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Editorial

maior nimero de artigos de origem brasileira publicados nesta edi-

céo reflete uma tendéncia que se tem revelado consistente ao longo

dos Gltimos meses — a submisséo de um nimero crescente de artigos
por parte de colegas das universidades brasileiras.

Seria & partida uma tendéncia esperada, dada a enorme diferenga po-
pulacional entre os dois paises, mas o que é verdade, é que demorou bas-
tante tempo até que os universitdrios brasileiros aceitassem a revista como
sua.

Enquanto editores consideramos ter atingido um dos nossos objetivos —
fazer desta revista uma publicacéo luso-brasileira no pleno sentido do
termo.

Um outro fator, que gostariamos de salientar, prende-se com a crescente
consulta da edicdo eletronica na base de dados SciELO o que demonstra
bem o interesse do publico pelos artigos publicados.

Por (ltimo, salienta-se que a grande diferenca entre artigos dos autores
portugueses e dos autores brasileiros continua a ser o maior pendor teérico
e qualitativo dos textos brasileiros € uma componente mais empirica e quan-
titativa dos textos portugueses.

Este nUmero, dada a sua maior dimensdo, apresenta um leque mais
diversificado de temas. A sustentabilidade e a governanca séo tratadas em
dois artigos de grande atualidade.

O papel da consultoria externa, a percepcéo do risco nas compras na
Infernet, a utilizacéo das tecnologias no self-service na banca por parte dos
consumidores e a importéncia das rotinas contabilisticas s@o outros temas
que integram esta edi¢do e que esperamos sejam de leitura Ufil.

Atualidade, variedade de temas e diversidade de abordagens é o que este

nimero da revista reserva aos seus leitores.

. d L J
el l/?{ ) tortugat @

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

Revista Classificada como «Nacional B»
pelo Qualis-Capes (drea de Administragdo,
Ciéncias Contdbeis e Turismo)
http://www.biblioteca.epm.br/cgi-bin/wxis.exe
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Conselho de administracao
Que funcdes?

por Jorge Rodrigues e Fernando Seabra

RESUMO: A separacdo da propriedade e da gestdo das empresas levou a criacdo de um drgdo interno conhecido como con-
selho de administracdo. A esséncia das funcdes deste 6rgdo consiste em arbitrar solucdes para objetivos e reivindicacdes
em conflito, as quais exigem complexos equilibrios (juizos de gestdo) sobre um amplo conjunto de metas e meios para as
alcancar. Sdo de destacar trés funcdes: institucional, de governacdo e estratégica. A funcdo institucional, externa, legitima
as atividades da empresa com o seu meio envolvente, instigada pela obtencdo de recursos. Al funcdo de governacdo, in-
terna, procura conciliar os interesses dos diferentes constituintes organizacionais. A funcdo estratégica consubstancia-se
na tomada das decisdes estratégicas, visando a adaptacdo da empresa ao seu meio envolvente. Contudo, as funcdes deve-
rao evoluir, no sentido de se adaptarem as novas configuracdes organizacionais e aos novos processos de criacao de valor.

Palavras-chave: Conselho de Administracéo, Governo das Sociedades, Criacéo de Valor

TITLE: Board of Director’s: what roles?

ABSTRACT: The separation between ownership and management induced the creation of a board of directors in com-
panies. The vital roles of boards of directors are mediate solutions to proposals and claims in conflict. Those, demand
intricate balances of power above a large set of targets and resources to obtain. There are three roles: institutional,
governance and strategic. The institutional role, external, legitimates enterprise activities regarding their environ-
ment, stimulates to get resources. The governance role, internal, searches to align the interests of different kinds of
constituencies. The strategic role aims to take strategic decisions to adapt the enterprise to their environment.
Although the management roles have to develop to new configurations and new processes of value creation.

Key words: Board of Directors, Corporate Governance, Value Creation

TITULO: Consejo de administracion: qué funciones?

RESUMEN: La separacion de la propiedad y de la gestion de las empresas llevé a que en estas he sido creado un
dérgano interno conocido como consejo de administracion. La esencia de las funciones de este érgano consiste en
arbitrar soluciones para objetivos y reivindicaciones en conflicto, las cudles exigen complexos equilibrios (juicio de
gestion) sobre un amplio conjunto de metas y medios para las alcanzar. Son de destacar tres funciones: institucional,
de gobierno y estratégica. La funcione institucional, externa, legitima las atividades de la empresa con su entorno,
instigada por la obtencidn de recursos. La funcién de gobierno, interna, procura conciliar los intereses de los dife-
rentes constituyentes organizacionales. La funcion estratégica, consubstancia-se en la tomada de decisiones
estratégicas, visando la adaptacion de la empresa a su entorno. Todavia, las funciones deberdn pasar por un proce-
so de evolucion en el sentido de su adaptacion a las novas configuraciones organizacionales y a los nuevos proce-
sos de creacion de valor.

Palabras-clave: Consejo de Administracion, Gobierno de las Sociedades, Creacién de Valor
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separag@o da propriedade e da gestdo das empresas

levou & implementagdo de 6rgdos e processos de

administragdo e de érgdos e processos de dire¢do, ca-
da um deles com responsabilidades préprias (Pound, 1995)
dentro de uma organizacdo. Assim, as pessoas e érgdos que
administram séo diferentes das pessoas e 6rgéos que
dirigem (Bernhoeft e Gallo, 2003).

A distincdo entre administracdo e direcéo ndo tem frontei-
ras estanques, estd sujeita a mdltiplas contingéncias. O que
se pretende é potenciar as capacidades da fecnoestrutura
(diregdo) na afectacéo dos recursos, aperfeicoando as suas
qualidades, através do apoio da administragdo com conhe-
cimentos estratégicos |@ testados noutras situagdes e uma
maior capacidade de avaliagdo e critica construtiva (Ber-
nhoeft e Gallo, 2003).

A disting@o entre administracdo e dire¢do apoia-se no
facto de a tomada de determinadas decisdes — decisdes de
controlo: ratificacéo e vigiléncia (Fama e Jensen, 1983) -
ndo corresponderem as fungdes dos gestores, embora estes
participem ativamente na sua elaboracéo, mas pertencerem
as fungdes dos administradores que, em nome dos proprie-
térios, também sdo responsdveis por que a empresa cumpra
com a sua fung¢do social, enquanto comunidade organizada
de pessoas (Gallo e Melé, 1998). Séo consideradas decisdes
de administracdo todas as que levam a empresa a assumir
riscos que possam ser qualificados como excepcionais
(Bernhoeft e Gallo, 2003).

Este artigo, de cardter tedrico, apresenta em primeiro
lugar as origens do conselho de administragdo. Num segun-
do ponto apresenta as funcdes que ele deve desempenhar,

Jorge José Martins Rodrigues
jirodrigues@iscal.ipl.pt

G O S

de acordo com as perspetivas contingencial e institucional.
As razdes por que deve existir conselho de administracéo nas
empresas constituem o terceiro ponto. O porqué da sua
composicdo dever refletir um equilibrio de forcas entre as
diferentes partes interessadas é explicada no quarto ponto.
As conclusées encerram o artigo, propondo questées para a
reforma futura de tdo importante érgdo de governo das
organizagoes.

Origens do conselho de administracdo

A separacdo entre a propriedade e a gestdo das empresas
acentuou-se desde a Grande Depressédo dos anos 1930 nos
Estados Unidos. Assistiu-se a um movimento de transferén-
cia da posse do capital das empresas, de uma atomizag@o
de acionistas individuais para a concentragdo em acionistas
institucionais (instituicdes financeiras que controlam grandes
lotes de agdes, préprias ou resultantes das posigdes indivi-
duais dos seus clientes). Assim, aumentou a importancia e o
poder que estes acionistas exercem no controlo da gestdo
das empresas (Parrat, 1999).

Aquela separacéo levou & assuncéo de responsabilidades
e importdncia crescentes de um dos érgdos de governag@o
da empresa, o conselho de administragdo. Este é constituido
por um conjunto de pessoas mandatadas para tomarem
decisdes, no sentido de potenciarem a criagdo de valor. De
um modo geral, criar valor significa que a organizacéo con-
segue, através da combinacéo de recursos, produzir uma
renda para si prépria, igual & diferenca entre o valor dos
produtos ou servicos oferecidos por esta — ou seja, o preco
que os clientes estdo dispostos a pagar — e os custos de
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oportunidade desses recursos, qualquer que seja a sua
natureza (Charreaux e Desbrigres, 1998). Sob condigdes
muito restritas, os proveitos da organizacdo identificam-se
com as rendas organizacionais (Klein et al., 1978). Esta
perspetiva de eficiéncia estd na origem da maior parte das
teorias do conselho de administrago, mas ndo é Unica.

Existem outras teorias, que propdem explicacdes para o
papel do conselho de administragdo, ndo como um meca-
nismo que contribuiu para a criagdo de valor, mas como um
instrumento de exercicio do poder, de influéncia, de procura
de rendimentos (apropriag@o de valor), de criagdo de nor-
mas sociais (Charreaux, 2000a).

Com o advento do capitalismo tecnocratico
ou do saber-fazer, o facto de os proprietdrios
das empresas ndo serem os seus gestores,
criou a necessidade de controlar estes dltimos
por pessoas ndo implicadas na gestao corrente,
por se entender que a informacdo comunicada
por aqueles pode ndo ser a mais correta.

Um conselho de administracéo devidamente estruturado e
eficiente (dimensdo, composicéo, diversidade de competén-
cias individuais, processos formais de avaliacdo do seu
préoprio desempenho) reduz potencialmente os comporta-
mentos discriciondrios dos seus membros. Dito de outro
modo, ao atuar no sentido de satisfazer os niveis minimos de
interesses ou necessidades de todas as partes interessadas
(acionistas, empregados, fornecedores, bancos, Estado e So-
ciedade em geral), pela sua prépria vontade, o conselho de
administrag@o estd a promover a competitividade da empre-
sa e, simultaneamente, a ter um comportamento ético e a ser
socialmente responsdvel. Ou seja, com o advento do capi-
talismo tecnocrdtico ou do saber-fazer (Gomez, 2003a), o
facto de os proprietarios das empresas ndo serem os seus
gestores, criou a necessidade de controlar estes Gltimos por
pessoas ndo implicadas na gestdo corrente, por se entender
que a informagdo comunicada por aqueles pode ndo ser a
mais correta.

Esta foi a origem da criagdo do conselho de adminis-
trag@o, um novo 6rgdo de governo das sociedades. Os seus
membros desempenham o papel de mediadores, cujo conhe-
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cimento é legitimado pela deontologia, e que assegura o
controlo sobre o poder exercido pelos gestores tecnocratas.
Esta visdo prevaleceu desde os anos 1920-1930 até finais
dos anos 1990.

Funcdes do conselho de administracao

Em principio, e sem prejuizo dos poderes da assembleia-
-geral, apenas o conselho de administragdo no seu conjun-
to tem o poder exclusivo de acordo com o estatuto social
para a tomada de decisdes e, enquanto érgdo colegial, é
coletivamente responsével pelo desempenho das suas fun-
cdes (Comisséo Europeia, 2005). Assim, o envolvimento do
conselho de administracéo nas decisdes estratégicas é um
fendmeno complexo, sendo reconhecido ndo haver uma Gni-
ca perspetiva teérica que possa, adequadamente, apreender
o processo na sua globalidade (Judge e Zeithaml, 1992).

Em consisténcia com os principais argumentos de seis
escolas de pensamento de gestdo diferentes, Hung (1998)
tipificou as principais fun¢des do conselho de administracéo,
conforme explicitamos no Quadro | (ver p. 5).

A evolugdo das teorias de gestdo trouxe consigo uma for-
mulacéo mais exata das fungdes que o conselho de adminis-
tracdo deve cumprir, para que a empresa alcance com suces-
so os seus fins. Sao funcdes que diferem com as teorias que as
sustentam e que podemos dividir em duas perspetivas: institu-
cional e contingencial (Judge e Zeithaml, 1992; Hung, 1998).

* Perspetiva contingencial

A perspetiva contingencial concebe o processo de formu-
lagéo e implementagdo da estratégia como o modo através
do qual os membros da empresa desenvolvem agdes para
que esta enfrente, e se adapte com éxito, s contingéncias
internas e externas que ocorrem sucessivamente (Judge e
Zeithaml, 1992). As contingéncias internas referem-se @
natureza das tarefas, em termos de variabilidade, dificul-
dade e interdependéncia, bem como & estrutura organiza-
cional, em termos de complexidade, grau de centralizagdo e
rede de comunicacdo. As contingéncias externas incluem os
efeitos da incerteza, complexidade e pressdo social (Hung,
1998). Os autores desta perspetiva tendem a atribuir ao
conselho de administracdo as fungdes de ligagdo, coorde-
nagdo, controlo e estratégica.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO
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Quadro |
Principais funcdes do conselho de administracdo

Fonte: Hung (1998), Adaptado

Funcéo de ligacéo e teoria dos recursos

Os autores que veem a empresa como um sistema aber-
to, dependente de um conjunto de recursos raros, que s@o
obtidos, mantidos e construidos para a obtencdo dos fins
daquela nos distintos horizontes de tempo, atribuem ao
conselho de administracdo a fungdo principal de gerir
essa dependéncia externa, através da captagéo para a
empresa de diversos tipos de recursos, procurando re-
duzir a incerteza e incrementar as capacidades e reco-
nhecimento daquela, com reducdo de custos de transa-
cdo (Pfeffer, 1972; Pleffer e Salancik, 1978; Williamson,
1985).

Apoiando-se na atividade, conhecimentos e relacdes
dos seus membros, o conselho de administracéo pode
conseguir os recursos necessarios com mais facilidade
(Pfeffer e Salancik, 1978; Hillman et al., 2000), nomea-
damente:

* Informag@o e aconselhamento;

* Legitimidade;

* Canais de informagdo e comunicacéo entre a empresa e
as organizagdes externas;

¢ Ajuda na obteng@o de recursos ou na obtencéo de com-
promissos com elementos externos importantes.

Logo, o conselho de administrag@o é visto como um veicu-
lo que a empresa utiliza para coordenar as suas atividades
com outras organizagdes (Ornstein, 1984) e, ao mesmo
tempo, controlé-las através da manipulagdo dos recursos
escassos (Pfeffer e Salancik, 1978).

JAN/JUN 2011

| Perspetiva || Fun¢do || Teorias de gestdo Principais autores
Ligacdo Teoria dos recursos Pfeffer (1972)
Coordenagédo Teoria pluralista Freeman (1984)
Contingencial Controlo Teoria da agéncia Fama e Jensen (1983)
Estratégica Teoria da tutela Donaldson (1990)
Institucional Manutengdo Teoria institucional Selznick (1957)
I Suporte Hegemonia de gestdo I Mace (1971)

Funcéo de coordenacdo e teoria pluralista

Os autores, que se baseiam na perspetiva pluralista, con-
cebem a empresa como um conjunto de partes interessadas,
perante as quais a empresa é responsdvel, por aquelas
deterem algum interesse nos resultados das suas atividades
(Freeman, 1984; Donaldson e Preston, 1995). Logo, o obje-
tivo da empresa deve ser o de conseguir satisfazer, de uma
forma equilibrada, os objetivos particulares, porventura
divergentes, de todos estes atores organizacionais (Hung,
1998). Assim, é atribuido ao conselho de administragéo a
funcéo de, através de negociagdo e obtencdo de compro-
missos mUtuos, coordenar os interesses de todas essas partes
interessadas (Freeman, 1984; Mitchell et al., 1997).

Funcédo de controlo e teoria da agéncia

Para os autores que se baseiom na teoria da agéncia, a
funcéo do conselho de administracdo é a de controlar
(Hendry e Kiel, 2004), para que o agente (diregdo) néo pro-
cure inferesses contrdrios aos do principal (proprietdrios)
(Jensen e Meckling, 1976; Fama e Jensen, 1983; Eisenhardt,
1989). Logo, tenta-se reduzir o oportunismo dos agentes
através de mecanismos como a estrutura da propriedade
(Jensen e Meckling, 1976), mercado de trabalho dos
gestores e mercado de capital eficiente (Fama, 1980), ou
através de um sistema de informag@o de controlo do com-
portamento dos agentes (Fama e Jensen, 1983).

Esta perspetiva do controlo é limitada, por apenas consi-
derar a relacdo de agéncia entre o principal e o agente,
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ignorando as interagdes de grupo, as culturas empresarial e
étnica, bem como um amplo conjunto de pandplias de
relacdes interpessoais e de poder (Tricker, 1994).

Funcdo estratégica e teoria da tutela

Para os autores que assumem que os gestores querem,
essencialmente, desempenhar um bom trabalho, ndo se
coloca o problema do conflito de interesses entre proprie-
térios e gestores, com estes Ultimos como principais respon-
séveis pela definicdo da estratégia da empresa (Donaldson,
1990; Davis et al., 1997). Andrews (1981) entende que a
funcdo do conselho de administracdo deve restringir-se &
revisdo das estratégias formuladas pelos gestores.

Assim, a principal fungdo do conselho de administracéo,
nesta perspetiva, é a de cooperar com a coligacdo domi-
nante, no sentido de cumprir a missdo e os objetivos da
empresa (Hung, 1998). Deste modo, é preferivel um conse-
lho de administragdo com a maioria de administradores
recrutados internamente (Van den Berhge e Levrau, 2004),
proporcionando um bom relacionamento entre conselho de
administragdo e diregdo, voluntariamente desejado por esta
(Donaldson, 1990).

Contudo, ao assumir comportamentos racionais e con-
formes com o enquadramento juridico-legal, esta perspetiva
ignora a dindmica do conselho de administragéo, a per-
cepcao das fungdes interpessoais e os efeitos de lideranga do
conselho de administracdo (Tricker, 1994), e ndo reflete os
efeitos reciprocos entre poder, conflito e ideologia (Hung,
1998).

* Perspetiva institucional

A perspetiva institucional concebe os processos de formu-
lagéo e implementagdo da estratégia como um conjunto de
atividades e de decisées cujo fim é tornar realidade as
expectativas da empresa e proporcionar-lhe estabilidade
enquanto instituicdo (Judge e Zeithaml, 1992). Os autores
desta perspetiva tendem a atribuir ao conselho de adminis-
tracdo dois tipos de funcdes que se podem qualificar de
apoio & direcéo da empresa (tecnoestrutura de gestdo).

Funcdo de manutencéo e teoria institucional
Os autores, que se baseiam na empresa como instituicéo,

Jorge Rodrigues e Fernando Seabra 0

atribuem o conselho de administracdo a funcéo de garan-
tir que esta preserva os valores que fazem dela uma institui-
cdo diferente das outras (Selznick, 1957) e de conceber
estruturas de governacéo eficientes, com a finalidade de
reduzir os custos de transacéo (Williamson, 1988). Assim, a
fung@o do conselho de administrag@o consiste em analisar e
compreender os movimentos e tendéncias do meio envol-
vente (Hung, 1998). Para atuar, o conselho de administracdo
dispde de instrumentos técnicos concebidos para definir os
objetivos da empresa e, simultaneamente, para funcionar
como transmissores de reacdes &s influéncias e constrangi-
mentos do meio envolvente externo.

Funcédo de suporte e hegemonia de gestéo

Ao partir do pressuposto de que a direcdo é a responsdvel
mdxima pela conducdo do processo estratégico da empresa,
estes autores atribuem ao conselho de administracdo a
fungdo de apoio & direcéo e sua equipa (Mace, 1971). Atual-
mente, as organizagdes séo geridas por gestores profissio-
nais. A hegemonia de gestdo refere-se, assim, & situagdo em
que o conselho de administragdo de uma organizacdo
desempenha um papel passivo como avaliador das decisdes
estratégicas (Hendry e Kiel, 2004), as quais séo definidas
por gestores profissionais (Hung, 1998; Hendry e Kiel,
2004).

Este papel de suporte as decisées de gestdo é o resultado
de fatores objetivos e subjetivos.

Os fatores subjetivos sugerem que os administradores evi-
tam envolver-se na tomada de decisdo por trés razées prin-
cipais (Hung, 1998; Hendry e Kiel, 2004):

* Sdo nomeados pelos gestores, logo estdo dependentes do
seu voto para continuarem no conselho de administracéo;

* Séo cooptados entre os quadros da organizagdo;

* Usufruem maiores compensacdes que os gestores, o que
atua como incentivo para a sua complacéncia.

Os fatores objetivos que proporcionam a hegemonia de
gestdo estéo relacionados com a assimetria de informacéo e
de conhecimento entre gestores e administradores. Os pri-
meiros dispdem de poder discriciondrio na disponibilizagdo
da informagdo, e os segundos, muitas vezes, ndo tém conhe-
cimentos especificos que lhes permitam tomar decisées fun-
damentadas (Hendry e Kiel, 2004).
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* Funcées do conselho de administragéio e sistemas
de governabilidade empresarial
A esséncia das fun¢ées do conselho de administragdo con-

siste em arbitrar solugdes para obijetivos e reivindicages em

conflito (Baysinger e Butler, 1985; Vinten, 2001), as quais
exigem complexos equilibrios (juizos de gestdo) sobre um
amplo conjunto de metas e meios para as alcangar

(Thomsen, 2004; Blair, 2005), pelo que nos iremos cingir a

duas fungdes principais do conselho de administragdo:

* Uma funcéo disciplinar, a qual consiste em proteger os in-
teresses dos acionistas (ou de outras partes interessadas)
contra os comportamentos abusivos dos gestores ou dos
acionistas de controlo (Fama, 1980; Williamson, 1985;
Eisenhardt, 1989);

* E uma funcéo de coordenacéo, em que os administrado-
res procuram o equilibrio na satisfagdo dos interesses de
todos os constituintes organizacionais (Freeman, 1984; Do-
naldson e Preston, 1995; Mitchell et al., 1997; Boatright,
2003).

0 dever de lealdade dos administradores
ndo é apenas para com os acionistas.
Apesar de nomeados pela assembleia-geral,
ndo sao plenamente seus mandatarios, pois tém
atribuicdes proprias que nao derivam da referida
assembleia-geral, mas sim da lei e dos estatutos
da sociedade.

Uma das funces essenciais do conselho de administracdo
é a definicdo dos valores da empresa, em todas as suas
dimensées — dimensdo ética incluida (Peltier, 2004). O dever
de lealdade dos administradores ndo é apenas para com os
acionistas. Apesar de nomeados pela assembleia-geral, ndo
sGo plenamente seus mandatdrios, pois t#&m atribuicdes
préprias que ndo derivam da referida assembleia-geral, mas
sim da lei e dos estatutos da sociedade (Bernhoeft e Gallo,
2003).

Os administradores detém todos os poderes necessdrios
para administrar a empresa e devem manter um comporta-
mento leal e diligente nas suas fungdes de administrar. Entre
estes poderes incluem-se os de delegar, substabelecer nou-
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tras pessoas para que administrem, sem que isso os exima

da sua responsabilidade de lealdade e diligéncia (Bernhoeft

e Gallo, 2003). Logo, eles séo o garante da ética nas empre-

sas e devem proceder a uma arbitragem equilibrada entre

os interesses dos acionistas e os interesses das outras partes

interessadas (Peltier, 2004).

Monks e Minow (2001), numa perspetiva anglo-saxdnica,
mais legalista, mas mesmo assim vaga (Hung, 1998), apre-
sentam como principais fungdes para o conselho de admi-
nistragdo:

* Selegdo, avaliacdo regular e, se necessdrio, a substitui¢éo
do Director Geral;

* Fixacdo das remuneracdes dos gestores e definicdo do
plano de sucessdo;

* Revis@o e aprovacdo dos objetivos financeiros, da estraté-
gia e planos da empresa;

* Aconselhar e apoiar a gestdo de topo;

* Selecionar e recomendar aos acionistas os candidatos a
membros do conselho de administragdo; avaliar a forma
de funcionamento e o desempenho do conselho de admi-
nistragdo;

o Zelar pela conformidade da aplicacéo das leis e regula-
mentos.

Para o OCDE (2004), numa perspetiva mais continental
europeia, o 6rgéo de administragdo deve desempenhar cer-
tas funcdes fundamentais:

* Apreciar e orienfar a estratégia da sociedade;

* Selecionar, compensar, fiscalizar e substituir os principais
gestores;

* Harmonizar a remunerag@o dos principais gestores e dos
membros do conselho de administracéo;

* Garantir um processo formal e transparente para a no-
meagao e elei¢do do conselho de administracéo;

* Gerir potenciais conflitos de interesses entre gestores,
administradores e acionistas;

* Assegurar a integridade dos sistemas contabilisticos e de
informagdo da sociedade;

* Supervisionar o processo de divulgacdo de informagdes e
de comunicagéo.

As funcdes do conselho de administracdo, quanto &
obtencéo de recursos para a empresa, ndo mudaram desde
meados do Séc. XX; | quanto & natureza dos recursos a
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adquirir t&m evoluido, em particular, na sua capacidade de
aconselhar, controlar e vigiar os gestores (Joly e Moingeon,

2001).

Porque existe conselho de administracdo?

O conselho de administracdo é uma instituicGo que, em
teoria, ajuda a resolver os problemas de agéncia inerentes &
gestdo de uma organizagdo (Hermalin e Weisback, 2003).
Portanto, o conselho de administracdo ndo é um érgéo de
gestdo suplementar, mas um 6rgdo de controlo interno, o
qual tem por finalidade controlar e ratificar as decisdes dos
gestores funcionais e informar as partes interessadas sobre o
andamento dos negécios. Assim, o conselho de adminis-
tragdo é uma organizacdo dentro da organizagdo.

A sua funcdo é a de atenuar a assimetria de informagéo,
no sentido de controlar o comportamento oportunista dos
gestores. Por outras palavras, o conselho de administracéo é
considerado como o mecanismo de governabilidade empre-
sarial que tem por miss@o solucionar as tensées resultantes
da separacéo entre a posse da propriedade e o poder da
gest@o; supostamente, o conselho de administragéo limita as
agdes discriciondrias dos gestores (Gomez, 1996, 2003b).

0 conselho de administracdo é considerado
como o mecanismo de governabilidade empresarial
que tem por missdo solucionar as tensdes resultantes
da separacdo entre a posse da propriedade e o poder
da gestdo; supostamente, o conselho de administracao
limita as acdes discriciondrias dos gestores.

O conselho de administracdo desempenha um papel ful-
cral no equilibrio entre os direitos de propriedade detidos
pelos proprietdrios e a boa conducdo dos negécios pelos
gestores. Nesta perspetiva, o conselho de administragdo
deve fiscalizar diretamente o desenvolvimento dos negécios,
acompanhar, medir e recompensar o desempenho dos
gestores. O conselho de administragdo deve também garan-
tir a integridade da informacao registada pelos sistemas de
informacgdo, e fiscalizar a prestagdo de contas, assegurando
um processo fransparente de comunicacéo (OCDE, 2003).

O conselho de administracéo é um dos érgdos de diregdo

Jorge Rodrigues e Fernando Seabra

) \
A
\

\
W

das sociedades anénimas, composto por pessoas fisicas ou
por sociedades, eleitos em assembleia-geral. E o érgdo que
assegura uma direcdo colegial da sociedade: os adminis-
tradores exercem coletivamente as suas fungdes de diregdo.
Na prética, o seu poder limita-se, na maior parte dos casos,
a definir as politicas funcionais da empresa, e a homologar
e controlar as decisdes que lhes sdo propostas pelo seu
Presidente. Como principais atribuicdes, nomeia o seu Pre-
sidente e os diretores da sociedade, fixando as remunera-
coes destes e é o responsdvel por apresentar as contas soci-
ais. As suas decisdes obrigam a empresa e os acionistas
podem responsabilizar os administradores pelas suas
decisdes. Tem por obrigacdo reunir um certo nimero de
vezes durante o exercicio econémico, ter um regulamento e
um registo de presencas.

Participacdo dos «stakeholders»

Com o advento da responsabilidade social das organiza-
¢des, enquanto novo paradigma de gestdo, um dos temas
mais prementes ao nivel da estrutura dos conselhos de
administragdo serd a participacdo na sua composicéo de
membros de diferentes partes interessadas (stakeholders, na
designacd@o em inglés).

O conceito de «gestdo participativa» é assim alargado ao
conselho de administragdo, podendo produzir consequén-
cias a nivel externo e a nivel interno (ver Figura 1, p. 9):

* Daré a possibilidade de intervencéo estratégica a enti-
dades com inferesses na ag@o da organizacéo (efeito
externo);

* Permitird o captacéo de recursos especializados e sua afe-
tacdo & prossecug@o dos objetivos organizacionais (efeito
interno).

A participacéo no conselho de administragdo serd a con-
trapartida justa da disponibilizacéo & organizagdo de dife-
renfes recursos pelos seus diferentes stakeholders (Ayuso e
Argandofia, 2007). A compreensdo dos beneficios de uma
participacdo abrangente de «partes interessadas» ao nivel da
conducdo do governo societdrio tem levado a um conjunto
de propostas mais ou menos ambiciosas, que, de alguma
forma, pretendem contribuir para uma maior pluralidade de
«pontos de vista» no processo de tomada de decisGo (ver
Figura 2, p. 9).
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Figura 1
Recursos facultados por categoria de «stakeholder»

Categoria

Recursos oferecidos

Representantes de stakeholders consubstanciais
(acionistas, parceiros estratégicos, trabalhadores)

Especialistas na propria empresa
Conhecimento empresarial especializado da
propria empresa (finangas, direito, tecnologia,
ciéncia, ...)

Representantes de stakeholders contratuais
(institui¢des financeiras, fornecedores,
outsourcing, clientes)

Especialistas em direito, banca, seguros, ...
Canais de comunicagdo com mercados
fornecedores e de clientes, recursos financeiros e
suporte legal

Representantes de stakeholders contextuais
(administragfo publica, comunidade local, ...)

Perspetivas nfo empresariais
Canal de comunicagdo com a comunidade

Fonte: Ayuso et Argandoiia (2007). Adaptado

Figura 2
Propostas de participacdo de partes interesessadas

Documento

Proposta

“Codigo de gobierno para la empresa
sostenible” (IESE, 2002: 34)

«... uma das principais fun¢des do governo das empresas
sustentaveis devera ser a manutenc¢do, ao mais alto nivel e
em todas as instincias que se considere oportuno, de um
dialogo honesto, fluido e rico, com as partes interessadas, e
o estabelecimento de relagdes de associagdo com aquelas
que se considerem mais representativasy»

“Livro  branco  sobre  corporate
governance em Portugal” (Silva et al.,
2006: 141)

«... considera-se recomendavel que [...] as empresas
cotadas aprovem em assembleia-geral e enunciem a sua
politica de desenvolvimento sustentivel e o seu
entendimento quanto a responsabilidade que sobre elas
impende, e prestem informac¢do anual aos acionistas sobre

a respetiva execugaoy

Fonte: IESE (2002), Silva et al. (2006). Adaptado

As propostas de inclus@o dos diferentes stakeholders ao
nivel do governo societdrio sdo complementadas por uma
considerdvel pluralidade de outras propostas que poderdo
ser equacionadas por cada organizagdo, tendo em vista
alcancar a sustentabilidade da prépria organizacdo
(Ferndndez, 2007). A Figura 3 (p. 10) apresenta um vasto
conjunto de mecanismos de inclusdo de «partes interessa-
das» a serem equacionadas pelas organizagdes.

Independentemente do mecanismo ou mecanismos sobre
os quais recaiom a opgdo das organizagdes, pretender-se-é

com a sua operacionalizagdo obter uma maior proximidade
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com os diferentes stakeholders da empresa e uma maior aber-
tura dos conselhos de administracdo &s realidades econé-

mica, ambiental e social.

Conclusdes

A concepgdo do érgdo de governo societdrio — conselho
de administracdo — deve ter sempre presente aspetos par-
ticulares das teorias de governo das sociedades, as quais
conheceram uma renovagdo importante nos anos 1980-
-2000 (Shivdasani e Zenner, 2004). Esta renovagdo néo
pode ser dissociada da evolucéo econémica mundial.

9 Conselho de administracdo — Que funcdes?



Figura 3
Mecanismos de inclusao da orientacdo pluralista

Atribuiggo de direitos de propriedade | Presenca no conselho de | Possibilidade de  veto
(agdes) administra¢do através da presenga em

alguma comissio de
supervisdo ou controlo

de um determinado nimero de | canais

Capacidade para designar, propor, | Organizagdo de  painéis, | Aplicagdo de inquéritos e
recomendar, ou opor-se a nomeagdo | féoruns, assembleias ou outros | comparagdo dos resultados

(eventualmente | com empresas do setor e

Ambiental

membros do conselho de | electronicos), para aplicar | organizagdes similares
administra¢do procedimentos de informagao

e consulta
Distribui¢do de lucros Garantias de Qualidade e | Aliangas, projetos e

Garantias de Sustentabilidade | iniciativas multi-stakeholder

Fonte: Fernandez (2007). Adaptado

O carécter imaterial da chamada nova economia, com o
papel fundamental a ser desempenhado pela inovagdo e
pelo conhecimento, conduziu & reconsideracéo do governo
das sociedades e, por consequéncia, & alteracéo das funcdes
do conselho de administracéo. E pressuposto que este papel
foi, no passado, o de disciplinar os gestores em nome dos
acionistas. Esta concepcéo redutora, mesmo na perspetiva
da economia tradicional, continua muito incompleta, pelo
que a funcéo evoluiu no sentido de se adaptar &s novas con-
figuragdes organizacionais e aos novos processos de criacdo
de valor.

Hoje, o conselho de administracdo parece desajustado
e com pouca legitimidade, se ndo for tida
em conta a existéncia de uma composicao
acionista abrangente.

As teorias sobre o conselho de administracéo e o governo
das sociedades, por serem pertinentes, devem ter em conta
a diversidade da composicéo do conselho de administracéo,
com os quadros institucionais e juridico-legais especificos de
cada pais a condicionarem fortemente os diferentes sistemas
nacionais de governo das sociedades (Charreaux, 2002b,
2004).

O conselho de administracdo foi criado numa época em
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que os sindicatos e os Estados asseguravam o papel de con-
tra poderes. Hoje, o conselho de administragdo parece de-
sajustado e com pouca legitimidade, se néo for tida em con-
ta a existéncia de uma composicdo acionista abrangente.

De entre milhares de acionistas, se alguns ndo se inferes-
sam pela vida das organizagdes, sdo cada vez mais nu-
merosos os que se mobilizam para agir (ativismo dos acio-
nistas) e que se rodeiom de gente conhecedora, para influ-
enciarem o rumo dos negdcios das organizacdes onde
investem. O mesmo se passa com os investidores institu-
cionais.

Novas insténcias de governacdo das sociedades estéo por
inventar. Pensar que as grandes evolugdes da governabili-
dade empresarial consistem, apenas, em introduzir admi-
nistradores externos no conselho de administragdo é ndo
querer ver que muddmos de época. B

Referéncias bibliogrdficas

ANDREWS, K. (1981), «Corporate strategy as a vital function of
the Board». Harvard Business Review, 59(6), pp. 174-184.

AYUSO, S. e ARGANDONA, A. (2007), «Responsible corporate
governance: towards a stakeholder Board of Directors?». Working
Paper n.2 701, IESE Business School, Universidade de Navarra, Bar-
celona.

BAYSINGER, B. D. e BUTLER, H. N. (1985), «Corporate gover-
nance and the board of directors: performance effects of changes
in board composition». Journal of Law, Economics and Organiza-
tion, 1(1), pp. 101-124.

BERNHOEFT, R. e GALLO, M. A. (2003), Governanca na

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ART

Empresa Familiar. 2.° ed., Editora Campus, Rio de Janeiro.

BLAIR, M. M. (2005), «Closing the theory gap: how the economic
theory of property rights can help bring ‘stakeholders’ back into the-
ories of the firmy. Journal of Management and Governance, 9(1),
pp. 33-39.

BOATRIGHT, J. R. (2003), Ethics and Conduct of Business. 4.°
ed., Pearson Education International, New Jersey.

CHARREAUX, G. e DESBRIERES, P (1998), «Gouvernance des
entreprises: valeur  partenariale contre valeur actionnariale».
Finance-Contréle-Stratégie, 1(2), pp. 57-88.

CHARREAUX, G. (2000q), «Le Conseil d’Administration dans les
théories de la gouvernance. Revue du Financier, 127, Dossier
Conseil d’Administration: Organe de Contréle et de Protection et
des Actionnaires, pp. 6-17.

CHARREAUX, G. (2000b), «La théorie positive de I'agence: posi-
tionnement et apports». Revue d’Economie Industrielle, 92, numéro
spécial — Economie des Contrats: Bilan et Perspectives, 2e et 3e
trimestres, pp. 193-214.

CHARREAUX, G. (2004), «Les théories de la gouvernance: de la
gouvernance des entreprises & la gouvernance des systémes
nationaux». Cahiers du FARGO, LEG, Universidade de Bourgogne,
janeiro.

COMISSAO EUROPEIA (2004), «Recomendagdo da Comissdo
relativa & instituicdo de um regime adequado de remuneracdo dos
administradores de sociedades cotadas, de 14 de dezembro de
2004». Comiss@o das Comunidades Europeias (2004/913/CE).

COMISSAO EURORPEIA (2005), «Recomendacéo da Comisséo
relativa ao papel dos administradores ndo executivos ou membros
do conselho de supervisdo de sociedades cotadas e aos comités do
conselho de administrag@o ou de supervisdo, de 15 de fevereiro de
2005». Comissdo das Comunidades Europeias (2005/162/CE).

DAVIS, J. H.; SCHOORMAN, F. D. e DONALDSON, L. (1997),
«Toward a stewardship theory of managements. Academy of
Management Review, 22(1), pp. 20-47.

DONALDSON, L. (1990), «The ethereal hand: organizational
economics and management theory». Academy of Management
Review, 15(3), pp. 369-381.

DONALDSON, T. e PRESTON, L. E. (1995), «The stakeholder the-
ory of the corporation: concepts, evidence, and implications».
Academy of Management Review, 20(1), pp. 65-91.

EISENHARDT, K. M. (1989), «Agency theory: an assessment and
review». Academy of Management Review, 14(1), pp. 57-74.

FAMA, E. F. (1980), «Agency problems and the theory of the firmn.
Journal of Political Economy, 88(2), pp. 288-307.

FAMA, E. F e JENSEN, M. C. (1983), «Separation of ownership
and coniroly. Journal of Law and Economics, 26(2), pp. 301-325.

