neste estudo
sGo as pesquisas anteriormente elaboradas e veiculadas
em forma de artigos cientificos. O estudo se enquadra
como pesquisa bibliométrica conforme o entendimento de

Débora Machado, Juliana Benetti e Francisco Bezerra 54

ES ;%u\'“)jo s
‘,
2]

Kobashi e Santos (2008). Nesse intuito, buscou-se com-
parar e confrontar os elementos representativos das publi-
cacdes estudadas. A coleta de dados é documental, pois
os objetos do estudo séo artigos cientificos. O tratamento
dos dados se realizou por meio de andlise de conteddo:
apbs a coleta, os artigos passaram por uma andlise e
categorizagdo, conforme as recomendacbes de Bardin
(1977).

O universo de estudo se constituiu de pesquisas con-
tébeis divulgadas em peridédicos brasileiros e internacionais
de Contabilidade e a amostra é do tipo ndo-probabilistica
por julgamento, conforme o entendimento de Colauto e
Beuren (2006). No dmbito internacional, foram utilizados
os periddicos disponibilizados no portal de periddicos da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Su-
perior (CAPES) pela palavra-chave accounting. Entretanto,
por uma delimita¢cdo do estudo, houve a selecdo dos pe-
ridédicos que possuiam maior fator de impacto de publi-
cagdo.

Este estudo utilizou os trabalhos de Bonner et al. (2006),
Murcia e Borba (2008) e Beuren e Souza (2008) como
referéncia para a amostra de periddicos internacionais.
Apenas o Journal of Accounting Research, o Auditing — A
Journal of Practice e Theory e o Contemporary Accounting
Research né&o foram utilizados por néo se encontrarem
disponiveis na base de periédicos CAPES. Os periédicos de
Contabilidade compéem a base de dados do portal de
periédicos da CAPES (2009a). No dmbito brasileiro, foram
selecionados os periddicos classificados nos niveis A e B,
pelo Webqualis.

Assume-se que hd uma limitagéo relevante nesta pesquisa
relativa & diferenca de qualidade entre os periédicos. A qua-
lidade da producéo cientifica foi um fator relevante na esco-
lha do objeto de estudo: foram selecionados apenas pe-
ridédicos por ter havido uma revisdo acurada do corpo edito-
rial sobre as mesmas. Assim, a populacéo foi de 15 periédi-
cos de divulgacdo brasileira e internacional de pesquisas em
Contabilidade, sendo que a primeira etapa da pesquisa cons-
tituiu-se na localizagéo dos artigos.

Andlise dos resultados
Apbs a selecdo, obteve-se um total de 6394 artigos, sendo
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72 sobre a temética de pesquisa, earnings management. Em
seguida, a tabulagdo e andlise dos dados apresentou os
resultados relatados a seguir.

* Caracteristicas das publicacées analisadas

A Tabela 1 (ver p. 56) apresenta os artigos analisados por
periddico.

Pela Tabela 1 é possivel perceber que os periédicos inter-
nacionais possuem uma quantidade superior de artigos
publicados totais e também sobre o tema, fato que de-
monstra mais tempo de produgéo, ou mais pesquisadores
produzindo, ou ainda mais experiéncia no meio académi-
co. Quanto aos artigos sobre o tema, estes representam 1%
da producéo cientifica brasileira, internacional e mesmo
geral.

A coleta de dados revelou que o nimero de edigdes
dos periddicos internacionais é maior que o dos brasi-
leiros: 435 contra 245 edi¢des. Quanto ao periodo estu-
dado, contando com os artigos disponibilizados fulltext
que variam dos Ultimos 4 aos 34 anos, destaca-se que a
Accounting, Organizations e Society disponibiliza todas
as suas edicdes desde 1976, quando editou o primeiro
volume. Quanto & periodicidade das edi¢des, a média
brasileira ficou em quadrimestral e a internacional em
trimestral. Acrescenta-se que a média de artigos por
edigdo ficou em 3,5 para os periddicos internacionais e
2,8 para os brasileiros; as revistas internacionais possuem
até 800 pdginas, contrastando enormemente com as
brasileiras, pois os artigos brasileiros costumam ter, em
média, 20 pdginas, enquanto os internacionais ndo pos-
suem limite.

A Tabela 2 (ver p. 57) demonstra o periodo de publicagdo
dos artigos sobre o tema earnings management.

Pela Tabela 2 é possivel notar que a publicagdo sobre o
tema no Brasil é bastante jovem, tendo comegado em 2005.
Em contrapartida, a publicacéo internacional iniciou em
1991, embora somente em 1995 tenha passado a ser dis-
ponibilizada fulltext, fato que demonstra maior experiéncia
de publicacéo sobre o assunto. Percebe-se que a publicagdo
se concentra nos anos de 2005-2006 e 2007-2009, indi-
cando que esse tema ainda suporta vdrias ramificacdes de
pesquisa nos proximos anos.
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A seguir, o Gréfico (ver p. 57) demonstra a evolucdo das
publicagdes brasileiras e internacionais sobre o gerencia-
mento de resultados.

Pela visualizacgo do Gréfico, percebe-se que as publi-
cagdes brasileiras iniciaram em 2005, sendo que apenas em
2009 ultrapassam a faixa de duas publicagdes. Em compen-
sacdo, as publicagdes internacionais iniciam em 1995,
sendo que se mantém instdveis em todo o periodo estudado,
alcangando a faixa méxima no ano de 2006, seguidas pelos
niveis mdximos, pelo ano de 2002 e 2008.

* Caracteristicas metodolégicas dos artigos analisados

Por meio das caracteristicas tipolégicas das pesquisas
brasileiras, de acordo com os preceitos de Raupp e Beuren
(2006), procurou-se classificar as pesquisas descritas nos
72 artigos analisados. Uma caracteristica interessante das
pesquisas internacionais é o fato de que as mesmas néo
costumam divulgar sua classificagdo; a preocupagdo maior
é com a explicagdo do modelo a ser utilizado e com as eta-
pas da pesquisa propriamente ditas. A classificacdo das
pesquisas analisadas é apresentada na Tabela 3, a seguir
(ver p. 58).

Pela Tabela 3 é possivel notar que as pesquisas sobre
earnings management sdo, em sua imensa maioria, quan-
titativas quanto & abordagem do problema, sobretudo
nas publicagdes internacionais, pois foi utilizada em 41
dos 47 artigos, sendo que no total representou 58,75%
das classificagées adotadas. A soma de 80 tipos, superior
ao ndmero de 72 artigos analisados, se deve ao fato de
que alguns artigos mencionaram dois tipos de classifi-
cagodes.

¢ Caracteristicas dos autores dos artigos analisados

A Tabela 4 descreve os autores que possuem mais publi-
cagdes sobre a temética estudada, no periodo de 2000 a
2009, bem como a quantidade de artigos publicados, o seu
pais de origem, o ano e o periédico que divulgou seus tra-
balhos.

A Tabela 4 destaca o autor Robert Libby, de origem esta-
dunidense, com o maior nimero de publicagées — um total
de quatro - sobre earnings management pela andlise de
vinculag@o de sua Instituicdo de Ensino Superior (IES),
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Tabela 1
Artigos revisados
Periédicos Brasileiros Geral Sobre o tema %
Revista Contabilidade & Financas da USP
(RC&F) 343 3 1%
Brazilian Business Review (BBR) 81 1 1%
BASE (UNISINOS) 92 0 0%
Contabilidade Vista e Revista (CVR) 338 1 0%
Revista Universo Contabil (RUC) 136 3 2%
Pensar Contabil (PC) 162 0 0%
Revista Contemporanea de Contabilidade
(UFSC) 69 0 0%
Revista de Contabilidade do Mestrado em 37 0 0%
Ciéncias Contabeis da UERJ
Contabilidade, Gestdo e Governanga (UNB) 113 1 1%
Subtotal 1421 9 1%
Periodicos Internacionais Geral Sobre o tema %
The Accounting Review (TAR) 802 32 4%
Journal of Accounting and Economics (JAE) 594 24 4%
Accounting, Organizations and Society (AOS) 1426 0 0%
Management Accounting (MA) 768 0 0%
Accounting Horizons (AH) 551 7 1%
Accounting, Auditing and Accountability
Journal (AAAJ) 832 0 0%
Subtotal 4973 63 1%
Total 6394 72 1%

Fonte: Dados da pesquisa

sendo essas publicadas no perfodo de 2000 a 2006 no
periédico The Accounting Review — TAR. Em segundo lugar
em nUmero de publicagdes aparece o autor John Jacob,
também de origem estadunidense, com trés artigos publi-
cados, sendo suas publicacdes realizadas no periodo de
2000 a 2007 no periddico Journal of Accounting and
Economics - JAE.