FERNANDEZ, J. M. R. (2007), «El buen gobierno global de la
empresa: principios, mecanismos y evaluacién». XV Congreso
Nacional de Etica de la Economia y de las Organizaciones - El Buen
Gobierno de las Organizaciones, IESE Business School, Barcelona.

FREEMAN, R. E. (1984), Strategic Management: A
Stakeholder Approach. Pitman, Boston.

GALLO, M. A. e MELE, D. (1998), Etica en Empresa Familiar:
Texto y Casos. 2.¢ ed., Estudios y Ediciones, Barcelona.

GOMEZ, P-I. (1996), Le Gouvernement de I’Entreprise:
Modéles Economiques de I'Entreprise et Pratiques de
Gestion. InterEditions, Paris.

GOMEZ, P-1. (2003a), «Crise du Gouvernement des entreprises:
qui est responsablex». Echanges, 201(7), pp. 16-17.

GOMEZ, P-1. (2003b), «Jalons pour une histoire des théories du

JAN/JUN 2011

G O S

Gouvernement des entreprises». Finance-Contréle-Stratégie, 6(4),
pp. 97-131.

HENDRY, K. e KIEL, G. C. (2004), «The role of the Board in firm
strategy: integrating agency and organisational control perspec-
tives». Corporate Governance: An International Review, 12(4), pp.
500-520.

HERMALIN, B. E. e WEISBACH, M. S. (2003), «Boards of Directors
as an endogenously defermined institution: a survey of the eco-
nomic literature». Economic Policy Review, 9(1), pp. 7-26.

HILLMAN, A. J.; CANNELLA, A. A. e PAETZOLD, R. L. (2000),
«The resource dependence role of corporate directors: strategic
adaptation of Board composition in response to environmental
change». Journal of Management Studies, 37(2), pp. 235-256.

HUNG, H. (1998), «A typology of the theories of the roles of gov-
erning boards». Corporate Governance: An International Review,
6(2), pp. 101-111.

IESE, Fundacién Entorno & Pricewaterhouse Coopers (2002),
«Cédigo de gobierno para la empresa sostenible». Barcelona e
Madrid.

JENSEN, M. C. e MECKLING, W. H. (1976), «Theory of the firm:
managerial behavior, agency costs and ownership structure».
Journal of Financial Economics, 3(4), pp. 305-360.

JOLY, K. Le e MOINGEON, B. (Eds.) (2001), Gouvernement
d’Entreprise: Débats Théoriques et Pratiques. Ellipses-Edi-
tion Marketing, Paris.

JUDGE, W. Q. e ZEITHAML, C. P (1992), «Institutional and strate-
gic choice perspectives on Board involvement in the strategic decision
Process». Academy of Management Journal, 35(4), pp. 766-794.

KLEIN, B.; CRAWFORD, R. e ALCHIAN, A. (1978), «Vertical inte-
gration, appropriable rents, and the competitive contracting
process». Journal of Law and Economics, 21(2), pp. 297-326.

MACE, M. L. (1971), Directors: Myth and Reality. Harvard
Business School Press, Boston.

MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R. e WOOD, D. J. (1997), «Toward a
theory of stakeholder identification and salience: defining the prin-
ciple of who and what really counts». Academy of Management
Review, 22(4), pp. 853-886.

MONKS, R. A. G. e MINOW, N. (2001), Corporate
Governance. 2-° ed., Blackwell Publishing, Wiley, Hoboken, New
Jersey.

OCDE (2003), «White paper Corporate Governance in ASIA»,
Paris.

OCDE (2004), «Principles of Corporate Governance (reviewed)»,
Paris.

ORNSTEIN, M. (1984), «Interlocking directorates in Canada:
intercorporate or Class Alliance?». Administrative Science Quarterly,
29(2), pp. 210-231.

PARRAT, F. (1999), Le Gouvernement d’Entreprise: Ce qui a
déja Changé ce qui va Encore Evoluer. Economica, Paris.

PELTIER, F. (2004), La Corporate Governance au Se-
cours des Conseils d’Administration. Sciences Econo-
miques, Dunod, Paris.

PFEFFER, J. (1972), «Size and composition of corporate Boards of
Directors: the organization and its environment». Administrative
Science Quarterly, 17(2), pp. 218-228.

PFEFFER, J. e SALANCIK, G. R. (1978), The External Control of
Organizations: A Resource Dependence Perspective,
Stanford University Press, Palo Alto, Califérnia.

POUND, J. (1995), «The promise of the governed corporation».
Harvard Business Review, 73(2), pp. 89-99.

N Conselho de administracdo — Que funcdes?



SELZNICK, P (1957), TVA and the Grass Roots: A Study in
the Sociology of Formal Organization. Harper & Row, Nova
lorque.

SHIVDASANI, A. e ZENNER, M. (2004), «Best practices in
Corporate Governance: what two decades of research reveals».
Journal of Applied Corporate Finance, 16(2-3), pp. 29-41.

SILVA, A. S.; VITORINO, A.; ALVES, C. F; CUNHA, J. A. e MON-
TEIRO, M. A. (2006), «Livro Branco sobre Corporate Governance
em Portugal». Instituto Portugués de Corporate Governance, Lisboa.

THOMSEN, S. (2004), «Corporate Governance and Corporate
Obijectives». Working Paper, Department of International Economics
and Management, Copenhagen Business School, Copenhaga.

TRICKER, R. I. (1994), Editorial. Corporate Governance: An

Jorge Rodrigues e Fernando Seabra

12

) \
A
\

\
W

International Review, 2(2), p. 56.

VAN DEN BERGHE, L. A. e LEVRAU, A. (2004), «Evaluating
Boards of Directors: what constitutes a good corporate board?».
Corporate Governance: An International Review, 12(4), pp. 461-
478.

VINTEN, G. (2001), «Shareholder versus stakeholder: is there a
governance dilemma?». Corporate Governance: An International
Review, 9(1), pp. 36-47.

WILLIAMSON, O. E. (1985), The Economic Institutions of Ca-
pitalism: Firms, Markets, Relational Contracting. Free Press,
Nova lorque.

WILLIAMSON, O. E. (1988), «Corporate finance and Corporate
Governance». Journal of Finance, 43(3), pp. 567-591.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



Gestdao ambiental do produto
Rumo a sustentabilidade industrial

por Jodio Pereira

RESUMO: Udrios estudos tém demonstrado que somente o melhoramento dos processos de manufatura ndo é sufi-
ciente para amenizar os problemas ambientais. Este artigo descreve a evolucao das medidas adotadas para reduzir
os impactos ambientais no setor industrial, destaca a importancia da gestao ambiental como passo inicial e apre-
senta os beneficios de se considerar as questdes ambientais na fase de desenvolvimento do produto. Define a gestdo
ambiental do produto e como esta pode conciliar competitividade e preservacao ambiental e revela o panorama
atual e perspectivas futuras do desenvolvimento de produtos de menor impacto ambiental. Conclui-se que € pos-
sivel satisfazer os desejos e necessidades do consumidor através de processos industriais mais limpos e de objetos
mais durdveis e assimildveis pelos processos naturais, ou seja, € possivel incorporar os aspetos ambientais no desen-
volvimento de produtos e a0 mesmo tempo aumentar a competitividade da empresa.

Palavras-chave: Sustentabilidade, IndUstria, Gestdo Ambiental do Produto

TITLE: Product environmental management: towards industrial sustainability

ABSTRACT: Several studies have shown that only the improvement of manufacturing processes is not sufficient to
reduce environmental problems. This article describes the evolution of solutions to reduce environmental impacts in
the industrial sector and reinforce the importance of environmental management as an initial step. The article also
provides the benefits of considering environmental issues during product development. Furthermore it defines pro-
ducts’environmental management and how it can integrate competitiveness and environmental protection re-
vealing the current landscape and future prospects for product development with lower environmental impact. In
conclusion, it is possible to satisfy the desires and needs of consumers through cleaner industrial processes and
environmental friendly products. In other words, it is possible to implement environmental aspects into product
development and to improve at the same time the company’s competitiveness.

Key words: Sustainability, Industry, Product Environmental Management

TITULO: Gestién ambiental del producto - Hacia un desarrollo industrial sostenible

RESUMEN: Uarios estudios han demostrado que sélo la mejora de los procesos de fabricacion no es suficiente para
mitigar los problemas ambientales. En este articulo se describe la evolucion de las medidas adoptadas para reducir
los impactos ambientales en el sector industrial, se destaca la importancia de la gestion ambiental como un paso
inicial y se presenta las ventajas de tener en cuenta las cuestiones ambientales durante el desarrollo del producto.
Define la gestion ambiental del producto y cémo se puede conciliar la competitividad y la proteccion del medio
ambiente y pone de manifiesto la situacion actual y perspectivas futuras de desarrollo de productos con menor
impacto ambiental. Llegamos a la conclusion de que es posible satisfacer los deseos y necesidades de los consumi-
dores a través de procesos industriales mds limpios y mas duraderos que son asimilados por los procesos naturales,
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es decir, es posible incorporar aspectos ambientales en el desarrollo de productos y al mismo tiempo aumentar la
competitividad de la empresa.

Palabras-clave: Sostenibilidad, Industria, Gestién Ambiental del Producto

o ponto de vista industrial, as primeiras medidas ado- duto e identificar oportunidades de melhoria logo na primei-
tadas para reduzir os impactos ambientais foram de ra fase, na concecéo do produto. Segundo Charter e Tisch-
cardcter curativo e restritas aos processos produtivos, ner (2001q, p. 120), esta fase determina mais de 80% dos
denominadas de solucées de «fim-de-linha» (end-of-pipe). custos econdmicos e dos impactos ambientais e sociais que
A partir destas evoluiram as medidas preventivas, focadas ocorrem durante todo o ciclo de vida do produto.
ainda no processo produtivo, denominadas producéo mais Apesar de mais eficiente, o desenvolvimento de produtos
limpa (clean production) e eco-eficiéncia (eco-efficiency). de menor impacto ambiental é também uma tarefa mais

As medidas curativas geralmente sdo mais dispendiosas e complexa. Para Cramer e Schot em Brezet e Rocha (2001, p.

menos eficientes, pois uma vez recolhida a contaminagéo, 249), algumas medidas devem ser adotadas para melhorar
esta deve ser armazenada num local seguro e em recipientes a capacidade da empresa em produzir produtos com foco
adequados, o que requer investimento e como consequéncia ambiental:
o aumento dos custos de producdo. J& as medidas preventi- * Incorporar aspetos ambientais na estratégia de negécio de
vas atuam sobre as origens dos problemas e tentam reduzir toda a empresa, incluindo os departamentos responséveis
a contaminagdo ao longo do processo produtivo através do pela inovacdo (como por exemplo, Investigacdo &
uso mais eficiente da energia e dos recursos naturais. Desenvolvimento, marketing, etc.);

Atualmente, vérios estudos t€m demonstrado que somente * Criar condi¢des na empresa para a partilha de informa-
o melhoramento do processo de manufatura néo é suficiente coes entre os responsdveis pelas funcdes ambientais e os
para amenizar os problemas ambientais. Estes estudos responsaveis pelas funcées relacionadas & formulacéo das
mostram que é preciso atuar na fonte do problema, ou seja, estratégias de negécio;
considerar os aspetos ambientais dos produtos. * Promover a cooperacéo entre a empresa e os seus colabo-

De acordo com Brezet e Rocha (2001, p. 244), o desen- radores (fornecedores, distribuidores e partes inferessadas)
volvimento de produtos com foco ambiental provou ser mais através da troca de informagées, bem como da fixacdo de
efetivo em termos de resultados ambientais porque conse- padrées de exigéncias.
gue prevenir a poluicdo ao longo do ciclo de vida do pro- Devido & complexidade que envolve o projeto de produtos
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0 desenvolvimento de produtos
com foco ambiental provou ser mais efetivo
em termos de resultados ambientais
porque consegue prevenir a poluicao
a0 longo do ciclo de vida do produto e identificar
oportunidades de melhoria logo na primeira fase,
na concecdo do produto.

de menor impacto ambiental, medidas preventivas de gestdo
ambiental séo geralmente uma pré-condicdo para o seu
desenvolvimento. Um estudo conduzido de 1995 a 1998
pelos centros de inovagdo da Alemanha a 77 empresas de
pequeno e médio porte confirma a importdncia da Gestdo
Ambiental como disciplina base para a produgéo de produ-
tos de menor impacto ambiental. Este estudo demonstra que
as empresas que desenvolvem produtos ecolégicos G fi-
nham, muitas vezes, estabelecido um Sistema de Gestdo
Ambiental parcial (Hemel, 2001).

Os principais regulamentos e normas para certificagdo
de Sistemas de Gestdo Ambiental sGo o Regulamento n.°
1221/2009 do Sistema Comunitdrio de Ecogestédo e Audi-
toria (EMAS) e a Norma ISO 14001 da International Orga-
nization for Standardization (ISO). De modo geral, as certifi-
cacdes de Sistemas de Gestdo Ambiental sdo destinadas a
empresas e organizagdes que querem implementar, avaliar
ou melhorar o seu desempenho ambiental, assegurando
uma conformidade com a politica ambiental por si estabele-
cida. Além de facilitar as relagées comerciais entre paises, |é
que alguns mercados exigem a certificacdo de produtos e
processos, os regulamentos e normas ajudam as empresas
a demonstrarem as suas preocupagdes ambientais perante
terceiros.

Gestdo ambiental do produto

«Se as poluicdes geradas pela empresa em sitios de pro-
dugdo sdo geograficamente delimitadas, o produto pode ser
considerado como um poluidor némada.» (Kazazian, 2005,
p. 34).

Com o intuito de incorporar os aspetos ambientais no
desenvolvimento de produtos e, ao mesmo tempo, aumen-
tar a competitividade da empresa, destaca-se a importancia
da gestdo ambiental do produto (GAP).

JAN/JUN 2011
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O primeiro a discutir sobre as obrigagées ambientais e
sociais que envolviam os responsdveis pelo desenvolvimento
de produtos foi Victor Papanek no inicio dos anos 1970.
Segundo ele, no seu livro Design for the Real World, o Design
deveria centrar-se no Homem, na ecologia e na éfica.
Papanek criticava o sistema industrial e o estilo de vida im-
posto pelo capitalismo.

A partir dos anos 1980, outros autores, como Ezio
Manzini, apresentaram as suas preocupagdes ambientais,
porém, ao contrdrio de Papanek, eles ndo se opunham ao
modelo capitalista e ao sistema industrial em vigor. «E
necessdrio, entdo, enfrentar a questdo ambiental de forma
proposital e projetual [...] o ambiente (na realidade) é um
fator de inovagéo [...] este tem a ver com a dimenséo dos
processos produtivos, e diz respeito também aos produtos e
servicos, & organizacdo das indUstrias e das instituices»
(Manzini em Moraes, 2006, p. 119).

A incorporacéo de aspetos ambientais na concegdo de
produtos apresenta diversas nomenclaturas, como por
exemplo ecoconcecdo, ecodesign, green design, design for
environment, design sustentével, etc. Aqui vamos considerar
o termo gest@o ambiental do produto — GAP. Este termo tem
como base a gestdo ambiental, porém, como o préprio
nome refere, o seu foco estd no produto. Trata-se de uma
disciplina que envolve as competéncias da gestdo ambiental
e do design de produto.

Para Fiskel em Dias (2006, p. 55), o ecodesign é um con-
junto especifico de prdticas de projeto, orientadas para a
criacdo de produtos e processos ecoeficientes, respeitando-
-se os objetivos ambientais, de sadde e seguranca durante
todo o ciclo de vida destes produtos.

Para Kazazian (2005, p. 36), considerar as questdes am-
bientais no desenvolvimento de produtos consiste em re-
duzir os seus impactos e, ao mesmo tempo, conservar a
sua qualidade de uso (funcionalidade, desempenho) para
melhorar a qualidade de vida dos usuérios de hoje e de
amanhé.

De forma resumida, podemos dizer que GAP é o conjunto
de medidas aplicadas ao processo de concepgdo, desen-
volvimento e controlo do produto que objetiva a minimiza-
¢do dos impactos ambientais ao longo do seu ciclo de vida
(da extracdo da matéria-prima até o fim da sua vida Util)

Gestdo ambiental do produto - Rumo a sustentabilidade industrial
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aumentando a competitividade da empresa assim como a
satisfagdo das necessidades do utilizador.

Para Charter e Tischner (2001a, p. 120), os termos de-
sign de produto, ecodesign e design sustentavel séo geral-
mente confundidos e ndo apresentam uma definicéo clara.
Desta forma, os autores apresentaram uma figura que nos
ajuda a distinguir as diferencas entre cada um deles (ver
Figura 1).

A GAP ou ecodesign, além dos requisitos abordados pelo
design de produto, procura integrar os aspetos ambientais
durante todo o ciclo de vida do produto.

J& o design sustentével é mais complexo do que a GAP,
pois integra, além dos aspetos econémicos e ambientais, os
aspetos éticos e sociais ao longo do ciclo de vida do produ-
to, ou seja, envolve todas as dimensdes do desenvolvimento
sustentdvel.

Competitividade e preservacao ambiental

«Nenhuma empresa que pretenda permanecer competiti-
va, aberta a novos mercados e a novas oportunidades pode
dar-se ao luxo de ignorar as exigéncias globais de qualidade
ambiental.» (Lewis et al., 2001, p. 28).

Alguns estudos mostram que, ao considerar as questdes
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ambientais no desenvolvimento do produto, as empresas

acabam por aumentar a qualidade do produto e do seu

processo produtivo, melhorar a imagem do produto e da
empresa e, consequentemente, conseguir bons resultados
econdémicos.

De acordo com Tischner (2001, p. 264), além da protegdo
do meio ambiente, existem outras razdes para iniciar e
praticar o ecodesign.

Segundo este autor, o ecodesign:

* Reduz o consumo de energia e material bem como a
quantidade de residuos e contaminacéo, ou seja, poupa
dinheiro;

* Melhora a imagem da empresa e dos seus produtos tendo
como consequéncia o aumento das vendas;

* Reforca a conformidade legal e antecipa futuras exigén-
cias reguladoras através da atuagdo voluntdria e proativa;

* E um investimento no futuro da empresa porque aumenta
a sua capacidade inovativa e o sucesso das estratégias de
longo prazo.

Para compreender como a GAP pode contribuir para a
preservacdo ambiental e simultaneamente aumentar a com-
petitividade da empresa utilizam-se os principios da van-
tagem competitiva segundo Porter. Para Porter (1989, p.10),

Figura 1
A diferenca entre Design de Produto, Ecodesign e Design Sustentdvel

Design Sustentavel

Ecodesign

Design de Produto
econdémico, funcional,
estético, seguro

+ aspectos ambientais

+ aspectos éticos/sociais

Fonte: Adaptado de Charter e Tischner (2010a, p. 120)
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existem trés estratégias genéricas para se alcangar uma van-
tagem competitiva: lideranca no custo, diferenciagéo e en-
foque. As estratégias de lideranga no custo e de diferencia-
¢do buscam a vantagem competitiva num amplo segmento
de mercado, enquanto a estratégia de enfoque visa uma
vantagem de custo ou diferenciacdo num segmento especifi-

co (ver Figura 2).

Segundo Porter, as trés estratégias genéricas podem assim
ser descritas:

* Alideranca no custo: a empresa centra os seus esforcos na
busca de eficiéncia produtiva, na ampliacéo do volume de
producéo e na minimizacdo de gastos com propaganda,
assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvi-
mento, sendo o preco um dos principais atrativos para o
consumidor;

* A diferenciagéo: trata-se da diferenciagéo do produto ou
do servico oferecido pela organizacéo, criando algo que
seja considerado Unico no mercado. Neste caso, a empresa
procura investir na qualidade, tecnologia, sistema de lo-
gistica, recursos humanos, Investigacdo e Desenvolvimen-

G O S

to (I&D) e pesquisa de mercado, com a finalidade de criar

diferencial para o consumidor;

* O enfoque: identifica-se um alvo restrito, no qual, por
meio da diferenciacéo ou do custo, a empresa se espe-
cializard atendendo a segmentos ou nichos especificos
(grupo de clientes, um segmento da linha de produtos ou
um mercado geogréfico).

A GAP, além de contribuir para a preservagdo ambiental,
pode colaborar com as empresas independentemente do
tipo de estratégia adotada. Se uma empresa adotar uma
estratégia de lideranga no custo, por exemplo, a GAP pode
satisfazer as necessidades primdrias de uso, seguranca e
qualidade e contribuir com a redugdo do custo de pro-
dugdo, a redugdo do nimero de componentes e de
matérias-primas do produto, a otimizacdo do transporte e
do armazenamento, etc. Se a empresa adotar a estratégia
de diferenciacéo, por exemplo, a GAP pode satisfazer as
necessidades primdrias de uso, seguranca e qualidade e
também promover identidade, personalidade e inovacéo
ao produto.

Figura 2
Trés estratégias genéricas

2. Diferenciagao

K]
3
g < 1. Lideranga de Custo
8 £
-~ -—
8_ <
£
o]
(6]
2 g
g 2
u'ﬁ m 3a. Enfoque no Custo
o
=
<

3b. Enfoque na
Diferenciagdo

Vantagem Competitiva

Fonte: Porter (1989, p. 10)
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A gestdo ambiental do produto, além de contribuir
para a preservacdo ambiental, pode colaborar
com as empresas independentemente do tipo

de estratégia genérica adotada.

Segundo Charter e Tischner (2001a, p. 121), as empresas
que consideram aspetos ambientais no processo de desen-
volvimento de produtos conseguem reduzir custos, produzir
produtos mais inovadores e atingir um posicionamento mais
seguro no mercado em relacéo s empresas menos sensiveis
aos problemas ambientais. Isso comprova-se nas palavras
de Lorraine Bolsinger, vice-presidente da divisdo da General
Electric (GE), no artigo de Ullmann (2007) «Sustentabilidade
— um fator competitivon. Bolsinger afirmou que «os produtos
e processos sustentdveis sGo melhores para o ambiente e
também mais rentdveis para os negécios». Ele se referia a
sua linha de produtos ecolégicos, a Ecoimagination, que
rendeu & GE, no ano de 2006, uma faturacéo de US$ 10
bilhdes (€7,6 mil milhées, ao cémbio da altura), valor que a
corporacéo prevé dobrar em quatro anos.

Segundo Lewis et al. (2001, p. 27), empresas como Xerox,
Electrolux, Bosch, BMW, Philips, Volvo, AEG e Wilkhahn t&m
investido significativamente em novos processos, sistemas,
tecnologias de producdo e métodos de design com o objeti-
vo de reduzir os impactos ambientais dos seus produtos
porque:

* Gostariam de posicionar-se no mercado como empresas
lideres e inovadoras;

* Preferem antecipar as mudangas reguladoras e de merca-
do ao invés de reagir a elas;

* Reconhecem o surgimento de um terreno mais competiti-
vo e de uma mudanca de paradigma para os negécios;

* Desejom agir de maneira responsavel;

* Desejam influenciar a dire¢do da regulacéo e da legis-
lagéo através de parcerias com o governo a fim de garan-
tir os seus investimentos;

* Desejam reforcar as suas dreas de competéncia técnica e
desenvolver novas;

* Gostariam de mudar ou melhorar a imagem corporativa
da empresa.

De acordo com Charter e Tischner (2001b, p. 18), um pro-
duto que apresenta bons conceitos ambientais pode néo tra-
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zer & empresa novos negdcios, porém um produto que ndo
possui um bom perfil ambiental ou néo apresenta infor-
macdes detalhadas sobre os seus impactos durante o seu
ciclo de vida terd como resultado a perda de consumidores.
Isso porque «se torna cada vez mais evidente o interesse dos
consumidores pelo histérico dos produtos que adquire. Eles
querem saber como, onde e por quem o produto foi fabri-
cado.» (Klaus Tépfer, diretor executivo da UNEP em Robins e
Leeuw, 2001, p. 52).

Situacdo atual e perspetivas futuras
De acordo com o Instituto Rathenau em Brezet e Rocha

(2001, p. 247), os esforcos para introduzir aspetos ambien-

tais no desenvolvimento de produtos podem ser divididos em

quatro tipos (ver Figura 3, p. 19):

* Melhoramento do produto: envolve mudangas parciais e
melhorias de produtos |@ existentes no mercado. Geral-
mente o produto em si e as técnicas de produgdo conti-
nuam as mesmas. Trata-se de uma mudanca a curto prazo
que consegue atfingir um grau de ecoeficiéncia entre os
fatores 2 e 3;

* Redesign do produto: o conceito do produto continua o
mesmo, porém os seus componentes sdo melhorados de
acordo com alguns critérios: utilizar materiais ndo téxicos,
considerar o uso de materiais reciclados e recicldveis,
facilitar a desmontagem do produto, o reuso dos compo-
nentes, a reducdo de energia, etc. Os beneficios ambien-
tais deste tipo de mudanca podem chegar co fator 5 e
pode ser atingida em médio prazo;

Inovagdo funcional: néo se restringe ao conceito existente
e procura novas formas de efetuar a funcéo do produto.
Geralmente a mudanga passa do uso de produtos fisicos
para o uso de servicos desmaterializados. Desta forma,
consegue-se beneficios ambientais de fator 10 com uma
perspetiva de longo prazo;

Inovagdo do sistema: propde a reestruturagdo do sistema
tecnoldgico, incluindo o produto, a cadeia produtiva, a
infraestrutura associada e a estrutura institucional.
Acredita-se que com este tipo de mudanca é possivel
chegar a um fator 20 de ecoeficiéncia, porém exige um
periodo de tempo maior.

Atualmente a maioria dos esforcos referentes ao ecode-
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Figura 3
Quatro tipos de ecodesign

20 +

Melhoramento
do produto
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Fonte: Adaptado do Instituto Rathenau em Brezet e Rocha (2001, p. 248)

sign apresentam solucdes que recaem nos dois primeiros
tipos: o melhoramento do produto e o redesign do produto.
Neste caso, as mudancas (curto e médio prazo) na estraté-
gia do negécio sdo pequenas, porém as empresas tém de se
preparar para lidar com outro tipo de informacéo, o meio
ambiente. Por outro lado, a inovagdo funcional e a inovacdo
do sistema requerem um periodo de tempo maior e exigem
mudangas na politica e na estratégia de negécio da empre-
sa. Estas mudancas apresentam um contributo significativo
para o desenvolvimento sustentével, porém a sua complexi-
dade é maior. Neste caso, o envolvimento de todos os cola-
boradores e o empenho da gestdo de topo é fundamental.
O sistema produto-servico é um exemplo de inovagao fun-
cional onde conceitos como a desmaterializagdo e a intensi-
ficagdo do uso do produto sdo aplicados. Para Manzini e
Vezzoli (2002, p. 19), o sistema produto-servigo € um «con-
junto integrado de produto, servigo e comunicag@o com que
as empresas se apresentam ao mercado». Neste sistema, o
utilizador néo adquire somente o produto mas um servigo
associado a um produto. O consumidor paga um valor
anual ou mensal (dependendo do tipo de negécio) e tem o
direito de usufruir do produto e dos servicos associados

JAN/JUN 2011

(manutencéo, atualizacdo) e quando o produto chega ao
final da sua vida Util, o fabricante fica responsdvel pela
recolha, desmontagem e reutilizagdo dos seus componentes
e das suas matérias-primas. Desta forma, o fabricante
desenvolve uma relagdo mais préxima com o cliente e con-
segue a sua fidelidade sem grandes investimentos em cam-
panhas publicitérias.

O sistema produto-servigo é bastante defendido pelos es-
tudiosos pois sugere a passagem de uma sociedade de con-
sumo, baseada em produtos, para uma sociedade de uso
cuja principal modalidade seria formada por servicos. A Tabe-
la apresenta as diferencas bésicas entre o sistema econd-
mico atual (economia industrial, baseada na venda de pro-
dutos) e um sistema econémico que tem como base a presta-
¢do de servicos (venda de desempenho) (ver Tabela, p. 20).

Para Kazazian, (2005, p. 45), a duracéo de uso efetiva dos
objetos é muito inferior ao seu potencial. Segundo o autor,
um berbequim apresenta uma vida Util de 10 anos, porém
s6 ¢ utilizado na média de trinta minutos por ano. Ainda
segundo o autor, o automével fica em média 92% do tempo
parado. Imagine agora quantos produtos possui que rara-
mente utiliza. Isto mostra que mudangas significativas devem
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Tabela

Diferenca entre a economia de servigo e a economia industrial

Venda de Desempenho
(economia de servico)

Venda de Produto
(economia industrial)

O objeto de venda é o desempenho, a
satisfacdo do consumidor, o resultado.

O objeto de venda é um produto.

O vendedor é responsavel pela qualidade
do desempenho (utilidade).

O vendedor é responsavel pela qualidade da
manufatura (defeitos).

O pagamento ¢ feito no ato da entrega e de
acordo com o tipo de desempenho
escolhido.

O pagamento consiste na transferéncia dos
direitos de propriedade do produto.

O trabalho tem de ser feito no sitio
(servigo), ndo sendo possivel a sua troca ou
armazenagem.

O trabalho pode ser centralizado ou globalizado
(produgdo), os produtos podem ser armazenados,
revendidos ou trocados.

Os direitos de propriedade e
responsabilidade permanecem com o
fornecedor do servigo.

Os direitos de propriedade e responsabilidade sdo
transferidos para o comprador.

Vantagens para o utilizador:

= Flexibilidade na utilizag@o.

= E necessario pouco conhecimento.

= O custo é calculado de acordo com
desempenho.

= Risco zero.

= O status simbolico € igual ao de
comprar um produto.

Vantagens para o comprador:
= Direito a um possivel aumento no valor
do produto.
= O status simbolico ¢ igual ao de comprar
um desempenho.

Desvantagens para o utilizador:
= N&o tem direito a um possivel
aumento no valor do produto.

Desvantagens para o comprador:
= N3o possui flexibilidade de utilizag8o.
* E necessario conhecimento proprio.
= N3&o tem nenhuma garantia de custos.
= Risco no manuseio e no descarte do
produto.

Estratégia de marketing = servico ao cliente

Estratégia de marketing = publicidade, patrocinio.

Valor central: utilizagdo constante do valor
(desempenho) durante um longo periodo

Valor central: alto valor de troca a curto prazo no
ponto venda

Fonte: Stahel (2001, p. 155)

ocorrer. Deve-se intensificar o uso dos produtos e assim di- tituidos por sistemas de prestacGo de servicos que causariom

minuir a sua quantidade. O volume de matérias-primas e menos impactos ao ambiente.

energias utilizadas para a fabricagdo de produtos, que, na Para Charter e Tischner (2001b, p. 18), o préximo paradig-

maioria das vezes, sdo mal aproveitados, poderiam ser subs- ma do ecodesign ird focar em trés dreas:
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* Na compreens@o e comunicacédo dos beneficios econédmi-
cos do ecodesign;

* Numa implementacdo mais abrangente de ecoprodutos
nos sistemas organizacionais;

* Na prorrogagdo desse pensamento &s fronteiras éticas e
sociais e as suas implicacdes no desenvolvimento de pro-
dutos e servicos mais sustentdveis.

As palavras de Charter e Tischner revelam que a evolugdo
do ecodesign ocorrerd da sua transi¢do para o design de
produtos sustentdveis por este considerar para além dos
aspetos ambientais, aspetos éticos e sociais ao longo do
ciclo de vida dos produtos. Neste sentido, podem-se des-
tacar dois modelos de desenvolvimento de produtos susten-
téveis: o principio cyclic-solar-safe de Datschefski (2008) e o
principio da eco-eficdcia (eco-effectiveness) também conhe-
cido como cradle-to-cradle de McDonough e Braungart
(2008).

Ambos os principios representam o conceito de inovagdo
do sistema, ou seja, propéem a reestruturagdo do sistema
tecnolégico, incluindo o produto, a cadeia produtiva, a
infraestrutura associada e a estrutura institucional.

Estes principios propoem:

* O desenvolvimento de produtos feitos a partir de materi-
ais orgdnicos compostéveis ou de minerais que possam
ser continuamente utilizados;

* A utilizagdo de energias renovdveis no processo de fabri-
cagdo e utilizacdo do produto;

* O fim da liberacdo de qualquer tipo de residuo téxico no
ar, no solo ou na dgua durante a sua fabricagdo, utiliza-
cdo e eliminacéo;

* A valorizacdo das potencialidades culturais e materiais do
local.

G O S

A esséncia destes principios é a substituicdo do modelo li-
near de producdo (ver Figura 1) para um sistema ciclico (ver
Figura 4).

Segundo os autores citados, o sistema linear de producéo
consiste basicamente em extrair a maior quantidade de re-
cursos naturais, transformd-los, distribui-los, utiliza-los e
descartd-los no menor espaco de tempo possivel sem se pre-
ocupar com a escassez dos recursos naturais, com a polui-
¢ao gerada ou com o descarte seguro dos produtos no final
da sua vida Util. Os produtos descartados muitas vezes pos-
suem materiais nobres que poderiam ser reutilizados, mate-
riais biodegraddveis que poderiam ser melhor aproveitados
e materiais téxicos que deveriam ter uma atengdo especial.
Na verdade, o produto final é s6 a ponta do icebergue. Se-
gundo McDonough e Braungart (2002, p. 28), «o produto
em si contém aproximadamente 5% de todo o material uti-
lizado na sua fabricacdo e distribuicéon.

Para os autores, o fator-chave para transformar o atual
sistema linear de producéo num sistema mais sustentdvel é
tornd-lo ciclico (ver Figura 5, p. 22).

Como disse Lavoisier, «na Natureza nada se cria, nada se
perde, tudo se transforman. A ideia é utilizar os recursos de
maneira sustentdvel e aproveitar ao méximo os subprodutos
gerados, os residuos de uma empresa, por exemplo, podem
ser a matéria-prima ou o combustivel de outra.

Alguns pélos industriais |@ estdo a ser criados tendo em
consideracdo a sinergia de algumas empresas com o intui-
to de reduzir o volume de residuos gerados e tornar o
processo mais econdmico e eficiente. Algumas medidas
comecam a ser adotadas para a incorporacéo de aspetos
ambientais nos produtos, como por exemplo a iniciativa da
Unido Europeia sobre a Politica Integrada dos Produtos

Figura 4
Sistema linear de producdo
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Sistema ciclico de producdo
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(Integrated Product Policy — IPP) que é «uma estratégia de
reforco e de reorientagdo das politicas ambientais em ma-
téria de produtos, com vista a fomentar o desenvolvimento
de um mercado favordvel & comercializagdo de produtos
mais ecoldgicos e, por fim, promover um debate pUblico
sobre este tema» (Comissdo da Comunidade Europeia,
2011a).

Podem-se destacar os dois projetos-piloto realizados entre
2004 e 2006 com as empresas Nokia e Carrefour. De acor-
do com a Comissdo Europeia de Meio Ambiente (2011b),
estes projetos foram bem sucedidos ao demonstrar como a
Politica Integrada dos Produtos pode reduzir os impactos
ambientais relativos & producdo e ao consumo de produtos
no que diz respeito ao uso de recursos, energia, transporte e
producéo de residuos. Outros exemplos de atividades incen-
tivadas pela Politica Integrada dos Produtos podem ser vistos
em paises como Canadd, Holanda, Japéo e Suécia (United
States Environmental Protection Agency, 2011).

Conclusao

A globalizacéo provocou significativas mudancas no com-
portamento do mercado. As empresas estdo expostas a uma
grande concorréncia resultante da abertura comercial,
levando-as a um processo continuo de busca de novas alter-
nativas que assegurem a sua competitividade. A manuten-
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céo e a conquista de mercados & ndo dependem apenas da
qualidade e do preco do produto. E preciso acrescentar ele-
mentos e caracteristicas que identifiquem e diferenciem a
empresa dos seus concorrentes.

Descobrir solugbes positivas para a indUstria, a sociedade
e o meio ambiente é o novo desafio da gestdo ambiental do
produto. O aspeto econémico é fundamental no contexto
empresarial pois geralmente é o principal fator de moti-
vagdo, porém as questdes ambientais e sociais ndo podem
ser esquecidas. Os produtos devem ser ambientalmente efi-
cientes, socialmente responsdveis e economicamente vidveis.
Um produto eficiente no consumo de energia, por exemplo,
¢ bom para o ambiente pois poupa recursos e reduz a
polui¢do, bom para a economia pois reduz os custos de sua
utilizacdo e bom para a sociedade pois preserva os recursos
para as proéximas geragoes.

Atualmente, é possivel satisfazer os nossos desejos e
necessidades através de processos industriais mais limpos e
de objetos mais durdveis e assimildveis pelos processos na-
turais. Afinal todos nés precisamos de objetos, seja para o
transporte, comunicagdo, trabalho, entretenimento, vestud-
rio, satde, efc. E todos precisamos também de um ambiente
preservado. Logo, nada melhor do que satisfazer as nossas
necessidades e ao mesmo tempo preservar os nossos recur-
sos naturais. B
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Percepcao de clientes em encontros de servicos
Um olhar sobre os atributos intangiveis do atendimento

por Mara Moreira, Irene Troccoli, Joyce Altaf e Maria Angélica Luqueze

RESUMO: Este estudo com abordagem qualitativa objetivou identificar os principais fatores que contribuem para a
construcdo de percepcao desfavordvel, por parte de alunos de Instituicdes de Ensino Superior (I€S), de um represen-
tativo grupo educacional brasileiro, sobre os servigos que Lhes sao prestados pelos funciondrios de secretaria durante
encontros presenciais. Ancorado na literatura de Marketing de Servicos que frisa a importancia do papel dos fun-
ciondrios das frentes de atendimento na percepcdo dos clientes sobre os servicos prestados, a pesquisa utilizou a
Técnica do Incidente Critico (TIC) para coletar episddios ocorridos durante atendimentos, relatados por 180 alunos.
Os relatos foram analisados e categorizados por meio da andlise dos conteddos, resultando na classificacdo de 12
atributos, tendo-se destacado quatro deles: desatencdo, incompeténcia, indisposicdo e falta de agilidade. Os resul-
tados ajudam a entender os processos relacionados ao atendimento presencial, mais especificamente sobre impacto
do papel dos funciondrios das frentes de atendimento na percepcao dos clientes sobre os servicos prestados em IES
ou em outras empresas similares.

Palavras-chave: Marketing de Servicos, Percepcdo do Cliente, Encontros de Servigos, Técnica do Incidente Critico

TITLE: Customers’ perception of the intangible attributes in services encounters: a study

ABSTRACT: This qualitative study aimed to identify the main factors that contribute to the unfavorable perceptions
of students of Higher Education Institutions (HEIs) in a Brazilian relevant one, arising from their interactions with
service renderers of the secretaries. Supported by bestowed references about the distinctive features of Services
Marketing concepts and about the service encounters, the Critical Incident Technique (TIC) was used to investigate
events that occurred in these interactions from a 180 student sample, identifying the attributes of the events that
caused a negative perception. After the analysis and the categorization of those incidents using the content analy-
sis method, they were classified into 12 categories, especially lack of attention, incompetence, unwillingness and
lack of agility. The results collaborate to the understanding of the processes related to service encounters, more
specifically of the impact of the front-line employees” role to the clients” perception of services rendering in uni-
versities or in other similar service renderers.

Key words: Marketing Services, Customer Perception, Service Encounters, The Critical Incident Technique

TITULO: Percepcion de los clientes en el momento de prestacion de servicios: una mirada a los atributos intangibles
del servicio

RESUMEN: Este estudio cualitativo tuvo como objetivo identificar factores clave que contribuyen a la construccion de
una percepcion desfavorable por parte de los estudiantes de Instituciones de Educacién Superior (I€S), un grupo repre-
sentativo de la educacion brasilefia relativa a los servicios prestados por el personal de la secretaria durante encuentros
presenciales. Anclado en la literatura de Servicios de Marketing en que se destaca la importancia del papel de los fun-
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cionarios que prestan un atendimiento al publico en la percepcion de los clientes sobre los servicios prestados, en la inves-
tigacion se utilizo la Técnica del Incidente Critico (TIC) para recoger los episodios ocurridos durante los atendimientos,
comentados por 180 estudiantes. Los informes fueron analizados y clasificados por medio del andlisis de contenido, dando
lugar a la clasificacion de 12 atributos, y de los cuales cuatro de ellos se destacaron: la falta de atencion, la incompeten-
cia, la falta de voluntad y de agilidad. Los resultados ayudan a comprender los procesos relacionados con el atendimien-
to presencial, mds especificamente sobre el impacto del papel de los funcionarios en el servicio de atendimiento en la per-
cepcion de los clientes sobre los servicios prestados por instituciones de educacion superior u otras empresas similares.

Palabras-clave: Servicios de Marketing, La Percepcién del Cliente, Prestacién de Servicio, Técnica del Incidente Critico

endo o ensino uma atividade de destaque no setor de
servicos no Brasil, as caracteristicas tipicas do
Marketing de Servicos para a sua sustentabilidade
também estdo presentes nas instituicdes educacionais, e
nomeadamente nas de ensino superior (IES). Kotler e Fox
(1994) e Cobra e Braga (2004) constatam que as institui-
cdes de ensino vém aplicando estratégias de Marketing que
permitam manté-las economicamente vidveis num setor

cada vez mais competitivo. Heerdt (2002) confirma-o quan-
do afirma que as mudangas no ambiente educacional t&m
levado as organizagdes a adotar sistemas de gestdo cujo
principal objetivo é satisfazer as necessidades dos alunos ca-
da vez mais exigentes.

Tendo em vista que o cendrio da prestacéo de servios edu-
cacionais pressupde alto envolvimento entre funciondrios e
clientes, Berry (1989) entende que as organizacdes devem con-
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siderar seus empregados como clientes internos e visualizar os

processos como produtos infernos, para que o servico seja

oferecido de forma mais adequada s necessidades do cliente.

Nesse sentido, Zeithaml e Bitner (2003) e Grénroos (2001)
se utilizam do Tridngulo do Marketing de Servicos proposto
por Bitner (1995) para ilustrar a relacéo de servicos identifi-
cada por trés elementos interconectados — a empresa, seus
prestadores de servico (executores) e os clientes — cada qual
exercendo papel especifico na cadeia produtiva do negécio.

Os autores referidos afirmam que, para o sucesso na
prestagdo de servicos, esses elementos se interconectam por
meio de trés tipos de atividades de Marketing:

* 0 Marketing externo, no qual se incluem a publicidade, as
vendas, as promogdes especiais e a precificagdo que par-
ticipam da gerag@o de promessas, as quais cooperam
para a determinagdo das expectativas dos clientes;

o Marketing interativo, no qual as promessas dos servicos
podem ser mantidas ou frustradas pelos funciondrios ou por
equipes terceirizadas, sendo o ponto de interagdo onde
ocorre aquilo que Zeithaml e Bitner (2003) chamam de o
«momento da verdade», aquele em que os funciondrios de
uma empresa de servicos cooperam para a deferminacéo da
percepcdo de qualidade e de satisfacéo por parte dos clientes;

e o Marketing interno, no qual os funciondrios sdo instru-
mentalizados para interagir com os clientes com vista a
execucdo dessas promessas de forma bem-sucedida.

Esta colocacdo indica que a busca do melhor resultado
nos contactos de servico deve considerar as atitudes dos fun-
ciondrios, as percepcdes dos usudrios e o gerenciamento do
processo, o que converge com Grénroos (2003).

O objetivo deste trabalho é identificar, a partir de relatos
dos alunos de uma IES, os principais motivos, derivados
dos encontros pessoais de servigos — ou seja, dos encontros
presenciais — entre os alunos e os atendentes de secre-
tarias, que tenham contribuido para a construgéo de per-
cepcdo desfavordvel por parte dos alunos sobre o servico
prestado.

Para tanto, este artigo foi, seguidamente, dividido em qua-
tro partes: reviséo bibliogrdfica, subdividida em caracteristi-
cas distintivas do Marketing de Servicos, o Ensino Superior
no setor de servicos, e os encontros de servicos; metodolo-
gia; resultados da pesquisa; e conclusdes.
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Revisdo bibliogréfica
* Caracteristicas distintivas do marketing de servicos

Sobre as caracteristicas que distinguem o Marketing de
Servicos do Marketing de Produtos (intangibilidade, hetero-
geneidade, simultaneidade e perecibilidade), Vargo e Lusch
(2004) argumentam que elas refletem uma visdo de trocas
sob a perspectiva de quem produz, e ndo de quem consome.

Sabendo-se, de uma forma generalista, que intangibili-
dade é a caracteristica daquilo que ndo se pode tocar, numa
relacéo de prestag@o de servicos — como é o caso da drea de
educagdo — hd componentes tangiveis, assim como hd com-
ponentes intangiveis na sua entrega, conforme afirmam
Shostack (1977) e Swartz, Bowen e Brown (1992).

Essa entrega ao consumidor de servicos ndo é um obijeto,
mas um desempenho, uma performance (Ambrésio e Siquei-
ra, 2002; Levitt, 1988; Solomon, Czepiel e Gutman, 1985)
que néo pode ser sentida, tocada ou experimentada da mes-

ma forma como ocorre com bens tangiveis.

A meta € a satisfacdo do cliente, sem que se esqueca
que os servicos sao produzidos e consumidos
simultaneamente, detalhe que lhes agrega
a caracteristica da inseparabilidade.

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985),
essa performance na relacdo de prestacdo de servicos varia
de produtor para produtor, de cliente para cliente e, até
mesmo, de um dia para o outro. As pessoas responsdveis
pela entrega do servico constituem-se em um ingrediente
heterogéneo e critico nesses «<momentos da verdade» (Berry
e Parasuraman, 1991). Isso significa que os funciondrios
devem seguir os scripts e os padrdes de atendimento estabe-
lecidos, de forma a garantir a satisfacéo do cliente. Essa
preocupagéo com a criacdo de percepcdo favordvel na pres-
tacGo de servicos faz com que as empresas busquem efi-
ciéncia. Porém, Vargo e Lusch (2004) argumentam que o
ponto critico da apenas relativa homogeneidade - ou plena
heterogeneidade — numa prestacdo de servicos estd em
quem estd fazendo o julgamento, sendo este Gltimo geral-
mente relacionado &s diferentes expectativas.

Por isto, a meta é a satfisfacdo do cliente, sem que se
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esquega que os servicos s@o produzidos e consumidos simul-
taneamente, detalhe que lhes agrega a caracteristica da
inseparabilidade. Por causa da simultaneidade, Berry (1980)
observa que um servico ndo pode ser devolvido, o que impli-
ca que tudo que ocorrer naquele momento ird definir a per-
cepgdo do cliente.

Por Gltimo, é importante frisar que os servicos séo pere-
civeis, segundo Kotler e Armstrong (1993), Semenik e Ba-
mossy (1995) e Levitt (1981), porque ndo podem ser estoca-
dos para venda ou para uso posterior. Esta perecibilidade
implica que é impossivel produzir um servico antecipada-
mente para enfrentar picos de procura, ou guardd-lo para
épocas de escassez. Vargo e Lusch (2004) ressaltam que esta
caracteristica é um conceito temporal, requerendo especifi-
cagdo e observacéo sob o ponto de vista do cliente e, con-
sequentemente, sob o ponto de vista mercadolégico.

* O Ensino Superior no setor de servicos

No Brasil, a educagdo superior tem papel de destaque.
Ap6s a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo (LDB) - Lei 9.394/96, o Ensino Superior expandiu
e alterou o modelo educacional no que diz respeito & sua
qualidade e &s caracteristicas de oferta de cursos.

Os Censos da Educacdo Superior publicados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP - 2003, 2006, 2007) informam que a participagdo do
setor privado nas matriculas do Ensino Superior continua
aumentando: passou de 71% em 2003 para 74% em 2006
e para 75% em 2007. SGo pouco mais de 3,6 milhdes de
alunos matriculados nas universidades particulares, ante
1 milhdo e 240 mil em instituicdes publicas.

Sendo o ensino uma atividade do setor de servicos, as
questdes referentes a sua atuagdo no mercado também
estdo presentes nas instituicdes educacionais. Elas foram
apontadas por Kotler e Fox (1994) e por Cobra e Braga
(2004) como sendo as seguintes: a intensa e dindmica mu-
danga nas necessidades de consumo desse servigo, o cres-
cente aumento da concorréncia, a escassez de recursos, os
elevados indices de inadimpléncia e o aumento dos custos e
dos investimentos em tecnologias educacionais.

Os autores constatam que essa situacdo estd levando as
instituicbes de ensino & aplicagdo de estratégias de
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Marketing que as mantenham vidveis nesse setor cada vez
mais competitivo. Heerdt (2002) confirma isso quando aofir-
ma que as mudancas no ambiente educacional #m levado
as organizagdes a adotar sistema de gestdo cujo principal
objetivo é satisfazer, com qualidade, as necessidades dos
alunos cada vez mais exigentes. Diante do exposto, Kotler e
Fox (1994) afirmam que orientar a gestdo de uma instituigdo
de ensino pelo Marketing traz beneficios operacionais,
processuais e financeiros para a organizagdo.

Ha uma diferenca entre os servigos educacionais
e as demais prestacdes de servico: é provavelmente
0 (nico caso em que o fornecedor recebe dinheiro
do cliente, mantém-no em relacionamento longo e,
a0 final, pode recusar-se a finalizar o servico
a0 ndo lhe entregar o diploma.

Uma intensa relagdo de prestacéo de servicos entre os
alunos enquanto clientes e o prestador de servicos em edu-
cacdo se estabelece, cujo entendimento é complexo e con-
troverso. Sirvanci (1996), por exemplo, explica que exis-
tem algumas diferengas fundamentais entre alunos e clientes
de servicos fora do dmbito da educacdo. Para este autor,
clientes podem adquirir servicos sem restricdes de venda,
o que ndo é o caso de alunos de ensino médio. Estes, por
exemplo, necessitam de certificacdes que lhes permitam
ingressar em uma IES, como também os das IES necessi-
tam comprovar aquisigdo de conhecimento por meio de
avaliacdes. Jé clientes de fora do &mbito da educagdo néo
tém necessidade de comprovar mérito e elegibilidade, e
néo sdo testados com frequéncia. Kamvounias (1999) cor-
robora essa viséo, diferenciando os servicos educacionais
das demais prestages de servico: é provavelmente o
Unico caso em que o fornecedor recebe dinheiro do cliente,
mantém-no em relacionamento longo e, ao final, pode
recusar-se a finalizar o servico ao néo lhe entregar o di-
ploma.

Sirvanci (1996) esclarece ainda que, no complexo ambi-
ente no qual se insere o ensino, ndo existe um simples papel
para o aluno de nivel superior. Para o autor, a satisfacéo dos
alunos depende do estdgio do processo em que eles se
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encontram, e dai advém a importdncia de se reconhecer que
diferentes processos tm diferentes papéis: alunos enquanto
produtos em processo, ou seja, aprendizes cujo prestador do
servico é o staff académico; clientes internos das instalagdes
do campus, ou seja, usudrios de banheiros, de bibliotecas,
de cantinas, de secretarias, de laboratérios; trabalhadores
em processo de aprendizagem, ou seja, estagidrios dos pro-
gramas propostos pela IES; clientes internos da distribuicdo
de materiais, ou seja, manuais, boletos, material diddtico,
informativos.

Grénroos (2000) complementa o entendimento de Sirvan-
ci (1996), explicando que essa complexidade se d& devido
ao fato de tratar-se de relacionamento de longa durag@o, no
qual a participagdo do cliente é determinante para a entre-
ga do servico. Esse relacionamento, segundo o autor, é com-
posto por sequéncias que se configuram por meio de episé-
dios, estes formados por atos, denominados de «momento
da verdade» ou de encontros de servicos — a menor parte
identificavel em uma interagdo diddica entre cliente e presta-
dor do servico.

Independentemente, e além das questées relacionadas &
sua sustentabilidade mercadolégica no setor de Ensino
Superior, essas instituicdes prestadoras de servicos educa-
cionais devem se alinhar cos padrées de qualidade
definidos pelo Ministério da Educagdo (MEC), érgéo regu-
lador do ensino do Brasil, que, utilizando-se de seu Sistema
Nacional de Avaliacéo do Ensino Superior (Sinaes), acom-
panha a performance dessas IES, por meio de um composto
de avaliagoes.

Alinhada &s dimensées de avaliacdo do MEC e & atuagdo
dessas IES no setor de servicos, Froemming (2001) identifi-
cou uma série de encontros de servicos presentes nessa com-
plexa relagdo, e ressaltou que se devem observar outros
aspetos, além da qualidade de ensino, como: o ambiente
em que este se desenrola, a reputagdo da instituigdo
académica, a capacidade dos professores e os processos
burocréticos/académicos com que os alunos precisam inter-
agir e aos quais séo submetidos.

Para se compreender o relacionamento das empresas com
o seu consumidor, Bitner, Booms e Tetreault (1990) sugerem
ser fundamental o entendimento do que ocorre nesses en-
contros de servicos, para, a partir daif, se definirem proces-
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sos, procedimentos e atitudes que promovam a percepgdo
de qualidade, impactando na satisfagdo do cliente.

* Os encontros de servicos

A partir de extensa pesquisa sobre os encontros — ou con-
tactos — de servicos em uma universidade, Froemming
(2001) concluiu que as organizacdes de servicos e os encon-
tros de servigos sdo parte inevitdvel das relagdes na era pds-
-industrial. Segundo ela, dificilmente consegue-se passar um
dia sem envolvimento em uma interacdo desse tipo. E, nesse
contexto, os encontros de servicos s@o significativos para for-
mar a imagem das empresas junto aos seus clientes.

Isso explica por que Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que
a caracteristica da inseparabilidade na relagéo de prestacéo
de servicos remete ao conceito de contacto de servigos: a
impresséo mais forte para o cliente se dé no momento da
sua prestagdo, da sua entrega, ou do contacto. Esse contac-
to — o «momento da verdade» — ocorre quando o cliente
estabelece uma inferlocu¢do com o prestador de servigos.
Interlocuc@o, nesse caso, é definida por Zeithaml e Bitner
(2003) como os momentos nos quais se configuram as per-
cepcoes do cliente sobre o que estd sendo entregue ou ofere-
cido. Sendo assim, do ponto de vista da empresa, o contac-
to de servico — ou seja, o «momento da verdade» — repre-
senta uma oportunidade Unica para ela néo sé confirmar
seu potencial, como também para ampliar a fidelidade do
cliente.

Dessa forma, a busca do melhor resultado nos contactos
de servico deve, segundo Grénroos (2000), considerar as
atitudes dos funciondrios, as percepcdes dos usudrios e o
gerenciamento do processo. Por esse motivo, Bitner (1992)
afirma que o gerenciamento do «momento da verdade» nas
frentes de trabalho envolve mais do que treinar empregados
para dizer «bom dia» ou para atender ao telefone com pron-
tiddo: antes, envolve a compreensdo da complexidade do
comportamento de funciondrios durante todo o periodo de
tempo em que o contacto com o cliente ocorre.

Uma visdo mais completa da contextualizagdo dos
«momentos da verdade» na teoria do Marketing de Servicos
remete, por exemplo, a Chase (1978), que constata que a
maioria dos contactos de servicos consiste numa série de
eventos que ocorrem ao longo de determinado tempo.
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Considerando que o cliente avalio todo o processo de
prestacdo do servico, basta um Gnico erro das pessoas pre-
senfes nessa cadeia de servicos para que o cliente avalie
negativamente todo o processo.

Vérios pesquisadores (Czepiel, Solomon e Surprenant,
1985; Grénroos, 1995) salientam que o «momento da ver-
dade» é composto ndo sé pela entrega do servico, como
também pelo processo da entrega — i.e., a maneira como
esse servigo é entregue.

Metodologia

A pesquisa versou sobre momentos desfavordveis em
interacdo durante o atendimento presencial em secretaria
educacional por parte de graduandos de IES privadas com
unidades localizadas em quase todos os estados da federa-
cdo. Sua execucdo se deu seguindo-se as recomendacdes
contidas em Flannagan (1954), Dela Coleta (2004), Froem-
ming (2001), Bitner, Booms e Tetreault (1990), e Gremler
(2004).

No caso, compbds-se de trés passos. Primeiro, envio, por e-
-mail, a 14 943 estudantes de 30 IES, de questionério que,
seguindo a metodologia da TIC, era introduzido pela per-
gunta sobre a ocorréncia (ou né&o) de evento desfavordvel
junto & secretaria da IES; no caso de resposta positiva, colo-
cacdo de trés perguntas, a serem respondidas por escrito,
em discurso livre, também como manda a TIC: Qual foi o
motivo que levou vocé a procurar o atendimento na secre-
taria?; Neste encontro, exatamente o que foi dito e/ou feito
por vocé e pela pessoa que o atendeu?; O que exatamente
fez vocé se sentir insatisfeito com este encontro?

Apbs o recebimento de 183 narrativas de eventos desfavo-
réveis — das quais 170 consideradas vélidas — procedeu-se a
andlise do conteddo dos relatos por meio da técnica pro-
posta por Bardin (1977), de forma a se categorizarem os
incidentes, analisando-se os depoimentos por meio dos
critérios semdntico (para situar a temética), sintdtico (para
reconhecer incidentes por meio de verbos e adjetivos) e léxi-
co (utilizando-se do sentido das palavras para remeter as
categorias de incidentes).

Neste passo, seguiram-se as seguintes etapas:

* buscou-se em Froemming (2001) um parémetro inicial de
categorizacdo relativa a encontros de servicos em IES;
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* adaptou-se sua lista original de 28 atributos aos propdsi-
tos desta pesquisa, em trés subfases: selecionarem-se ape-
nas aqueles atributos aplicdveis a encontros presenciais
em secretarias, resultando em 15 atributos; a partir dos
critérios de exclusdo mitua, de homogeneidade, de perti-
néncia, de objetividade, de fidelidade e de produtividade
indicados por Bardin (1977), tragaram-se correlagdes en-
tre 7 destes 15 atributos, entendendo-se que havia entre
eles analogia que lhes possibilitava o agrupamento em
trés pares: atencéo / tratamento, competéncia / eficiéncia
e disposicdo / interesse; estas duas agdes implicaram a
reducdo dos 28 atributos originalmente apontados por
Froemming (2001) para 11 atributos: Agilidade; Atengéo
/ Tratamento; Competéncia / Eficiéncia; Disposicéo / In-
teresse; Emocdes; Equidade; Flexibilidade; Informacao;
Obteng@o de resultados; Organizagdo; e Situagdes com-
paradas;

* adaptaram-se estes atributos selecionados ao propésito
da presente pesquisa de avaliar apenas incidentes desfa-
voréveis, o que foi feito tomando-se os atributos original-
mente definidos por Froemming (2001) e passando-se a
considerar seus anténimos, cujas descricdes devem ser
obviamente entendidas como uma inversao daquelas pro-
postas originalmente por Froemming (2001): Falta de
agilidade; Desatencéo / Tratamento; Incompeténcia / Ine-
ficiéncia; Indisposicdo / Desinteresse; Emocdes; Iniqui-
dade; Inflexibilidade; Desinformacdo; Nao obtencdo de
resultados; Desorganizacdo; e Situacdes comparadas;

* a partir dessa categorizacdo inicial, distribuiram-se aleato-
riamente as narrativas obtidas com a aplicagdo do ques-
tiondrio entre os dois juizes participantes, que catego-
rizaram os incidentes identificados, trabalho que foi con-
solidado pelo terceiro juiz.

Cumpridas essas etapas, chegou-se & lista final de 12
atributos para a classificacdo dos incidentes relatados na
pesquisa: Falta de agilidade; Desatencéo / Tratamento; In-
competéncia / Ineficiéncia / Desorientacdo; Indisposicéo /
Indisponibilidade / Desinteresse; Emocées; Prejuizo / Perda;
Inflexibilidade; Desinformagdo / Divergéncia de informagéo
/ Informacéo errada; Néo obtencdo de resultados; Desor-
ganizacéo; Situacdes comparadas; e Falta de autonomia /
Transferéncia de responsabilidade.
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Finalmente, de posse desta refinacéo, estratificaram-se os
relatos categorizados, de forma a se descobrirem as modu-
lagbes das avaliagdes dos estudantes sobre os motivadores
de suas percepcdes desfavordveis em seus encontros pres-
enciais em secretfaria.

* A Técnica do Incidente Critico (TIC)

Sistematizada por Flanagan (1954), a TIC é um procedi-
mento de entrevistas qualitativas que facilita a investigagao
de ocorréncias significantes (eventos, incidentes, processos,
problemas) identificadas pelo respondente na maneira como
elas foram conduzidas, e os resultados em termos de efeitos
percebidos (Chell, 1998). O objetivo é alcancar o entendi-
mento do incidente pela perspectiva individual, consideran-
do os elementos cognitivos, afetivos e comportamentais.
Entende Gremler (2004) tratar-se de poderosa ferramenta
para identificar fenémenos comportamentais nos atos de
servicos, porque permite enfocar um fenémeno muito
especifico, identificando detalhes importantes e oferecendo
exemplos vividos para suportar suas descobertas.

Sdo diversos os beneficios para a utilizagdo da TIC na
pesquisa sobre prestacdo de servicos. Por exemplo, os dados
partem da perspectiva do respondente e séo coletados nas
suas préprias palavras (Edvardsson, 2001), sendo técnica
indutiva por natureza (Edvardsson, 2001), e também il
para melhorar o conhecimento sobre algum fenémeno
pouco conhecido (Olsen e Bertil, 1992).

Ademais, a TIC prové um ponto de partida empirico para
gerar novas evidéncias de pesquisas sobre fendmenos de
interesse a partir de padrées de respostas (Kolbe e Burnett,
1991), e as respostas por ela trazidas proporcionam ricos
detalhes advindos diretamente da experiéncia do respon-
dente, pois as narrativas podem avivar ou provocar insights
sobre o fendmeno, sendo capazes de definir um testemunhal
forte, relevante, inequivoco e concreto para os sistemas de
inteligéncia de mercado.

Para Ruyter, Perkins e Wetzels (1995), a TIC parece bem
talhada para ser aplicada na apuracdo das percepcdes de
clientes de diferentes culturas, além de ser método cultural-
mente neutro, pois convida os respondentes a apresentar
suas percepgdes a partir de uma questdo aberta. Hayes
(2001), por sua vez, afirmou que se trata de uma sistemdti-
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ca que procura capturar as necessidades do cliente por meio
de experiéncias positivas e negativas vivenciadas por eles,
reduzindo-se o risco de ndo serem considerados aspetos
importantes que o cliente valoriza no momento da entrega
do servico.

* O método da andlise de conteddo
A aplicacdo da andlise de conteGdo a um discurso é ba-

seada na deducéo e na inferéncia, e se dd sobre narrativas
individuais e diversificadas. Segundo Bardin (1977), esta
andlise consiste de repetidas leituras e da classificagdo dos
incidentes em grupos e em categorias, de acordo com as
experiéncias relatadas. A autora ressalta que essa fase do
trabalho é mais subjetiva do que obijetiva, porém langa-se
mdo de critérios de andlise, que podem ser quatro: semén-
tico, sintdtico, expressivo ou léxico.

Sobre a confiabilidade dos resultados da pesquisa,
Gremler (2004) destaca-lhe a importéncia no desenvolvi-
mento do trabalho e por isso recomenda a escolha cuido-
dosa de juizes, qualificados o suficiente para realizarem essa
atividade. Em seguida, dé-se o processo de tratamento dos
resultados, por meio de articulagdo das similaridades que
formam a base da rotulagdo, que é a denominagéo de cada
categoria (Bitner, Booms e Tetreault, 1990).

Para Froemming (2001), durante essa fase, deve-se bus-
car a resposta para a seguinte pergunta: «O que, de fato, se
quis comunicar?». As respostas emergem organicamente,
considerando que os depoimentos séo livres, portanto ndo
h& como preestipular categorias.

Para Bardin (1977), a qualidade para a formacéo de um
grupo de categorias consistentes deve considerar cinco
critérios:

* exclusGo mitua — cada elemento ndo pode existir em mais
de uma divisdo;

* homogeneidade — a organizagdo da classificacdo parte de
um Unico principio;

* pertinéncia — a categoria deve se adaptar ao material de
andlise escolhido e deve corresponder ds caracteristicas
da mensagem;

* objetividade e fidelidade — deve haver uma definicéo clara
das varidveis de que trata e deve precisar os indices que
determinam a entrada do elemento em cada categoria;
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* e produtividade — para ser produtivo, o conjunto de cate-
gorias deve fornecer resultados férteis em indices de infe-
réncia, em hipéteses novas e em dados exatos.

Assim, a partir do estudo de Froemming (2001), pode-se
resumir o passo a passo da andlise de dados em cinco eta-
pas: leitura flutuante, organizagdo dos depoimentos (nume-
racéo, ordenacdo), defini¢do de nicleos de sentido (andlise
temdtica), categorizag@o, e reducdo e agrupamento das ca-
tegorias para enumeragdo dos atributos.

Por fim, para garantir a confiabilidade da interpretacéo,
Keaveney (1995, apud Froemming, 2001) recomenda vali-
dar o contetdo de forma a considerd-lo satisfatério, o que
ocorre em quatro situagdes: nenhuma categoria nova surge
apds a adicdo de duas amostras confirmatérias, ou néo
existe ambiguidade intersubjetiva (evidenciada pelo alto
grau de confianca no julgamento interjuizes), e as categorias
s&o ou coletivamente exaustivas (menos de 5% dos compor-
tamentos sé&o classificados como «outros») ou mutuamente

exclusivas.

Resultados da pesquisa

As respostas & pesquisa, num total de 183 relatos — dos
quais 170 foram considerados vdlidos — provieram priori-
tariamente de alunos de IES com idades variando entre 22
e 32 anos, com renda familiar mensal entre R$930,00 a
R$4 600,00, frequentadores do turno da noite, com pratica-
mente metade deles cursando do 1.° ao 3.° periodos, e, em
sua grande maioria, de |ES localizadas na regido sudeste. As
narrativas foram encaminhadas & etapa de andlise e de co-
tegorizacéo, conforme orientacdes contidas no trabalho de
Bardin (1977).

Dessa forma, a partir da andlise dos relatos, gerou-se
grupo de 12 atributos, os quais foram quantificados, cate-
gorizados e ranqueados conforme o nimero de vezes em
que apareceram nas narrativas, revelando a percepcéo nega-
tiva dos alunos sobre os encontros de servicos em secretarias
de IES (ver Tabelq, p. 32).

As primeiras quatro categorias responsabilizaram-se por
pouco mais de metade de todos os incidentes relatados
(55%).

O atributo mais destacado foi «Desatencéo/ Tratamenton,

remetendo & forma como os atendentes se dirigem ao alu-
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no, fazendo-se clara referéncia a posturas como falta de
educacéo, rudeza, indiferenca, impaciéncia para com o
aluno. O atributo «Incompeténcia / Ineficiéncia / Desorien-
tacdo» relacionou-se & percepgdo clara dos alunos sobre a
incapacidade de prestagdo do servico pelos atendentes devi-
do a despreparo e a falta de treinamento que garanta a per-
cepcéo de qualidade do atendimento. J& o atributo «Indis-
posicdo / Indisponibilidade / Desinteresse» relacionou-se a
depoimentos que identificam que os alunos precisam
realizar certo esforco para que suas demandas sejam aten-
didas, ndo havendo voluntariedade por parte dos aten-
dentes. Quanto ao atributo «Falta de agilidade», varios
relatos reforcaram a importéncia do pronto atendimento
para os alunos.

Os Gltimos cinco atributos listados na Tabela («<Emocées»,
«Inflexibilidade», «Desorganizagdo», «Falta de autonomia /
Transferéncia de responsabilidade», «Situacdes compara-
das») somaram apenas 15% das mengdes, indicando atribu-
tos muito pouco relevantes do ponto de vista dos alunos.
Saliente-se que o atributo «kEmogdo» possui a peculiaridade
de remeter a estados emocionais surgidos de sentimentos
desagradéveis causados pela forma de atendimento, tais
como menos-valia, raiva, constrangimento e revolta. Vale
notar também que a perda de tempo (contida no atributo
«Prejuizo/Perdan) apresentou baixa relevéncia, fato interes-
sante considerando-se a hipervalorizagdo do tempo no
mundo contempordaneo.

Conclusdes

Lancando méo da TIC, a pesquisa revelou os motivos
apontados pela amostra de alunos quanto aos elementos
mais comumente percebidos como causadores de sua insa-
tisfacdo ao serem atendidos presencialmente nas secretarias
de suas IES. No caso, indicou-se que o principal motivo ocor-
rido especificamente quando do encontro presencial entre
funciondrios da secretaria e alunos, que serve & construcdo
de percepcdes desfavordveis por parte destes Ultimos, é
aquele que engloba desatencéo, desinteresse, e auséncia de
cordialidade, de gentileza, de boa vontade e de respeito.

Em menor intensidade, mas ainda assim relevantes,
destacaram-se a incompeténcia, a ineficiéncia e a desorien-

tagdo dos funciondrios, a indisposicdo e o desinteresse, e a
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Tabela

Atributos identificados nas respostas analisadas e sua significacdo, exemplos de relatos respetivos, quantidade total
de observacoes de cada atributo e respetiva participacao percentual sobre o total de observacdes

Atributo Exemplos de relatos Qtd. | %
Desatencso / »  Descaso! Os ffmct'o:rdrf’os tratam os ah{na.s com ‘descas_o. E como se | 86 18
Tratamento tudo que fosse pedido ndo tivesse tanta urgéncia ou importdncia. Alguns

funciondarios chegam a discutir com os alunos.
Bl i 08 »  Alguns funciondarios falam de assuntos particulares enquanto
atengiio, udeza atendem, deixando o aluno impaciente. Outros chegam a insinuar gue o
desinteresse ao aluno esta errado em seu pedido, porém ndo explicam o motive do erro.
problema do aluno, falta | 3 Enquanto eu era atendida, vi uma funciondria usar de palavras
:::tﬂ'::"mde depreciativas apés atender uma aluna. A funciondria esperou a aluna sair
vontade, de apoio, de para comentar com o colega do lado.
educagio, de respeito,e | »  [..] o minimo que poderiam fazer seria nos dar ateng¢do sem
forma de tratamentoem | jpterpupeies. Isso me deixou extremamente insatisfeita com o desrespeito
gl com que fui tratada.

»  Esperei para ser atendido por um atendente que, por sinal, era | 62 13

novato e precisou da ajuda dos colegas do setor.

¥ A pessoa simplesmente desconhecia o que era transposigdo de horas,
Incompeténcia / riu e disse que eu deveria estar enganada.
Ineficiéncia / » A atendente ndo sabia o que fazer. Foi uma espera de quase 20 dias
Desorlentagéio para acertarem meu boleto. Se a funcionaria tivesse o minimo de

3 . treinamento.

S:m:;:;m"mr > Me senti insatisfeito pelo despreparo, pois a pessoa nem sequer
experiéncia com o Zoufe ﬂfierJ o uso correto do portugués para emitir um documento oficial
P P a a jac
e eficiéncia na entrega » Ao pedir informagdo, o funciondrio debochou de mim, acho que pela
:’r:i:i’l‘“"::;‘:“"’ o o | forma como eu estava vestido |[...]
’ » A atendente ndo sabia o que fazer. [..] Se a funciondria tivesse o
de trein to, ela teria me informado que era so eu entrar na
ambiente virtual que eu teria resolvido o problema!
»  Ela disse que, se eu vim de outra institui¢do, poderia voltar para ld, 58 12
Indisposigéo / porque ndo tinha tempo para mim, pois a pessoa responsdavel por tal
Indisponibilidade | operagdo estava no 2° andar, e se eu quisesse, fosse atrds.
/ Desinteresse »  Figuei trés dias inteiros aqui até que, no ultimo, segui a mulher,
esperei almogar e, quando retornou, a abordei no elevador da faculdade e
Disponiblidade para grudei nela até que resolvesse me atender adequadamente.
:‘”:::I’;::: ajudarcom | 5% Ao chegar a secretaria da faculdade em um determinado dia, néo
depsmmpmmelimm, consegui ser atendido pelo fato de a secretaria ndo estar na recepgdo.
desinteresse em ajudar » [..] evialES como uma instituigdo unilateral que sé pensa em si, e
o aluno que se dane.
Falta de agilidade »  Fui até a secretaria para ,F?edir aux::lfo e de Ol aproxi . di f 56 12
quatro horas para eu ser atendida. Depois, quando chegou a minha vez, o
Engloba a avaliagio que : j precisava parar a todo o me to para ajudar os demais
se relaciona a d a
espera, a precisar »  Foi uma espera de quase 20 dias para acertarem meu boleto.
enfrentar filas, a fluxo »  [..] a sensagdo de gente despreparada pro atendimento, que tenha
Bento respostas rapidas.
» A pessoa teve que se levantar varias vezes de seu posto, atrds de 55 12
informacgdo.
Desinformacgo / » Tanto a pessoa da secretaria quanto a da coordenagio foram
Divergéncia de solicitas, prestativas, mas desconheciam a tal promogdo.
informagéo / »  [...] meses depois, ndo veio o meu desconto na fatura e, ao me dirigir
Informacgio até a secretaria, informaram que a associagdo a qual minha empresa era
errada conveniada ndo era cadastrada na faculdade. Entio, depois de muita
briga e de informagdes divergentes entre os proprios funciondrios,
Refere-se a prestagio de | consegui continuar com o desconto até o final do semestre.
L'j"m::a‘:ei:em'e ¥ [..] quando, ao indagar o referido funciondrio sobre a informagao
pexmm' incorreta que havia me dado, ele disse que ndo era problema dele e que eu
tinha que ‘correr atrds do meu prejuizo’, pois ndo era obrigagio dele
saber de tudo.
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Tabela

Atributos identificados nas respostas analisadas e sua significacdo, exemplos de relatos respetivos, quantidade total
de observacoes de cada atributo e respetiva participacao percentual sobre o total de observacdes (continuacio da p. 32)

Atributo Exemplos de relatos Qtd. | %
» O fato que me desagradou foi que a minha matricula ficou em aberto 45 9
Niio obtengio de | 7" mais de 20 dias aguardando que fosse dada baixa no sistema. Eu
cisnltados retornei por diversas vezes a secretaria para falar do problema mas todas
as vezes recebia a informagéo de que eu teria que aguardar.
i taiesin Aomaiida ¥  Figuei aborrecida, pois a pessoa me deu informagées incorretas,
ilendids. nio sbter 6 posteriormente voltei a secretaria e novamente ndo consegui resolver o
que é buscado, nio obter | problema em questdo.
solugiio para seus »  Ndo obtive nenhuma resposta, a atendente pediu, apenas, para eu
problemas Jfazer um requerimento no sistema, mas ndo explicou qual requerimento e
nem nada mais.
¥ O que me chateou foi quando a pessoa que me atendeu disse que eu | 41 9
teria que fazer tudo de novo, pois os meus documentos que tinham sido
Prejuizo / Perda entregues eles haviam perdido. Achei de uma irresponsabilidade muito
grande.
T ik ¥ Minha insatisfacdo [...] foi ao final, pois, apos estes 15 dias depois
sentir-se injustigado, do pedido feito, perdi aula, tendo que esperar por duas horas e meia na
pagar por erro do outro, | fila.
terperda materisloude | 3 [ ] a secretaria estava vazia e a pessoa me fez esperar 20 minutos,
tempo batendo papo com outro colega.
»  [..] perdio e por ma v de e, como ndo tinha tempo para
correr com isso, perdi todo o meu segundo semestre.
»  Senti-me como sempre uma idiota ao tentar conversar com esses 23 5
atendentes.
> [..] extrema falta de consideragio com o aluno. L como se nés
Emogdes Jfossemos um NADA!
¥  Fiquei com raiva do atendente e da universidade, que poe pessoas
Tristeza, ansicdade, desqualificadas para trabalhar com o piblico.
nervosismo, ingratidio, | > [-J, além disso, me senti insatisfeito também pela desconfian¢a da
decegiio, raiva, propria funciondria, que fez diversas perguntas particulares antes de
frustragio, vergonha, emitir o documento, mesmo verificando no sistema que eu era/sou um
::"}::::“%‘;T"O‘ aluno devidamente matriculado.
tumilhagho; seitiies »  Sai de la muito revoltada e acabei desistindo.
ridicularizado, sentirse | »  [...] como me estressei, ela acabou mudando o tom de voz e comegou
discriminado a fazer o que seria correto, pelo menos a fingir que estava procurando a
srcilments solicitagdo.
»  Naguele me to tive vontade de chutar o balde, abandonar tudo.
¥ Me senti muito constrangida, até porque ds vezes, quando vocé é de
cor, isso implica bastante.
¥ [..] quando estava comecando a falar do assunto, o atendente, 16 3
Inflexibilidade mesmo agachado, ndo deixou eu terminar a frase e disse que eu deveria
procurar o meu coordenador e ponto final, ndo deixando eu falar.
Radicalismo, falta de > Fiquei indignado com a primeira atitude do atendente, que pareceu
didlogo, falta de ndo aceitar que a faculdade poderia ter errado na emissio do boleto.
negpciaghoede »  Me aborreci com a teimosia dele, pois eu afirmava que era possivel e
ponderagio sobre os P q p
tipos de problemas ele dizia que ndo era possivel e, quando ele foi se informar melhor, viu
que podia fazer o que eu necessitava.
»  Tudo parecia bagungado e ndo tive a impressdo de ser uma cliente. 14 3
> Virou uma bagunga total, fui perguntar ao funciondrio na secretaria
Desorganizagio onde seria a prova das matérias online que fago e ninguém sabia dizer
f].
Bagunga, desordem ¥ [..] também ndo ha planejamento, divisdo de tarefas, setores.
¥  Nao sabiam se a declaracdo estava aqui ou se estava em outro setor,
perdi um tempo consideravel! Falta de organizagdo!