Em terceiro lugar aparece uma relacéo com 13 autores,
com dois artigos publicados cada um, sendo a grande
maioria proveniente dos EUA e somente um autor de
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origem brasileira. O periodo com maior nimero de publi-
cagdes compreende os anos de 2000, 2006 e 2009 com
10, cinco e quatro artigos publicados em cada um desses
anos, respetivamente. E relevante salientar que os autores,
em sua maioria, publicam seus artigos no mesmo periédi-
co.

Tombém o periodo com menor nimero de artigos foram
os anos de 1995, 1998, 2005, 2007 e 2008, com somente
uma publicagdo por ano. Na Tabela 4 estdo listados os 15
dos 128 autores distintos dos 72 artigos estudados; os de-
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Tabela 2
Periodo dos artigos sobre o tema

Ano Brasileiros % | Internacionais % Geral %

1995 - 1996 0 0 2 3 2 3

1997 - 1998 0 0 3 5 3 4
1999 - 2000 0 0 12 19 12 17
2001 - 2002 0 0 9 15 9 13
2003 - 2004 0 0 7 11 7 10
2005 - 2006 3 30 13 21 16 22
2007 - 2008 3 30 12 19 15 21
2009 4 40 4 6 8 11
Totais 10 100 62 100 {2 100

Fonte: Dados da pesquisa

Grdfico
Desenvolvimento histérico das publicacdes sobre «earnings management»

Brasileiras M Estrangeiras

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 3
Tipologia das pesquisas
Classificagio das Pesquisas Brasileiras | Internacionais | Total %
Pesquisa quantitativa 6 41 47 58,75
Pesquisa bibliografica 3 5 8 10,0
Pesquisa qualitativa 1 5 6 7,5
Discussdo tedrica 0 6 6 7,5
Estudo de caso 1 2 3 3,75
Pesquisa descritiva 1 2 3 3,75
Pesquisa exploratoria 2 1 3 3,75
Revisdo bibliografica 0 2 2 2,5
Pesquisa explicativa/survey 1 1 2 2,5
Total 15 65 80 100
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 4
Autores com duas ou mais publicacdes
Autor Quanti.d ade Origem Ano Periodico
de artigos
Robert Libby 4 EUA 2000 - 2002 - 2006 - 2006 TAR
John Jacob 3 EUA 2000 - 2000- 2007 JAE
Anne L. Beatty 2 EUA 2002 - 2005 TAR
Clive S. Lennox 2 China 2006 - 2008 JAE
Edilson Paulo 2 Brasil 2009 - 2009 BBR - RUC
James E. Hunton 2 EUA 2006 - 2006 TAR
Jan Barton 2 EUA 2001 - 2002 TAR
Julia D'Souza 2 EUA 2000 - 2000 JAE
K. Ramesh 2 EUA 2000 - 2000 JAE
Morton Pincus 2 EUA 2003 - 2009 TAR
Patricia M. Dechow 2 EUA 2000 - 1995 AH - TAR
Paul M. Healy 2 EUA 1999 - 1999 AH - JAE
Shiing-wu Wang 2 EUA 1999 - 1998 JAE - TAR
Sonja Olhoft Rego 2 EUA 2003 - 2009 TAR
William R. Kinney Jr. 2 EUA 2000 - 2002 TAR

Fonte: Dados da pesquisa

Débora Machado, Juliana Benetti e Francisco Bezerra

58 REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

mais autores tiveram apenas uma publicacéo cada um. A To-
bela 5 descreve os temas tratados pelas pesquisas anali-
sadas.

* Caracteristicas dos temas tratados

No dmbito do gerenciamento de resultados e por meio
das palavras-chave dos artigos analisados, as pesquisas
foram agrupadas em quatro grandes dreas, apresentadas a
seguir na Tabela 5.

Os temas tratados nas 72 pesquisas analisadas foram
identificados por meio da andlise de conteddo do titulo,
do problema, dos objetivos, da fundamentagéo teérica e
das conclusées. Os resultados da andlise estdo apresen-
tados na Tabela 5, por grandes dreas, e no Quadro I,
por dreas especificas. Conforme a Tabela 5, foram qua-
tro as grandes dreas abordadas, sendo que a drea con-
tabil prevaleceu sobre as demais, com 40% do total dos
estudos; em segundo lugar, aparece a érea de financas,
com 26%.

Analisando o Quadro Il (ver p. 60), percebe-se que ele foi
divido em quatro partes. O critério de classificagdo desta
diviséio se embasou na literatura contébil mas, sobretudo,
nas palavras-chave mencionadas nos artigos, as quais
foram agrupadas, tabuladas e apresentadas neste. A divisdo
apresentada representa os quatro assuntos comentados na
Tabela 5 que, posteriormente, foram separados em subdreas
ou temas tratados, comentados a seguir em quatro momen-
tos.

Primeiro, na parte superior direita do Quadro Il, com o
maior nimero de pesquisas estdo os temas relacionados a
Contabilidade, com 29 dos 72 estudos analisados. Dentre
esses, salienta-se:

* os temas de Contabilidade comegaram a ser pesquisados
conjuntamente com earnings management em 1995 e
foram até 2009, somando 15 anos entre as pesquisas
nesses temas;

o assunto a ser estudado primeiro foi detecdo de accru-
als, em 1995, e os assuntos pesquisados no Gltimo ano
da pesquisa foram accruals e divulgacdo das demon-
stracdes financeiras, previséo de erros e accruals, con-
servadorismo e previsdo de ganhos e gerenciamento
tributdrio;

* e dentre os temas estudados, os mais proliferos foram o
balango patrimonial (em 2002), a transparéncia nas de-
monstracdes financeiras (2006), a detecdo de accruals
discriciondrios (1995 e, depois, em 2008), os ganhos
contdbeis (2007), e com o dobro de pesquisas o tema de
manipulacéo contébil (2005 e 2006). Destaca-se que
este se constitui no tema central de todas as pesquisas
analisadas.

Segundo, na parte esquerda do Quadro Il estdo os temas
estudados da drea de financas, em segundo lugar nesta
pesquisa, com 19 dos 72 estudos analisados. Dentre esses,
salienta-se:

* os temas de financas tiveram suas pesquisas iniciadas con-

juntamente com earnings management em 1996 e foram

Tabela 5
Temas tratados por grandes dreas

Temas Brasileiras | Internacionais Total %
Auditoria e estrutura
societaria 1 14 15 21
Gerenciamento de resultados 4 5 9 13
Finangas 2 17 19 26
Contabilidade 3 26 29 40

Total 10 62 72 100
Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro Il
Temas tratados por dreas especificas