(continua na p. 34
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Tabela

Atributos identificados nas respostas analisadas e sua significacdo, exemplos de relatos respetivos, quantidade total
de observacoes de cada atributo e respetiva participacao percentual sobre o total de observacdes (continuacio da p. 33)

Atributo Exemplos de relatos Qtd. | %
Falta de » [..] ela continuou afirmando que ndo poderia ajudar, ja que a 13 3
autonomia / pessoa que cuida do arquivo ndo estava. Pedi que outro funciondrio fosse
Transferéncia de | designado para procurar o documento. Ela disse que 56 poderia ser certa
responsabilidade pessoa que estava de licenca de casamento e que eu deveria aguardar até

o dia seguinte.
Incapacidade de ¥ Além de termos que ficar implorando para qualquer eventual auxilio
decisio, falta de de que precisamos na secretaria, eles nos vio passando de um lugar para
empoderamento, o outro, até alguém resolver.
auséncia de processos i 5 %
Jebiidie s » Tudo é resolvido pela central. E como se as atendentes se
procedimentos comportassem como meninas de recado.
Situagdes »  Como ndo resolveram meu problema, eu resolvi sair da instituigdo. 6 1
comparadas Procurei outra faculdade na minha cidade um pouco mais longe de casa,
porém a qualidade em tudo supera essa distancia.
Comparagiio de »  Nesse momento figuei me perguntando o que era que eu estava
situagdes anteriores ou | fuzendo naquela faculdade, se existem muitas outras concorrentes
deprccecimeitos dispostas a me oferecer, no minimo, o mesmo que ela me oferecia.
similares em outras
entidades
TOTAL* 475 100

Nota: * O total de relatos (475) onde se identificaram os atributos ultrapassa o nimero de respostas recebidas (180)
devido a um relato poder remeter a mais do que apenas um atributo.

Fonte: Pesquisa

falta de agilidade. Ao se relembrarem os atributos identifi-
cados no Triéingulo do Marketing de Servigos (Bitner, 1995;
Gréonros, 2001) tem-se que, no marketing externo, no qual
se realizam as vendas e as promogdes especiais, por exem-
plo, os funciondrios participam da geragdo de promessas.
Dessa forma, se estes ndo disponibilizam informagéo corre-
ta sobre os servicos, ndo contribuem positivamente para o
processo.

J& no marketing interativo, que constitui a base desse
tridngulo, as atitudes do funciondrio séo o principal motor
do relacionamento. Os encontros de servicos ocorrem nesse
momento e é af que as promessas se mantém ou se frustram
perante os clientes, ndo havendo espago para os atributos
identificados nessa pesquisa.

Hé ainda o marketing interno, cujo principal objetivo é
instrumentalizar e motivar as equipes para que a empresa
cumpra suas promessas com seus clientes.

J& numa correlagdo do resultado da pesquisa com as ca-
racteristicas do Marketing de Servios, a pluralidade dos
relatos indicou que os atendimentos presenciais variavam
em intensidades, em espagos de tempo, e em dramatiza-
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coes, caracterizando a heterogeneidade dos encontros de
servicos. A andlise dos relatos permitiu compreender-se que,
apesar de distintos, os eventos ocorridos em secretarias
podem ser agrupados e categorizados, fornecendo dados
mais precisos para elaboracéo de scripts e padrées de aten-
dimento para os funciondrios, tema tratado por Zeithaml e
Bitner (2003).

Assim, comprovou-se que o atendimento em secretarias
sofre influéncia de aspetos tanto técnicos (conhecimentos,
habilidades, suporte material) quanto emocionais (condigdes
e caracteristicas psicolégicas), conforme apontaram Grove,
Fisk e Bitner (1992) ao pesquisarem sobre encontros de
servicos. A categorizacéo dos relatos revelou também a sen-
sibilidade deste tipo de cliente a 12 caracteristicas intangiveis
presentes na prestacdo de servicos de secretarias de IES,
demonstrando que o que se lhe entrega néo é um objeto,
mas um desempenho, uma performance, remetendo ao que
pregam por exemplo, Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), dentre outros autores.

Quanto & caracteristica da «simultaneidade», pode se dizer
que os 12 atributos geradores de percepcdo negativa, sendo
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caracterfsticas intangiveis, provém, no estudo em questéo,
da inferacéo entre funciondrios e alunos. Também se cons-
tatou, nos relatos, narrativas de momentos vivenciados en-
tre funciondrios e alunos que ndo propiciavam condices
para a sua reversdo, evidenciando a «perecibilidade» do
atendimento. A esse respeito, Zeithaml e Bitner (2003)
recomendam preparar os funciondrios para uma dramatiza-
cdo mais assertiva durante o encontro de servicos, como
também a implantagdo de estratégias de recuperacéo de
clientes no caso de insatisfacdo destes com o servico rece-

bido.

0s 12 atributos revelados na pesquisa
podem contribuir para a construcdo de roteiros
de dramatizacdo no atendimento que minimizem
0 risco de incidente critico negativo.

Nesse sentido, os 12 atributos revelados na pesquisa
podem contribuir para a construcdo de roteiros de dramati-
zagdo no atendimento que minimizem o risco de incidente
critico negativo. Vale lembrar que Kotler (1994) ensina que a
insatisfagdo do cliente pode gerar reagdes, tais como
queixas aos 6rgéos fiscalizadores ou agdes legais, bem
como boicotes e boca em boca negativo.

Por fim, a utilizagdo da TIC permitiu identificar, nos relatos
dos alunos, as sequéncias de eventos presentes nos encon-
tros de servicos, citadas por Grénroos (2000) e Chase e
Dasu (2001) a partir da andlise de conteGdos. Alguns relatos
revelam com clareza a sequéncia com que a interacdo se
desenrola e como dela emergem os incidentes. Dessa forma,
a TIC mostrou-se Util para revelar a maneira como um
servico pode estar sendo entregue ao aluno numa secretaria.

Em termos acad&micos, a maior contribuicdo desta
pesquisa reside na utilizaggo da TIC em trabalho de
Marketing de Servigos, o que é pouco usual no Brasil. Em
termos prdticos, podem-se apontar duas contribuicdes.

A primeira indica a necessidade de manter os funciondrios
de IES bem providos de informagdes corretas sobre os
servicos e sobre os processos e sobre a forma de tratamen-
to adequada. Além disso, eles devem ter pleno conhecimen-
to sobre o seu papel no processo de comunicagdo, de venda
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e de relacionamento da instituicdo. No caso, vale frisar que
alguns depoimentos colhidos ao longo da pesquisa reve-
laram a perplexidade dos alunos com aquilo que veem
como uma contradig@o interna nas IES: elas se propdem a
formar profissionais em nivel de exceléncia, porém néo
enfocam as boas prdticas no seu atendimento, indo contra
os seus préprios programas académicos quando ndo aten-
tam para falhas de procedimentos elementares.

A segunda contribuicdo prética desta pesquisa refere-se
ao fato dos pontos identificados a serem observados (e ou
melhorados, durante a formagéo de atendentes de secre-
tarias de IES) poderem ser estendidos a atendentes de qual-
quer tipo de publico que esteja recebendo servico em bases
semelhantes aos alunos de uma IES (por exemplo, acade-
mias, cursos preparatérios, escolas de ensino fundamental e
médio).

Cumpre notar, contudo, que esta pesquisa apresenta limi-
tacdes. Uma delas remete & exclusdo da influéncia de even-
tos externos que possam vir a ser intensificados na ocorrén-
cia de um encontro desfavordvel para o aluno (por exemplo,
uma eventual dificuldade de acesso & prépria secretaria).
Outra limitacéo refere-se & avaliagdo das experiéncias ape-
nas por parte dos alunos, sem uma investigacdo comple-
mentar a respeito do ponto de vista dos atendentes sobre os
porqués dos seus procedimentos.

Como sugestdo para futuros estudos, sugere-se avaliar o
desdobramento do comportamento reclamatério apés o
evento de incidentes desfavordveis; isso ajudaria a entender
mais sobre os incidentes, na medida em que se poderia cor-
relaciond-los a maior ou menor tendéncia & reclamagdo. B
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Criando valor para o acionista
através da certificacao 1S0 14000

Um estudo maltiplo de casos

por Alexandre Amaral, Danusa Leite, Helen Chen, Joanne Sung e Renata Lucas

RESUMO: 0 objetivo deste trabalho foi efetuar um estudo descritivo e exploratdrio para verificar qual o impacto da
obtencdo da certificacdo pela 1S0 14000 na geracdo de valor para o acionista em empresas brasileiras de capital
aberto. Para medir a geracao de valor para o acionista foi utilizado o indice TSR («Total Shareholder Return») por
ser o que melhor reflete a geracdo de valor para o acionista. Como parametro de comparacdo foi utilizado o IBOUES-
PA (Indice da Bolsa de Ualores de Sao Paulo). Uerificou-se que trés das quatro empresas estudadas aumentaram a
geracao de valor para o acionista apds a obtencdo da certificacao pela 1SO 14000.

Palavras-chave: Gestdo Ambiental, Geragdo de Valor para o Acionista, ISO 14000, Retorno Total para o Acionista — TSR

TITLE: Creating shareholder value through IS0 14000 certification: a multiple cases study

ABSTRACT: The purpose of this paper was to verify the impact of 1S0 14000 certification in creating shareholder
value in Brazilian public companies. The indicator Total Shareholder Return (TSR) was used to measure the creation
of shareholder value. Several authors consider it the best indicator of the creation of shareholder value. The IBOUES-
PA index stock exchange (BOUESPA) was used as benchmark. It was found that three of the four companies studied
increased creation of shareholder value after the certificate 150 14000.

Key words: Environmental Management, Value Creation to Shareholder, ISO 14000, Total Return to Shareholder — TSR

TITULO: Creacion de valor para el accionista a través de la certificacion 1SO 14000: un estudio de casos maltiples

RESUMEN: €L objetivo de este trabajo fue realizar un estudio descriptivo y exploratorio para establecer el impacto
de la obtencidn de la certificacion 1SO 14000 en la generacidn de valor para los accionistas en las empresas que coti-
zan en la bolsa brasilefia. Para medir el indice de generacion de valor para los accionistas se utilizo TSR (“Total
Shareholder Return”) por ser el que mejor refleja la creacion de valor para el accionista. Como punto de referencia
se utilizo el indice IBOUESPA (Indice de la Bolsa de Ualores de Sao Paulo). Se verificd que tres de las cuatro empre-
sas estudiadas aumentaran la creacion de valor para los accionistas después de haber obtenido la certificacion IS0
14000.

Palabras-clave: Gestion Ambiental, Creacién de Valor para el Accionista, 1ISO14000, Retorno Total para el Accionista — TSR
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mbora todos reconhecam que o desenvolvimento é

uma meta desejdvel, nos Gltimos anos cresceu a pre-

ocupacdo em saber se as limitagdes ambientais virdo a
restringi-lo e se o desenvolvimento causard graves danos ao
meio ambiente, prejudicando assim a qualidade de vida
desta e das futuras geracdes. Os problemas atuais séo tao
graves que exigem uma atencéo urgente.

Para Donaire (1999), numa visao tradicional da orga-
nizacdo como apenas instituigdo econémica, sua respon-
sabilidade consubstancia-se na busca da maximizacdo
dos lucros e na minimizag¢éo dos custos e pouco além
disso. No entanto, nas Ultimas décadas, tém ocorrido
grandes mudancas no ambiente em que as organizagdes
atuam.

Entre tais mudancas destacam-se: a globalizacéo, a priva-
tizagéo, novos métodos e modelos de gestdo, movimentos

ecolégicos e responsabilidade social, acirrando ainda mais
a competitividade, e tornando necessdria a prética de ino-
vagdes gerenciais voltadas para a gestdo da qualidade e am-

biente. Tais mudangas #m provocado o surgimento de novos

Alexandre Cintra do Amaral
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papéis que devem ser desempenhados pelas empresas
como conseqUéncia das mutagdes no ambiente.

A adogéo de normas, com o objetivo de uniformizar
as agdes tomadas para protecdo do meio ambiente,
constitui um importante passo para a conscientizagdo de
todos em relacdo ao tema ecologia. Dessa forma, as em-
presas passaram a rever os seus conceitos e valores
ambientais.

Para normalizar as agdes das empresas preocupadas com
o meio ambiente, a ISO (International Standardization Orga-
nization) criou uma série de especificacées definidas no 1SO
14000 para padronizar o sistema de Gestdo Ambiental de
uma organizagdo.

Estabelecer uma politica ambiental clara e definida atra-
vés da série de normas ISO 14000 contribui para que a em-
presa expresse o seu compromisso ambiental e formal dian-
te da Sociedade, definindo suas intengdes e principios com
relagdo ao seu desempenho ambiental.

A escolha do tema foi conseqiéncia da constatagdo da
escassez de estudos sobre a relacéo entre estes assuntos.
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Busca-se, com esta pesquisa, investigar a existéncia, a razdo
e a relacdo desses fatos correlacionados através de infor-
macdes coletadas no universo de empresas de capital aber-
to, no contexto brasileiro.

De uma forma geral, pretende-se pesquisar a correlacdo
entre a obtencéo da certificacéo pela ISO 14001 e a criacéo
de valor para o acionista, cujo resultado possa contribuir,
mesmo que de forma infima, para o campo da Admi-
nistracdo. Espera-se que este conhecimento seja de relevén-
cia no campo académico e aplicdvel pelos executivos que
buscam gerar valor aos acionistas.

Caso essa relagdo exista, poder-se-é inferir que a adocéo
de sistemas de medicdo de desempenho serd cada vez
maior pelos administradores, e os acionistas sentir-se-Go sa-
tisfeitos no atendimento de suas expectativas com relacéo ao
uso de um instrumento de controle estratégico gerador de
riqueza.

Partindo desta premissa, o presente trabalho propde uma
pesquisa descritiva com o intuito de verificar se existe corre-
lagdo entre a obtengéo da certificacdo ISO 14001 e a gero-
céo de valor para o acionista.

Referencial tedrico
* Meio ambiente

Segundo o Relatério sobre o Desenvolvimento Mundial de
1992 (Banco Mundial, 1992), conseguir um desenvolvimen-
to sustentado e equitativo continua sendo o maior desafio da
raca humana. Mesmo com o progresso registrado desde a
Oltima década, mais de um bilhdo de pessoas vivem em ex-
trema pobreza e tém acesso bastante precério aos recursos
como educagdo, sadde, infra-estrutura, terra e crédito, que
precisam para ter uma vida melhor.

Segundo Schmidheiny (1992), homens de negécio estdo
acostumados a examinar tendéncias negativas e inversas,
tomando decisées e agindo de acordo; procedendo a ajustes
e assumindo custos para diminuir riscos. E necessério adotar
uma postura de precaugdo para alcangar o desenvolvimen-
to sustentdvel. Néo somente a postura como também a men-
talidade e as politicas.

Segundo Donaire (1999), o conceito de desenvolvimento
sustentdvel tem trés vertentes: o crescimento econdémico, a

equidade social e o equilibrio ecolégico. O progresso, en-
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tdo, serd entendido como a harmonia entre estes trés pontos
e os processos de mudanga, na qual a exploragdo de recur-
sos materiais, os investimentos financeiros e as rotas de
desenvolvimento tecnolégico deverdo desempenhar uma
responsabilidade comum.

0 conceito de desenvolvimento sustentavel
tem trés vertentes: o crescimento econdmico,
a eqiiidade social e o equilibrio ecoldgico.

0 progresso, entdo, serd entendido como a harmonia
entre estes trés pontos e os processos de mudanca,
na qual a exploracao de recursos materiais,
os investimentos financeiros e as rotas
de desenvolvimento tecnoldgico deverdo
desempenhar uma responsabilidade comum.

Resumidamente, como o Relatério sobre Desenvolvimento
Mundial de 1992 (Banco Mundial, 1992) coloca, o desen-
volvimento sustentavel deve ter o foco no futuro. Uma visdo
de longo prazo que leva em consideracéo as geracdes
futuras. E necesséria uma conscientizagdo na maneira de
lidar com o desenvolvimento econdmico, para que este ndo
acabe prejudicando as geracdes futuras.

Em 1987, a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento colocou o desenvolvimento sustentavel co-
mo tema constante de seu relatério «Nosso futuro comumn.
O conceito foi definido simplesmente como uma forma de
desenvolvimento ou progresso que «satisfaz as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade de as futuras
geracdes satisfazerem suas préprias necessidades» (Schmid-
heiny, 1992, p. 6).

A Estratégia Mundial de Conservacéo, segundo Schmi-
dheiny (1992), compilada pelas Nagdes Unidas e organi-
zagdes representativas de entidades privadas e governa-
mentais, definiu o desenvolvimento como uma modificacéo
da biosfera e a aplicacéo de recursos humanos, finan-
ceiros, vivos e ndo-vivos para satisfazer as necessidades do
Homem e melhorar a qualidade da vida humana. Portanto,
todas as nagdes estdo, ou gostariam de estar, em desen-
volvimento.

Em 1987, a Assembléia Geral das Nagées Unidas, ainda

39 Criando valor para o acionista através da certificacao IS0 14000
- Um estudo miltiplo de casos



segundo Schmidheiny (1992), através de resolucdo, adotou
o relatério da Comissdo Mundial como guia para as futuras
operacdes da ONU, recomendando-o aos Governos. Desde
entdo, muitos Governos tentaram sujeitar suas politicas as
recomendacdes daquele relatério. A conferéncia de cipula
do G7 (grupo das sete principais economias desenvolvidas)
de 1989 fez um apelo no sentido da adogdo imediata, em
&dmbito mundial, de politicas baseadas no desenvolvimento
sustentdvel.

O empresariado também aceitou o desafio, nos niveis
setorial, nacional e internacional. A Cdmara Internacional
de Comércio, de acordo com Schmidheiny (1992), esbocou
uma «Carta Empresarial para o Desenvolvimento Susten-
tavel», que foi langada em abril de 1991 na Segunda Confe-
réncia Mundial da IndUstria sobre Gerenciamento Ambien-
tal. A Carta, endossada por 600 empresas do Mundo inteiro,
em principios de 1992, estimula as companhias a assumi-
rem o compromisso de melhorar seu desempenho em ter-
mos de meio ambiente, de acordo com os 16 Principios da
Carta, de levar a efeito préticas administrativas que efetivem
essa melhora, de mensurar o seu progresso e de documen-
tar que tal progresso é apropriado tanto interna quanto
externamente.

Haverd muitas oportunidades para o setor empresarial.
Depois de pesquisar diversos aspectos da vantagem com-
petitiva entre as Nagoes, Porter apud Schmidheiny (1992),
observou que a lideranga das exportagdes de bens estd
associada as Nagdes mais rigorosas em relagdo ao meio
ambiente. Isso prova que a protecdo ambiental ndo prejudi-
ca a competitividade. Exemplos como Japdo, Alemanha e
EUA nos setores efetivamente obrigados a incorrer nos
maiores custos ambientais (como produtos quimicos, plésti-
cos e tintas) mostram como as ameagas ambientais podem
ser boas oportunidades de negdcios.

Segundo Herman e Motta (1994), praticamente todas as
Nacdes violam o principio da sustentabilidade com uso de
tecnologias passadas e existentes. Se os paises usassem de
forma adequada seus recursos naturais e ambientais, pode-
riam elevar toda a atividade econémica e promover aumen-
tos sustentdveis dos padrdes de vida da gerag@o atual e das
vindouras. Muitas tecnologias apropriadas no passado néo
convém ao futuro.
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Para Tientenberge apud Herman e Motta (1994), os incen-
tivos econdmicos podem desempenhar um papel importante
para a sustentabilidade. A protecdo ambiental pode ser
incentivada por um desenvolvimento econémico.

De acordo com Herman e Motta (1994), é necessdrio bus-
car um desenvolvimento econdmico sustentével. A preocu-
pacdo com as geracdes futuras deve ser levada em conside-
racdo em paralelo com o aumento da atividade econdmica
para ndo desencadear uma série de problemas ambientais.
Esses problemas tém ultrapassado tanto as barreiras geo-
grdficas como as das geragoes.

Além da questao ambiental ser fundamental
para a sobrevivéncia da Humanidade, ela também
pode se tornar uma oportunidade para a reducao
de custos nas empresas, através de programas
de reciclagem e de descoberta de novos componentes
e matérias-primas que resultem em produtos
mais confidveis e tecnologicamente mais limpos.

Ainda segundo Herman e Motta (1994), o desenvolvimen-
to econdmico ¢ diferente do crescimento econdmico. Cons-
tata-se que decisdes baseadas em critérios locais restritos, e
no curto prazo, podem produzir resultados desastrosos em
termos globais e de longo prazo. Diante da crescente cons-
ciéncia de que o nosso sistema global se encontra amea-
cado, novos modelos e conceitos econdmicos e ecolégicos
séo introduzidos para fornecer idéias para o projeto e o
gerenciamento de sistemas econdmicos sustentdveis, j& que
os existentes ndo sdo satisfatérios para lidar com esses prob-
lemas.

Para Schmidheiny (1992), a empresa que se compromete
com o desenvolvimento sustentdvel estd investindo no longo
prazo. Tais empresas ampliom seus conceitos a todos os
interessados e rompem a mentalidade convencional subja-
cente aos interesses humanos e ambientais. A eco-eficiéncia
pode se tornar um bom negécio, a partir do momento em
que se usam de forma eficiente os recursos. Tal opcéo requer
mercados abertos e competitivos. Empresas de grande porte
passam a adotar estratégias de desenvolvimento sustentavel
e se comprometem publicamente e abertamente com os
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interessados em suas operacdes, além dos empregados e
acionistas, passando a considerar também os vizinhos, os
grupos de interesse piblico (inclusive as organizagdes ambi-
entais), os consumidores, os fornecedores, os Governos e o
pUblico em geral.

Ainda segundo Schmidheiny (1992), a indUstria se enca-
minha para os «desmanufaturados» e «remanufaturados,
ou seja, a reciclagem dos materiais utilizados em seus
produtos. A reciclagem é tecnicamente vidvel e pode ser
feita de forma lucrativa. A eco-eficiéncia ndo requer ape-
nas mudanca tecnolégica como também mudanga nos
valores e atitudes. Os objetivos das atividades empresa-
riais, as prdticas didrias e os instrumentos utilizados para
alcancgd-los devem ser revistos para se alcancar a eco-efi-
ciéncia.

Schmidheiny (1992) acrescenta ainda que, neste mercado
aberto e competitivo, os precos s@o fixados de modo a refle-
tir os custos do meio ambiente, assim como de outros recur-
SOS.

Para Donaire (1999), além da questdo ambiental ser fun-
damental para a sobrevivéncia da Humanidade, ela tam-
bém pode se tornar uma oportunidade para a redugdo de
custos nas empresas, através de programas de reciclagem e
de descoberta de novos componentes e matérias-primas que
resulfem em produtos mais confidveis e tecnologicamente
mais limpos.

Segundo Donaire (1999), o aspecto econdmico é uma das
grandes dividas quando se considera a questdo ambiental
do ponto de vista da empresa.

Em funcéo da questdo financeira, Donaire (1999) acres-
centa que os resultados do investimento na causa ambiental
podem vir somente no médio e longo prazo, pois alguns re-
sultados demoram a aparecer. No entanto, investimento em
prevencdo contra problemas futuros, é sempre menor do que
aqueles que podem colocar em risco a vida da empresa.

Para Donaire (1999), o «<mercado verde» é um ramo vid-
vel. Porém, mesmo empresas que ndo atuam neste ramo
também podem ganhar dinheiro e proteger o meio ambi-
enfe ao mesmo tempo. As organizagdes precisam apro-
veitar as ameagas ambientais e transformd-las em oportu-
nidades de negédcios. Acdes como a reciclagem de material
podem trazer grande economia de recursos para as em-

JAN/JUN 2011

presas. O reaproveitamento ou a venda de residuos e o
desenvolvimento de novos processos de produgdo levando
em considera¢@o a utilizagdo da tecnologia, séo alguns
exemplos de que é possivel aproveitar grandes oportu-
nidades de negécios.

De acordo com Schmidheiny (1992), colocar em prdtica a
quest@o ambiental na empresa significa uma mudanca nos
objetivos e metas da empresa, nas prdticas e instrumentos
didrios e no rompimento da mentalidade usual do mundo
dos negdcios. Lideres empresariais precisam planejar suas
estratégias visando um futuro sustentével. A «Revolucéo da
Qualidade» nos mostrou que trabalhar com objetivos
aparentemente opostos é possivel, no caso, o aumento da
qualidade e a redugdo dos custos. Sendo assim, o desafio é
gerir em dire¢@o simulténea o desenvolvimento econdmico e
a protecdo ambiental.

Na opinido de Donaire (1999), a inexisténcia de consum-
idores conscientizados em relacdo & causa ambiental pode
dar a falsa impress@o de que a empresa ndo esté ameago-
da pela crescente amplia¢do dos produtos amigdveis ao
ambiente no mercado de bens e servicos. Entretanto, é im-
portante incorporar a questdo ambiental no processo de
tomada de decisdo para a prépria sobrevivéncia e lucrativi-
dade da empresa no longo prazo. Estas empresas podem
ser surpreendidas pelos concorrentes que eventualmente jé&
incorporam essas varidveis em seu processo de tomada de
deciséo e na avaliagéo de seus cendrios.

Segundo Schmidheiny (1992), todos se beneficiardo se as
empresas tomarem a iniciativa de se moldarem no encalco
do desenvolvimento sustentével. E necessdrio que as empre-
sas fomem iniciativa, porque se o controle da mudanca for
assumido pela empresa, serd menos doloroso, mais eficiente
e menos dispendioso para os consumidores.

De acordo com Schmidheiny (1992), o desenvolvimento
sustentével deve se tornar um alvo e um compromisso de
toda a organizacdo por uma melhoria continua. Os sis-
temas, processos e toda a carteira de produtos da empresa
precisam ser modificados e alinhados aos principios do
desenvolvimento sustentdvel.

Segundo Donaire (1999), novos modelos de indicadores
financeiros ambientais sdo necessdrios para avaliar o seu
desempenho. Esses indicadores financeiros ambientais de-
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vem ser desenvolvidos especialmente para possibilitar medi-
das de relacdo e comparacédo do processo verde e do
processo normal. O responsdvel por esse processo de mu-
danga nas empresas deve ser uma pessoa que tenha uma
postura pré-ativa. Porém, o mais importante é que a alta
administrag@o também esteja comprometida com a questdo
ambiental.

Segundo Valle (1995, p. 96), a série de normas ISO
14000 visa «... proteger produtores responsdveis contra con-
correntes predadores que, por ndo respeitarem as leis e os
principios da conservacéo ambiental, produzem mais bara-
to e ndo internalizam alguns custos que acabam sendo arca-
dos pela Sociedade».

Para Valle (1995), a adogdo dessas normas constitui um
importante passo para a conscientizagdo de todos com rela-
¢Go ao tema ambiental, gerando efeitos positivos no com-
portamento das empresas e estimulando atitudes pré-ativas
em favor da qualidade ambiental.

A defini¢do de Gestdo Ambiental, segundo Valle (1995, p.
39), consiste em «... um conjunto de medidas e procedimen-
tos bem definidos e adequadamente aplicados que visam a
reduzir e controlar os impactos introduzidos por um empre-
endimento sobre o meio ambiente».

De acordo com Valle (1995), a definicdo de uma politica
ambiental prépria é uma forma da empresa explicitar seus
principios de respeito ao meio ambiente e sua contribui¢o
para a solugdo racional dos problemas ambientais. Ela deve
fazer parte do planejamento estratégico da empresa e ser
considerada sempre como um fator positivo na elaboracéo
de seus planos de marketing. A politica ambiental ndo deve
ser encarada como um 6nus, mas sim como uma ferramen-
ta importante para o sucesso daquela empresa, que além de
cumprir a lei, deseja firmar sua boa imagem.

Além disso, é importante que a empresa esteja preparada
para fazer um estudo sobre seus atuais processos com o
intuito de identificar pontos criticos. Depois de tomados
como ponto de partida os principios definidos pela Politica
Ambiental, serd estruturado o Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA) da empresa, que compreende as responsabilidades,
préticas, procedimentos, processos e recursos para imple-
mentar e manter a Politica Ambiental da empresa e seus
obijetivos.
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Ainda segundo Valle (1995, p. 42), «<o SGA deve ter como
objetivo o aprimoramento continuo das atividades da
empresa, através de técnicas que conduzam aos melhores
resultados, em harmonia com o meio ambiente».

Valle (1995) afirma que o SGA constitui um primeiro pas-
so obrigatério para a certificagdo da empresa nas normas
da série ISO 14000 que possibilitardo incorporar a Gestdo
Ambiental no Gestdo pela Qualidade Total. Neste Sistema
de Gestdo Ambiental, deve estar também incluida a gestdo
dos recursos hidricos e energéticos utilizados pela em-
presa, por serem dgua e energia, dois insumos intima-
mente relacionados com a qualidade ambiental e que ten-
dem a se tornar cada vez mais escassos e, por conse-
qUéncia, mais onerosos em sua utilizagéo futura. Os mé-
dulos que compdem o Sistema de Gestdo Ambiental da
empresa s@o: Planejamento, Gestdo de Residuos e Moni-
torizacdo.

O Planejomento deve estabelecer as prioridades e metas a
serem atingidas e definir os montantes de recursos que deve-
réo ser alocados a cada uma das atividades.

O Gerenciamento dos Residuos deve incluir o cadastra-
mento e a classificacdo, quantitativa e qualitativa, de todos
os residuos gerados e estocados pela empresa, a fim de pos-
sibilitar a escolha das melhores solucées técnicas e alterna-
tivas econdmicas para o destino de cada residuo.

O Monitoramento, terceiro médulo do sistema, visa a
aferir os resultados obtidos com as diversas tecnologias
escolhidas para o tratamento e disposi¢do dos residuos e
ofimizar as futuras agdes a serem tomadas. Através da cole-
ta de amostras e de andlises, poderdo ser controlados os
padrées de qualidade alcangados, atendendo-se, assim, ao
mesmo tempo as exigéncias dos 6rgdos de controle ambi-
ental.

O SGA ¢é operacionalizado através de um Programa de
Gestdo Ambiental (PGA) que, segundo Valle (1995, p. 43),
«... 6 um instrumento gerencial dindmico e sistemdtico, com
metas ambientais e objetivos a serem alcancados em inter-
valos de tempo definidos».

De acordo com Valle (1995), o gerente ambiental deve ter
familiaridade com as tecnologias utilizadas na empresa,
com a legislacdo ambiental e com as técnicas de andlise e
gerenciamento de riscos. Seu relacionamento com o 6rgdo
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local de controle ambiental deve ser profissional e positivo,
objetivando manter atualizado o licenciamento ambiental da
empresa.

E importante também que o gerente ambiental tenha aces-
so as decisdes da empresa que possam afetar o cumpri-
mento das metas e objetivos estabelecidos pelo PGA e que
participe de suas revisdes periddicas. Sua participacéo é
também imprescindivel nas eventuais revisdes que possam
ser intfroduzidas na Politica Ambiental e no Sistema de
Gestao Ambiental, além de participar também dos progra-
mas de educagdo e conscientizagdo ambiental instituidos
pela empresa.

Geracdo de valor para o acionista

Para Copeland et al. (2002), o foco no valor tende a cami-
nhar junto com outros objetivos relevantes para a empresa,
como as preocupagdes ligadas ao meio ambiente, sendo
complementar ao outro enfoque na Nova Economia. Mas
ndo se pode esquecer que é preciso regras claras a res-
peito de como e quando estes objetivos maximizam o valor
para o acionista, para que ndo se dilua o foco sobre o
valor.

Para Rappaport (2001), desde a década de 1960, vem
sendo defendido que as empresas devem ser «socialmente
responsdveis» e atender ndo sé aos inferesses dos acionistas,
mas também do seu plblico maior, como a comunidade,
clientes, empregados, fornecedores e Governo.

Na década de 1990, a gestédo das empresas |G adotava
esta filosofia de «balancear os interesses de todos que man-
tém interesse na empresa». Estas abordagens, mesmo
tratando de assuntos diferentes, convergem para a mesma
posicdo de que a empresa mantenha propésitos além da
maximizacdo do retorno para o acionista.

Rappaport (2001) prevé que o valor para o acionista pode
se tornar um padréo global para medicéo de desempenho,
e considera os acionistas ndo sé como investidores, mas
como individuos que investem em capital humano em seu
local de trabalho e capital financeiro ao longo de ampla
gama de secdes da economia.

Copeland et al. (2002) conceituam valor como um con-
junto de atividades interligadas j& dispostas na maioria das
empresas, ainda que a administragdo baseada no valor seja
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vista como projeto independente, ndo traduzindo em
mudangas no longo prazo, e logo, limitando seus efeitos.

Segundo Rappaport (2001), o valor da empresa e o valor
econdmico influenciam no valor para o acionista, partindo
da premissa de que a abordagem do valor para o acionista
considera o valor econémico de um determinado investi-
mento ao descontar os fluxos de caixa previstos pelo custo de
capital. No entanto, os fluxos de caixa s@o referéncias para
o retorno aos acionistas, desde que estejom baseados nos
dividendos e na valorizacéo do preco da acéo.

0s investidores pagam pelo desempenho que esperam
obter da empresa no futuro, ndo pelo seu passado
e nem pelo custo de seus ativos. Isto significa
que o valor intrinseco da acdo se baseia nos fluxos
de caixa futuros ou no poder de ganhos da empresa.

Copeland et al. (2002) complementam esta idéia afirman-
do que o valor de uma empresa é movido por sua capaci-
dade de gerar fluxos de caixa no longo prazo, ou seja, o
crescimento de longo prazo e o retorno sobre o investimen-
to geram o caixa da empresa. O valor para o acionista é
criado quando os investimentos t€m retornos maiores que o
custo de capital e é diminuido quando os retornos s@o
menores que o custo de capital.

Copeland et al. (2002) esclarecem que o valor intrinseco
da agdo se baseia no desempenho futuro da empresa, em
relacdo as expectativas que o mercado tem do futuro. Os
investidores pagam pelo desempenho que esperam obter da
empresa no futuro, néo pelo seu passado e nem pelo custo
de seus ativos. Isto significa que o valor intrinseco da agéo
se baseia nos fluxos de caixa futuros ou no poder de ganhos
da empresa.

Rappaport (2001) destaca a importdncia de saber alocar
0s recursos necess@rios para gerar os resultados esperados
e criar valor, além de conhecer as particularidades de cada
empresa, sua importdncia e o impacto de suas decisdes,
concentrando-se na criagdo de valor para o acionista.

Na visdo de Rappaport (2001), para aplicar apropriada-
mente a andlise de valor para o acionista, é preciso calcular
o valor da decisdo de investir e considerar as conseqiéncias

de ndo investir.
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A vis@o de que hd uma abordagem alternativa para com
aqueles que mantém interesse na empresa, consistente
com o interesse dos acionistas, como a competitividade e o
comportamento socialmente responsével, reconhece que,
para continuar a servir a todos com inferesse na empresa,
esta deve ser competitiva, se deseja sobreviver. Também
reconhece que o destino de longo prazo da empresa
depende de um relacionamento financeiro com cada um
dos atores que mantém interesse na empresa (Rappaport,
2001).

Segundo Copeland et al. (2002), para analistas finan-
ceiros, o TSR (Total Shareholder Return ou Retorno Total para
o Acionista) é a melhor forma de medir o desempenho.
Geralmente, sdo usados intervalos de um a trés anos para
medir o TSR. Neste intervalo, o mercado ou o setor no qual
a empresa atua podem afetar as flutuagdes de prego por
acdo. Assim, se o desempenho for medido somente pelo
TSR, os administradores podem ser beneficiados ou penali-
zados por eventos além de seu controle. Uma forma de com-
bater este problema é usar o TSR em relagéo ao indice seto-
rial ou do mercado.

Ainda segundo Copeland et al. (2002), o TSR mede o
desempenho em relagdo das expectativas dos mercados
financeiros e &s mudancas dessas expectativas. E uma medi-
da de como a empresa supera a meta estabelecida pelas
expectativas do mercado.

Procedimentos metodoldgicos
* Problema de pesquisa

Verificar se existe correlagdo entre a obtengdo da certifica-
cdo pela ISO 14001 por empresas brasileiras de capital

aberto e a geragdo de valor para o acionista, medida pelo
TSR.

* Varidvel preditora

Obtencéo da certificacéo pela ISO 14001 nas empresas
brasileiras de capital aberto, com acdes negociadas na
Bolsa de Valores de Sao Paulo.

* Variavel critério
Geragbo de valor para o acionista, medida através do
Retorno Total para o Acionista (TSR).
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* Objetivo geral

Estudar algumas empresas com agdes negociadas na Bol-
sa de Valores de Séo Paulo que tenham obtido certificagdo
pela ISO 14001 e verificar se existe relagédo com a geragdo
de valor para o acionista.

Em outras palavras, pretendia-se verificar se existe uma
relacdo entre a maximizagdo da riqueza dos acionistas,
medida pelo TSR, e a responsabilidade ambiental das em-
presas, objetivamente avaliada pela obtengdo da certifica-
cdo pela ISO 14001, dentro do cendrio das empresas de
capital aberto no Brasil.

* Plano amostral

O Plano Amostral consiste em um conjunto de quatro
empresas que possuem certificacdo pela ISO 14001 e que
tenham agdes negociadas na Bolsa de Valores de Séo Paulo
(BOVESPA). A escolha dessas empresas ndo foi feita de
forma aleatéria, sendo escolhidas conforme as especifi-
cagdes acima.

Adotou-se a amostra ndo-probabilistica, lancando-se mao
do uso da técnica de amostragem por tipicidade.

As empresas escolhidas foram as seguintes:

¢ Aracruz Celulose, S. A.

* Klabin, S. A.

* Duratex, S. A.

* Sadig, S. A.

* Limitacoes

Como as empresas néo foram selecionadas de forma
aleatéria, ou seja, os critérios de selecdo foram pré-de-
finidos, este trabalho pode ser definido como sendo ape-
nas descritivo e exploratério, ou seja, o resultado desta
pesquisa ndo pode ser aceite como representativo da po-
pulagéo, restringindo-se apenas as empresas analisa-
das.

Devido & baixa liquidez das agdes ordindrias (ON), foram
analisadas somente as acdes preferenciais (PN).

* Coleta de dados

Na fase de levantamento de dados, a amostra foi peque-
na. Buscou-se manter os objetivos pretendidos pelo estudo
delineado nesta pesquisa, de modo a esclarecer seus obje-
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tivos gerais e a maneira pela qual as varidveis se apresen-
taram. A coleta de dados foi feita através de sites das
préprias empresas e de sites que continham dados finan-
ceiros como a BOVESPA e a ComissGo de Valores Mo-
bilidrios (CVM). Essas informacdes foram essenciais e ne-
cessarias para a realizacdo do cdlculo dos indices finan-
ceiros (TSR e IBOVESPA - indice da Bolsa de Valores de Sao
Paulo).

Em primeiro lugar, foram identificadas as datas de obten-
cdo da certificacdo pela I1ISO 14001 pelas empresas com
acdes negociadas na BOVESPA. Posteriormente, foram cole-
tados os precos didrios das acées das empresas estudadas
no periodo de 1994 a 2002 e o histérico de eventos de
pagamento de proventos, contendo a data do pagamento e
o valor do provento.

* Tratamento dos dados

Os resultados brutos da pesquisa foram tratados de
maneira a serem significativos e vélidos para as empresas
pesquisadas, usando o método quantitativo através de
comparagdes dos resultados dos indices (TSR e IBOVESPA)
no periodo anterior e posterior & obtencao da certificacdo
pela ISO 14001 para verificar a correlagdo entre as va-
ridveis.

Foi analisada a evolugdo de uma carteira tedrica de
100 000 agdes, considerando que o primeiro investimento
foi feito exatamente trés anos antes da data de obtengdo do
certificado. Esta foi comparada com uma segunda carteira
teérica de 100 000 agdes montada na data de obtengdo do
cerfificado e sua evolucdo no decorrer de trés anos poste-
riores.

Essa evolugdo foi medida através do cdlculo do TSR, no
qual foi obtida a geragdo de valor para o acionista nos trés
anos anteriores e posteriores & data de obtengdo do certifi-
cado; e a média anual de crescimento da carteira de agdes
nos mesmos periodos. Com esses resultados foi calculada a
diferenca entre a variacdo das agdes e a variacdo do IBO-
VESPA para verificar se o desempenho das empresas foi
superior ou inferior ao do mercado.

O TSR é um indice que mede o retorno total ao acio-
nista. Esse indice foi base de cdlculo para andlise da
geragdo de valor para o acionista comparado com o

JAN/JUN 2011

IBOVESPA, que é um indice que mede a variagdo média
do mercado.

Andlise dos dados
* Aracruz

No periodo de trés anos anterior & data de obtencéo da
certificagdo pela ISO 14001 (em 22/10/1996), a Aracruz
teve um desempenho melhor que o mercado em 58,70%.
Nos trés anos posteriores, o retorno ao acionista foi superi-
or ao IBOVESPA em 93,50%.

O desempenho da Aracruz no periodo de trés anos apés
a data de certificacéo foi melhor que o periodo anterior &
mesma, indicando que houve um aumento do valor gerado
ao acionista apds a obtencéo do certificado.

* Duratex

No periodo anterior & data de obtencdo da certificacao
pela ISO 14001 (em 10/12/1997), a Duratex teve um de-
sempenho inferior ao IBOVESPA em 116,15%. Nos trés anos
posteriores & obtencdo do certificado, a empresa registrou
uma variagdo no TSR inferior ao IBOVESPA em 19,60%.

Portanto, a Duratex teve uma performance superior no pe-
riodo posterior & obtencdo do certificado, melhorando a ge-
racéo de valor para o acionista.

* Sadia

Observou-se que a Sadia no periodo anterior & data de
obtencdo da certificacdo pela ISO 14001 (22/10/1999) teve
retorno para o acionista superior & variacéo do IBOVESPA no
mesmo periodo em 71,65%. No periodo de trés anos poste-
rior & data de obtengdo da certificagdo pela 1ISO 14001,
houve uma performance melhor que a do mercado em
43,36%.

O desempenho da Sadia no periodo de trés anos antes da
data de certificacdo foi melhor que o periodo posterior &
mesma, indicando que houve uma redugdo do valor gerado
ao acionista apds a obtencdo do certificado.

* Klabin

No periodo de trés anos antes da data de obtencéo da
certificagdo pela ISO 14001 (19/11/1999), a Klabin teve
um desempenho de 97,27% abaixo da variagdo do IBOVES-
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PA. Nos trés anos posteriores & obtencdo do certificado, o
desempenho da Klabin foi superior ao do mercado em
33,54%.

Apébs a obtencdo da certificagdo pela 1ISO 14001, a
Klabin melhorou a sua geracéo de valor para o acionista,
saindo de uma situacéo onde o seu desempenho era infe-
rior ao do mercado, para um desempenho superior ao do
mercado.

Conclusdo

As empresas que se comprometem com o desenvolvimen-
to sustentdvel estéo investindo no longo prazo, ampliando
seus conceitos e adotando estratégias que visam a preser-
vagdo do meio ambiente. Estas entendem que o grau de
avaliagdo positiva ou negativa com que é julgada quanto a
sua participagdo na resolugdo das questdes de sustentabili-
dade, determinard, em larga medida, a sua viabilidade no
longo prazo.

E necessario estabelecer uma politica ambiental clara e
definida que ird direcionar as atividades da organizagdo.
Além disso, a adocéo dessas normas constitui um importante
passo para a conscientizagdo de todos com relag@o ao tema
ambiental, com o comprometimento da alta direcdo da
empresa e de seus acionistas.

A empresa deve investir e ter um papel fundamental na
criacéo de valores sustentdveis em relagdo & preservagdo
ambiental tanto dentro da empresa, como em toda a
Sociedade. H& de se entender que uma organizacdo pode
obter vantagens competitivas a partir de uma boa adminis-
tragdo dos recursos naturais.

Da mesma forma, os acionistas devem contribuir e alinhar
seus objetivos, buscando tomar decisées que considerem a
importéncia dos recursos naturais, j& que estes séo limita-
dos. Um dos critérios que os acionistas devem levar em con-
siderag@o antes de investir seu capital pode ser a verificacdo
de programas de protecdo ambiental e obtencéo da certifi-
cagdo pela ISO 14001 nas empresas.

A partir desse raciocinio, as empresas devem ser socialmente
responsdveis, atendendo néo sé os interesses dos acionistas,
mas fambém de todos os interessados na organizacdo.

A geracdo de valor é um dos principais objetivos para as
empresas. Daf se destaca a importéncia de saber alocar os
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recursos necessdrios para gerar os resultados esperados e
criar valor.

Dentre as empresas analisadas, a Sadia foi a Unica em-
presa que apresentou uma redugdo na geracdo de valor
para o acionista apds a obtencdo da certificacdo pela ISO
14001.

Hé evidéncias, portanto, de que ocorreu uma relacéo pos-
itiva entre a obtencéo da certificago pela ISO 14001 e a
geracéo de valor ao acionista, nas outras trés empresas estu-
dadas.

Destacamos, porém, que ndo é possivel fazer nenhuma
inferéncia para o universo de empresas de capital aberto,
por tratar-se de um estudo descritivo e exploratério do
impacto no valor das agdes de apenas quatro empresas,
selecionadas de forma néo-probabilistica.

A partir da andlise das varidveis principais, dependente e
independente, aqui propostas, é possivel observar que no
universo das empresas pesquisadas, os acionistas parecem
valorizar as empresas preocupadas com o meio ambiente e
também parecem priorizar empresas que possuem certifi-
cagdo pela ISO 14001.

Diante dos resultados obtidos, é possivel observar que a
obtencdo da certificagdo pela ISO 14001 no Brasil é uma
ferramenta a ser explorada pelas empresas, sendo uma
forma de auxiliar na formulagéo e implementacéo mais efi-
caz de estratégias de negécios direcionadas & gestdo ambi-
ental, além de neutralizar as ameagas ambientais, sejam
elas atuais ou potenciais.

As empresas devem mudar essa visdo de que a certifi-
cacdo é um mero instrumento de captagdo financeira, e par-
tir para a mentalidade de que ela contribui de maneira sig-
nificativa na criacdo de vantagens competitivas e para o bem
estar da Sociedade, concomitantemente. Tanto as empresas
quanto os acionistas estéo percebendo a importéncia de
considerar o meio ambiente nas suas decisdes.

Os préximos passos a serem dados nessa linha de pes-
quisa seriam o aprofundamento do universo de pesquisa,
incluindo outras empresas que obtiveram a certificacdo pela
ISO 14001, e a andlise da correlacdo entre o TSR e a obten-
céo do certificado em periodos mais longos e mais curtos de
tempo, para entender a reagdo do mercado no curto prazo
e no longo prazo. H
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Al importancia da certificacdo de sistemas
de gestdo da qualidade em Portugal

por José Castro Pinto e Ana Lucia Pinto

RESUMO: 0 aumento do nimero de empresas certificadas em Portugal e no Mundo tem vindo a demonstrar que a
certificacdo é cada vez mais encarada como um objetivo estratégico. Mas quais serdo as verdadeiras razoes que jus-
tificam esta aposta dos gestores? 0 aumento da quota de mercado, maior competitividade ou simplesmente a me-
lhoria da imagem organizacional? Tendo por base a evolucdo das certificacdes ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001/NP 4397 em Portugal, de 1995 até ao final de 2007, procurou analisar-se qual o nivel de importancia que as
empresas portuguesas atribuem a certificacdo de uma forma geral e quais os fatores que mais contribuem para tal.
A presente investigacao baseou-se num estudo sobre a génese da Gestdo da Qualidade e a sua evolucdo histdrica,
tendo sido suportada pela realizacdo de um inquérito a 364 empresas certificadas com base nos referenciais acima
mencionados. Os dados recolhidos foram tratados em SPSS e através da aplicacdao do modelo de regressdo ordinal
foi possivel identificar os trés fatores determinantes da importancia da certificacdo — «Reduzir custos e desperdicios
(retrabalho, devolucdes)», «[Melhorar internamente a organizacdo (eficiéncia dos processos)» e «Aumentar a quota
de mercado/ntmero de clientes», referidos por ordem de importancia. € de salientar a boa capacidade preditiva do
modelo que classificou corretamente 72,3% dos casos.
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TITLE: The importance of quality management systems certification in Portugal

ABSTRACT: The increased number of certified companies in Portugal and Worldwide has shown that certification is
being seen as a strategic objective. But which are the true reasons that justify this commitment of managers? The
increase of market share, higher competition or simply the improvement of organizational image? Based on IS0
9001, 1SO 14001 and OHSAS 18001/NP 4397 evolution in Portugal from 1995 to the end of 2007, we intend to ana-
lyze the level of importance that Portuguese companies attribute to certification in a general way and which are the
factors that influence it. This research was based on a study of quality management genesis and its historical evo-
lution, and was supported on a survey addressed to 364 certified companies according to the standards mentioned
above. The collected data were analysed using SPSS and the ordered regression model. The findings indicate that
there are three variables that influence the overall importance of the certification — “Reduce costs and waste (re-
work, returns)”, “To improve the organization internally (efficiency of the processes)” and “To increase the market
share/number of customers”, indicated by order of importance. It is also important to note the model’s good pre-
dicted capacity, classifying correctly 72.3% of the cases.

Key words: Quality Management, Portuguese Quality System, Certification, Ordered Regression Model
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TITULO: La importancia de la certificacion de los sistemas de gestion de la calidad en Portugal

RESUMEN: €l aumento del nimero de empresas certificadas en Portugal y en el mundo ha demostrado que la certi-
ficacion es cada vez mas un objetivo estratégico. ¢Pero cudles son las verdaderas razones que justifican este com-
promiso por parte de los gestores? ¢ El aumento de la cuota de mercado, la competitividad o simplemente para mejo-
rar la imagen de la organizacion? Teniendo como base la evolucion de la norma IS0 9001, IS0 14001 y OHSAS
18001/NP 4397 en Portugal desde 1995 hasta finales de 2007, tratamos de analizar cual el nivel de importancia
que las empresas portuguesas atribuyen a la certificacion en general y los factores que mas contribuyen a ella. Esta
investigacion se basé en un estudio sobre los origenes de la gestion de la calidad y su evolucion histdrica, y fue
apoyado por la realizacion de una encuesta a 364 empresas certificadas sobre la base de las referencias antes men-
cionadas. Los datos fueron procesados en SPSS y mediante la aplicacion del modelo de regresion ordinal fue posible
identificar tres factores que determinan la importancia de la certificacion — “Reduccion de costos y desperdicios
(repeticion del trabajo, devoluciones)”, “Mejorar la organizacion interna (eficiencia de los procesos)” y “€l aumen-
to de cuota de mercado / ndmero de clientes” referidos en orden de importancia. Cabe destacar la buena capacidad
predictiva del modelo que clasificé correctamente el 72,3% de los casos.

Palabras-clave: Gestion de la Calidad, Sistema Portugués de Calidad, Certificacién, Modelo de Regresién Ordinal

aumento do nimero de empresas certificadas em Por-
0 tugal e no Mundo tem vindo a ocupar cada vez mais
espaco nas andlises sobre o desenvolvimento empre-
sarial. Num estudo realizado por Sampaio, Rodrigues e
Saraiva (2009), os autores procuraram associar o estado da
certificagdo 1SO 9001 em determinada regido/pais co seu
nivel de desenvolvimento econémico.
Recuando a 1999, um inquérito dirigido a 928 empresas
certificadas pela APCER, LRQA, BVQl, TUV e SGS-ICS e a

738 empresas néo certificadas, visou aferir os beneficios que
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resultam ou poderiam resultar da certificagdo. Na mesma
linha de pensamento, e em 2003, um estudo realizado pelo
Instituto Portugués da Qualidade, em que participaram 600
empresas portuguesas certificadas, procurou identificar as
vantagens obtidas com a certificacdo (Godinho, 2004).

Muito do desenvolvimento que vdrios paises atingiram na
conquista dos mercados externos foi obtido pela vontade de
satisfazer o desejo dos consumidores através da qualidade,
aplicando as teorias da «gestdo pela qualidade» e da «qua-
lidade total» (Amaral, 1991).
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Existem empresas em todo o Mundo que se distinguem
pela qualidade dos produtos que vendem e dos servicos que
prestam, aos quais se aliam fatores como o elevado grau de
competitividade, a eficiéncia dos seus processos ou a satis-
facdo sempre crescente dos seus clientes. Nao obstante,
diversas empresas optam por investir num sistema de gestdo
da qualidade néo apenas pelas vantagens competitivas que
julgam poder vir a obter, mas tendo em vista outros objetivos
que se sobrepdem & questdo do aumento da competitivi-
dade por si sé.

Nesta perspetiva, dada a realidade da economia portu-
guesa relativamente ao nimero de empresas certificadas, e
considerando a evolugdo da certificacéo a nivel europeu e
mundial, a presente investigacéo visou avaliar a opinido das
mesmas sobre a importdncia da certificacdo para o seu
desenvolvimento organizacional e, concretamente, identifi-
car quais os fatores que justificam o grau de importéncia
atribuido.

Considerando as empresas como agentes do sistema
macroeconémico, importa assim analisar a certificagdo de
sistemas de gestdo da qualidade como fator de desenvolvi-
mento econémico das empresas, em particular, e do pais, de
uma forma geral, a qual pode ter reflexos diretos no empre-
go e no produto interno bruto, ao nivel do consumo privado,
do investimento e das exportagoes.

Adicionalmente, e tendo em conta que muitas destas
empresas se encontram no dmbito do Sistema Portugués da
Qualidade, procurou analisar-se o que este enquadramento
representa para elas, 26 anos apés a sua criagdo.

Enquadramento tedrico

Como todas as dreas do saber, por mais antigas que
sejom, também a qualidade foi evoluindo ao longo dos tem-
pos. Um dos mais célebres nomes da gestdo da qualida-
de do Séc. XX, Joseph Juran (1985), afirmou que as pre-
ocupacdes com a qualidade, por uma questdo de sobre-
vivéncia humana, datam da Era Agricola, hd cerca de oito
mil anos.

Todavia, é com a 2.° Revolugdo Industrial (final do Séc.
XVIII e inicio do XIX) que o controlo da qualidade assume
relevo como técnica auténoma, com o inicio da produgdo

em massa. Estava-se na Era da Inspegdo e o controlo da
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qualidade baseava-se na avaliacdo da qualidade de produ-
tos e servigos com recurso a técnicas de inspecéo.

No entanto, a qualidade tal como hoje a conhecemos,
surge com a 2.° Guerra Mundial, quando a inspegdo produto
a produto foi substituida pelas técnicas estatisticas de controlo
da qualidade de Shewhart (1931). Entrava-se entdo na se-
gunda fase da qualidade - a Era do Controlo Estatistico da
Qualidade — quando Shewhart percebeu que a qualidade pro-
vinha, ndo dos inspetores, mas sim do processo produtivo.
Através da aplicacdo de técnicas de estatistica sobre o proces-
so (CEP — Controlo Estatistico do Processo), com recurso a téc-
nicas de amostragem de Harold Dodge (citado por Doane e
Seward, 2007), surge o designado Controlo da Qualidade.

0 desenvolvimento de um método de controlo total
da qualidade trouxe a possibilidade de evitar
que os defeitos ocorressem durante a producdo
a0 invés de tentar encontrar e eliminar as pecas
defeituosas. Os responsdveis por esta revolucao
da qualidade foram a JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers) e os estatisticos
W. €. Deming, Shewhart, Kaoru Ishikawa
e Joseph Juran.

O desenvolvimento de um método de controlo total da
qualidade trouxe a possibilidade de evitar que os defeitos
ocorressem durante a produg@o ao invés de tentar encontrar
e eliminar as pegas defeituosas. Os responsdveis por esta
revolucdo da qualidade foram a JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers, 1947) e os estatisticos W. E. De-
ming, Shewhart, Kaoru Ishikawa e Joseph Juran (citado por
Godinho e Neto, 2001).

Armand V. Feigenbaun (1951) lanca o livro Total Quality
Control: Engineering and Management do qual surgiu
o conceito de TQC - Total Quality Control. Feigenbaum
encarava a qualidade como uma filosofia de gestdo e um
compromisso com a exceléncia, em que um sistema da qua-
lidade total deveria ser o Unico objetivo de uma organiza-
cdo, orientado para o cliente e que pressuponha a inte-
gragdo de todas as atividades da organizacéo e o compro-
metimento de todos os colaboradores, desde a gestdo de
topo ao pessoal menos qualificado.
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E nesta altura que, nos anos 1950, se entra na fase se-
guinte — a Era da Garantia da Qualidade — em que a énfase
passa a ser colocada na prevencéo.

Defensor da mesma linha de pensamento, Philip B. Crosby
(1979) cria, no inicio dos anos 1960, o conceito de «zero
defeitos» com base no qual tudo podia ser bem feito &
primeira vez.

Estes conceitos evoluiram até & década de 1980, dando
origem & Ultima fase que se estende até hoje — a Era da
Gestao da Qualidade Total (Ganhao, 1991). A énfase é en-
tdo colocada nos clientes e na sua satisfagdo como meio de
manutencdo e aumento da participacdo das organizacdes
no mercado. A gestdo da qualidade passa a ser aplicada em
todas as dreas de uma organizagdo — recursos humanos,
financas, marketing e compras - e ndo apenas na producao.
A gestdo de topo passa a assumir a qualidade como fator de
competitividade e esta comega a ser incluida na gestdo
estratégica das organizacdes.

No final da década de 1980, as organizagdes comegam a
investir em mecanismos e ferramentas que contribuem para
a redugdo de desperdicios e permitem a otimizag@o da con-
formidade dos seus produtos, tendo por finalidade o aumen-
to da sua eficiéncia. Com base na norma inglesa BS (British
Standard) - 5750, criada durante a 2. Guerra Mundial com
o objetivo de gerir o processo de producdo das munigoes,
surgem, em 1987, as normas da familia ISO 9000 «Quality
Management and Quality Assurance». As certificacdes dos
«sistemas de garantia da qualidade» das indUstrias, de acor-
do com padrées adotados internacionalmente, tornam-se
um sucesso e a certificacdo dos sistemas de gestdo da quali-
dade comega a ser uma realidade.

Em 1989, é dado mais um passo na evolugdo da gestéo
da qualidade e na preocupacéo pela exceléncia organiza-
cional com a cria¢do da European Foundation for Quality
Management (EFQM), organizagéo sem fins lucrativos, cuja
missdo é apoiar as empresas e servicos publicos a melho-
rarem o seu desempenho organizacional, através da auto-
avaliagdo realizada com base no seu modelo de exceléncia
de gestédo empresarial.

A nivel nacional, numa fase de grandes transformagdes
sociais, politicas e econémicas, que caracterizou a pré-ade-
sdo & Comunidade Econémica e Europeia, e em que era
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necessdrio adequar a nossa estrutura econémica tornando-a
mais competitiva, surgiu, em 1983, o Sistema Nacional de
Gestdo da Qualidade (SNGQ). Este sistema veio permitir a
implementagéo de uma politica nacional da qualidade con-
substanciada na promocéo e dinamizagéo das politicas de
gestdo da qualidade e da certificacéo, fatores essenciais pa-
ra o aumento da produtividade e competitividade dos produ-
tos nacionais e da redugdo do impacto negativo dos proces-
sos produtivos sobre o ambiente.

O Sistema Portugués da Qualidade, como hoje é designa-
do, define-se como o conjunto integrado de entidades e or-
ganizagdes inter-relacionadas e inter-atuantes que, seguindo
principios, regras, métodos, tcnicas e especificacdes reco-
nhecidos e aceites a nivel nacional, europeu e internacional,
promove a adogdo de préticas e metodologias de acredi-
tacdo como primeira forma de credibilizagdo e reconheci-
mento, quer no plano nacional, quer no plano internacional,
congrega esforcos para a dinamizacéo da qualidade em
Portugal e assegura a coordenagdo dos trés subsistemas da
Normalizagdo, da Qualificagdo e da Metrologia com vista
ao desenvolvimento sustentado do pais e ao aumento da
qualidade de vida da sociedade em geral.

Este sistema veio, assim, dar um novo impulso & competi-
tividade da economia portuguesa através da promocéo e
apoio & gestdo da qualidade nas empresas, particularmente
ds pequenas e médias empresas, visando a salvaguarda da
satde plblica, da seguranca de pessoas e bens, a defesa do
ambiente, a protecdo dos consumidores e a melhoria das
condicées de trabalho.

Apds uma abordagem temdtica sobre a génese e a evo-
lugdo da qualidade e os conceitos a ela associados, detive-
mo-nos sobre os numeros da evolucéo da certificagdo em
Portugal e no Mundo, matéria que serviu de base & pesquisa
cuja operacionalizacéo se encontra descrita a seguir.

A pesquisa

Na primeira fase desta investigacdo procurou-se fazer
uma pesquisa relativamente a estudos empiricos cujo
denominador comum fosse a certificacdo de sistemas de
gestéo da qualidade a nivel nacional. No entanto, os dados
recolhidos ndo revelaram conclusdes concretas sobre quais

os fatores que mais influenciam a certificagdo no nosso Pais.
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De facto, as investigacées mencionadas anteriormente —
inquérito a 928 empresas certificadas e a 738 empresas
néo certificadas (1999), estudo sobre as vantagens da cer-
tificagdo (2003) e estudo sobre o estado da certificacdo
ISO 9001 (2009) - visaram objetivos diferentes e ndo
solucionavam as questdes que gostariamos de ver respon-
didas.

A nivel internacional analisaram-se também alguns estu-
dos que considerdmos relevantes associados a esta proble-
mdtica: «Comparative analysis of quality costs and organiza-
tion sizes in the manufacturing environment» (Rodchua,
2009), «The effects of total quality management on corporate
performance: an empirical investigation» (Easton e Jarrell,
1998) e «Productivity and quality improvement: an imple-
mentation Framework» (Reid, 2006). Sem se pretender ser
exaustivo, referiremos apenas alguns julgados como parti-
cularmente marcantes.

Rodchua (2009) refere que ndo existem diferencas signi-
ficativas na prevencéo e nos custos internos de falhas entre
pequenas e médias empresas e grandes empresas. No sefor
secunddrio, os custos de falhas aumentaram de 70 para
80% do total dos custos da qualidade, sendo que os princi-
pais problemas resultaram de uma opg@o pela corregdo dos
defeitos em detrimento da prevencéo, do erro humano, de
processos inadequados ou da falta de dados fidedignos.

Rodchua chama a atengdo para o facto da implementacéo
de um programa de custos da qualidade constituir uma fer-
ramenta efetiva para o aumento da satisfacéo dos clientes e
dos lucros, referindo que Gryna (1999) havia |é discutido os
beneficios do investimento em medir os custos da qualidade
como um meio para aumentar a eficiéncia dos processos,
reduzir as reclamacdes de clientes e aumentar o nimero de
clientes.

Estudos consultados relacionam também a gestdo da
qualidade com a obtencdo de vantagens competitivas para
as organizacdes ao nivel da satisfacdo dos clientes, da ino-
vacdo (Easton e Jarrell, 1998) ou da eficiéncia dos processos
(Reid, 2006).

Da mesma forma, e no que diz respeito ao Sistema Por-
tugués da Qualidade, a pesquisa revelou também a escassez
de estudos nesta drea, com a exce¢do de um realizado em
2001 pela Tecninvest, a 93 grandes empresas, através do
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qual se tentava perceber qual a sua percegdo sobre simbo-
los como os de Produto Certificado, Marcagdo CE, Empresa
Certificada, Empresa Acreditada e Simbolos de Metrologia,
Calibragdo, IPQ e SPQ. Os resultados obtidos demons-
travam um baixo indice de notoriedade, |d que o simbolo do
SPQ era apenas corretamente percecionado por 29% das
empresas.

Em nenhum dos casos, quer os objetivos quer os resulta-
dos alcangados, foram semelhantes co estudo que nos pro-
pusemos realizar, o que veio justificar em pleno a presente
investigacdo.

Metodologia

Face ao nimero de empresas certificadas no nosso pais, e
dada a importancia que as normas I1SO 9001 (Sistemas de
Gestdo da Qualidade), ISO 14001 (Sistemas de Gestdo
Ambiental) e/ou OHSAS 18001/NP 4397 (Sistemas de
Gestdo da Seguranga e Sadde do Trabalho) assumem no
total de certificagdes, optou-se por incluir no estudo apenas
as empresas certificadas de acordo com estes referenciais.

O estudo teve por base um inquérito dirigido ds empresas
certificadas, com o objetivo de aferir o grau de importéncia
que a certificacdo assume na gestdo estratégica das organi-
zacdes, por um lado, e por outro, identificar quais os fatores
que mais contribuem para a importdncia global da certifi-
cagdo.

Numa primeira fase, os dados sobre as empresas certifi-
cadas foram recolhidos junto dos organismos de certificacdo
a operar em Portugal e acreditados pelo Instituto Portugués
de Acreditaco e os contactos obtidos através de pesquisa na
internet. De acordo com os dados oficiais disponibilizados
pela International Organization for Standardization (ISO) e
pelo Guia das Empresas Certificadas 2008, o ndmero total
de empresas cerfificadas em dezembro de 2007 era de
5816.

Assim, e tendo em conta um grau de confianca de 95% e
uma margem de erro de 5%, a amostra necessdria deveria
conter 361 respostas vdélidas. Para o efeito, foi decidido
enviar 400 questiondrios no sentido de precaver um nimero
expectavel de néo respostas, procurando manter a margem
de erro prevista e o nivel de confianca considerado.

Para a recolha de dados foi elaborado um questiondrio
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estruturado, compreendendo os atributos mais relevantes
considerados na bibliografia, no sentido de explicar o grau
de importancia atribuido & certificacdo. Para a sua selecéo,
foram considerados os fatores que se encontravam mais fre-
quentemente associados a vantagens decorrentes da certifi-
cagdo de sistemas de gestdo da qualidade.

Assim, foram identificadas doze varidveis, sendo que as
dez primeiras s@o as que mais vezes foram apontadas como
vantagens nos estudos empiricos referidos anteriormente e
as duas Ultimas por estarem diretamente associadas ds nor-
mas de gestdo ambiental e de seguranca e sadde do traba-
lho:

* Aumentar a quota de mercado/ndmero de clientes;

* Aumentar os lucros da organizag@o;

* Aumentar o nivel de satisfagdo dos clientes;

¢ Diminuir o nimero de reclamacées;

* Melhorar a imagem da organizagéo;

* Melhorar internamente a organizacéo (eficiéncia dos
processos);

* Racionalizar recursos (financeiros e materiais);

* Reduzir custos e desperdicios (retrabalho, devolugdes);

* Contribuir para o desenvolvimento sustentével;

* Proporcionar inovagdo (produto/processo, tecnoldgica,
organizacional, marketing);

* Prevenir os acidentes/incidentes de trabalho;

* Prevenir os impactes ambientais.

O questiondrio foi enviado &s empresas aleatoriamente
selecionadas, por correio eletrénico, indicando o endereco
de correio eletrénico destinado & rececéo dos dados. O ques-
tiondrio esteve disponivel para preenchimento durante os
meses de maio, junho e julho de 2009, tendo sido rece-
cionadas 364 respostas vdlidas.

* O questiondrio

O questiondrio é composto por uma introdug@o, onde séo
explicitados os objetivos da recolha de informacéo, pelas
instrucdes de preenchimento e por 24 questées distribuidas
por 4 &reas, sendo a Gltima uma pergunta aberta.

Na primeira drea, foram colocadas as questées de carac-
terizacdo econdémica das empresas como o ndmero de tra-
balhadores, o volume de negécios, o setor econémico a que
pertencem, a drea geogrdfica onde estdo inseridas, as certi-
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ficagdes que possuem, os organismos de certificacéo, se as
certificacdes estdo no dmbito do Sistema Portugués da Qua-
lidade e se as empresas beneficiaram de financiamentos
provenientes de Programas Comunitérios para a implemen-
tacdo dos seus sistemas de gestdo.

Na segunda drea foram colocados os fatores que podem
explicar o grau de importancia atribuido & certificacéo, num
total de doze. Para avaliar o grau de importancia de cada
um deles optou-se pela utilizaggo de uma escala de Likert,
por ser a mais utilizada quando se aplicam questiondrios de
opinido, |a que originam informagdo de uma forma ordena-
da (Daykin e Moffatt, 2002).

A escala mais comum é composta por 5 niveis de respos-
ta alternativa em que: 1 - discordo completamente; 2 — dis-
cordo; 3 — ndo discordo nem concordo; 4 — concordo; e 5 -
concordo completamente (Clason e Dormody, 1994). Este
tipo de escala permite evitar erros de distribuicdo ou quais-
quer fendéncias de resposta estereotipada, j@ que numa
série continua metade das respostas tendem a corresponder
as atfitudes localizadas na parte esquerda ou superior da
escala e a outra metade na parte direita ou inferior, a alter-
nativa. Desta forma, hd uma maior probabilidade das
respostas se distribuirem ao longo da escala (Likert, 1932).

Assim, foi utilizada uma escala semelhante também com 5
niveis para classificar o grau de importéncia em que: 1 —
Nada importante, 2 — Pouco importante, 3 — Nem importante
/ Nem sem importéncia; 4 — Importante; 5 — Muito impor-
tante. Foi também acrescentada uma coluna com a opcéo
de escolha «Né&o aplicdvel» jG@ que existem fatores que
podem ser muito especificos de determinado sistema de
gestéo ou que ndo se apliquem a determinado tipo de orga-
nizagdo, por exemplo.

A terceira drea do questiondrio destinou-se & classificagdo
do grau de importéncia atribuido & certificagdo de um modo
geral, de acordo com a escala de Likert aplicada anterior-
mente.

Na quarta e Gltima érea procurou obter-se a opinido das
empresas certificadas sobre a importancia da certificacéo se
enquadrar no dmbito do Sistema Portugués da Qualidade.
Ap6s a indicagdo de «Sim» ou «Ndo», as empresas, se assim
o desejassem, explicariam numa resposta aberta as razées
da sua escolha.
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* O modelo de regresséio ordinal
O modelo utilizado para avaliar quais os atributos rele-

vantes na explicagdo da importdncia global da certificacéo o
modelo de regresséo ordinal, estimado em SPSS, verséo 15,
que constitui uma ferramenta utilizada em andlise estatistica,
sendo aconselhada quando as respostas resultantes de um
estudo s@o ordinais ou distintas das numéricas. Quando
existem varidveis dependentes ordinais deverd usar-se um
modelo de regressdo que evite a assuncéo de distdncias
constantes entre as classes da varidvel, porque a cada classe
correspondem graus de importéncia diferentes.

Segundo Daykin e Moffatt (2002), o uso da técnica de
regressdo linear na modelagdo de dados ordinais, tradicio-
nalmente designada por OLS (Ordinary Least Squares) ndo
é apropriado, pelas seguintes razdes:

* Na regressdo linear a diferenca entre «discordo totalmen-
te» e «discordo» é o mesma que entre «discordo» e «ndo
concordo nem discordo». Nao hé uma razéo l6gica para
esperar que estas diferencas sejom as mesmas s6 porque
as categorias refletem uma ordem. A interpretacdo que é
dada pelo coeficiente de regressdo linear é em fungdo do
nimero de unidades que esperamos que a varidvel de-
pendente se altere como resposta ao aumento de uma
unidade de uma varidvel explicativa/independente. O mo-
delo de regresséo ordinal ndo faz este tipo de interpreta-
gao;

* O modelo de regressao linear assume que dois inquiridos
que déo a mesma resposta tém exatomente a mesma ati-
tude. Tal ndo deve ser interpretado dessa forma, |d que
determinada resposta é consistente com um intervalo de
atitudes. Apesar das diferencas de atitude em relagdo a
uma resposta ndo serem claramente observéveis, o mode-
lo deve alertar para o facto de tais diferencas existirem;

Para além disso, no modelo de regressao linear a varidvel
dependente é assumida como continua o que ndo se veri-
fica em situacdes como a do estudo realizado em que a
varidvel dependente apenas pode assumir um conjunto
restrito de valores.

Assim, quando se recorre ao modelo de regressdo ordinal,
privilegiom-se os designados cut points ou threshold em de-
trimento da distribuicdo das opinides em si.

Sabendo que o modelo de regresséo ordinal se baseia no
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pressuposto de que y*; depende linearmente de x;, de acor-
do com:

y*i:Xi’B+ U, ondei=1,..,n. (1)
e que, desta forma, os pardmetros poderdo ser interpretados
como se se tratasse de uma regresséo linear, torna-se ne-
cess@rio observar os resultados com recurso aos cut points,
ou pontos de corte, que permitirdo identificar em que dreas
se concentram ou ndo, o maior nimero de respostas.

Na presente investigagdo é possivel observar a relacdo
entre y* e a varidvel observada y com 4 cut points, uma vez
que se aplicou uma escala de Likert com 5 niveis.
y=1lse-o <y <k
y=2seky <y <ky

y=3seky <y* <k (2)
y=4seky <y <ky
y =5se Yy >ky.

Se, por exemplo, a maioria dos respondentes estiver total-
mente de acordo ou em total desacordo, é expectdvel que os
cut points estejam concentrados a meio da distribui¢do. Pelo
contrdrio, se os respondentes ndo tiverem opinides vincadas,
os cut points estardo dispersos.

Para avaliar a significéncia global do modelo existem di-
versas medidas fornecidas pelo SPSS e associadas ao mode-
lo de regresséo ordinal. Com elas, pretende-se avaliar se o
conjunto das varidveis independentes, que constituem o
modelo objeto de andlise, permite uma melhor predi¢do da
varidvel dependente do que aquela que seria obtida a partir
de um modelo constituido apenas pela constante.

Para avaliar a significdncia estatistica individual das va-
ridveis independentes para a explicagdo da varidvel depen-
dente, pode calcular-se o valor do teste de Wald que testa a
hipétese do coeficiente da varidvel ser zero, ou seja, da va-
ridvel ndo ser relevante para a explicacéo da varidvel depen-
dente (Hy = coeficiente associado & iésima variavel ser igual
a0).

Normalmente séo utilizados niveis de significancia de 0,05
ou 0,01. Na presente investigacdo, o nivel de significancia
considerado foi de 0,05. Assim, quando o p-value (proba-
bilidade associada ao valor do teste) é inferior a 0,05 rejei-
ta-se a hipdtese nula (Hp) e quando o p-value é superior a
0,05 néo se rejeita a hipétese nula.

Para avaliar a qualidade do ajustamento do modelo, sao
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efetuados diversos testes como o LR (Likelihood Ratio), assim
como as estatisticas R2 de Cox and Snell, o R2 de Nagelkerke
e o de R? de McFadden.

A estatistica de LR segue uma distribuicdo do tipo qui-
-quadrado com i graus de liberdade, com i igual ao némero
de varidveis independentes. Se a probabilidade associada
ao teste for inferior a 0,05, rejeita-se a hipétese nula, con-
cluindo-se que existe pelo menos uma varidvel independente
com um contributo relevante para a previsdo da varidvel
independente (Menard, 2002).

Na avaliagdo do modelo importa também medir o grau
explicativo entre o conjunto de varidveis independentes e a
varidvel dependente. Esta avaliagéo é dada através dos indi-
cadores que tentam uma aproximagdo do R2, ou seja, os
pseudo R2.