Finanaas Qde. Ano Contabilidade Qde. | Ano
EM - Custo de capital 1 2009 |EM - Balango Patrimonial 2 2002
EM - Custos de renegociagio 2 2000 |EM - Transparéncia nas DEFs 2 2006
EM - Custos politicos 2 1997/98 | EM - Evidenciagédo voluntaria 1 2002
EM - decisdes de investimento 1 2008 |EM - Republicagdo de DEFs 1 2007
EM - Derivativos financeiros 1 2001 |EM - Subjetividade contabil 1 2000
EM - Accruals e divulgacéo das
EM — Dividendos 2 1996/08 DEFs 1 2009
EM - Detegao de accruals
EM - Planos de bonus 2 1999 discricionarios 2 1995/08
EM - Eficiéncia do mercado 1 2007 |EM - Previsdo de erros e accruals 1 2009
EM - Stock —options 1 2008 |EM - Contabilidade agressiva 1 2006
EM - Valor da ag8o - previsao
de ganhos 1 2006 EM — Conserv. e previsao de ganhos 1 2009
EM - Respons. legal e
EM - Ganhos por agdes 1 2003 conservadorismo 1 2008
EM — Hedge 1 2006 |EM - Classificagdo das despesas 1 2006
EM - Incentivos aos acionistas 1 2005 |EM - Reconhecimento da receita 1 2005
EM - Recompra de a¢Ges 1 2006 |EM - Provisdo para perdas 1 1999
EM - Lucros reinvestidos 1 2004 |EM - Doagdes 1 2006
Subtotal 19 - EM - Manipulaggo contabil 4 |2005/06
Auditoria e estrutura
societaria Qde. hul EM - Qualidade dos resultados 1 2008
EM - Auditoria e assuntos
internacionais 1 1999 EM - Ganhos contabeis 2 2007
EM - Auditoria - Corre¢des
oportunisticas 1 2000 EM - Normas contabeis 1 2005
EM - Auditoria - Decisdes
gest./auditores 1 2002 EM - Gestao fraudulenta de lucros 1 2006
EM - Auditoria - Servigos e
honorarios 2 2002 EM - Gerenciamento tributario 1 2009
EM - Auditoria - exemplos de
EM 1 2003 EM - Impostos diferidos 1 2003
EM.- Auditoria - experiéncia de 2003 Subtotal 29 )
auditores 1
EM - Auditoria - mitigagio de 2009 Gerenciamento de resultados Qde. | Ano
accruals 1
2008 |EM-
EM - Esforgo de auditoria 1 Académicos/profissionais/reguladores| 2 | 1999/00
EM - Comité auditoria e
conselho de adm. 1 2003 EM - Causas e consequéncias 1 2007
EM - Board comittee e remuner.
do CEO 1 2009 EM - Alisamento 1 1997
EM - Incentivos evitar surpresas
EM - Staggered Boards 1 2008 negativas 2 2002
EM - Auditoria interna 1 2009 |EM - Alocagdo de recursos 1 2004
EM - Beneficios fiscais e riscos de
EM - Fusbes e aquisi¢des 1 1999 detecdo 1 2009
EM - Sarbanes Oxley 1 2008 |EM - Previsdes de EM 1 2008
Subtotal 15 - Subtotal 9 -

Fonte: Dados da pesquisa
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até 2009, somando 14 anos entre as pesquisas nesses

temas;

* o assunto a ser estudado primeiro foi dividendos, em 1996,
e o assunto mais atual pesquisado foi o de custo de capi-
tal, em 2009;

* e dentre os temas estudados, os mais proliferos foram
os custos de renegociagdo (pesquisado em 2000), os
custos politicos (1997 e 1998) e os dividendos (1996 e
2008).

Ainda sobre o Quadro Il, no canto inferior esquerdo
encontram-se os temas relativos as dreas de auditoria e
estrutura societdria das empresas com 15 das 72 pesquisas
analisadas. Dentre essas, destaca-se:

* esses femas iniciaram a ser pesquisados em 1999 e foram
até 2009, perfazendo um total de 11 anos de pesquisa;

* os temas iniciais desta drea foram auditoria e assuntos
internacionais, e fusdes e aquisicdes, concomitante com
earnings management (em 1999);

* os temas mais contempordneos foram auditoria e miti-
gagdo de accruals, board comitee e remuneragdo do CEO
(2009);

* e os temas mais proliferos estdo abrangidos na temética
servicos e honordrios de auditoria.

Por fim, na parte inferior direita do Quadro Il estdo os
temas direcionados & discuss@o e os comentdrios especifi-
cos de gerenciamento de resultados. Dentre esses observa-
-se:

* as pesquisas iniciam em 1997 e vao até 2009, somando

13 anos de estudos;

* o tema mais antigo remete & pesquisa para alisamento
dos resultados (em 1997) e o mais atual para beneficios
fiscais e riscos de detegdo (2009);

* e os temas mais proliferos estdo relacionados aos aca-
démicos, profissionais e reguladores e aos incentivos para

evitar surpresas negativas.

* Caracteristicas das referéncias utilizadas

A seguir, a Tabela 6 demonstra os tipos de referéncias uti-
lizadas nestas pesquisas. E oportuno destacar que 86% des-
tas sd@o de artigos de periédicos cientificos da drea contdbil,
principalmente nos artigos internacionais estudados. J& os
livros representam apenas 7% destes. As referéncias deno-
minadas «normas» aludem a leis, pronunciamentos, ins-
trucdes normativas, informagdes de 6rgéos reguladores e
demais assemelhados.

As referéncias denominadas «outros» na Tabela 6 dizem
respeito a jornais e revistas de negécios e de economiga,
néo cientificos, bem como informacées de 6rgdos publi-
cos governamentais, e entre outros que ndo puderam ser
classificados. Em sintese, sGo muito utilizados artigos ori-
undos de periddicos, resultantes de pesquisas e até mes-
mo de teses e dissertacdes, os quais foram aprimorados
e revisados pelo corpo editorial destes, para sé entéo se-
rem publicados, assegurando a qualidade cientifica dos
trabalhos.

Na Tabela 7 (ver p. 63) estdo dispostas as anélises sobre

Tabela 6
Tipos de referéncias
Referéncias Quantidade %
Artigos 2.410 86,0
Livros 173 7,0
Normas 94 3,0
Teses e Dissertagdes 24 1,0
Outros 72 3,0
Total 2.773 100,0
Fonte: Dados da pesquisa
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as principais referéncias utilizadas nos 72 artigos examina-
dos.

A Tabela 7 apresenta um ranking das principais obras
utilizadas, no caso referéncias, pois como visto na Tabela
6, grande parte destas referéncias sdo de artigos e ndo de
livros. Do total de 2773 referéncias utilizadas nos 72 arti-
gos analisados, apenas 555 sdo especificas sobre a
temdtica estudada. Dentre essas, 49% estdo descritas na
Tabela 7, discriminadas por autor, ano, titulo do artigo,
periddico publicado e demais dados catalogréficos. No
entanto, 51% do total se encontram em outras referéncias,
citadas nos artigos analisados menos de 10 vezes cada
uma.

Destaca-se que a referéncia mais citada foi a de Dechow,
Sloan e Sweeney (1995), com 5,9% do total de 555. Em
segundo lugar, Jones (1991) com 5,8% e assim por diante.
Pode-se dizer que essas referéncias sdo as mais proliferas de
todo o estudo realizado nesta temdtica. A Tabela 8 (ver p. 64)
apresenta os autores mais utilizados.

A Tabela 8 apresenta os autores das 555 referéncias sobre
a temdtica especifica de earnings management. Adicional-
mente &s informacbes apresentadas na referida tabela,
acrescenta-se que nas 555 referéncias sobre a temdtica estu-
dada surgem 595 autores distintos e esses aparecem 2602
vezes nas referéncias finais dos artigos estudados. Desta
forma, no ranking elaborado, percebe-se que os trés pri-
meiros autores — Dechow, Sloan e Skinner — aparecem mais
de 50 vezes cada um; num segundo momento, Burgstahler,
Healy, Sweeney e DeFond, de 40 a 50 vezes e assim por
diante.

E relevante destacar que os 25 autores constantes da
relacdo exposta pela Tabela 8 representam 36%, sendo
citados 957 vezes ao todo e os demais autores (570)
foram citados 1645 vezes ao total e menos de 20 vezes
cada um. Portanto, essa listagem compreende os autores
seminais da temdtica estudada, de acordo com a amostra
analisada.

Por fim, salienta-se que entre os artigos brasileiros, os
autores seminais séo os mesmos dos artigos internacionais,
visto que a pesquisa brasileira sobre a temdtica ndo estd
consolidada da mesma forma que a internacional, especial-
mente a estadunidense.
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As consideracdes finais, sintetizadas a partir da andlise
dos dados, estdo apresentadas a seguir.

Consideracdes finais

Ao final da andlise dos 72 artigos sobre o tema estuda-
do, algumas caracteristicas podem ser destacadas a fim de
caracterizar a producéo cientifica sobre earnings manage-
ment em periédicos brasileiros e internacionais de Conta-
bilidade.

Quanto as caracteristicas de publicagéo, os periddicos
intfernacionais possuem mais tempo de edicdo, sé@o
maiores em volume de publicacdo por edigdo e possuem
mais artigos que os periédicos brasileiros, e este fato
pode representar mais maturidade cientifica dos mes-
mos; os artigos estrangeiros possuem uma estrutura
diferente dos brasileiros, contendo na reviséo de literatu-
ra o desenvolvimento das hipéteses do estudo e néo
havendo preocupacdo em classificar metodologicamente
o pesquisa.

Sobre a tipologia e/ou classificagdo metodolégica das pu-
blicacdes analisadas, entre as 80 vezes que as classificacdes
do estudo aparecem, o destaque foi para a pesquisa quan-
titativa, com 58,75% deste total, e em segundo lugar a
pesquisa bibliografica, com 10%.

Os autores dos 72 artigos estudados séo em nimero de
128, sendo que apenas 15 destes possuem mais de um arti-
go. Dentre os 15 autores, um possui quatro publicagdes,
outro trés e 13 possuem dois artigos. Os demais, em ndmero
de 113, possuem apenas um artigo cada um.

Com relag@o aos temas tratados, sobre o desenvolvimen-
to tedrico, observa-se que as pesquisas internacionais estéo
alicercadas em testar modelos de evidenciagéo e compro-
vacéo de earnings management: 40% dos estudos estiveram
contidos na temdtica contdbil, 26% de finangas e 21% de
auditoria e estruturacéo societdria; por fim, a prépria dis-
cuss@o e comentdrios sobre earnings management com 13%
das pesquisas.

As caracteristicas das referéncias evidenciom que, sobre a
tipologia empregada, 86% foram relativas a artigos, e em
sua esséncia de periddicos; sobre as principais referéncias
utilizadas, a mais citada foi a de Dechow, Sloan e Sweeney
(1995), com cinco, 9% do total de 555 referéncias especifi-
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Tabela 7
Principais referéncias internacionais utilizadas
Ranking Referéncias Qde. %
Dechow, P. M.; Sloan, R. G. e Sweeney, A. P. (1995),
1 «Detecting earnings management». The Accounting Review, vol.| 33 5,9

70, pp. 193-225.
Jones, J. J. (1991), «Earnings management during import relief
2 investigationsy. Journal of Accounting Research, vol. 29(2), pp.| 32 5,8
193-228.

Degeorge, F.; Patel, J. e Zeckahauser, R. (1999), «Earnings
3 management to exceed thresholds». Journal of Business, vol. 72| 26 4,7
(1), pp. 1-33.

Burgstahler, D. e Dichev, 1. (1997), «Earnings management to
4 avoid earnings decreases and losses». Journal of Accounting and | 25 455
Economics, vol. 24, pp. 99-126.

Healy, P. M. e Wahlen, J. (1999), «A review of the earnings
5 management literature and its implications for standard setting».| 24 43
Accounting Horizons, vol. 13(4), pp. 365-383.

Healy, P. M. (1985), «The effect of bonus schemes on
6 accounting decisionsy». Journal of Accounting and Economics,| 21 3,8
vol. 7, pp. 85-107.

Schipper, K. (1989), FEarnings Management. Accounting
Horizons, vol. 3(4), pp. 91-102.

DeFond, M. L. e Jiambalvo, J. (1994), «Debt covenant
8 violations and manipulation of accruals». Journal of Accounting| 20 3,6
and Economics, vol. 17, pp. 145-176.

Dechow, P. M. e Skinner, D. J. (2000), «Earnings management:
9 reconciling the views of accounting academics, practitioners,| 19 3.4
and regulators». Accounting Horizons, vol. 14, pp. 235-250.
Dechow, P. M.; Sloan, R. G. e Sweeney, A. P. (1996), «Causes
and consequences of earnings manipulation: an analysis of firms
subject to enforcement actions by the SEC». Contemporary
Accounting Research, vol. 13, pp. 1-36.

McNichols, M. F. e Wilson, G. P. (1988), «Evidence of earnings
11 management from the provision for bad debts». Journal of| 14 2,5
Accounting Research, vol. 26, pp. 1-31.

Teoh, S. H.; Welch, I. ¢ Wong, T. J. (1998), «Earnings
12 management and the long-run market performance of initial| 12 )
public offerings». Journal of Finance, vol. 53, pp. 1935-1974.
DeAngelo, H.; DeAngelo, L. e Skinner, D. (1994), «Accounting
13 choice in troubled companiesy». Journal of Accounting and| 10 1,8
Economics, vol. 17, pp. 113-144.

21 3.8

10 15 N

Subtotal | 272 49,0
Outras | 283 51,0
Total 555 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

OUT/DEZ 2011 03 findlise da producdo cientifica sobre «earnings management»
em periddicos brasileiros e internacionais de contabilidade



Tabela 8
Autores seminais

Ranking Autores Quantidade %
1 Dechow, P. M. 96 3,7
2 Sloan, R. G. 88 3,4
3 Skinner, D. J. 66 2,5
4 Burgstahler, D. 51 2,0
5 Healy, P. M. 50 1,9
6 Sweeney, A. P. 48 1,8
7 DeFond, M. L. 41 1,6
8 McNichols, M. F. 40 0,0
9 Teoh, H. S. 36 1,4
10 Jiambalvo, J. 35 1,3
11 Wong, T. J. 35 1,3
12 Jones, J. J. 33 1,3
13 Dicheyv, 1. 32 1,2
14 Wabhlen, J. 30 1,2
15 Patell, J. M. 29 1,1
16 Welch, L. 29 1,1
17 Schipper, K. 28 1,1
18 Degeorge, F. 27 1,0
19 Zeckahauser, R. 27 1,0
20 Kothari, S. P. 25 1,0
21 Bartov, E. 23 0,9
22 Brow, L. D. 23 0,9
23 Subramaniyam, K. R. 23 0,9
24 Elliott, J. A. 22 0,8
25 Richardson, S. A. 20 0,8

Subtotal 957 36,8

Outros 1 645 63,2

Total 2 602 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

cas, e em segundo lugar Jones (1991), com 5,8%. Sobre os
autores seminais do tema destacaram-se Dechow, Sloan e
Skinner, que aparecem nas referéncias mais de 50 vezes
cada um; em segundo lugar, Burgstahler, Healy, Sweeney e
DeFond, entre 40 a 50.

No Brasil, o tema ainda é embriondrio, enquanto fora do
pais |4 é pesquisado hd pelo menos 29 anos, conforme
pesquisas publicadas pela autora Patricia M. Dechow.

Débora Machado, Juliana Benetti e Francisco Bezerra 04

Essas séo algumas das observagdes que a pesquisa reve-
lou, enfatizando que pesquisas brasileiras sdo necessdrias
para que o tema possa se tornar desenvolvido, organizado
e estruturado cientificamente no Brasil.

Por fim, é importante destacar que as caracteristicas
descritas séo relativas apenas aos 72 artigos estudados, ndo
permitindo generalizagdo dos resultados para além desta
amostra.ll
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Medicdo da incerteza da procura numa cadeia
de abastecimento com maltiplos pontos
de inventario

por Rui Fernandes, Joaquim Borges Gouveia e Carlos Pinho

RESUMO: O principal objetivo deste estudo € a definicdo de um indicador para medir o impacto da incerteza da
procura, nas diferentes fases da cadeia de abastecimento. Em concreto, pretendemos demonstrar a importancia da
medida da incerteza, em diferentes pontos de uma cadeia de abastecimento, de forma a ausiliar os gestores na
definicdo de niveis 6timos de inventdrio. Com esta métrica, os gestores serdo capazes de estabelecer uma meta mais
confidvel e alinhada para o seu nivel de inventdrio, considerando a exposicdo ao risco, com o objetivo de promover
a otimizacdo do capital investido. 0 modelo vai ser desenvolvido com base na metodologia das opcdes reais. De uma
forma geral, este trabalho contribui para o conhecimento da otimizacdo de inventarios e do desempenho da cadeia
de abastecimento em condicdes de incerteza. Os testes efetuados evidenciaram os efeitos desfavordveis no valor do
capital investido, como consequéncia da introducdo de valores nao 6timos nas sucessivas fases, tendo em conta
diferentes niveis de penetracdo da incerteza.