O SPSS disponibiliza os seguintes pseudo R2: Cox and
Snell, Nagelkerke e McFadden.

O R2 de Cox and Snell é uma medida que considera a di-
mensdo da amostra, nunca atingindo o valor de 1, mesmo
que as varidveis independentes expliquem perfeitamente a
varidvel dependente (Long e Freese, 2006, p. 110).

O R2 de Nagelkerke consiste num ajustamento do R? de
Cox and Snell, no sentido desta medida poder atingir o valor
de 1 caso se verifique um ajustamento perfeito (Long e Fre-
ese, 2006, p. 110).

O R? de McFadden indica em que medida a inclusdo das
varidveis independentes no modelo contribui para reduzir a
varidncia do resultado, variando entre 0 e 1, sendo que 0
significa que o conjunto das varidveis independentes néao
contribui para a previsdo da varidvel dependente e 1 que
esse conjunto de varidveis explica plenamente a varidvel
dependente (Long e Freese, 2006, p. 109).

Por Gltimo, é possivel efetuar o Teste das Linhas Paralelas
(Test of Parallel Lines) que permite analisar se os pardmetros
de localizagdo (declives dos coeficientes) sdo os mesmos ao
longo de todas as classes de resposta. Caso se verifique a
homogeneidade dos declives, aceita-se a hipétese nula, vali-
dando-se o modelo (Maroco, 2007).

A andlise dos dados

Em 31 de julho de 2009, data limite para a rececdo dos
questiondrios, contabilizavam-se 364 respostas vélidas. Os
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pontos seguintes compreendem uma descri¢do sucinta dos
principais resultados amostrais obtidos.

* Dimensdo das empresas, atividade econéomica e
distribuicéio geogrdfica

A andlise dos dados recolhidos revela que a maioria das
empresas certificadas respondentes sdo médias ou grandes
empresas. Esta classificacdo estd de acordo com a Recomen-
dagdo da Comissdo 96/280/CE, de 3 de abril, relativa &
definicdo de pequenas e médias empresas.

De acordo com os dados obtidos, 34,7% das empresas
respondentes encontra-se no escaldo que se situa entre os
50 e os 250 trabalhadores e 33,6% indicou ter mais de 250
trabalhadores. Relativamente ao volume de negécios, 32%
das empresas respondentes revelou ter um volume de negé-
cios anual superior a € 43.000.000, o que, de acordo com
a referida recomendag@o, estd associado a empresas de
grande dimenséo. Ainda, 20,6% das empresas revelou ter
um volume de negécios anual situado entre os € 10.000.001
e os € 43.000.000.

No que diz respeito ao setor econémico, 57,9 % das
empresas respondentes pertencem ao setor tercidrio, 35,9%
ao setor secunddrio e apenas 6,2% se encontram inseridas
no setor primdrio.

No que se refere & distribuicdo das empresas por dreas
geogrdficas, os dados obtidos foram os seguintes: 33,6%
das empresas certificadas respondentes localizam-se na
Regido Norte do pais, 20,9% na Regido Centro e 20,7% na
Regido da Grande Lisboa. Alentejo e Algarve t&m 7,2% e as
Regides Auténomas dos Acores e Madeira, 5,5% e 5%
respetivamente.

Estes resultados espelham a realidade das empresas certi-
ficadas, em Portugal, j& que, segundo o Guia das Empresas
Certificadas 2008, o Norte é a regido com maior nUmero de
empresas certificadas, seguida das regides Centro e Lisboa,
com valores muito semelhantes, e do Alentejo.

* Importancia atribuida a certificagio em geral e a
cada um dos fatores
Relativamente & certificagdo em geral e a cada fator
potencialmente explicativo da importdncia global da certifi-

cacdo analisado individualmente, foram calculadas as medi-
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das relativas & média, mediana, moda e desvio-padréo, tal
como se pode verificar na tabela seguinte. O objetivo foi
observar a percecéo que as empresas respondentes t&m
acerca de cada uma destas varidveis.

O fator «Melhorar internamente a organizacdo (eficiéncia
dos processos)» foi o que obteve a média mais elevada com
4,57. O que obteve a média mais baixa com 3,5 foi o
«Aumentar os lucros da organizag@on.

Quando analisado o desvio-padréo, verifica-se uma
maior dispersdo relativamente aos fatores 2.1, 2.2, 2.11 e
2.12 (descritos na Tabela 1). Tal poderd estar associado ao
facto destes fatores néo constituirem vantagens transversais
ds trés normas ou a todos os tipos de organizagdes. Uma
organizagdo publica, por exemplo, ndo procura com a cer-
tificagdo o aumento da quota de mercado ou dos lucros, |4
que a nivel estatal ndo existe concorréncia de mercado nem
os servicos pUblicos tém como objetivo o lucro. Uma das ca-

E ST UyD O S
=11
o

racteristicas do setor pUblico é precisamente a funcéo afe-
tacGo que se traduz na provisGo de bens ou servigos pUbli-
cos que, sendo desejados pelos cidaddos, ndo encontram
proviséo através do funcionamento dos mercados (Pereira et
al., 2007).

No caso dos fatores 2.11. e 2.12. estes encontram-se asso-
ciados & OHSAS 18001/NP 4397 e & ISO 14001, respeti-
vamente, pelo que, & partida, o maior grau de importancia
deverd ser atribuido pelas empresas que t#m estas normas
implementadas e que, por isso, mais facilmente retiram da
certificacdo este tipo de vantagens.

De uma forma geral, as empresas respondentes classi-
ficaram os fatores potencialmente explicativos da certifi-
cagdo como importantes e muito importantes, nunca assu-
mindo a moda nem a mediana valores inferiores a 4.

No que diz respeito & importéncia da certfificagdo em
geral, foram também analisadas as pontuacdes atribuidas

Tabela 1
(Quadro comparativo da importancia atribuida as varidveis

p2.1. Aumentar a quota de mercado/n. de clientes

p2.2. Aumentar os lucros da organizag@o

p2.3. Aumentar o nivel de satisfagéo dos clientes

p2.4. Diminuir o nimero de reclamacées

p2.5. Melhorar a imagem da organizagdo

p2.6. Melhorar internamente a organizagdo
(eficiéncia dos processos)

p2.2. Racionalizar recursos (financeiros e materiais)

p2.8. Reduzir custos e desperdicios (retrabalho, devolugoes)

p2.9. Contribuir para o desenvolvimento sustentdvel

p2.10.Proporcionar inovagdo (produto/processo, tecnolégica,
organizacional, marketing)

p2.11.Prevenir os acidentes de trabalho

p2.12.Prevenir os impactes ambientais

p.3. Importéancia da certificacéio em geral

Média Mediana Moda  Desvio-Padrao
3,88 4,00 4 10,055

350 4,00 4 1,075
4,44 5,00 5 737
4,24 4,00 5 ,873
4,51 5,00 5 ,687
4,57 5,00 5 ,633
4,01 4,00 4 ,878
4,12 4,00 4 877
4,24 4,00 4 924
3,97 4,00 4 ,860
4,04 4,00 4 1,150
4,15 4,00 5 1,159
4,33 4,00 4 ,640

Fonte: SPSS
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0s resultados revelaram que para 54,02%
dos respondentes a certificacdo é importante
e para 40,17% muito importante.

em termos de percentagem. Assim, os resultados revelaram
que para 54,02% dos respondentes a certificacdo é impor-
tante e para 40,17% muito importante.

Apenas 5,8% das opinides ficaram situadas abaixo da
média, sendo que 4,7% consideraram que a certificacdo néo
é importante nem sem importéncia, para 1,2% dos respon-
dentes é pouco importante e apenas 0,3% consideraram a
certificacdo nada importante.

* Estimacd@o do modelo de regresséio ordinal

Na sequéncia dos procedimentos descritos anteriormente,
a avaliagdo do modelo foi feita em SPSS, com recurso a uma
regressdo ordinal (PLUM).

A escolha da funcdo de Link foi selecionada de acordo
com os critérios de distribuicdo de frequéncias/probabili-
dades que as classes da varidvel dependente apresentam.
Segundo Maroco (2007), a escolha da fungdo mais adequa-
da é muito importante, |G que se néo for apropriada, pode
comprometer a significdncia do modelo e a sua capacidade
preditiva. Deste modo, face aos dados obtidos, optou-se
pela utilizacdo da funcdo Complementary Log-Log, que é a
mais adequada quando as classes da varidvel dependente
de maior ordem s@o as mais frequentes.

Os resultados obtidos (ver Tabela 2) indiciam claramente
que deverd existir pelo menos uma varidvel explicativa no
modelo.

A Tabela 3 (ver p. 58) apresenta, por seu lado, as estimati-
vas dos Threshold e dos coeficientes de regressdo associados

Tabela 2
Model fitting information (12 varidveis)

-2 Log
Model Likelihood Chi-Square df Sig.
Intercept 616,680
Final 296,546 320,133 12,000
Fonte: SPSS
JAN/Jun 2011

as varidveis independentes, os seus erros-padréo, a estatisti-
ca de Wald e o p-value do teste.

Os resultados indicam que existem apenas trés varidveis
independentes estatisticamente significativas:

* Aumentar a quota de mercado/nimero de clientes;

* Melhorar infernamente a organizacdo (eficiéncia dos
processos);

* Reduzir custos e desperdicios (retrabalho, devolugdes).

O passo seguinte foi estimar o modelo considerando ape-
nas as trés varidveis identificadas e atestar a sua eficdcia na
explicacdo da varidvel dependente, satisfazendo os requisi-
tos de validagdo, para que este possa ser utilizado para
efeitos de predicdo.

Os valores apresentados na Tabela 4 (ver p. 58) confirmam
que as trés varidveis selecionadas apresentam um grau ex-
plicativo significativo sobre a varidvel dependente. Segundo
Tabbachick e Fidell (2006), valores entre 0,2 e 0,4 para o
indicador R? de McFadden sdo considerados bastante satis-
fatérios.

Na Tabela 5 (ver p. 59) podemos observar um Threshold
[p3 = 1] com um p-value superior a 0,05. A justificacdo para
este valor pode indiciar que o mesmo se refere a um outlier.
De facto, apenas uma empresa respondente atribuiu a clas-
sificacdo de 1 na questdo relativa & importancia da certifi-
cagdo em geral. Acrescenta-se, no entanto, que o modelo
estimado ndo se altera significativamente com a remocéo
desta observagdo, pelo que se optou por manté-la no mo-
delo.

Relativamente ao grau de importdncia das varidveis, é de
salientar o sinal positivo de todos os trés coeficientes estima-
dos, o que significa que quanto maior o score da importan-
cia atribuida a uma varidvel especifica, maior a importancia
global da certificagdo.

A Tabela 6 (ver p. 59) apresenta um p-value de 0,123 o que
permite néo rejeitar a hipétese nula que postula que os declives
sdo homogéneos. A hipétese nula indica que os parédmetros de
localizagéo (declives dos coeficientes) séo os mesmos ao longo
de todas as categorias de resposta, logo o pressuposto da ho-
mogeneidade dos declives do modelo néo foi posto em causa.

Em seguida compararam-se as classificagdes corretas
obtidas pelo modelo, face as observadas na amostra e cujos
resultados se podem observar na Tabela 7 (ver p. 60).
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Tabela 3
Parameter estimates (12 varidveis)

Estimate Std. Error Wald df Sig.

Threshold [P3. Imp. certificagdo geral = 1] 4,345 1,216 12,766 1 ,000
[P3. Imp. certificagdo geral = 2] 6,526 ,996 42,936 1 ,000

[P3. Imp. certificagdo geral = 3] 8,550 ,996 73,631 1 ,000

[P3. Imp. certificacdo geral = 4] 12,590 1,151 119,590 1 ,000

Location p2.1. Aumentar quota de mercado ,633 123 26,293 1 ,000
p2.2.Aumentar os lucros -,051 ,134 147 1 ,701

p2.3. Aumentar a satisfagdo dos clientes ,342 176 3,757 1 ,053

p2.4. Diminuir as reclamagées ,089 127 ,489 1 ,484

p2.5. Melhorar a imagem da organizagdo 245 154 2,519 1 112

p2.6. Eficiéncia dos processos 479 176 7,432 1 ,006

p2.7. Racionalizar recursos ,101 ,168 ,365 1 ,546

p2.8. Reduzir custos e desperdicios ,559 174 10,378 1 ,001

p2.9. Desenvolvimento sustentdvel ,235 ,130 3,264 1 ,071

p.2.10. Proporcionar inovacdo ,098 122 ,640 1 424

p.2.11. Previnir acidentes/incidentes ,123 126 ,952 1 ,329

p2.12. Prevenir os impactos ambientais ,094 ,130 ,528 1 ,468

Fonte: SPSS

Do cruzamento das classes da varidvel dependente, com
as classes previstas para a varidvel dependente conclui-se,
assim, que o modelo classificou corretamente 72,3% dos
casos, o que significa que tem boas capacidades preditivas.
Segundo Maroco (2007, p. 709), se a percentagem de casos
classificados corretamente pelo modelo for superior em pelo
menos 25% & percentagem de classificacéo proporcional

Tabela 4
Pseudo R-Square (3 varidveis)
Cox and Snell 454
Nagelkerke 543
McFadden ,335
Fonte: SPSS
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por acaso, considera-se que o modelo tem boas proprie-
dades preditivas.

Face aos resultados alcancados, é possivel concluir que a
importancia geral da certificagdo depende de trés varidveis
explicativas consideradas — «Aumentar a quota de merca-
do/numero de clientes», «<Melhorar internamente a organiza-
céo (eficiéncia dos processos)» e «Reduzir custos e desperdi-
cios (refrabalho, devolugdes)» —, enquanto que as restantes
néo contribuem de forma significativa para a importancia
atribuida & certificagdo.

De entre as trés varidveis explicativas, a varidvel «Reduzir
custos e desperdicios (retrabalho, devolugdes)» é a que tem
mais influéncia quando se avalia a importancia da certifi-
cagdo. Este dado assume especial importdncia uma vez que
traduz uma preocupacdo pela procura da eficacia e eficién-
cia da aplicabilidade das normas na melhoria efetiva do
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Tabela 5
Parameter estimates (3 varidveis)

Estimate Std. Error Wald df Sig.

Threshold [P3. Imp. certificacdo geral = 1] ,731 1,085 ,454 1 ,500
[P3. Imp. certificacao geral = 2] 2,420 ,649 13,890 1 ,000

[P3. Imp. certificagao geral = 3] 4,136 576 51,530 1 ,000

[P3. Imp. certificagdo geral = 4] 7,830 ,696 126,502 1 ,000

Location p2.1. Aumentar quota de mercado ,496 ,087 32,585 1 ,000
p2.6. Eficiéncia dos processos ,566 141 16,195 1 ,000

p2.8. Reduzir custos e desperdicios ,800 17 46,844 1 ,000

Fonte: SPSS

Tabela 6
Test of parallel lines (3 varidveis)

-2 Log
Model Likelihood Chi-Square df
Null Hypothesis 160,412
General 146,421 13,991 9 123
Fonte: SPSS

desempenho das organizagdes, razdo que esteve na génese
da criacdo da Normalizagdo e que caracterizou a Era da
Garantio da Qualidade.

Os resultados da presente investigacdo vém demonstrar
que, 50 anos apds a criacdo do conceito de «zero defeitos»
com base no qual tudo podia ser bem feito & primeira vez,
eliminando erros, prevenindo-se a sua ocorréncia e elimi-
nando os custos da qualidade, a importdncia da qualidade
continua a reger-se pelos mesmos pressupostos.

Segundo Heldman (2005), se evitarmos o aparecimento
de problemas, antes de mais nada, teremos custos menores,
o cumprimento dos requisitos é facilitado e os custos da
qualidade correspondem ao custo do ndo cumprimento, ndo
do retrabalho.

Este estudo visou também aferir em que medida o sistema
continua a dar resposta ds necessidades das empresas ao

JAN/JUN 2011

questiond-las sobre a importéncia da certificacdo se
enquadrar no dmbito do SPQ.

Com base nos resultados amostrais obtidos estima-se,
com 95% de confianca, que a proporcéo de empresas no
universo que consideram importante que a certificagdo se
enquadre no SPQ se situe entre 0,76 e 0,86.

Conclusdes e questdes para futura investigacdo

O principal objetivo da presente investigagdo foi ficar a
conhecer o grau de importdncia que as empresas certifi-
cadas, em Portugal, atribuem & certificacdo de uma forma
geral e quais os fatores que podem determinar esse grau de
importéncia.

Para explicar o grau de importéncia atribuido & certifica-
cdo foram selecionados doze atributos considerados rele-
vantes durante a pesquisa bibliogrdfica justificados na «Me-
todologian.

O inquérito decorreu entre 1 de maio e 31 de julho de
2009 tendo sido recebidos 364 questiondrios vdlidos.

As respostas obtidas revelam que a maioria das empresas
certificadas respondentes s@o médias/grandes empresas
(68,3%). Por outro lado, 32% revelou ter um volume anual
de negécios superior a € 43.000.000 e 20,6% entre os
€ 10.000.001 e os € 43.000.000.

Dado que o tecido empresarial portugués é composto
maioritariamente por micro e pequenas empresas, represen-
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Tabela 7
Quadro comparativo da «Importancia da certificacdo em geral» com a varidvel PRE_1

Predicted Response Category

Nem importante
/Nem sem Muito

importante  Total

importdncia Importante

Importancia da Nada importante Count

certificagdo geral

Pouco importante

Nem importante

/ Nem sem importancia

Importante

Muito importante

Total

% within Importancia

da certificagdo em geral

Count
% within Importéncia

da certificagdo em geral

Count
% within Importéncia

da certificagdo em geral

Count
% within Importancia

da certificagdo em geral

Count
% within Importéncia

da certificag@o em geral

Count
% within Importancia

da certificagdo em geral

1 0 0 1
100,0% 0% ,0%,0% 100,0%
2 1 1 4
50,0% 25,0% 25,0%,0% 100,0%
6 8 2 16
37,5% 50,0% 12,5%,0% 100,0%
1 157 37 195

5% 80,5% 19,0%,0% 100,0%

0 47 98 145

,0% 32,4% 67,6%,0% 100,0%
10 213 138 361
2,8% 59,0% 38,2%,0% 100,0%

Fonte: SPSS

tando estas 99,4% do total das empresas portuguesas, e que
as médias e grandes empresas apenas representam 0,7% do
total, estes resultados poderdo ser preocupantes.

Apesar do investimento inicial ser largamente compensa-
do pelas vantagens obtidas a médio e longo prazo com a
certificacéo, os resultados revelam que a qualidade poderé
ndo ser uma prioridade estratégica das micro e pequenas
empresas, pelo que é urgente que se criem condigdes para
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que a implementacéo de sistemas de gestdo, sejom eles
da qualidade, ambiente, seguranca e sadde do trabalho
ou outro, possa ser uma realidade neste tipo de organiza-
coes.

E de particular importancia que o fator que mais se desta-
ca seja o «Reduzir custos e desperdicios (retrabalho, devo-
lugdes)», & que revela a preocupagdo pela procura da efic-
cia e eficiéncia da aplicabilidade das normas na melhoria

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

efetiva do desempenho das organizaces. Tal vem demons-
trar que, 50 anos apds a criagdo do conceito «zero defeitosy,
a preocupacdo pela eliminacdo dos erros, prevenindo-se a
sua ocorréncia e eliminando os custos da qualidade, conti-
nua a ser uma prioridade.

E de salientar ainda que 81% das empresas em estudo
considerem importante que a certificacéo se enquadre no
SPQ. Estes resultados vém demonstrar que 26 anos apés a
criagdo do SPQ, as empresas certificadas em Portugal con-
tinuam a considerd-lo uma mais-valia, fundamentalmente
em termos de credibilizagdo e reconhecimento no mercado
nacional e como meio de uniformizacéo de critérios de ava-
liagdo da qualidade.

Em suma, pode afirmar-se que as normas de gestdo da
qualidade e a certificacdo continuam a desempenhar o
papel para o qual foram criadas e que se prende com a
finalidade de encontrar solucdes para problemas recor-
rentes, aumentando a produtividade e reduzindo os des-
perdicios, contribuindo, assim, para a conservagdo de recur-
sos naturais e do meio ambiente.

Os resultados deste estudo revelam também que existem
pontos importantes neste dmbito que seriam importantes
explorar. Um dos que nos pareceu mais relevante consiste
em averiguar quais as razdes que estdo subjacentes ao baixo
nimero de micro e pequenas empresas certificadas em
Portugal, dado que estas representam 99,4% do tecido
empresarial portugués.

A concluir, deixamos, por isso, duas interrogacdes: Seré
que as micro e pequenas empresas ndo encaram a cer-
tificacdo de sistemas de gestdo da qualidade como um
fator de competitividade? Serd que séo apenas as médias
e grandes empresas que t8m ao seu dispor recursos que
lhes permitem investir na certificagdo de sistemas de gestdo
da qualidade? B
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Al utilizacdo de tecnologias «self-service»
nos servicos bancarios e a sua influéncia
no comportamento do consumidor
em Portugal

por Jodio Proenca e Maria Anténia Rodrigues

RESUMO: A banca comercial tem introduzido novas tecnologias self-service (TSS) no contacto com os clientes, que
permitem ao cliente aceder ao servico de uma forma auténoma e intemporal. Esta opcdo tem alterado a natureza do
processo do servico e o comportamento do cliente. Al investigacao aqui apresentada analisa o impacto no compor-
tamento do consumidor da utilizacdo de tecnologias «self-service», nomeadamente das AT, da banca telefénica e
do Internet Banking. Apresenta-se uma revisao da literatura e um estudo empirico que recolheu dados através de
um questiondrio efetuado a 300 individuos que representam em termos de regido, sexo e classes etdrias, a popu-
lacdo adulta portuguesa residente no continente. Al investigacdo mostra os dados demograficos dos utilizadores de
tecnologias «self-service» dos servigos bancdrios portugueses, discute o seu comportamento e verifica que os uti-
lizadores de TSS revelam uma maior intencao de recompra, propensdo para reclamar e maior sensibilidade ao preco
do que os ndo utilizadores.

Palavras-chave: Tecnologias Self-Service, Comportamento Consumidor, ATM, Infernet Banking, Banca Telefénica

TITLE: Use of self-service technologies in the banking services and its influence on consumer behaviour in Portugal

ABSTRACT: Commercial banking has been introducing self-service technologies (SSTs), in the contact with cus-
tomers, which allows the customer to accede service in an autonomous and timeless form. This option has changed
the nature of the service process and customer’s behavior. The research analyzes the impact on consumer behavior
of self-service technologies, namely ATMs, telephone banking and internet banking. A literature review is present-
ed, as well as an empirical study that collected data, by means of a questionnaire realized to 300 individuals that
represent a sample, by region, gender and age, of Portuguese adult population, living in mainland Portugal. The
results call for a users profile and discuss consumer’s behavior of SSTs of Portuguese banking services, and show
that SSTs users reveal a higher intention of repurchase, propensity to complain and higher price sensibility than
non-users.

Key words: Self-Service Technologies, Consumer Behavior, ATM, Infernet Banking, Telephone Banking

TITULO: €1 uso de tecnologias de autoservicio en los servicios bancarios y su influencia en el comportamiento del
consumidor en Portugal

RESUMEN: Los bancos comerciales han introducido nuevas tecnologias de auto-servicio en su contacto con el
cliente, permitiendo a los clientes acceder al servicio de forma auténoma e intemporal. Esta opcion ha cambiado la
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naturaleza del proceso de servicio y comportamiento de los clientes. En la investigacion aqui presentada se exami-
na el impacto en el comportamiento de los consumidores el uso de tecnologias de auto-servicio, en particular en los
cajeros automdticos, banca telefénica y banca por Internet. Se presenta una revision bibliografica y un estudio
empirico que ha recolectado datos a través de un cuestionario realizado a 300 personas que representan en térmi-
nos de region, sexo y edades, la poblacion adulta portuguesa residente en el continente. La investigacion muestra
los datos demogrdficos de los usuarios de servicios de tecnologia del autoservicio bancario portugués, analiza su
comportamiento y encuentra que los usuarios de TSS muestran una mayor intencion de recompra, la propension a la
queja y una mayor sensibilidad a los precios que los no usuarios.

Palabras-clave: Tecnologias de Autoservicio, Comportamiento Consumidor, Cajeros Automdticos, Banca por Internet, Banca Telefénica

banca foi um dos setores que mais cedo iniciou a auto-

matizacdo dos servicos. Os bancos viram nas inovagdes

tecnolégicas uma oportunidade para se diferenciarem
num mercado maduro e de intensa concorréncia (Devlin, 1995).
Uma das inovacdes tecnoldgicas mais visiveis e orientadas
para o clienfe foram os servicos baseados em tecnologias self-
-service que diversificaram os meios de acesso ao cliente.

As tecnologias self-service (TSS), onde se incluem a Auto-
matic Taller Machine (ATM), a Banca Telefénica (BT) e o In-
ternet Banking (IB), s@o tecnologias que podem ser usadas
pelos consumidores de forma independente, sem a inter-
agdo de um assistente ou empregado (Meuter et al., 2000).
A automatizagdo dos servicos bancdrios é indispensavel
para obter a eficiéncia dos servicos prestados. Sem a tec-
nologia, os bancos seriam lentos e inoperantes face as atu-

Jodio F. Proenca
jproenca@fep.up.pt

ais exigéncias, tanto no universo interno (processamento dos
servicos) como no universo externo (atendimento ds necessi-
dades dos clientes).

Atualmente, Portugal dispde de mais de cerca de 14 000
ATM, onde s@o realizadas em média 71 milhées de opera-
cdes por més (ano de 2009) (SIBS, 2010). A rede oferece um
vasto leque de operagdes. Através do telefone os clientes
podem aceder a um call center para realizar as operacdes.
De forma idéntica, via Internet, os clientes podem aceder aos
sites dos seus bancos e realizar quase todas as operacdes
que realizariom ao balcdo ou na ATM (exceto levantar e
depositar dinheiro).

Estudos apresentados pela Marktest (2009) mostram que
em dezembro de 2008, os sites bancérios receberam mais
de 860 mil utilizadores, num total de 939 mil visitantes de
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bancos online. No mesmo perfodo, o tempo total de nave-
gagdo nos sites bancérios portugueses foi cerca de 520 mil
horas, o que equivale a uma média didria de 16 747 horas
e mensal de 33 minutos por utilizador, segundo Marktest
(2009).

Contudo, o meio privilegiado pelos clientes particulares
portugueses para contactarem o seu banco é a ATM, segui-
do do contacto pessoal com o balcdo (dados relativos a
2007, 2008 e 2009, Marktest, 2010), apesar de essa prefe-
réncia estar a decrescer. Por exemplo, entre 2000 e 2004 ve-
rificou-se uma descida de 84,6% para 76,2% (Markfest,
2006) e, entre 2007 e 2009, uma descida de 64,8% pa-
ra 63,3% da utilizagdo do canal pessoal (Marktest, 2010).
A ATM tornou-se o principal canal de contacto com o banco,
com frequéncias de utilizagdo de 78,3% em 2007; 78,0% em
2008 e 78,6% em 2009 (Marktest, 2010). A preferéncia pelo
contacto telefénico teve um decréscimo da sua utilizagdo
entre 2000 e 2006, de 6,9% para 3,2% da frequéncia de uti-
lizacdo (Marktest, 2006). A partir de 2007, essa tendéncia
inverteu-se e verifica-se um crescimento da sua utilizagéo de
3,3% (2007) para 3,7% (2009) (Marktest, 2010).

Ndo obstante o «Internet Banking»
registar os maiores ritmos de crescimento
d medida que os clientes percecionam a sua utilidade,
a banca telefonica é também apontada
como um canal em crescimento.

O acesso via Internet (Infernet banking/Home banking, IB)
registou as maiores taxas de crescimento de utilizagéo. De
2000 para 2007, a utilizagdo deste canal cresceu sete vezes,
passando de 2,7% para 18,9% (Marktest, 2008), em 2008
atingiu os 21,7% e em 2009 os 24,2% (Marktest, 2009). Nao
obstante o IB registar os maiores ritmos de crescimento &
medida que os clientes percecionam a sua utilidade (Eriksson
et al., 2005; Mols, 1999; Mols et al., 1999), a BT é também
apontada como um canal em crescimento (Ahmad e Butlle,
2002; Marktest, 2010).

Zeithaml e Bitner (2000) resumem algumas caracteristicas
da distribuicdo eletrénica de servicos baseados em TSS:
servicos padronizados, participagdo ativa do cliente, conve-
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niéncia, customizacéo (apesar das dificuldade de customizar
servicos altamente padronizados), baixo custo, ampla dis-
tribuicdo, competicdo pelo preco (os clientes comparam
facilmente os precos), possivel falta de consisténcia em
funcdo do envolvimento do cliente, possivel exigéncia de
alteracdes no comportamento do consumidor, preocupagdo
com a seguranca e maior competi¢do decorrente do aumen-
to da abrangéncia geogréfica.

Os servigos baseados em TSS evidenciam vantagens e
desvantagens para os prestadores e consumidores desses
servicos. Para os bancos, a utilizagdo de TSS permite uma
reducdo significativa de custos, aumenta a sua eficiéncia e
eficdcia. Kalacota e Freire (1997) estimam que o processa-
mento de uma transacéo eletrénica custe menos seis vezes
que o seu processamento manual. As TSS tornaram-se numa
componente critica do servico, onde cerca de metade das
transacdes sdo realizadas pelos consumidores autonoma-
mente (Lawrence e Karr, 1996).

Por outro lado, quanto mais um servico depende de tec-
nologia para a sua produ¢do, menos contactos entre as pes-
soas ocorrem e, por isso, menos o servico é caracterizado
pela heterogeneidade e inseparabilidade (Lee e Allaway,
2002; Zeithaml e Bitner, 2000). As novas tecnologias tam-
bém permitem aos bancos beneficios relacionados com a
diversificacdo de acessos e pontos de contacto com os
clientes.

Vérios estudos mostram que os servicos baseados em TSS
ndo s@o vantajosos para todos os clientes. Grénroos (1990)
sustenta que o sucesso do self-service depende do grau de
envolvimento dos clientes e dos beneficios por ele perce-
bidos, devendo os mesmos ser recompensados e motivados
para fozerem parte do processo. Bitner et al. (2000)
mostram que a principal vantagem das TSS relaciona-se
com o facto de estes poderem aceder ao servico quando e
onde quiserem.

Existem outros beneficios percebidos pelos clientes: facili-
dade de utilizagdo, maior conveniéncia relativamente as
alternativas, menor tempo dispendido, economias de custo,
maior controlo sobre a prestagéo do servico, maior persona-
lizagéo, conveniéncia de localizagdo e divertimento resul-
tante da utilizagdo da tecnologia (Curran e Meuter, 2005).
Outros autores evidenciam que os beneficios, a adogdo e a
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continuidade de utilizacdo das TSS podem variar em funcéo
do tipo de tecnologia a ser utilizada (Natarajan et al., 2010).

A utilizacdo de TSS pode ainda provocar ansiedade e
stresse aos consumidores, na medida em que alguns sentem
desconforto na interacdo com os servicos mediados por tec-
nologias (Lee et al., 2010; Mick e Fournier, 1998). De acor-
do com Zeithaml e Gilly (1987), vdrios clientes véem o
encontro do servico como uma experiéncia social, preferindo
interagir com pessoas do que com méquinas. Alguns autores
alertam que as TSS podem ter repercussées negativas na
relacGo de longo prazo entre o banco e consumidor, devido
& despersonalizacéo do servico (Proenca e Silva, 2007 e
2008; Ricard et al., 2001).

Alguns autores alertam que as TSS podem ter
repercussoes negativas na relacdao de longo prazo
entre o banco e consumidor, devido
d despersonalizacdo do servico.

A literatura apresenta diversos fatores que podem motivar
a adogdo de TSS. Bobbitt e Dabholkar (2001), Curran e
Meuter (2005), Dabholkar (1996), Kolodinsky et al. (2004) e
Parasuraman (2000), sintetizam as varidveis que motivam a
utilizag@o de TSS: o controlo, a performance, a facilidade de
uso, a ndo necessidade de interacdo humana, a fiabilidade,
a rapidez, a utilidade, o menor risco, a simplicidade, ou a
prépria orientacdo dos consumidores para a conveniéncia,
para o servico, para a tecnologia, para a mudanca e para o
conhecimento (nomeadamente da exploragdo de computa-
dores e da Internet).

Os fatores culturais associados aos consumidores, tam-
bém sao referidos na adocéo e utilizagdo de novas tecnolo-
gias, como por exemplo os hébitos, as crengas e os costumes
(Laforet e Li, 2005). Porém, a motivacéo pode variar em
fungdo do tipo de tecnologia a ser utilizada. Eriksson et al.
(2005) evidenciam a utilidade do Internet banking (IB) para
o consumidor e Akinci et al. (2004) mostram que a utilizagdo
de ATM, POS (terminais de pagamento) e telefone aumenta
& medida que os clientes estdo mais confiantes e sdo mais
orientados para a mudanca, para o conhecimento e para os
computadores.
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Comportamento do consumidor de servicos bancarios e TSS

Vérios autores relacionam as TSS e o comportamento do
consumidor de servigos [ver, por exemplo, Rust et al. (1995)
e, mais tarde, Zeithaml e Bitner (2000)]. Zeithaml et al.
(1996), partindo do trabalho de Rust et al. (1995), discutem
a relacdo entre a qualidade do servico e as intengdes do
consumidor. Quando a qualidade do servico é percebida
como superior, as intencdes comportamentais séo favord-
veis. Quando a qualidade percebida é inferior, as intencdes
comportamentais sdo desfavordveis. Por sua vez, as inten-
¢bes vao ter impacto na retencdo ou desercdo de consumi-
dores consoante sejam favordveis ou néo. A retencéo provo-
ca um efeito positivo (aumento do rendimento, aumento da
despesa, preco premium e referéncia a novos clientes), en-
quanto a desercéo tem impacto negativo (redugdo da despe-
sa, decréscimo das vendas, perda de clientes). A qualidade
do servico atua como um determinante da retencdo ou de-
ser¢do do cliente e as varidveis comportamentais sdo indi-
cadores da retengdo ou desercdo dos clientes.

A introducéo das TSS oferece aos bancos a oportunidade
de melhorar a qualidade do servico e a sua conveniéncia, o
que, de acordo com Al-Ashban e Burney (2001), provoca no
consumidor intencdes comportamentais favordveis que, por
sua vez, se irdo traduzir na retengdo e em consequéncias
positivas para as empresas, neste caso, para os bancos.

Mols (1998) mostra que os utilizadores do PC-banking re-
velam comportamentos mais favordveis do que os néo uti-
lizadores. Zeithaml et al. (1996) consideram que as varidveis
que melhor explicam as intengdes comportamentais dos con-
sumidores s@o as seguintes: satisfacdo, propenséo para
reclamar, sensibilidade ao prego, propens@o para mudar de
banco, word-of-mouth e intengdo de recompra. O que foi
corroborado por Mols (1998) ao analisar o impacto nas
mesmas varidveis, do PC-banking. Seguidamente, discute-se
cada uma destas varidveis, as quais permitirdo formular a
questdo e as hipéteses de pesquisa da presente investigagao.

* Satisfacao

A satisfacdo tem sido estudada na sua relagdo com o com-
portamento do consumidor (Anderson, 1998; Anderson e
Sullivan, 1993; Oliver, 1998 e 1997;) e particularmente, quan-
do ela é influenciada pelo uso de tecnologias (Bitner et al.,
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2002; LaBarbera e Mazurski, 1983; Meuter et al., 2000,
entre outros).

Uma das formas da tecnologia contribuir para a satisfagdo
dos clientes é através da customizacéo do servigo, que ocor-
re quando os clientes usam tecnologia para criar servicos
para si, de acordo com as suas necessidades. O estudo de
Meuter et al. (2000) explora as experiéncias de clientes com
tecnologias self-service e mostra que o principal fator que
induz satisfagéo do cliente com TSS é a possibilidade de cus-
tomizar a oferta.

Existem outros beneficios relacionados com as TSS que
interferem com a satisfacéo do cliente, como por exemplo o
cliente produzir e consumir o servico quando e onde se
necessita. Mols (1998) mostra que os utilizadores de PC
banking na Dinamarca estavam mais satisfeitos e eram mais
leais ao seu banco. Bitner et al. (2002) mostram que os
clientes utilizadores de TSS gostam da conveniéncia e da
facilidade de acesso aos servicos que estas tecnologias per-
mitem.

Por exemplo, terminais de pagamento (POS) colocados
nas bombas de gasolina permitem o pagamento dos servi-
cos pelo cliente sem abandonar o automével. Por outro lado,
mdquinas avariadas, pdginas de Internet em manutengdo e
cédigo de identificacdo pessoal ndo reconhecidos, efc.
geram insatisfacdo. Quando as tecnologias falham e as ex-
pectativas do cliente néo sdo cumpridas, o consumidor é
obrigado a usar o servico convencional, o que causa insatis-
facéo (Meuter et al., 2000).

* Reclamacoes

As reclamagées dos clientes podem ser negativas para a
empresa por resultarem de insatisfacdo (Singh, 1988) ou po-
sitivas dado que constituem uma oportunidade para a me-
lhoria e recuperacdo do servico (Levesque e McDougall, 1996;
Mols, 1998 e Zeithaml et al., 1996). Para Singh (1988), o
comportamento de reclamagéo por parte do consumidor é
provocado por uma situacdo de insatisfacdo durante uma
compra e pode manifestar-se de trés formas: reclomacéo
direta junto do prestador do servico, comunicacdo word-of-
-mouth (boca-em-boca) negativa (junto de terceiros) e o re-
curso a agdes legais.

Richins (1983) sugere que as reclamacdes causadas por
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insatisfacdo s@o inevitdveis mas bem-vindas, permitindo que
a empresa corrija a fonte de insatisfacdo. Para Zeithaml et
al. (1996), a elevada propenséo do consumidor para recla-
mar, relaciona-se com a propens@o dos consumidores satis-
feitos com o servico, em dar uma oportunidade & empresa
para refificar a fonte de insatisfacdo. Sem reclamagoes,
pode-se desconhecer que existem problemas e ndo se fazer
nada para satisfazer clientes descontentes. Levesque e Mc-
Dougall (1996) consideram que as reclamagées déo a pos-
sibilidade co banco de transformar a insatisfacdo em satis-
facdo, reconhecendo que, quando o prestador do servico
aceita a responsabilidade e resolve o problema, o cliente
torna-se mais leal. A tecnologia, por sua vez, pode desem-
penhar um papel importante nos fluxos das reclamagdes, na
medida em que as pode facilitar e encorajar (Brown, 1997).
As novas tecnologias permitem, de uma forma fdcil e anéni-
ma, que consumidores insatisfeitos possam fazer chegar ao
banco a insatisfagdo, através de um e-mail ou simples tele-

fonema, sem se deslocarem do local onde se encontram.