Palavras-chave: Incerteza, Opgoes de Capacidade, Opgdes Reais, Cadeia de Abastecimento

TITLE: Uncertainty demand measurement in supply chains with multiple inventory points

ABSTRACT: The main goal of this study is the definition of an indicator able to measure the impact of demand
volatility in different supply chain stages. Specifically, we aim the importance of the uncertainty measurement, at
different points in a supply chain, in order to support managers in defining the optimal inventory levels. With this
metric, managers are able to establish more reliable and aligned inventory targets, considering the risk exposure
and promoting the invested capital optimisation. The model is based on the real options methodology. Overall, our
investigation increases the knowledge related with inventory optimisation and supply chain performance under
uncertainty environments. The numerical application supports the conclusion about the adverse effects on the
invested capital value, as a result of the introduction of non-optimal values in sequential stages, considering dif-
ferent uncertainty penetration levels.

Key words: Uncertainty, Capacity Options, Real Options, Supply Chain

TITULO: Medicion de la incertidumbre de la demanda en una cadena de suministro con mattiples puntos de inventario

RESUMEN: Las compras entre organizaciones cada vez mds presentan relaciones de cooperacion con los proveedores
como la clave para una gestion eficaz en la cadena de suministro. En este sentido, la investigacién tiene como obje-
tivo estudiar la generacion de confianza en las relaciones de compra entre organizaciones. La metodologia usada fue
exploratoria y descriptiva, con un enfoque cualitativo y andlisis de contenido. Los resultados indicaron que en la
percepcion de los compradores, independientemente de la rama de actividad, hay confianza entre el comprador y el
proveedor. La definicion de la confianza ha salido del andlisis, como sinénimo de ventaja competitiva, al referirse a
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la capacidad del proveedor para contribuir al éxito de la organizacion de la empresa compradora. Se concluyé que
los generadores de confianza entre organizaciones surgen de una combinacion de tres aspectos: el buen desempeiio

operativo, una relacion especial y la ética empresarial.

Palabras-clave: Incertidumbre, Opciones de Capacidad, Opciones Reales, Cadena de Suministro

s empresas de retalho, a jusante das cadeias de abas-

tecimento, estdo a ser pressionadas para reduzir o seu

capital investido. Esta mudanca estd a provocar a trans-
feréncia do risco da inconsténcia do mercado para as fases
mais a montante da cadeia de abastecimento. Neste contex-
to, o risco nos fabricantes tenderd a aumentar, o que origi-
nard a necessidade de desenvolver novos instrumentos para
auxiliar a sua gest@o.

Numa cadeia de abastecimento integrada, os gestores
podem adotar diferentes estratégias perante a volatilidade
da procura, como sejom, o aumento da capacidade, o
recurso a trabalho tempordrio ou horas extra, a subcon-
tratacdo de capacidade ou a antecipagdo de inventdrios.
Esta Gltima abordagem, usando inventérios, é justificada

pela necessidade de suportar o negécio atual em ambientes
previsiveis, para suavizar a sazonalidade, as oportunidades
e os erros de previsdo e, finalmente, para minimizar o
impacto da incerteza do mercado.

As cadeias de abastecimento estdo expostas a diversos
tipos de incertezas, que afetam o nivel de servico compro-
metido com o mercado, em funcéo da disponibilidade de
capacidade, da disponibilidade de recursos ou de mudancas
imprevistas na procura. Quando uma cadeia de abasteci-
mento é exposta a um tipo de incerteza em concreto — a va-
riabilidade da procura -, as falhas relacionadas com a falta
de material para entrega, podem ocorrer em qualquer fase
da cadeia. A indisponibilidade do material pode provocar a
perda de vendas e o aumento dos custos, prejudicando,
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assim, a relagéo com os clientes, com um impacto direto no

goodwill da empresa.

Com este trabalho pretendemos contribuir para a exten-
sdo da gestdo do risco nas cadeias de abastecimento, em
resultado do aumento da volatilidade dos mercados e, em
concreto, da procura. O nosso principal objetivo é a defini-
¢éo de um indicador, para medir o impacto da incerteza da
procura nas diferentes fases da cadeia de abastecimento.
Para o efeito, iremos usar a definicéo de niveis de inventdrio,
recorrendo ao conceito de overstock. No seguimento do
nosso obijetivo principal, iremos complementarmente anali-
sar o impacto da incerteza nas fases a montante, como con-
sequéncia da alteragdo dos valores de inventério na etapa
mais a jusante da cadeia.

Neste trabalho analisamos um modelo de overstock, con-
siderando o impacto da incerteza da procura em diferentes
etapas de uma cadeia de abastecimento. Iremos abordar
algumas das solugdes anteriores para resolver o problema
da volatilidade da procura, especificamente as opgdes de
capacidade, explorando a relag@o entre a procura, a capaci-
dade e a subcontratagdo (por exemplo, Bradley e Glynn,
2002; Driouchi et al., 2006; Tan, 2002).

De forma resumida, pretendemos analisar trés hipéteses:
* Hipdtese 1 (h1) - existe relagdo entre o nivel de inventérios

a jusante da cadeia de abastecimento e o grau de pene-

tracdo, nos diferentes estédios, da incerteza da procura

externa;

* Hipétese 2 (h2) - a incerteza da procura afeta, de forma
diferente, os estddios da cadeia de abastecimento, tendo
em conta a sua posicdo no fluxo de custo e lead-time;

* Hipétese 3 (h3) - a introducéo de valores ndo étimos no
modelo, num cendrio de falta de integragéo e coorde-
nacéo da cadeia de abastecimento, provoca um aumento
no nivel global de inventdrios.

Revisdo da literatura e opcdes metodoldgicas

Para resolver o problema da incerteza da procura,
podemos encontrar na literatura diferentes abordagens. Dos
desenvolvimentos analisados, destacamos o célculo de um
inventdrio de reserva (por exemplo, Tan et al., 2009), méto-
dos de previs@o, sistemas de apoio & decisdo (por exemplo,
Matuyama et al., 2009; Moole e Korrapati, 2004), sequen-
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ciamento de ordens (por exemplo, Bish et al., 2009), parti-
lha de informacdo (por exemplo, Ryu et al., 2009; Sheffi,
2001), contratos de fornecimento flexiveis (por exemplo,
Barnes-Schuster et al., 2002; Plambeck e Taylor, 2007; Serel
et al., 2001; Spinler e Huchzermeier, 2004) ou ajustamento
do rendimento dos recursos internos (por exemplo,
Mukhopadhyay e Ma, 2009), bem como alternativas para
aumentar a capacidade disponivel usando a subcontratacdo
(por exemplo, Kamian e Li, 1990; Tan, 2002; Tan, 2004).

Na literatura estudada, encontramos justificacdes para o
uso da abordagem multi-estddios, pela necessidade de de-
cisdes coordenadas e integradas, no dmbito de uma cadeia
de abastecimento (por exemplo, Lee e Wen, 2007; Liu et al.,
2004; Yy, 2010).

O nosso trabalho estd relacionado com o trabalho de
Abhyankar e Graves (2001), no que diz respeito & utilizacéo
de um inventdrio de cobertura, para proteger as fases a
montante da cadeia. A principal preocupag@o deste trabalho
também estd relacionada com um outro estudo efetuado por
Graves e Willems (2000), que estabeleceram um modelo pa-
ra um inventdrio de seguranca global, distribuido pelas
diferentes fases, considerando a incerteza da procura.

No que respeita & metodologia usada, encontramos na li-
teratura vdrios trabalhos que usam a teoria da contingéncia
aplicada a problemas de capacidade, na presenca de irre-
versibilidade e incerteza no processo de deciséo (por exem-
plo, Birge, 2000; Chung, 1990; Dangl, 1999; Pennings e
Natter, 20071; Pindyck, 1988). Outros estudos foram feitos
sobre capacidade ou subcontratacdo (por exemplo,
Atamturk e Hochbaum, 2001; Bertrand e Sridharan, 2001;
Bradley e Glynn, 2002; Gaimon, 1994; Gutierrez e Paulo,
2000; Kouvelis e Milner, 2002; Van Mieghem, 1999).
Fazemos uma referéncia especial ao estudo de Bradley e
Glynn (2002), defendendo a ideia de que as decisdes de
investimento em capacidade devem ser tomadas a nivel
estratégico e as decisdes de inventdrio devem ser considera-
das a um nivel operacional.

Considerando que a incerteza da procura atinge niveis
elevados e que a capacidade ¢ limitada no curto prazo, uma
empresa pode usar mecanismos de resposta para minimizar
o eventual efeito negativo nas vendas. Tais mecanismos
podem estar relacionados com a antecipag@o de inventdrios,
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a subcontratag@o de atividades, a contratagdo ou a reserva
de capacidade adicional (por exemplo, Tan, 2002; Tan,
2004). As alternativas anteriores devem ser consideradas
como instrumentos de cobertura. Enquanto tal, déo o direito
de aumentar o nivel de inventdrio ou receber capacidade
adicional, e podem ser exercidas mediante a adi¢do de cus-
tos com o intuito de garantir a disponibilidade dos produtos,
no dmbito de um procedimento ideal.

fl nossa abordagem baseia-se na possibilidade
de aumentar os «buffers» na cadeia de abastecimento,
com base no raciocinio de que a incerteza
cria oportunidades que podem ser valorizadas.

O nosso trabalho visa a primeira alternativa, relacionada
com a anfecipacdo de inventdrios, que iremos designar
como uma opgdo de overstock. A terceira alternativa é conhe-
cida como opcdo de capacidade (Tan, 2002) ou contrato de
opgdo (Spinler e Huchzermeier, 2004). Tan (2002) explorou
o conceito de um acordo de opgdo, do tipo contratual entre
dois fabricantes, capaz de proporcionar um aumento da
capacidade. Este autor considerou que existe uma relagdo
direta entre o valor das opgdes de capacidade — com base
na flexibilidade do volume, o aumento do nivel de incerteza
e a decis@o étima. A nossa abordagem baseia-se na possi-
bilidade de aumentar os buffers na cadeia de abastecimen-
to, com base no raciocinio de que a incerteza cria oportu-
nidades que podem ser valorizadas.

Opcoes reais

A origem do conceito de opgdes reais remonta a 1977 e
foi cunhado pelo professor Stewart Myers (Moel e Tufano,
2000; Myers, 1977), mais tarde popularizado por Maubous-
sin (1999). Gertner e Rosenfield (1999) definiram opcdes
reais como um método para valorizar oportunidades, con-
siderando a possibilidade de alterar as decisdes para resol-
ver a incerteza, o que difere da tradicional técnica dos fluxos
de caixa atualizados. As opgdes reais podem ser vistas como
um mecanismo para apoiar o processo de decisdo, na pre-
senca de incerteza e como uma maneira de valorizar a fle-
xibilidade. Para Couto (2006), a flexibilidade é a capacidade
de adaptacéo das decisdes futuras a comportamentos ines-

Rui Fernandes, Joaquim Borges Gouveia e Carlos Pinho 70

ES ;%u\'“)jo s
‘,
2]

perados do mercado. No que diz respeito ao nosso trabalho,
iremos usar um valor de opgéo sobre o inventdrio, con-
siderando as vendas futuras (por exemplo, Osowski, 2004),
em oposicdo as técnicas tradicionais de gestdo de inventdrio,
que associam o inventdrio aos custos derivados da sua
existéncia.

Descricdo do problema, pressupostos e notacdo

Perante uma determinada capacidade instalada e na pre-
senca de restricdes na utilizagdo de subcontratagdo, é pos-
sivel usar uma alternativa para adequar os inventdrios nas
diferentes fases de uma cadeia, considerando a minimiza-
céo do risco de escassez de produto com os consequentes
efeitos negativos nas vendas.

Assumimos que as decisdes sobre inventdrios, em todas as
eftapas, s@o centralizadas numa Gnica autoridade com poder
de deciséo na cadeia de abastecimento. Consideramos que
todas as informagdes relacionadas com stocks estdo dispo-
niveis (reforcando o que decorre da literatura tradicional),
evitando impactos na construgdo do modelo, decorrentes de
comportamentos internos divergentes. Assumimos também
que ndo hd escassez de recursos na cadeia durante o perfo-
do em andlise, o que difere do estudo de Tan (2002).

Vamos referenciar apenas os artigos fabricados e a pro-
cura serd tratada como uma varidvel estocéstica (a empresa
ndo tem qualquer influéncia sobre a quantidade e o preco
de venda). Consideramos que qualquer procura ndo satis-
feita a partir de inventdrios é perdida no momento atual «t »,
os prazos de entrega sdo fixos e conhecidos (de acordo com
as condigdes contratadas com os clientes). Ignoramos o
impacto da perda de quota de mercado, no momento futuro
«t + 1», como consequéncia de escassez de produto no mo-
mento atual «t».

Consideramos que a cadeia tem um nimero arbitrério de
etapas e pontos de deciséo sobre inventdrios numerados na
ordem inversa do fluxo de materiais, ou seja, do mercado
para as fases de fornecimento a montante. Vamos numerar
a fase mais a jusante, préxima do mercado (perspetiva do
mercado), com a notagéo «1».

A decis@o sobre o nivel de inventério é baseada nos resul-
tados de um modelo de ofimizagdo. A formulacéo do proble-

ma exige uma abordagem deterministica para a maioria dos
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pardmetros, exceto a procura, afetando todas as fases da
cadeia. De forma a evitar perturbagdes na andlise, o mode-
lo ignora a eficiéncia dos recursos disponiveis e os cons-
trangimentos de capacidade. As diferencas nas fases da ca-
deia de abastecimento estdo apenas relacionadas com o
tempo de processamento das atividades e o custo das mes-
mas.

A fonte de incerteza que trabalhamos é a procura, a qual
iremos representar com a notagdo «D»; a evolugdo da procura
é o input mais relevante para o modelo. Assumimos que a
procura é estocdstica e segue um processo geométrico Brow-
niano (pressuposto também assumido por Bengtsson, 2001;
Pindyck, 1988; Tannous, 1996). O processo da procura é
representado por
dD = aDdt + oDdz (1)
em que dz = s(f);\/dT; g(t) ~ N(0,1); a = taxa de crescimento;

0 = volatilidade; dz = incremento de um processo de wiener e £(f)
é uma varidvel néo correlacionada e normalmente distribuida.

Da equacéo (1) retiramos que a procura «D» é distribuida
de forma lognormal, com variéncia que cresce com o tem-
po (pressuposto igualmente assumido por Bengtsson (2001).
A procura é modelada como um processo continuo. Assumi-
mos que toda a produgdo segue a politica make-to-stock e
as decisdes sobre os niveis de inventdrio séo tomadas de
acordo com os periodos de planeamento definidos. Trata-se
de uma simplificagdo do quadro temporal da deciséo. Na Ta-
bela 1 sdo apresentadas as varidveis de suporte ao modelo
e as respetivas notacdes usadas.