* Sensibilidade ao preco

Apesar de a automatizag@o permitir aos bancos a oferta
de operagdes mais econémicas do que as oferecidas ao bal-
cdo, existe evidéncia no sentido de que os clientes satisfeitos
sGo menos sensiveis ao preco que os ndo satisfeitos (Fornell,
1992; Homburg et al., 2005 e Zeithaml et al., 1996). Nos
servicos bancdrios, Mols (1998) refere que os utilizadores do
PC-banking sdo menos sensiveis ao prego; ou seja, os uti-
lizadores de TSS podem estar recetivos a pagar mais por
reconhecerem outras fontes de valor nos servicos automati-
zados (Pires e Filho, 2001).

* Propensao para mudar de banco

Esta varidvel esté relacionada com a maior ou menor faci-
lidade que os consumidores tém em abandonar o seu banco
atual e passar para um banco concorrente. Quantas mais
barreiras existirem mais dificil serdé a mudanca, o que
favorece a retencdo de clientes (McDougall, 2001). A teoria
sugere que as TSS podem funcionar como barreiras &
mudancga do(s) banco(s) com que se trabalha habitualmente
(Fornell, 1992). As TSS podem exigir tempo e aprendizagem,
pelo que os consumidores poderdo estar menos dispostos a
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mudar de banco depois de dominarem uma determinada
tecnologia (Mols, 1998).

A propensdo para mudar de fornecedor também surge
associada & satisfacdo (Oliver, 1997). Os elevados indices
de satisfacdo exibidos pelos utilizadores de TSS s@o sugeri-
dos por Fornell (1992) como uma barreira & mudanga de
banco. A acessibilidade que atrai os consumidores pode
aumentar o nimero de transacdes e ligagdes entre o banco
e o consumidor, também o torna mais leal, criando barreiras
relativamente aos concorrentes (Ricard et al., 2001). Em
suma, razdes de ordem tecnolégica, psicolégica, econémica
ou relacionada com a acessibilidade, podem constituir bar-
reiras & mudanga de banco.

* Word-of-mouth

O word-of-mouth (boca-em-boca) positivo traduz-se em
manifestacdes favordveis da utilizacdo de um servico perante
terceiros, incluindo os potenciais clientes (Lovelock e Wirtz,
2007). Fornell (1992) mostra uma correlacdo positiva entre
o nivel de satisfacdo e o word-of-mouth positivo, ou seja,
consumidores satisfeitos estdo mais dispostos a expressar a
preferéncia pelo seu banco e a recomendd-lo a outros. No
mesmo sentido, Parasuraman et al. (1988) ou Goode et al.
(1996) encontraram uma relagdo positiva e significante entre
a percecéo da qualidade do servico e a recomendagéo da
respetiva empresa. Assim sendo, os utilizadores de TSS satis-
feitos e entusiasmados com os baixos custos, conveniéncia,
acessibilidade e outras vantagens destes servicos, estdo mais
predispostos para efetuar comentdrios positivos a outras
pessoas, recomendando o seu banco.

* Intengéio de recompra

Compras repetidas ao longo dos tempos constituem o
desejo de qualquer organizag@o. Se a utilizacdo de TSS repre-
sentar para os consumidores uma experiéncia positiva com
valor, eles continuardo a usar estes servicos. A qualidade do
servico estd na base da satisfacéo e esta determina resulta-
dos comportamentais, como o word-of-mouth, as recla-
macdes, as recomendagdes e a mudanca de fornecedor.

No entanto, diferentes aspetos da qualidade do servico e
diferentes caracteristicas do consumidor podem estar asso-
ciadas a diferentes comportamentos. Consumidores satisfei-
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tos poderdo ser mais ledais, i.e., poderéo revelar uma eleva-
da intencéo de recompra, poderdo ser menos sensiveis ao
preco e poderdo demonstrar baixa propensdo para mudar
de banco, comparando com os néo utilizadores (Fornell,
1992; Mols, 1998 e Zeithaml et al., 1996). A semelhanca do
que propds Mols (1998) para os utilizadores do PC banking,
os utilizadores de TSS, comparando com os néo utilizadores,
poderdo estar mais satisfeitos com o seu banco, produzir
word-of-mouth positivo, ter elevada inteng@o de recompra e
apresentar baixa sensibilidade ao preco.

Al investigacdo
* Objetivos

Este estudo pretende dar resposta & questdo: qual a in-
fluéncia no comportamento do consumidor portugués resul-
tante da utilizagdo de TSS dos servicos bancdrios? Com este
propdsito, analisa-se especificamente, a utilizacdo da ATM,
BT e o IB, nas seguintes dimensdes do comportamento do
consumidor portugués (ver Figura): satisfagdo, propens@o
para reclamar, sensibilidade ao prego, propenséo para mu-
dar de banco, word-of-mouth e intengGo de recompra, tal
como recomendado por Zeithaml et al. (1996) e Mols (1998).

O estudo tem outros objetivos mais especificos, como a
identificac@o dos utilizadores e ndo utilizadores de cada uma
das TSS referidas, a definicéo do perfil do cliente utilizador e
ndo utilizador das TSS em termos de sexo, idade, escolari-
dade, rendimento e ocupagéo e, por fim, a identificagdo da
TSS mais utilizada pelos clientes (ver Figura, p. 68).

* Hipoteses

A partir do problema apresentado na questdo anterior
colocam-se as vdrias hipéteses (H) de pesquisa.

A acessibilidade no tempo e no espaco, juntamente com a
possibilidade de customizacéo do servico, proporcionados
pelas TSS contribuem para uma maior satisfacdo do cliente
(Meuter et al., 2000; Bitner et al., 2002), pelo que os uti-
lizadores de TSS bancérias revelam-se mais satisfeitos do
que os néo utilizadores.

H1: Os clientes utilizadores de TSS revelam-se mais satis-
feitos com o servico do seu banco do que os ndo utilizadores.

Encarando as reclamagées como um fator positivo para a

empresa, elas sdo proferidas por clientes satisfeitos que
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Figura
0s efeitos da utilizacdo de TSS dos servicos bancdrios no comportamento do consumidor
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querem dar uma oportunidade & empresa para refificar a
fonte de insatisfacdo (Zeithaml et al., 1996). O mesmo pode
suceder com os clientes de TSS dos servicos bancérios, que,
mais satisfeitos, podem revelar maior propenséo para recla-
mar.

H2: Os clientes utilizadores de TSS revelam maior propen-
s@o para reclomar do que os néo utilizadores.

Os beneficios proporcionados pelas TSS, que, em geral, se
traduzem em maior valor para o cliente, podem originar
uma menor sensibilidade ao preco (Pires, 2001). Mols
(1998) mostra que os utilizadores do PC Banking revelam
uma menor sensibilidade ao prego, o que também se pode
vir a verificar com os utilizadores de ATM, BT e IB.

H3: Os clientes utilizadores de TSS revelam-se menos sen-
siveis ao prego do que os néo utilizadores.

Constata-se que existe nos utilizadores de TSS um maior
dispéndio de tempo e investimento na aprendizagem com
estas tecnologias. Este esforgo, juntamente com os maiores
indices de satisfacdo (Fornell, 1992) e acessibilidade atraem
os consumidores e aumentam o nimero de transagdes e li-
gagdes entre o banco e o consumidor. Estes fatores con-
tribuem para tornar o consumidor mais leal e criar barreiras
relativamente aos concorrentes (Ricard et al., 2001).

H4: Os clientes utilizadores de TSS revelom uma menor
propensdo para mudar de banco do que os néo utilizadores.

Deduz-se a existéncia de uma correlacdo entre a satis-
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facdo e o efeito word-of-mouth, ou seja, consumidores satis-
feitos revelam maior disposicdo para expressar, diante de
outros, a sua preferéncia e a recomendacéo do servico
(Fornell, 1992). A mesma relacdo positiva foi encontrada
nos clientes utilizadores de ATM (Goode et al., 1996) e PC-
-banking (Mols, 1998).

H5: Os clientes utilizadores de TSS produzem um efeito word-
-of-mouth positivo superior ao dos néo utilizadores.

A utilizagdo de TSS acrescenta valor & relagdo com os con-
sumidores e representa uma experiéncia positiva que pode
facilitar a repeticdo das transacdes com o banco (Mols,
1988). Em alguns casos, os utilizadores quererdo no futuro
fazer mais negécios com o seu banco (Mols, 1998).

Hé: Os clientes utilizadores de TSS revelam maiores inten-
¢bes de recompra do que os ndo utilizadores.

* Metodologia

O estudo incide sobre a populagéo portuguesa residente
em Portugal continental, com 18 ou mais anos de idade.
A investigagdo utilizou um questiondrio estruturado e a téc-
nica de amostragem por quotas. Esta técnica possibilita o
controlo das caracteristicas da amostra e a representativi-
dade da populagdo, apesar de ser de implementagdo lenta
e envolver custos elevados (Malhotra, 2004). Selecionaram-
se como categorias de controlo, o sexo, a idade e a regido de
residéncia. Partindo dos dados do INE (2007) sobre a popu-
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lacdo portuguesa, foram selecionados aleatoriamente, 300
individuos na proporcdo da populagdo residente em
Portugal em fun¢do das trés categorias de controlo: sexo,
idade e regido (ver Quadro I).

O questiondrio teve como objetivo principal investigar o
comportamento do utilizador e néo utilizador de TSS dispo-
nibilizado pelos servicos bancdrios. Acessoriamente, pro-
curou-se conhecer a caracterizagdo sociodemografica destes
consumidores de servicos bancdrios. Foram usadas escalas
e questdes | validadas por Zeithaml et al. (1996) e depois
por Mols (1998), ainda que adaptadas a esta investigagdo.
A listagem das dimensées comportamentais e dos respetivos
itens, usados no questiondrio, podem ser analisados no
anexo (ver p. 70).

Pretendeu-se avaliar a frequéncia de utilizagdo e as opera-
¢bes que os inquiridos realizam com recurso a cada uma das
tecnologias: ATM, BT e IB, bem como conhecer o comporta-
mento do consumidor, relativamente ao seu banco, em torno
de seis varidveis: sensibilidade ao prego, satisfagdo, word-of-
-mouth, intencdo de recompra, propenséo para mudar de
banco e propensdo para reclamar. Pretendeu-se ainda conhe-
cer o banco principal ou o mais utilizado por cada individuo
inquirido, e os respetivos dados demogrdficos, nomeada-
mente estado civil, escolaridade, ocupagdo profissional e
rendimento.

O questiondrio foi testado num grupo de quinze pes-
soas, escolhidas por conveniéncia, o que permitiu efetuar
alteracdes & versdo inicial, nomeadamente na redacéo, po-
sicdo relativa de algumas questées e eliminacdo de outras.
O questiondrio inclui 11 questdes e demora cerca de 7 min-

utos a ser preenchido. A recolha de dados foi efetuada atra-
vés de entrevistas telefdnicas distribuidas pelas regides da
amostra. Os domicilios contactados telefonicamente foram
selecionados aleatoriamente, a partir de uma base de dados
de nimeros de telefone de cada concelho e regido. No do-
micilio, o individuo com conta bancdria a ser entrevistado,
foi selecionado em funcéo das quotas pré-definidas de ida-
de e sexo.

O controlo foi feito em duas fases sequenciais. A primeira
fase consistiv na superviséo direta do processo e a segunda
fase, dada a impossibilidade de acompanhar todas as entre-
vistas, foi efetuada por contacto aleatério a 30 entrevistados,
i.e., a 10% dos individuos inquiridos.

Resultados
* Caracterizacéio da amostra

As habilitacdes literdrias dos homens e das mulheres da
amostra séo predominantemente ao nivel do ensino bésico
(1.° ou 2.° ciclo) e est@o inversamente relacionadas com o
escaldo etdrio. A maioria dos respondentes é casada, estd
desempregada/reformada ou é doméstica, do sexo feminino
e usufrui de um rendimento liquido mensal (do agregado
familiar) entre os 500 e os 1500 euros, apesar de um
numero significativo de inquiridos néo ter revelado o nivel de

rendimento.

* Caracterizagéio sociodemogrdfica dos utilizadores
de TSS
O Quadro Il (ver p. 72) sintetiza a informagéo sociodemogra-
fica dos utilizadores e ndo utilizadores de TSS. Analisou-se a

Quadro |
Aimostra
REGIAO Total
NORTE | CENTRO | LISBOA | ALENTEJO | ALGARVE || [ o
IDADE H M|H M|H M[H M |H M
18 a 34 anos 16 17 10 11 12 13 3 4 2 2 90
35 a 54 anos 18 20| 12 13 14 15 4 4 2 2 104
mais de 54 anos 18 20 | 12 14 14 15 4 4 2 3 106
| Total Sexo [| 52 57] 34 38] 40 43 ] 1 12 | 6 7 || 300]
|Total Regido | | 109 | 72 | 83 | 23 | 13 | | 300|
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finexo
Itens do questiondrio

Dimensao

comportamental

Ttens associados a cada dimensio

Word of mouth

Eu conto coisas positivas sobre o meu Banco a outras pessoas

Eu recomendo o meu Banco aqueles que procuram o meu conselho

sobre esse assunto

Eu encorajo amigos e familiares a utilizar o meu Banco

Intengdo de recompra

Eu tenho intengao de continuar a fazer transa¢des/negdcios com o meu

Banco no futuro

Eu tenho intengo de fazer mais transagdes/negdcios com o meu

Banco no futuro

Eu espero fazer menos negdcios com o meu Banco no futuro (ER)

Sensibilidade ao prego

Se me fossem oferecidas, por outro Banco, taxas mais favoraveis e
comissOes mais baixas, eu mudaria algumas das minhas

contas/empréstimos para esse Banco

Mesmo se o meu Banco atual aumentasse as suas taxas e comissdes eu

ndo mudaria para outro Banco (ER)

Mesmo se o meu Banco me oferecesse taxas e comissdes menos

favoraveis eu ndo mudaria para outro Banco (ER)

Propensao
para reclamar

Eu reclamo com o meu Banco quando surgem problemas

Eu reclamo com os empregados do meu Banco quando surgem

problemas

Satisfa¢ao

Eu estou bastante satisfeito com os produtos/servigos oferecidos pelo

meu Banco

Eu estou bastante satisfeito com os empregados do meu Banco

O meu Banco corresponde as minhas expectativas de um bom Banco

O meu Banco esta préximo de ser o Banco ideal

Propensao para
mudar de Banco

Eu necessitaria de algum tempo para me habituar a um outro Banco

(ER)

Seria incobmodo para mim mudar de Banco (ER)

Eu ndo gostaria de mudar de Banco (ER)

Nota: ER - escala revertida
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existéncia de relagdes entre as varidveis, recorrendo ao teste
de independéncia do Qui-Quadrado, que permite a com-
paracdo de varidveis qualitativas (ordinais e nominais)
(Pestana e Gageiro, 2005).

A andlise de dados revela que existe uma relagdo signi-
ficativa entre as varidveis idade, nivel de escolaridade,
profissdo, regido habitada e a utilizacdo ou ndo de TSS.
Apesar de a literatura mencionar que os homens sdo os
maiores utilizadores das tecnologias self-service (Goode e
Moutinho, 1995; Mols et al., 1999 e Akinci et al., 2004), os
dados desta investigagdo revelam que tanto os homens
como as mulheres séo utilizadores de TSS. Contudo, os néo
utilizadores sdo sobretudo do sexo feminino (ndo existe
dependéncia entre estas varidveis; sig=0,128).

A faixa etdria que se situa nos 18-34 e 35-54 anos utiliza
maioritariamente TSS, o que é consistente com Goode e
Moutinho (1995) e Mols et al. (1999). Os néo utilizadores
séo sobretudo individuos mais velhos. Os resultados revelam
uma diferenca significativa entre os utilizadores e ndo uti-
lizadores de TSS em termos de idade (sig=0,000).

Os individuos casados constituem a maioria dos uti-
lizadores (49%). Porém, apesar do teste evidenciar um
sig=0,003, néo se pode afirmar que existe uma diferenca
significativa entre utilizadores e ndo utilizadores de TSS ao
nivel do estado civil, porque o teste ndo cumpre um dos seus
requisitos: existem 25% das observacdes com valores espe-
rados inferiores a 5.

Os individuos que possuem 12 anos de escolaridade cons-
tituem a maioria dos utilizadores de TSS e os ndo utilizadores
séo sobretudo individuos com niveis de escolaridade inferior
(sig=0,000), o que estd em acordo com Goode e Moutinho
(1995) e Mols et al. (1999) que identificam os «bem-educa-
dos» como os utilizadores de tecnologias do tipo self-service
(ver p. 72).

Por fim, os dados revelam que os empregados por conta
de outrem s@o o grupo que mais utiliza TSS. Os néo utiliza-
dores séo essencialmente desempregados/reformados/do-
mésticas e existe uma diferenca significativa entre utiliza-
dores e ndo utilizadores quanto & profissdo desempenhada.
Quanto ao rendimento, os dados recolhidos néo permitem
tirar conclusées devido & grande percentagem de inquiridos
que optaram por ndo responder a esta questdo.
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Os utilizadores de TSS residem sobretudo nas regides do
Norte e em Lisboa. Curiosamente, a maior percentagem de
ndo utilizadores reside, igualmente, na regiGo Norte e no
Centro do Pafs. O teste estatistico efetuado indica uma rela-
cdo estatisticamente significativa (sig=0,02) entre as varid-
veis (utilizagdo de TSS e regido).

* A utilizacéio de TSS e o comportamento do consu-

midor

Caracterizacdo da utilizagdo de TSS

A tecnologia self-service mais utilizada nos servicos bancd-
rios € a ATM, maioritariamente por individuos de sexo mas-
culino. Os que menos utilizam ATM s@o mais velhos. A ope-
racéo mais efetuada é o levantamento de numerério. O IB é
a segunda TSS mais utilizada, especialmente por individuos
mais jovens e do sexo masculino. A operagdo mais efetuada
através do IB é a consulta. A BT é a tecnologia menos uti-
lizada. Os seus utilizadores sGo maioritariamente homens de
meia-idade (35-54 anos) que também privilegiom a realiza-
¢do de consultas.

A utilizagéio de TSS e as varidveis comportamentais

Para estudar a relago entre o comportamento do con-
sumidor e a utilizacdo de TSS, recorreu-se & andlise da cor-
relacdo bivariada que determina o grau de associagéo entre
variéveis. Os coeficientes de correlacdo selecionados foram
os Kendall’s tau-b e o Spearman, por serem medidas ndo
paramétricas de associagdo entre varidveis, sé requererem
uma escala ordinal (que é o caso) e ndo exigirem o conheci-
mento da distribuicdo das varidveis utilizadas.

Analisou-se a relagéo entre a varidvel de utilizagéo de TSS
e as varidveis comportamentais. A varidvel «utilizacdo de
TSS» (U_TSS) representa a utilizagéo de tecnologias self-ser-
vice pelos respondentes e foi codificada com o valor 1 para
os «ndo utilizadores» e 2 para os «utilizadores». As varidveis
comportamentais tinham associada uma escala de medida
ordinal e uma gama de valores de 1 a 5, correspondendo o
1 & discordéncia total e 0 5 & concordéncia total.

Para cada uma das dimensdes comportamentais, determi-
nou-se a média dos seus itens. Assim, as varidveis compor-
tamentais passaram a ser representadas pelos seus valores
médios (X word-of-mouth; X Inten¢do de recompra; X Sen-
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Quadro I

Caracterizacdo sociodemografica dos utilizadores de TSS

TSS
NAO UTILIZADOR UTILIZADOR
%o N % N
Sexo
Pearson Chi-Square = 2,321 Feminino 13,3% 40 39,0% 117
Sig = 0,128 Masculino 8.7% 26 39,0% 117
Idade
Pearson Chi-Square = 41,651 18 a 34 anos 2,0% 6 28,0% 84
Sig = 0,000 35 a 54 anos 5,0% 15 29,7% 89
mais de 54 anos. 15,0% 45 20,3% 61
Estado civil*
Pearson Chi-Square = 13,778  Solteiro 4,3% 13 21,3% 64
Sig = 0,003 Casado ou equivalente 14,7% 44 48,7% 146
Divorciado / separado 0,0% 0 5,0% 15
Viuvo 3,0% 9 3,0% 9
Nivel escolaridade
= . - 3,3% 10 2,7% 8
N&o sabe ler nem escrever (sem instrugéo)
Pearson Chi-Square = 37,659 ou ensino primario incompleto
Ensino basico - 1° ciclo (4° ano/escola 11,0% 33 20,7% 62
primaria) ou 2° ciclo (6° ano/ciclo
Sig = 0,000 preparatdrio)
Ensino basico - 3° ciclo (9° ano/antigo 5° 5.,0% 15 17,0% 51
ano do Liceu)
Ensino secundario - (12° ano/antigo 7° ano 2,0% 6 24,0% 72
do Liceu)
Ensino superior - 0.7% 2 13,7% 41
(licenciatura/mestrado/doutoramento)
Profissdo
Pearson Chi-Square = 34,996  Empregado por conta de outrem 3,0% 9 31,7% 95
Sig = 0,000 Trabalhador independente 3.0% 9 8,7% 26
Empresario 0,0% 0 2,7% 8
Desempregado/ reformado / doméstica 15,7% 47 26,7% 80
Estudante 0,3% 1 8,3% 25
Rendimento (€)**
Pearson Chi-Square = 7,559 até 500 4.7% 14 11,7% 35
Sig = 0,373 501 a 1.000 4,0% 12 11,0% 33
1.001 a 1.500 3,3% 10 12,3% 37
1.501 a 2.000 0,3% 1 6,3% 19
2.001 a2.500 0,3% 1 0,3% 1
2.501 a 3.000 0,0% 0 1,3% 4
3.001 a 3.500 0,0% 0 0,3% 1
Nao Sabe ou Ndo responde 9.3% 28 34,7% 104
Regido
Pearson Chi-Square = 11,658  Norte 8.3% 25 28,0% 84
Sig = 0,020 Centro 7.3% 22 16,7% 50
Lisboa 3,3% 10 24,3% 73
Alentejo 2,7% 8 5.,0% 15
Algarve 0,3% 1 4,0% 12

Notas: *2 cells (25,0%) have expected count less than 5; **7 cells (43,8) have expected count less than 5.

Fonte: Adaptado do SPSS

sibilidade ao prego; X Propensdo para reclamar; X Satis-
facéo e X Propensdo para mudar de banco). A correlagao
foi determinada entre as médias das dimensées comporta-
mentais, entre si e com a utilizagdo de TSS. O resultado obfi-
do é apresentado no Quadro Il (ver p. 73).

Os coeficientes Spearman e Kendall tau-b apresentaram
valores semelhantes, porém, optou-se pelo coeficiente Spear-
man por apresentar valores ligeiramente mais favordveis. Os
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resultados apresentados no Quadro Il sugerem relagdes sig-
nificativas entre as diferentes varidveis em estudo e estéo em
acordo com a literatura (Fornell, 1992; Mols, 1998; e
Zeithaml et al., 1996). A satisfacdo do consumidor esté posi-
tiva e significativamente correlacionada com o positivo word-
-of-mouth, intencéo de recompra e com a propenséo para
reclamar (p<0,01). Entre a satisfacéo e a sensibilidade ao
preco e a propensdo para mudar de banco, verificou-se uma
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Quadro 111
Andlise de correlacdo entre a utilizacdo de TSS e as varidveis comportamentais

X_Word-of X_Intencio X_Sensibilida X_Fropensdo ifacio oL TOPemSA0 ¥ ytiliza-
mouth derecompra de aoprego para X_Satistagdo para mudar ¢do de TSS
reclamar de banco
o |X_Word-of- Correlation
’E mouth Coefficient 1
-:=3' Sig. (2-tailed) .
g N 300
§ X_Intencdo Correlation
¥ |de recompra Coefficient 0,5630*%) 1
Sig. (2-tailed) o .
N 300 300
X_Sensibili- Correlation
dade ao prege Coefficient -0,273(**) -0,235(**) 1
Sig. (2-tailed) o 0 .
N 300 300 300
X_Propensdo Correlation
para Coefficient 0,051 0,139(*) 0,09 i
Sig. (2-tailed) 0,377 0,016 0,118 .
N 300 300 300 300
X_Satisfagdo Correlation
Coefficient 0,596(**) 0,618(**) -0,316(**) 0,273(**) 1
Sig. (2-tailed) 0 0 0 o .
N 300 300 300 300 300
X_Propensdo Correlation
paramudar Coefficient
de banco -0,207(**) -0,200(**) 0,220(**) -0,048  -0,355(*%) i
Sig. (2-tailed) o 0,001 o 0,41 o .
N 300 300 300 300 300 300
X_Utilizagde Correlation
de TSS Coefficient 0,031 0,133(%) 0,248(**) 0,141(*) 0,05 0,072 1
Sig. (2-tailed) 0,597 0,021 0 0,015 0,385 0,214 .
N 300 300 300 300 300 300 300

Notas: **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed); *Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: SPSS

correlacdo negativa e significativa (p<0,01). Desta forma, os
clientes que estdo mais satisfeitos com o seu banco pro-
duzem uma comunicagdo word-of-mouth positiva, tém uma
maior inten¢do de voltar a comprar e uma maior propensdo
para reclamar quando algo ndo corre bem.

Por sua vez, e & semelhanca do estudo de Mols (1998), os
clientes satisfeitos sGo menos sensiveis ao preco e revelam
uma menor propenséo para mudar de banco. O estudo
demonstra também uma relagdo positiva entre o word-of-
-mouth e a infen¢Go de recompra e uma relag@o negativa
entre o word-of-mouth e a sensibilidade ao preco e a pro-
pensdo para mudar de banco (p<0,01). Foi encontrada
uma correlagdo negativa entre a intencéo de recompra e a
sensibilidade co prego e a propensdo para mudar de banco
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(p<0,01); o oposto (relagdo positiva) verifica-se entre a
intencGo de recompra e a propensdo para reclamar
(p<0,05). A investigag@o demonstrou uma relacdo positiva
entre a sensibilidade ao preco e a propenséo para mudar de
banco, ou seja, os clientes mais sensiveis ao preco manifes-
tam uma maior propens@o para mudar de banco (p<0,01).

Finalmente, os resultados corroboram parte da proposta
do estudo, ou seja, os utilizadores de TSS revelam uma
maior inten¢do de recompra (p<0,05) e uma maior propen-
sGo para reclamar quando algo néo corre bem (p<0,05).
Relativamente ao word-of-mouth positivo e & satisfagdo, os
resultados do estudo estdo de acordo com a proposta que
associa aos utilizadores de TSS um word-of-mouth positivo e
uma maior satisfagdo, ou seja, o coeficiente de correlagéo
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0s resultados corroboram parte da proposta do estudo,
ou seja, os utilizadores de TSS revelam uma maior

intencdo de recompra (p<0,05) e uma maior propensao
para reclamar quando algo ndo corre bem (p<0,05).

tem o sinal correto, contudo, ndo é estatisticamente signifi-
cante (p>0,05).

Os resultados revelam existir uma correlacéo positiva, mas
ndo estatisticamente significativa entre a utilizagéo de TSS e
a propenséo para mudar de banco. Ou seja, este estudo
mostra que a utilizacdo de TSS ndo é suficiente para a
obtencao de clientes satisfeitos e fiéis e para que estes profi-
ram um positivo word-of-mouth. Ao contrdrio de Mols (1998),
esta investigac@o revela que os utilizadores portugueses de
TSS s@o mais sensiveis ao preco (p<0,01). A maior sensibi-
lidade do consumidor portugués ao preco pode estar rela-
cionada com a maior dificuldade dos bancos em diferenciar
os seus servicos, dado que atualmente todos os bancos
disponibilizam TSS, o que, por isso, j& ndo é fonte de dife-
renciag@o como sucedeu noutros tempos ou com as dificul-
dades econémicas de muitas familias portuguesas.

* Resultado dos testes de hipéteses

Hipotese 1. Os clientes utilizadores de TSS revelam-se
mais satisfeitos com o servico do seu banco do que os ndo
utilizadores — existe uma relacéo positiva entre a utilizagdo
de TSS e a satisfacdo (Rho=0,05). Contudo, néo se verifica
evidéncia empirica, estatisticamente significativa, que rela-
cione as varidveis (sig=0,385).

Hipétese 2. Os clientes utilizadores de TSS revelam maior
propens@o para reclamar com o seu banco, do que os ndo
utilizadores - verifica-se que existe uma correlagdo positiva
entre a utilizagdo de TSS e a propensdo para reclamar
(Rho=0,141) confirmada estatisticamente (sig=0,015).

Hipétese 3. Os clientes utilizadores de TSS revelam-se
menos sensiveis ao preco do que os néo utilizadores —
mostra uma relag@o oposta & esperada. Existe uma corre-
lagdo positiva entre a sensibilidade ao preco e a utilizagdo
de TSS (Rho=0,248) que é estatisticamente significativa
(sig=0,000), ou seja, os utilizadores de TSS sGo mais sen-
siveis ao preco do que os néo utilizadores.

Hipétese 4. Os clientes utilizadores de TSS revelam uma
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menor propensdo para mudar de banco do que os ndo uti-
lizadores — ndo mostra uma relagdo (negativa) entre a uti-
lizaggo de TSS e a propensdo para mudar de banco
(Rho=0,072 e sig=0,214).

Hipétese 5. Os clientes utilizadores de TSS reproduzem um
efeito word-of-mouth mais positivo do que os néo utiliza-
dores — confirma-se uma relacdo positiva entre a utilizacdo
de TSS e o efeito positivo do word-of-mouth (Rho=0,031).
Contudo, ndo se verifica uma correlagdo estatisticamente
significativa entre as varidveis (sig=0,597).

Hipétese 6. Os clientes utilizadores de TSS revelam
maiores intencdes de recompra do que os ndo utilizadores —
é verificada, uma vez que existe uma correlagdo positiva e
estatisticamente significativa entre a utilizacgo de TSS e a
inteng@o de recompra (Rho=0,133 e sig=0,021).

Resumindo, o estudo realizado confirma duas das seis
hipéteses colocadas. A discussGo mostra que a maior satis-
facdo dos utilizadores de TSS ndo é suficiente para competir
ou para atrair novos clientes, nem para constituir barreiras &
mudanca. Contudo, as TSS constituem um canal importante
para o fluir de reclamagées e ajuda na recuperagdo do
servico. Por outro lado, a maior intengéo de recompra mani-
festada pelos utilizadores leva ao crescimento das vendas e
aumento do rendimento para os bancos. Estes resultados
sdo divergentes dos obtidos em estudos anteriores atrds
referidos, o que pode ser relacionado com o amadureci-
mento do mercado financeiro: maior rivalidade entre con-
correntes, inovagdo mais dificil, onde as TSS néo constituem
fonte de diferenciacdo entre bancos.

Conclusdo

O trabalho de investigacéo apresentado sobre o impacto
no comportamento do consumidor portugués da utilizagdo
de TSS dos servicos bancdrios, demonstrou que os clientes
satisfeitos com o seu banco exibem um positivo word-of-
-mouth, uma maior intencéo de recompra, uma menor sen-
sibilidade ao prego, uma menor propenséo para mudar de
banco e uma maior propensdo para reclamar. Os utilizadores
portugueses de TSS (ATM, BT e IB) revelam uma maior
intenc@o de recompra, propensdo para reclamar e uma maior
sensibilidade ao preco.

O estudo ndo chegou a uma relagdo estatisticamente sig-

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

Este estudo mostra que a utilizacdo de TSS
ndo é suficiente para a obtencdo de clientes satisfeitos
e fiéis e para que estes profiram um positivo
«word-of-mouth». Esta investigacdo revela
que os utilizadores portugueses de TSS
sdo mais sensiveis ao preco (p<0,01).

nificativa entre a utilizacdo de TSS e a satisfacéo, propensao
para mudar de banco e o word-of-mouth positivo. Das hi-
péteses formuladas, confirmaram-se apenas duas: a relagdo
entre a utilizacgo de TSS e a maior sensibilidade do con-
sumidor ao prego; e que a utilizag@o de TSS ndo é suficiente
para satisfazer e reter clientes e originar um efeito positivo
word-of-mouth.

O estudo permitiu também conhecer o perfil sociode-
mogréfico do segmento portugués, utilizador de TSS. Verifi-
cou-se que os utilizadores portugueses de TSS néo revelam
diferencas significativas em termos de sexo. Contudo, sdo as
pessoas mais novas e de meia-idade, com habilitacdes ao
nivel do 12.° ano (ou mais) e empregados por conta de ou-
trem, que mais utilizam as TSS para efetuar levantamentos,

depésitos, consultas e outras operagoes.

Contributos para a gestao, limitacdes e futura investigacdo

Dado que as TSS envolvem elevados investimentos e os
clientes interagem cada vez mais com o seu banco através
destas formas de contacto, o presente estudo tem impli-
cacdes para os gestores destas tecnologias e servigos.

A investigacdo mostrou que a satisfagdo produz vdrios
efeitos no comportamento do consumidor dos servicos
bancérios. A satisfacdo leva a uma maior lealdade dos
clientes. Isto é importante na medida em que quanto mais
tempo os clientes permanecerem na empresa, maiores serdo
os lucros, menores seréo os custos de os servir, maior serd o
respetivo volume de compras, mais facilmente tolerardo um
preco superior e maior serd o impacto positivo do word-of-
-mouth (Zeithaml e Bitner, 2000).

Além disso, a maior propensdo para reclamar revelada
pelos clientes satisfeitos, da aos gestores uma segunda opor-
tunidade para os satisfazer. O estudo mostra que a mera uti-
lizagdo de TSS |& ndo é suficiente para determinar a satis-
fagdo do cliente, o efeito positivo do word-of-mouth, nem
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constitui uma barreira & mudanca de banco. Contudo, os
gestores que investem em TSS podem esperar mais vendas,
mais oportunidades de recuperagdo do servico e um con-
sumidor mais sensivel ao preco.

O estudo, em geral, confirma a literatura sobre a satisfa-
cdo (Fornel et al., 1996), mas permitiu obter novos contribu-
tos para os gestores, ao mostrar que o consumidor de TSS
estd a mudar os seus comportamentos, o que é necessdrio
compreender melhor.

A investigac@o apresenta algumas limitacdes, apesar dos
resultados obtidos serem representativos da populacéo por-
tuguesa adulta residente no Continente. O estudo analisa o
impacto da utilizagdo de TSS em apenas algumas dimensdes
do comportamento do consumidor. Inferessa investigar os
impactos em outras dimensdes, como na confianca e no
nivel de conhecimento que o consumidor tem relativamente
ao seu banco. Por outro lado, analisaram-se apenas trés for-
mas de confacto entre o consumidor e o banco: ATM, BT e
IB, que interessa comparar com outras formas de contacto
que entretanto vao surgindo no mercado, nomeadamente o
mobile banking. Futuras investigagdes deverdo passar pela
eliminacéo destas limitagoes. W
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Institucionalizacdo de habitos e rotinas
na contabilidade gerencial a luz
da teoria da contingéncia
Um estudo em indastrias de moveis em Sao Bento do Sul

por llse Beuren e Edson Macohon

RESUMO: 0 estudo objetiva analisar a institucionalizacdo dos hdbitos e rotinas organizacionais da contabilidade
gerencial a luz da teoria da contingéncia em inddstrias de méveis. Foi realizada pesquisa descritiva do tipo «survey»,
com abordagem quantitativa e qualitativa. A populacdo da pesquisa compreendeu as 73 inddstrias de porte médio
associadas ao Sindicato das Inddstrias da Construcao e do Mobilidrio de Sao Bento do Sul/SC - Brasil e uma amostra
ndo-probabilistica de 15 inddstrias foi selecionada. A coleta dos dados pautou-se em fontes primdrias, levantadas
por meio de questiondrio e de entrevista estruturada. Na andlise dos dados foi utilizada abordagem quantitativa para
as perguntas fechadas do questiondrio, basicamente fregiiéncia e medidas centrais, e abordagem qualitativa para as
perguntas abertas do roteiro de entrevista, através de andlise de conteddo. Os resultados da pesquisa mostram as
percepcdes dos contadores gerenciais em relacao as mudancas ocorridas na contabilidade gerencial. Em suas
explanacoes nota-se que a institucionalizacdo de novos habitos e rotinas na contabilidade gerencial nao esta acom-
panhando as mudancas do mercado. A influéncia da burocratizacao governamental e fatores contingenciais de
estrutura inibem o desenvolvimento da contabilidade gerencial destas empresas. llo entanto, observou-se que estes
profissionais assimilaram as mudancas que estdo ocorrendo no ambiente e se preocupam com a capacitacao profis-
sional continuada. Conclui-se que a institucionalizacdao dos habitos e rotinas organizacionais da contabilidade
gerencial a luz da teoria da contingéncia vem ocorrendo de forma timida nas inddstrias de moveis pesquisadas.

Palavras-chave: Institucionalizagdo, Hébitos e Rotinas, Contabilidade Gerencial, IndUstrias de Méveis

TITLE: Institutionalization of habits and routines in management accounting based on the contingency theory: a
study in Brazilian furniture industries of Sao Bento do Sul

ABSTRACT: The study examines the institutionalization of habits and organizational routines of management
accounting, based on the contingency theory, in the furniture industry. A descriptive survey study was conducted,
having a quantitative and qualitative approach. The study population consisted of 73 medium-sized industries asso-
ciated with the Union of Building Industries and Furniture of Sao Bento do Sul / SC - Brazil and a non-probabilistic
sample of 15 companies was selected. The data collection was based on primary sources, raised through a ques-
tionnaire and structured interview. To analyze data was used quantitative approach to the closed questions of the
questionnaire, mainly frequency and central measures, and qualitative approach to the open questions of the inter-
view, through content analysis. The results show the perceptions of management accountants related to the changes
in management accounting. In their explanations is noticed that the institutionalization of new habits and routines
in management accounting is not keeping up with the market changes. The influence of government bureaucracy
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and contingency structure factors inhibit the development of managerial accounting of these companies. However,
it was observed that these professionals assimilate the changes that are occurring in the environment and are con-
cerned about the continuing professional training. It is concluded that the institutionalization of habits and organi-
zational routines of management accounting, based on the contingency theory, has been happening so timidly in the
furniture industries assessed.