Regras de decisao
Definimos uma opgdo, Qglf), que termina no momento «t»
e dd a possibilidade de ajustar o nivel de inventdrio quando

Tabela 1
Descricdo das varidveis

Notagao / Descrigao da variavel

h Fator de obsolescéncia

D Procura em quantidade

c, Custo unitario variavel de produgao
p,  Preco unitario de venda

Taxa de rutura

K Parametro definido em fungao da taxa
de rutura (distribuigao normal)

S Nivel de servigo

L Prazos de entrega

7, Tempo de processamento em cada fase
J Custo médio de capital ponderado,

ajustado ao periodo em analise

k Custo de manuseamento do stock

¢, Custo unitario das atividades em cada
fase

Inventario existente no inicio do periodo ¢

Fase da cadeia de abastecimento

A
¢ Numero de fases
6

Custo médio do artigo

¢  Identificagao da fase (estadio)

¢, Operagdes desenvolvidas em cada fase
M, (,-c).D
Q, Opgao de overstock em cada fase

Q_ Opgao de overstock na fase ¢
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os beneficios dai decorrentes excedam os custos necessdrios
ao exercicio da opcéo respeitando o limite para o capital
investido. O valor da opg@o no momento «t» e na fase «g»
pode ser representado por:

D-(0 -3 M1, +3, Qoo g w105 )% 0-1.(2)

0 *ZCA
=

O valor da opcéo de overstock na fase «@» é o valor ter-
minal da condig@o:

Q,(()=max| D-(0 lec,_ (L, +w2]rl )-k(1-j-n- ﬁi,
e e (6 72(‘/‘ )

p=

)M (1-5 ),E Q10

(3)

Cada fase «¢» requer um determinado ndmero de opera-
coes representadas por «{,» com um custo unitdrio «cy» e o
tempo de processamento «Ty». Onde «Qg» representa o valor
do overstock na fase «¢»; «D-( 0 7§ch )( L +(Dz_‘t,~ ) -Kfz_' Qn
representa o inventdrio permitidgI para uma determinada
procura na fase «@»; «M,(1 - S)» representa a perda de margem
pela falta de produto disponivel; «j+h+L »

-1

(9 _zcx )

r=l1

representa o custo de oportunidade pela posse de inven-
térios, o risco de obsolescéncia e o peso dos custos de
manuseamento dos inventdrios no custo total do produto, e
«Qg_s» representa o overstock na fase imediatamente anterior.

0< ‘bzl“ Q)< (4)

(p-1)>0 ()

Ci = capital investido permitido para o momento «t».

O overstock em cada fase pode ser expresso como uma
call europeia, onde

-1 -1
D-(6 -3 (1, +3%, ) -K(1-j-h-
A=l A=l

k IS
—r— FM(1-5 )3 Q
A=l

(9 _Zcx )

2=l

é o valor do ativo subjacente para cada fase da cadeia de
abastecimento. O nivel de inventdrio atual «l;_1» é considera-
do o preco de exercicio. Uma ordem de produgdo para
aumento de stock ocorrerd sempre que Qy(f)=0. A opgdo de
overstock dd o direito de aumentar o stock face & situagdo
atual e termina no momento «f.
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Condicdes de barreira
O valor da opgéo € nulo, quando Q(t)<O0.
Condigdes terminais:

max[D-(e 7§g ) (L +§1, )~K(1—j—h—( ’:i ) )-M,(1-8 )71,,,{27:: Q,,0 (6)

0 -)c
p=

Qy(t) representa o valor étimo na fase «¢»:

D-(0 -3 M1, +3, Qoo g w105 -3 0. (7)

0 -)c

Ualorizacdo da opcao
O valor da opgdo de overstock para «t» e na fase «g», de-
verd satisfazer a seguinte equacdo diferencial:

dQ Q. ’
1 2 ® VQ¢ =0 (8)

d*D

Medida do impacto da incerteza
]
3
Usamos a métrica «¢ 0=2
D> QE, +QD
de penetracéo da incerteza e para suportar as nossas con-

x 100 para medir o nivel

clusdes sobre a exposi¢do ao risco de cada fase da cadeia.

A métrica proposta compara o overstock na fase a jusante
da cadeia com o existente nas fases a montante. O overstock
na fase mais a jusante é descrito como «overstock procura» e
representado por «QD» e o overstock a montante para cada
fase «¢» é representado «QE .

Ilustracdo numérica, resultados e andlise de sensibilidade

O exemplo numérico, cujos dados sdo apresentados na
Tabela 2 (ver p. 73), é sobre a aplicacdo do conceito a
uma empresa industrial e para um Gnico grupo de pro-
dutos. A empresa avalia o nivel de inventdrios, usando
dados histéricos, mas considerando que a volatilidade da
procura é superior a 20%, a empresa antecipa stocks para
evitar ruturas. A procura é considerada como uma varidvel
estocdstica e a volatilidade a considerar, para efeitos de si-
mulagéo, resulta da andlise de dados histéricos e da per-
cecéo da equipa de gestdo.

Assim, iremos considerar a volatilidade de 0,25 (cdlculo
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suportado na Tabela 3) (ver p. 74). A cadeia de abasteci-
mento é composta por seis fases (acrescidas da Gltima etapa
a jusante, que é usada somente para efeitos de simulacao).
O custo de processamento e a unidade de tempo das fases
sGo baseados, respetivamente, no prazo de entrega e no
custo unitério médio dos produtos.

Tabela 2
Dados base para suportar a ilustracdo numérica

Variavel Valor Unidade
D 262.051 m’
1, 4.849.145 euros
h 0,002 coeficiente
c, 5,000 €/unidade
D, 15,000 €/unidade
N 95,000 %
J 0,500 %/més
L 1,500 meses
k, 0,263 €/unidade
0 7,500 €/unidade

Considerados os pressupostos base, apresentaremos de
seguida os resultados mais relevantes para suportar as trés
hipéteses formuladas, tendo em conta o grau de penetragdo
e andlise de sensibilidade dos diferentes estéddios ao longo
da cadeia, de jusante para montante, perante diferentes
graus de incerteza da procura e o impacto de valores étimos
de inventdrio, na suavizacdo da penetracdo da incerteza
externa e no nivel global de stocks (ver Figura 1, p. 75).

Desta primeira andlise, e testando a Hipétese 1, constatamos
que existe relacdo entre o nivel de penetracdo da procura
nas fases a montante da cadeia de abastecimento e o nivel
de overstock existente a jusante. A penetracdo da incerteza
diminui nas fases mais a montante: niveis elevados de inven-
tério nas fases a jusante diminuem o nivel de penetragdo da
incerteza. Assim, a penetracdo da incerteza pode ser
suavizada pelo nivel de overstock nas fases a jusante da
cadeia.

Vamos de seguida testar a Hipétese 2, pela andlise da
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sensibilidade da incerteza interna, face a variagdes na incer-
teza da procura. Os resultados séo descritos na Tabela 4 e
suportados pela Figura 2, através dos quais verificamos que
as fases a jusante sGo as mais expostas aos niveis de
incerteza do mercado. Simulamos o impacto, para diferentes
valores de incerteza externa.

Por exemplo, explorando a Tabela 4 (ver p. 75), verificamos
que perante um nivel de incerteza de mercado igual a 10%,
os Ultimos estédios a montante da cadeia (estddios 5 e 6),
ndo s&o afetados pela incerteza da procura, uma vez que
estdo protegidos por niveis adequados de overstock nos
estédios mais a jusante. Para valores mais elevados de incer-
teza da procura, por exemplo 30%, a exposicdo no Ultimo
estddio a montante (estédio 6) é de 1%, evidenciando uma
suavizacdo da incerteza externa na ordem dos 97%. Na
Figura 2 (ver p. 76) confrontamos, graficamente, a relagdo
da incerteza de mercado com a incerteza medida em cada
um dos estédios da cadeia. Verificamos, assim, a suavizagdo
da incerteza dos estddios a jusante (estédio 1) para os estd-
dios a montante (estddio 6).

Testaremos de seguida a Hipétese 3, simulando o efeito no
valor do overstock global, derivado da introduc@o de valores
considerados néo 4timos, nas diversas fases da cadeia de
abastecimento (ver Tabela 5, p. 76).

Simulamos diferentes cendrios, apresentados na Tabela 5,
Figura 3 e 4 (ver p. 77), considerando o exercicio de opgdes
com valores ndo 6timos em diferentes estddios da cadeia.
Concluimos que o exercicio de valores ndo étimos, nos estd-
dios a montante, provoca um maior impacto no nivel global
de stocks. Desta forma, demonstramos que o exercicio dos
valores étimos contribui para a redugdo do nivel global de
stocks.

Os resultados encontrados evidenciam que o nivel de ca-
pital investido em stocks dentro da cadeia é afetado pela ex-
posicdo & incerteza. Assim, o nivel de flexibilidade existente
na cadeia e as ferramentas de gestédo de risco devem ser
considerados na determinacéo do nivel de overstock na Ulti-
ma fase a jusante da cadeia. Também demonstramos que a
aplicagdo da metodologia das opgdes reais permite quan-
tificar o impacto da incerteza ao longo da cadeia. Por Gltimo,
simulamos valores ndo étimos e, pelos resultados, constata-
mos o aumento do capital em stocks.

3 Medicao da incerteza da procura numa cadeia de abastecimento
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Tabela 3
Suporte ao cdlculo da volatilidade histdrica

Periodo (meses) D, (x10% ReLn(DeDy ) Rin=(Ry’ (ReRp)?
1 0,82 0,00
2 1,13 0,31 0,10 0,09
3 0,82 -0,31 0,10 0,11
4 1,09 0,28 0,08 0,07
5 1,25 0,14 0,02 0,01
6 1,12 -0,11 0,01 0,02
7 0,86 0,27 0,07 0,08
8 0,53 -0,48 0,23 0,25
9 1,00 0,64 0,41 0,39
10 1,28 0,25 0,06 0,05
11 1,03 0,22 0,05 0,06
12 1,10 0,07 0,00 0,00
13 0,99 -0,11 0,01 0,02
14 0,99 0,00 0,00 0,00
15 0,83 -0,19 0,03 0,04
16 1,22 0,39 0,15 0,14
17 1,04 -0,15 0,02 0,03
18 1,15 0,10 0,01 0,01
19 0,90 -0,25 0,06 0,07
20 0,95 0,06 0,00 0,00
21 1,11 0,16 0,02 0,02
22 1,37 0,21 0,04 0,04
23 1,12 -0,20 0,04 0,05
24 1,25 0,11 0,01 0,01
25 1,25 0,00 0,00 0,00

R 0,02
Soma 1,55 1,54
VH 24,87% 2532%

VH=volatilidade histérica

D¢=procura periodo t

Detetamos a existéncia de interacdo entre os vérios estd-  CONClUSDes
dios e o efeito de penetracdo da incerteza, com base nos Apresentamos o overstock como uma ferramenta alterna-
pardmetros do modelo: custo de processamento e tempo, o tiva & gestdo de stocks e defendemos que o seu cdlculo pode

que é coerente com o trabalho prévio apresentado por ser suportado em opcdes reais, devido principalmente a dois
Emerson et al. (2009). fatores: a procura — como uma varidvel de incerteza — e o
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Figura 1
Penetracdo da incerteza da procura, por cada estadio
da cadeia de abastecimento
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Nota: Estddios de jusante (Est. 1) para montante (Est. 6).

Tabela 4
Sensibilidade dos diferentes estadios a variacdes na volatilidade da procura (%)

Volatilidade da procura 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

Estadio 1 0,0 2,4 9,1 15,4 19,9 23,4

Estadio 2 0,0 2,2 7,9 12,5 15,3 17,0

Estadio 3 0,0 1,2 5,0 8,3 10,2 11,4

Estadio 4 0,0 0,3 2,2 43 5,8 6,6

Estadio 5 0,0 0,0 0,6 1,6 2,5 3,1

Estadio 6 0,0 0,0 0,1 0,3 0,7 1,0

Nota: Estédios de jusante (Estddio 1) para montante (Estadio 6)

overstock — como um valor de flexibilidade dentro da cadeia na determinacdo do valor de stocks em diferentes estadios

de abastecimento. No processo de deciséo sobre o over- para garantir uma cadeia de abastecimento equilibrada, em

stock, existe relagdo entre o aumento da incerteza e a neces- ambientes de incerteza.

sidade de aumentar o valor dos stocks. Em concreto, pelo teste da primeira hipétese avancada
Neste trabalho avaliomos a importéncia da flexibilidade (h1), concluimos que o nivel de inventdrios, a jusante da
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Figura 2
Relacdo entre a penetracao da incerteza nos estadios a montante e a incerteza do mercado, por cada estadio
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Nota: Estadios de jusante (Est. 1) para montante (Est. 6)

Tabela 5
Simulacdo para valor ndo 6timo = 200 x 103 euros, nos diferentes estddios

Cenarios Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4 Estadio 5 Estadio 6 Valor Global

Valor 6timo 324 205 127 70 31 9 765
C1-Valor ndo 6timo Estadio 1 524 147 97 54 24 7 852
C2-Valor ndo 6timo Estadio 2 324 405 86 49 21 6 890
C3-Valor ndo 6timo Estadio 3 324 205 327 44 19 5 924
C4-Valor ndo 6timo Estadio 4 324 205 127 270 17 4 947
C5-Valor ndo 6timo Estadio 5 324 205 127 70 231 4 961
C6-Valor nio 6timo Estadio 6 324 205 127 70 31 209 965

Nota: Estédios de jusante (Estddio 1) para montante (Estédio 6)

cadeia, influencia o grau de penetracdo da incerteza da
procura externa, nos estddios mais a montante. Pelos en-
saios sobre a segunda hipétese (h2), constatamos que as
fases a jusante da cadeia séo as mais sensiveis a variagdes
na incerteza da procura externa. Finalmente, explorando a
terceira hipétese (h3), suportamos a existéncia de um con-
tributo positivo para a redugdo do valor global de inven-
térios, pelo facto de existir integragdo e coordenag@o das
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decisdes sobre stocks 6timos ao longo dos diferentes estd-
dios da cadeia.

Com este estudo desenvolvemos uma ferramenta de deci-
séo integrada, baseada num excedente de inventdrio, o que
permite a andlise de resultados sobre o nivel de stock ideal
em diferentes pontos da cadeia, bem como o impacto de di-
ferentes valores na Gltima etapa, a jusante da cadeia. A prin-
cipal contribuicdo do nosso trabalho consiste no alargamen-
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Figura 3
Simulacdo do efeito no «overstock», por estddio, pela introducdo de valores ndo 6timos
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Nota: Estddios de jusante (Estédio 1) para montante (Estédio 6).

Figura 4
Simulacdo do efeito no «overstock» global, pela introducdo de valores ndo 6timos em cada um dos estddios
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Nota: Estddios de jusante (Est. 1) para montante (Est. 6).

to das ferramentas utilizadas para medir o valor da flexibili-
dade das decisdes, nas cadeias de abastecimento, em ambi-
entes de incerteza.

Assumindo a existéncia de uma autoridade de decisdo

OUT/DEZ 2011

Unica, a opgdo de overstock pode ajudar os gestores na
conducéo e adequagdo dos recursos utilizados, permitindo
um aumento na relacéo entre a eficécia e os custos. Em ter-
mos gerais, esta investigacdo contribui para o conflito de

i
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Assumindo a existéncia de uma autoridade de decisdo
(inica, a opcdo de «overstock» pode ajudar os gestores
na conducdo e adequacdo dos recursos utilizados,
permitindo um aumento na relacdo entre a eficacia
e os custos.

ideios sobre a estratégia de dividir os inventdrios, numa
cadeia de abastecimento multi-estédios.

Desenvolvimentos futuros

De forma a introduzir maior diversidade no trabalho efe-
tuado, julgamos que trabalhos futuros podem ser desen-
volvidos no quadro do modelo proposto, considerando a
interacdo no exercicio das opgdes de overstock ao longo dos
diferentes estddios da cadeia de abastecimento. Esta quarta
hipétese subentende a possibilidade de ndo existéncia de
uma autoridade integrada para decisdes respeitantes @
niveis de inventdrios. W
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