Key words: Institutionalization, Habits and Routines, Managerial Accounting, Furniture Industries

TITULO: Institucionalizacion de los habitos y rutinas de la contabilidad de gestion a la luz de la teoria de la contin-
gencia: un estudio en la industria del mueble

RESUMEN: Este estudio analiza la institucionalizacion de los habitos y las rutinas de organizacion de la contabilidad
de gestion a la luz de la teoria de la contingencia en la industria del mueble. Se realizé una encuesta descriptiva de
tipo survey, con enfoque cuantitativo y cualitativo. La encuesta consistid la poblacion de las 73 industrias medianas
asociadas al Sindicato das Indastrias da Construcao e do Mobilidrio de Sao Bento do Sul/SC - Brasil y fue selec-
cionada una muestra no probabilistica de 15 industrias. La recoleccién de datos se basé en fuentes primarias, recau-
dada a través de un cuestionario y entrevista estructurada. €n el andlisis de los datos se utilizo una aproximacion
cuantitativa a las preguntas cerradas del cuestionario, sobre todo la frecuencia y las medidas centrales, y un enfoque
cualitativo a las preguntas abiertas de la entrevista, a través del andlisis de contenido. Los resultados de la encues-
ta muestran las percepciones de los contables en relacion a los cambios en la contabilidad de gestion. En sus expli-
caciones nos damos cuenta que la institucionalizacion de nuevos habitos y rutinas en la contabilidad de gestion no
estd a la altura de los cambios en el mercado. La influencia de la estructura burocratica gubernamental y los fac-
tores de contingencia de estructura inhiben el desarrollo de la contabilidad de gestion de estas empresas. o
obstante, encontramos que estos profesionales asimilan los cambios que se producen en el medio ambiente y estdn
preocupados por la formacion profesional continua. Se concluye que la institucionalizacion de los habitos y las ruti-
nas de organizacion de la contabilidad de gestion a la luz de la teoria de la contingencia ha estado ocurriendo de
forma muy timida en la industria del mueble analizada en la encuesta.
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competicdo maior das organizagdes, especialmente nas

mais complexas e diferenciadas requer sistemas de

controlo mais sofisticados para a coordenagdo e inte-
gracdo organizacional (Williamson, 1985). As caracteristicas
estruturais das organizagdes, tais como o tamanho, a tec-
nologia, a descentralizacdo e a incerteza ambiental, deter-
minam as mudangas da contabilidade gerencial (Luft e Shi-
elds, 2003).

A contabilidade gerencial é destacada por Burns e Sca-
pens (2000) como uma instituicdo dentro da empresa, i.e.,
uma rotina formada por hdbitos que dé sentido a determi-
nado grupo de pessoas, sendo esta estrutura organizacional
aomplamente aceite de forma inquestiondvel. Os autores
citam ainda que a estrutura organizacional representa como
as préticas sociais s@o construidas por meio da relagdo
tempo-espago. A estruturag@o consiste na reproducdo des-
sas praticas.

O estudo de Giddens (2003) sobre a teoria contingencial
da estrutura é uma tentativa de articular os processos institu-
cionalizados como um produto da agdo humana. A inter-
pretagdo das mudancas dos processos institucionalizados é
cabivel para o entendimento da evolucdo da contabilidade
gerencial. A teoria da contingéncia fornece argumentos que
possibilitam o entendimento das causas que levaram deter-
minada organizagdo a reagir ao ambiente, como a decis@o
de implementar um especifico sistema de contabilidade
gerencial, ou abandonar sistemas tradicionais (Guerreiro,
Pereira e Rezende, 2005).

Barley e Tolbert (1997) explicam que a teoria contingencial
da estrutura e a teoria institucional fornecem introspecdes
complementares. Ambas tém a premissa de que a agdo estd
organizada normalmente por instituigdes, com definicdes
amplamente relacionadas ao comportamento e por rela-
cionamentos apropriados para a agdo dos atores. Ambas
reconhecem que as instituicdes sdo criadas, mantidas e
mudadas com a ag@o. A teoria contingencial da estrutura,
entretanto, focaliza explicitamente na dinédmica por que as
institui¢des s@o reproduzidas e alteradas, uma adigdo que é
negligenciada pela maior parte dos teéricos institucionais.

A teoria contingencial da estrutura é a base tedrica do
comportamento organizacional que relata a maneira que as
contingéncias, como a tecnologia e pressdes ambientais, in-
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fluenciam o desenvolvimento das organizacdes (Covaleski,
Dirsmith e Samuel, 1996). Estuda também como as con-
tingéncias afetam a estrutura das organizagdes nos niveis de
formalizag@o, especializacéo, diferenciagdo e burocratiza-
céo (Covaleski, Dirsmith e Samuel, 1996).

O ambiente em que se desenvolvem as préticas da con-
tabilidade gerencial sofre influéncias das tendéncias e fend-
menos sociais, politicos, econémicos e tecnoldgicos, que
podem ser caracterizados como varidveis contingenciais
(Tolbert e Zucker, 1999). Estas pressées institucionais con-
tribuem para a transformagdo da contabilidade gerencial.
A perspetiva de andlise das organizagdes segundo a teoria
institucional permite analisar fais tendéncias e fendmenos
buscando entender multiplos aspetos das instituicdes e seus
processos de institucionalizag@o.

Com base no exposto elaborou-se a seguinte questdo-
-problema: como ocorreu a institucionalizacdo dos hébitos e
rotinas organizacionais da contabilidade gerencial & luz da
teoria da contingéncia em indUstrias de méveis? Assim, o
estudo objetiva analisar a institucionalizacéo dos hdbitos e
rotinas organizacionais da contabilidade gerencial & luz da
teoria da contingéncia em indUstrias de méveis. As propo-
sicdes deste estudo se limitam & andlise dos reflexos da insti-
tucionalizagdo de hdbitos e rotinas organizacionais da con-
tabilidade gerencial & luz da teoria da contingéncia nas
empresas do pélo moveleiro de Séo Bento do Sul/SC -
Brasil.

Denk (2007) ressalta que a indUstria moveleira no Brasil
estd nos Ultimos anos com muitas oportunidades e algumas
ameagcas que podem dificultar a continuidade com rentabili-
dade. As exportacdes estdo crescendo significativamente
desde o inicio da década de 1990 e, neste momento,
enfrenta o grande desafio de superar as adversidades gera-
das pela politica cambial e de juros. No mercado interno, a
industria estd se consolidando com importantes inovagdes
na capacidade produtiva e com forte desconcentracdo
regional atendendo cada vez mais as tendéncias regionais
de consumo. Porém, hd insuficiéncia de politicas de crédito
para financiamento da indUstria e do consumidor final.

Diversas iniciativas de modernizagdo na gestGo destas
empresas estdo sendo encaminhadas. Denk (2007) destaca
que hd muito trabalho na profissionalizacéo de gestdo das
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empresas, na maioria familiares, e investimentos para obten-
cGo de maior produtividade e qualidade. As empresas
enfrentom ameacas externas, especialmente o forte cresci-
mento da China. O autor reporta que o crescimento do setor
é baixo nos Ultimos anos, com taxa de 1,79% ao ano até
2005. Em 2006 houve um crescimento maior (8,79%) por

conta do crescimento do mercado interno.

Sao Bento do Sul € o primeiro pélo exportador
de moveis do Brasil, com USS 166 568 milhdes
em 2006 e o quinto exportador do Estado em 2005
com USS 261 milhdes.

Depreende-se que hd necessidade de estudos organiza-
cionais nestas empresas, a exemplo desta pesquisa que fo-
caliza o polo moveleiro de Sédo Bento do Sul/SC. Denk
(2007) afirma que Sao Bento do Sul é o primeiro pélo expor-
tador de méveis do Brasil, com US$ 166 568 milhoes (€140 mil
milhdes, ao cdmbio da altura) em 2006 e o quinto exporta-
dor do Estado em 2005 com US$ 261 milhées (€192,2 mil
milhdes, ao cdmbio da altura). A esséncia dessas premissas
levou & investigagdo que culminou no estudo do desenvolvi-
mento da contabilidade gerencial nas empresas do pélo
moveleiro de Séo Bento do Sul.

Institucionalizacdo de habitos e rotinas

Lorenz (2000) apresenta o desenvolvimento dos pontos
analiticos da distingdo entre o hdbito e o costume a fim de
conceituar hdbito. Explica que o hébito, semelhante & nocdo
da rotina, relaciona-se ao comportamento repetido e aos
processos de aprendizagem individuais. O costume consulta
as aprovagdes e as pressdes coletivas canalizam os proces-
sos de aprendizagem individuais em sentido social aceitével.
Adverte que a demonstrag@o desta disting@o permite a and-
lise do comportamento no nivel individual em um grupo
maior ou em um contexto social.

O hdbito tem uma explicacdo superior ao de escolha ra-
cional, de acordo com Hodgson (apud Guedes, 2000, p. 5),
que define hdbito como «a propensdo ndo deliberada e
autoatuante para engajar-se em um padréo de comporta-
mento previamente adotado». O autor explica que este con-
ceito é relevante para explicar a génese e permanéncia das
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instituicdes, |G que «os hdbitos constituem parte das nossas
habilidades cognitivas que sdo apreendidas e imitadas den-
tro de institui¢des. O individuo conta com a aquisicdo de tais
hébitos cognitivos, antes que a razdo, a comunicagdo, a
escolha ou a acdo sejam possiveis».

Quando se tornam comuns a um grupo ou cultura social,
os hébitos dos individuos convertem-se em rotinas.
Guerreiro, Frezatti e Casado (2004) concebem hdbitos como
algo que néo exclui a idéia da intencionalidade do indivi-
duo, e néo significa que hdbitos ndo possam ser transfor-
mados. Os autores explicam que hdbitos ocorrem na indi-
vidualidade, as rotinas envolvem um grupo de pessoas, e
assim as rotinas se tornam os principais componentes das
instituicdes. Hodgson (apud Guedes, 2000) asseveram que
«os hdbitos e rotinas preservam o conhecimento, particular-
mente o conhecimento tdcito em relacéo as habilidades, e as
instituicdes agem ao longo do tempo como um cinto de
transmiss@on.

Scapens (1994) afirma que os hdbitos sdo pessoais, as
rotinas podem envolver grupos e ambos sédo componentes
das instituicdes. O autor destaca que as rotinas séo formali-
zadas e os hdbitos s@o institucionalizados. Ressalta também
que as instituicdes podem ser consideradas como impo-
nentes e com coeréncia social na atividade humana, através
da producdo e da reproducéo dos hdbitos do pensamento e
da agdo. As instituicdes sdo consideradas como normas que
definem as modalidades apropriadas, legitimando as agdes
previstas ou o relacionamento social.

O ponto central da teoria institucional, conforme Guerrei-
ro, Frezatti e Casado (2004), é a idéia de hdbitos de um gru-
po de pessoas. Para os autores, a instituicéo é estruturada a
partir de rotinas e as rotinas dependem de hdbitos. O indi-
viduo é o dtomo fundamental dos grupos sociais. Assim, o
entendimento da formacdo de hdbitos por determinado gru-
po social passa certamente pelo entendimento da adogéo de
hébitos pelos individuos, bem como pela influéncia que os
individuos sofrem participando de um determinado grupo
social. Oliver (1997) explica que atividades institucionali-
zadas tendem a ser duradouras, socialmente aceitas,
resistentes & mudanca e ndo dependem de monitoramento
para sua permanéncia.

Para Lorenz (2000), os processos que mudam as rotinas
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envolvem uma interacdo constante entre a intervengdo cen-
tralizada e a emergéncia ndo planejada das préticas e com-
portamentos. Segundo o autor, as rotinas, com sua pro-
priedade de inércia, passaram a ser vistas como ingredientes
essenciais de uma feoria que pudesse esclarecer as dife-
rencas de como diferentes empresas vao realizar tarefas si-
milares e andlise dos elementos da continuidade em seus
comportamentos. Regras especificas de cognicéo e agdo sdo
gravadas na mente humana a partir da formagdo de hébitos
(Hodgson, 2007).

Segundo Guerreiro, Frezatti e Casado (2004, pp. 10-11),
«hdbito é o elemento mais analitico no contexto da abor-
dagem institucional, que explica a formacéo de rotinas e a
constituicdo de instituicdes». Ressaltam que «a contabilidade
caracteriza-se como um dos artefatos que exteriorizam a cul-
tura de um determinado grupo social». A institucionalizacéo
da contabilidade gerencial, segundo Scapens (1994), pode
ocorrer com o passar do tempo, constituindo-se em uma
estrutura que reflete a maneira de pensar e agir da organi-
zagdo, sendo aceite de forma inquestiondvel e dissociada
das suas circunstancias histéricas especificas.

A contabilidade gerencial é considerada como uma insti-
tuicdo dentro das organizagdes, estruturada por rotinas que
dependem de hébitos. De acordo com Guerreiro, Pereira e
Lopes (2004, p. 9), «a contabilidade gerencial sob a ética de
rotina diz respeito ao conjunto de técnicas e procedimentos
efetivamente utilizado». Afirmam que as «prdticas contdbeis
e rotinas emergentes podem ser caracterizadas como institu-
cionalizadas, quando elas se tornam amplamente aceites na
organizacdo e quando elas se tornam formas de controle
gerencial inquestiondveis». Advertem ainda que «ndo se po-
de afirmar que toda a contabilidade se torna rotinizada e
institucionalizada, porém existe um forte potencial para que
iSO ocorra.

Perspetiva da teoria da contingéncia

Chenhall (2003) pesquisou estudos da contabilidade
gerencial desde 1980 que se apoiaram na teoria contingen-
cial. Nos 20 anos investigados, observou que pesquisas
baseadas em varidveis contingenciais tém longa tradi¢do no
estudo de Sistemas de Controle de Gestdo (Management
Control Systems — MCS, no acrénimo). Pesquisadores bus-
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caram explicar a eficacia dos MCS, examinando os projetos
que melhor se adequam & natureza do ambiente, tecnolo-
gia, tamanho, estrutura, estratégia e cultura organizacional.
Constatou também que, nos anos mais recentes, a pesquisa
baseada na teoria da contingéncia manteve sua populari-
dade com os estudos incluindo essas varidveis, porém
redefinindo-os em termos contemporéneos.

Reid e Smith (2000) afirmam que os estudos da década de
1960 explicam como a estrutura organizacional é formada,
e trabalhos contempordneos utilizam a teoria contingencial
da estrutura para analisar como circunsténcias especificas
moldam os sistemas de contabilidade gerencial. A premissa
fundamental da pesquisa da feoria contingencial da estrutu-
ra é o projeto da estrutura organizacional e do sistema de
controlo relacionados ao contexto organizacional. A teoria
contingencial da estrutura propde que o desempenho
depende de varidveis ndo mensurdveis, tal como o tamanho
organizacional, incerteza ambiental e automatizagdo da tec-
nologia.

As varidveis contingenciais da contabilidade gerencial sdo
freqUentemente as mesmas varidveis. Estudos revelam que
tamanho organizacional, diversificacéo, orcamento partici-
pativo e descentralizagdo #m uma influéncia maior no de-
sempenho em grandes organizacdes (Luft e Shields, 2003).
Os efeitos combinados da incerteza e da participagdo no
orgamento em relag@o & performance do risco nas medidas
de desempenho da contabilidade gerencial, Reliance on
Accounting Performance Measures (RAPM), utilizam a estrutu-
ra da teoria da contingéncia (Kren, 1997).

No dmbito da contabilidade gerencial, o foco da teoria da
contingéncia é encontrar a combinacdo entre o desenvolvi-
mento dos sistemas contdbeis e das contingéncias especifi-
cas (Belkaoui, 1989). Fundamentado na teoria da con-
tingéncia, identificam-se aspetos especificos dos sistemas
contdbeis associados com certas circunsténcias definidas e
demonstram-se as relacées entre elas (Otley, 1980). A teoria
da contingéncia analisa como circunsténcias especificas
transformam os sistemas de contabilidade gerencial. Os
fendmenos comportamentais e inferpretacdes do processo
de institucionalizagdo sdo base de exploragdo da teoria con-
tingencial da estrutura, a qual documenta a dinémica cultu-
ral e estrutural (Barley e Tolbert, 1997).
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A determinagdo da evolucdo da contabilidade gerencial
depende das caracteristicas estruturais da organizacdo, tais
como o tamanho organizacional, a automatizacéo de tec-
nologias, a descentralizagdo e a incerteza ambiental (Luft e
Shields, 2003). O desempenho organizacional depende
entdo do grau de ajuste dessas varidveis e a teoria da con-
tingéncia estrutural organiza as varidveis contdbeis e as va-
ridveis organizacionais. Estudos empiricos demonstram que
tamanho organizacional, diversificagdo, aderéncia ao orga-
mento participativo e aumento da descentralizacdo t&m
influéncia no desenvolvimento da contabilidade gerencial

(Luft e Shields, 2003).

Ndo existe uma estratégia administrativa geral
aplicdvel em todas as organizacdes e em todas
as circunstancias. 0s sistemas, entre eles o sistema
contdbil gerencial, sdo desenvolvidos com base
em uma combinacdo de fatores externos
e caracteristicas internas das empresas.

A necessidade de um arranjo apropriado entre ambiente e
sistemas organizacionais é o pressuposto que delineia vdrias
pesquisas empiricas da contabilidade gerencial baseadas na
perspetiva contingencial (Baines e Langfield-Smith, 2003).
Em andlise oposta, Molinari e Guerreiro (2004, pp. 1-2) re-
lacionam os fatores contingenciais estruturais com o baixo
grau de implementacdo de novas técnicas contdbeis. Des-
tacam que a teoria da contingéncia «baseia-se na premissa
da inexisténcia de um modelo de contabilidade gerencial
que se adapte a todas as empresas em todas as circunstan-
cias, pois as mudangas ocorrem nos sistemas de contabili-
dade em fun¢do do impacto de determinados tipos de ocor-
réncias».

A teoria da contingéncia busca encontrar a relagéo entre
o desenvolvimento dos sistemas e das contingéncias especi-
ficas. Esta relag@o é capaz de auxiliar o gestor a atingir os
objetivos da empresa e melhores resultados. No entanto,
ndo existe uma estratégia administrativa geral aplicdvel em
todas as organizagdes e em todas as circunstdncias. Os sis-
temas, entre eles o sistema contdbil gerencial, sdo desen-
volvidos com base em uma combinagdo de fatores externos
e caracteristicas internas das empresas.
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Método e procedimentos da pesquisa

Este estudo descritivo foi realizado por meio de levanta-
mento com abordagem quantitativa para as questées fecha-
das do questiondrio e qualitativa para as questdes abertas
da entrevista estruturada. Na concecéo de Trivifos (1987), o
estudo descritivo exige do pesquisador uma delimitagdo pre-
cisa de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo
a coleta e interpretagdo dos dados, cujo objetivo é conferir
validade cientifica & pesquisa.

A pesquisa de levantamento, segundo Martins (1994), é
utilizada com a finalidade de testar aspetos de teorias socio-
l6gicas, psicoldgicas ou politicas. Explica que, basicamente,
este tipo de delineamento pretende descrever ou explicar as
caracteristicas ou opinides de uma populacdo por meio da
utilizagdo de amostras representativas. A partir do referen-
cial tedrico do estudo, realizou pesquisa na realidade obser-
vével das indUstrias de méveis do pélo moveleiro de Séo
Bento do Sul/SC.

Para a definicdo da populagdo da pesquisa, utilizou-se
como referéncia o banco de dados do Sindicato das IndUs-
trias da Construcdo e do Mobilidrio de SGo Bento do Sul
(SINDUSMORBIL) e o Relatério Econémico Anual 2006 de Sao
Bento do Sul, elaborado pelo Servico de Apoio ds Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007). No primeiro documen-
to, foram identificadas 73 indUstrias e, no segundo, identifi-
cou-se o nimero de funciondrios.

A amostra selecionada é do tipo intencional. Para o le-
vantamento foi selecionada uma amostra aleatéria de 25
indUstrias de porte médio, com base no nimero de fun-
ciondrios. De acordo com o SEBRAE (2007), as empresas de
médio porte sGo as que possuem de 100 a 499 emprego-
dos. A intencionalidade na sele¢do da amostra partiv do
pressuposto que as pequenas empresas NGo pPossuem Na sua
estrutura uma drea de contabilidade gerencial, objeto deste
estudo; e as grandes empresas podem ndo possuir mais
uma gestdo familiar.

Para a coleta dos dados foram realizados contatos prévios
por telefone com os contadores gerenciais ou responsdveis
pelo departamento financeiro das 25 indUstrias. Com base
nesta sondagem por telefone foi escolhida uma amostra
néo-probabilistica, composta das 15 indUstrias que apresen-
taram as condicdes que mais correspondiam ao obijetivo do
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estudo e permitissem maior comparabilidade. Os paréme-
tros para definir essa amostra foram os seguintes: possuir de-
partamento de contabilidade gerencial implantado ou equi-
valente; e apresentar caracteristicas familiares.

A coleta dos dados foi pautada em fontes primdrias, le-
vantadas por meio de questionério e de entrevista estrutura-
da, gravada com autorizagdo dos respondentes. Na andlise
dos dados utilizou-se a abordagem quantitativa para as per-
guntas fechadas do questiondrio, basicamente freqiiéncia e
medidas centrais, e a abordagem qualitativa para as per-
guntas abertas do roteiro de entrevista, através de andlise de
contetdo.

Descricdo e andlise dos dados
* Mudancas de habitos e rotinas na contabilidade
gerencial
Neste item sdo abordados a média e desvio padrao do
tempo dedicado as atividades da contabilidade gerencial; a
média percentual do tempo dedicado &s atividades da con-
tabilidade gerencial; e a propor¢ao do tempo dedicado pelas
pessoas na funcdo da contabilidade gerencial as atividades.

Tempo dedicado as atividades da contabilidade ge-
rencial

Na pergunta do questiondrio relacionada s atividades da
contabilidade gerencial, extraidas da pesquisa de Siegel e
Sorensen (1999), os respondentes atribuiram notas de 1 a 4
para o tempo dedicado &s atividades na sua fungdo, sendo:
nota 1 para a atividade que ocupa mais tempo; 2, a que
ocupa tempo razodvel; 3, pouco tempo; e 4, para as ativi-
dades que jamais foram desenvolvidas.

A Tabela (ver p. 85) evidencia a média e o desvio-padrdo
do tempo dedicado &s atividades da contabilidade geren-
cial. A coluna «Principal» evidencia a nota que teve maior
percentagem de indicacdes; e a coluna «Viés» significa a
tendéncia de indicagdes para determinada nota.

A interpretacdo dos dados expostos na Tabela é ilustrada
para uma atividade, seguindo-se 0 mesmo raciocinio para
as demais. Na atividade Sistemas de contabilidade e
relatérios contdbeis, a coluna principal consta com 67% de
nota 2 (ocupa tempo razodvel) e a coluna viés com 33% de
nota 1 (ocupa mais tempo), resultando em nota média de

lise Beuren e Edson Macohon 84

ES ;%u\'\ijo s
‘,
2]

1,67 [(2x0,67)+(1x0,33)=1,67], e um desvio-padrdo baixo
de 0,8165. Depreende-se que, embora as empresas pesqui-
sadas estejom modernizadas, com softwares de gestdo e de
contabilidade gerencial, essa atividade exige bastante tempo
dos seus contadores gerenciais.

Observa-se que as atividades que tiveram maiores médias
foram respetivamente: Fusdes, cisdes e incorporacdes;
Investimentos em fundos; Consolidagées; Financiamento ex-
terno; e Preco de transferéncia. Denota-se uma fraca relagdo
com atividades financeiras que ndo estdo no escopo da roti-
na de empresas familiares, uma vez que elas apresentaram
as maiores médias, significando que essas atividades de-
mandam o menor tempo dos respondentes no exercicio da
sua funcéo nas empresas pesquisadas. Essas atividades
poderiam constar da agenda desses profissionais, dada a
situagdo financeira das empresas em decorréncia de proble-
mas cambiais, especialmente nas empresas exportadoras.

As atividades que tiveram maiores desvios-padrées foram
respetivamente: Conformidade ao governo ou agéncias re-
gulatérias; Recursos humanos; Planejamento tributdrio e es-
tratégico; Elaboragdo de orgamento de curto prazo; e Ava-
liagdo de desempenho. Com exce¢@o da atividade Recursos
humanos, as demais atividades sdo tipicas da contabilidade
gerencial, o que causa estranheza nas respostas. Especula-
-se que o desvio-padréo estd relacionado ao fato de se tra-
tar de empresas familiares, cuja profissionalizacdo ainda
pode ndo estar consolidada.

Na coluna Viés buscou-se registrar a tendéncia das notas
atribuidas pelos respondentes. Por exemplo, na atividade
Preco de transferéncia, 47% dos respondentes atribuiram no-
ta 3, significando que tal atividade demanda pouco tempo
desses profissionais. Entre os demais respondentes a nota
atribuida foi 4, indicando que essa atfividade jamais foi
desenvolvida. Com base nas notas atribuidas pelos respon-
dentes, depreende-se que a referida atividade demanda
pouco ou nenhum tempo dos responsdveis pela contabili-
dade gerencial.

As atividades com as menores médias foram respetiva-
mente: Sistemas de contabilidade e relatérios contdbeis;
Conformidade as questées tributdrias; Controle da funcéo
de contabilidade/finangas; Execucdo de andlises financeiras
e econdmicas. Significa que essas atividades séo as que mais
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Tabela
Tempo dedicado as actividades da contabilidade gerencial
Principal Viés Média | Desvio
Atividades Padréao
Tempo % Tempo %

Fusdes, cisdes e incorporagdes 4 80 3 20 3,80 0,7746
Investimentos em fundos 4 67 3 33 3,67 0,7237
Consolidagdes 4 60 3 40 3,60 0,7368
Financiamento externo 4 60 3 40 3,60 0,6325
Prego de transferéncia 4 53 3 47 3,53 0,9155
Auditoria interna 3 60 4 40 3,40 0,8281
Geréncia de recursos 3 60 4 40 3,40 0,9856
Geréncia de risco 3 60 4 40 3,40 0,8281
Educacdo da organizagdo 3 73 4 27 3,27 0,8837
Consultoria interna 3 80 4 20 3,20 0,8619
Analise de mercado 3 87 4 13 3,13 1,1872
Politica de contabilidade 3 87 4 13 3,13 0,8338
Sistemas e controle de qualidade 3 87 4 13 3,13 1,1255
Recursos humanos 3 93 4 07 3,07 1,2228
Avalia¢do de desempenho 3 100 - - 3,00 1,1952
Elabora¢do de or¢gamento de curto 3 100 ) ) 3.00 1,1952
prazo
Melhoria de processos 3 73 2 27 2,73 1,0998
Planejamento de longo prazo 3 73 2 27 2,73 1,0998
Planejamento tributdrio e estratégico 3 73 2 27 2,73 1,2228
Conforr’mdade a0 governo ou agéncias 3 67 ) 13 2,67 12344
regulatorias
Slstem:ils computadorizados e ) 60 3 40 2,40 11212
operagdes
Sistemas de contabilidade de custos 2 67 3 33 2,33 1,1127
Conformidade as questdes tributarias 2 87 3 13 2,13 1,1872
Controle da fungdo de
contabilidade/finan¢as 2 87 3 13 213 11872
Execllga.o de andlises financeiras e ) g7 3 3 2.13 11872
econdmicas
Slsterma.s de contabilidade e relatorios ) 67 1 13 167 0.8165
contabeis ’ ’

tempo ocupam no desempenho das funcées dos respon-
dentes. Observa-se que dedicam grande parte do seu tempo
na empresa para atividades mais relacionadas & contabili-
dade financeira do que & contabilidade gerencial.

Tempo dedicado as fungées da contabilidade gerencial

Apresenta-se no Gréfico 1 a média percentual do tempo
que os contadores gerenciais dedicam &s funcdes seguintes:
coleta de dados; andlise ou interpretacéo dos dados; com-
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partilhamento e acéo; e controle do trabalho de outra pes-
soa (ver Grdfico 1, p. 86).

Nota-se que os contadores gerenciais do pdlo moveleiro
pesquisados dedicam a maior parte do seu tempo &
funcéo de coleta de dados: 34,67% de seu tempo é
investido no trabalho mecanicista da contabilidade.
Dedicam, depois, 22,67% do seu tempo para andlise ou
interpretacdo dos dados. A funcdo de compartilhamento e
acdo ocupa 24,33% do tempo de trabalho dos contadores
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Grdfico 1
Tempo que os contadores gerenciais dedicam as funcdes apontadas
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gerenciais; e a fun¢do de controle de trabalho de outra
pessoa ocupa 18,33% do tempo de trabalho dos conta-
dores gerenciais.

Depreende-se que ha um forte viés de atividades opera-
cionais realizadas pelos respondentes. Este cendrio pode ser
atribuido & caracteristica familiar das empresas, com eleva-
da concentragdo de poder no fundador e familiares que
estdo gerenciando as empresas e a incipiente utilizacdo das
informagdes contdbeis no processo de gestdo.

Proporgdo do tempo dedicado as fungées da conta-
bilidade gerencial

Nesta questéo foi perguntado quanto mais tempo estdo
investindo atualmente nas atividades apontadas, comparati-
vamente a cinco anos atrds. Apresenta-se no Grdfico 2 a
propor¢do do tempo dedicado pelas pessoas da contabili-
dade gerencial d&s fungdes, especificamente de Coleta e
compilacdo de dados; Preparagéo dos relatérios financeiros
padronizados; Interpretagdo e andlise dos dados e das infor-
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macdes; e Envolvimento ativo em decisdes do negécio (ver
Grdfico 2, p. 87).

O Grdfico 2 evidencia que 60% dos contadores gerenciais
estdo investindo maior propor¢do de seu tempo em inter-
pretacéo e andlise dos dados e das informacées. Estdo gas-
tando menos tempo na coleta e compilagdo de dados. Na
preparagdo dos relatérios financeiros padronizados est@o
gastando quantidade de tempo mais ou menos idéntica. No
entanto, 73% dos contadores gerenciais estGo gastando
mais tempo no envolvimento ativo em decisées do negécio.
Alguns informaram que seu papel estendeu-se além do
negécio, que sua funcdo se expandiréd em breve para a
funcdo estratégica, compartilhardo ainda mais a tomada de
decisdo organizacional com a diretoria.

* Andlise das mudancas de habitos e rotinas orga-
nizacionais da contabilidade gerencial segundo a
abordagem da teoria da contingéncia
Neste tépico abordam-se os fatores considerados impor-
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Grdfico 2
Proporcdo do tempo dedicado pelas pessoas da contabilidade gerencial as funcdes
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Fonte: Dados da pesquisa

tantes para promover a mudanga na fungdo da contabili-
dade gerencial: se a empresa considera os hébitos dos indi-
viduos para estabelecer novas regras; se as mudancas ocor-
ridas sdo decorrentes das transformacées do papel da con-
tabilidade gerencial; se as atividades mudaram por causa
das mudangas no papel da contabilidade gerencial; e se as
mudancas nas atividades da contabilidade gerencial impli-
cam adquirir novos conhecimentos e habilidades.

Fatores importantes para promover a mudanca na
funcdo da contabilidade gerencial

Buscou-se investigar quais os fatores que o entrevistado
considera importantes para promover a mudanca na funcéo
da contabilidade gerencial. Os respondentes citaram a des-
burocratizacdo governamental, tamanho organizacional e
capacitacéo profissional. O respondente da Empresa 1 opi-
nou a respeito das mudancas que estdo ocorrendo: «séo
positivas, hd uma valorizagdo efetiva do profissional». O res-
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pondente da Empresa 8 relatou que «a globalizagdo estd
ajudando a mudar para melhor. Mas o governo brasileiro
em vez de ajudar os empresérios, prejudica, é muito buro-
crdtico. Em outros paises, os nossos concorrentes estéo
sendo subsidiados. O governo esté ajudando, para concor-
rer mesmo, e aqui se forna mais trabalhoso, isso causa
estressen.

Nota-se que as empresas estd@o dispostas a adaptar-se ds
mudancas impostas pelo mercado. Contudo, ainda o gover-
no precisa modernizar sua mdquina administrativa para

proporcionar o desenvolvimento das empresas.

Consideracéo pela empresa dos hdbitos individuais
para estabelecer novas regras

ArgUidos sobre se a empresa considera os hébitos dos in-
dividuos para estabelecer novas regras organizacionais,
nove entrevistados responderam «n@o», os demais seis afir-

maram que «sim». Vérias justificativas foram citadas nas en-
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trevistas. O entrevistado da Empresa 15 respondeu que a em-
presa néo considera os hdbitos dos individuos, com o argu-
mento de «como a grande maioria das empresas, os indivi-
duos precisam adaptar-se as necessidades que o mercado
impde as empresas».

Alguns respondentes destacaram que existe uma ponde-
racéo, o fator humano é considerado pela administracéo,
mas todos os envolvidos tm consciéncia de que as adap-
tacdes s pressdes institucionais do mercado séo inevitdveis.
O respondente da Empresa 3 foi incisivo sobre a realidade
da empresa e o entrevistador inferveio, cujas falas estdo em
destaque no texto que segue: «até consideramos os hdbitos,
mas as vezes ndo tem como atender esses hdbitos. Quem
movimenta a empresa é o cliente, de certa forma ele impée.
Esta imposicéo do cliente influencia no trabalho da contabili-
dade gerencial? Sim, as informagdes precisam ser geradas
de acordo com as exigéncias do mercado» (Empresa 3 e
Entrevistador).

As empresas procuram ser flexiveis quanto aos habitos dos
individuos, contudo a incerteza ambiental exerce uma pres-
sdo institucional. A empresa para se manter competitiva no
mercado, necessita implementar novas rotinas organiza-
cionais, que conseqientemente transformam os hdbitos dos
individuos.

Mudancas ocorridas decorrentes das transformacgées
do papel da contabilidade gerencial

Questionados se as mudancas no seu trabalho podem ser
decorrentes das transformacées do papel da contabilidade
gerencial, apenas duas empresas responderam «néo» para
esta questdo. O respondente da Empresa 7 justificou sua
resposta: «N@o, as mudancas no trabalho néo irdo propor-
cionar transformagdes». No entanto, o respondente da
Empresa 3 indicou que «sim» e explicou como as transfor-
macdes da contabilidade gerencial estdo influenciando a
sua rotina de trabalho: «as transformagées estdo acontecen-
do e com isso a empresa necessita de maior capacitagdo
profissional dos seus funciondrios. As habilidades profissio-
nais requeridas hoje pelo mercado séo diferentes do que era
exigido hé dez anos.» (Empresa 3).

Com a implementagcdo de novos e mais sofisticados
artefatos ou instrumentos da contabilidade gerencial, é cada
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vez maior a necessidade de pessoal qualificado nas empre-
sas para exercer o novo papel do contador gerencial.

Mudancas das atividades por causa das mudancas
no papel da contabilidade gerencial

Os entrevistados foram solicitados a citar exemplos de
como suas atividades mudaram por causa das mudangas no
papel da contabilidade gerencial. O respondente da Em-
presa 1 citou a rapidez das informages: «os fechamentos
contdbeis mensais estdo cada vez com datas mais curtas. [...]
Estamos batendo recordes, fechamentos no terceiro dia Util.
Nossas rotinas estdo organizadas para possibilitar isso. Estd
ocorrendo uma adaptacéo.» (Empresa 1).

O respondente da Empresa 4 também citou a rapidez das
informagdes, mas sua explicacdo teve foco diferente: «eu
ndo preciso mais alimentar o sistema, estd tudo integrado,
4gil, rapido [...]. O meu trabalho agora é filtrar as infor-
magcdes dos relatérios. Com isso temos mais confianca nas
informacdes, a geréncia sabe quanto tirar, quanto gastou no
més, vocé consegue levantar os dados mais rapidamente.»
(Empresa 4).

Nota-se que a fun¢do do contador néo estd mais concen-
trada nos aspetos mecanicistas da contabilidade. O papel
tradicional do contador estd se transformando, estdo in-
vestindo mais tempo na andlise econdmico-financeira dos
relatérios contdbeis. O respondente da Empresa 9 destaca a
funcéo gerencial que exerce na empresa: «implementamos a
contabilidade gerencial, os controles foram melhorados, e &
medida que as informagdes ficaram confidveis, a diretoria
passou a buscar essas informagdes na contabilidade. Essa
relagdo crescente da contabilidade gerencial e as decisdes
da empresa t&m feito com que o trabalho da contabilidade
seja mais exigido.» (Empresa 9).

O respondente da Empresa 11 destacou que a nova fun-
céo da contabilidade gerencial é «gerar informagdes rele-
vantes e ndo mais relatérios financeiros». J& o respondente
da Empresa 15 citou o envolvimento da contabilidade
gerencial em outras dreas de gestdo da empresa: «maior
envolvimento com o planejamentos. O respondente da
Empresa 6 mencionou que «proje¢do para o futuro é o que
a gente estd desenvolvendo hoje. Utilizamos os dados
histéricos e projetamos para ver como vai se comportar 14

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

na frente. Nas empresas moveleiras quase ninguém fazia
isso.» (Empresa 6).

Nota-se que as fungdes da contabilidade gerencial estdo
bastante diversificadas, o contador gerencial atua na ge-
racdo de informagdes, auxilia na tomada de deciséo e tra-
balha como consultor com énfase nos objetivos estratégi-
cos.

Mudancas na contabilidade gerencial e aquisi¢éo de
novos conhecimentos e habilidades

Os respondentes foram questionados se as mudangas nas
atividades da contabilidade gerencial significam freqiente-
mente que precisam adquirir novos conhecimentos e habili-
dades. Apenas trés respondentes informaram que «néo». Os
demais doze respondentes indicaram afirmativamente.

ArgUidos sobre quais so as habilidades ou dreas de co-
nhecimento mais importantes que procuram aprender a fim
de executar suas funcdes na contabilidade gerencial nos Ulti-
mos cinco anos, diversas dreas de conhecimento foram
comentadas: legislag@o tributdria, contabilidade de custos,
legislacdo trabalhista, economia, melhoria de processos,
drea industrial, consultoria interna, andlise financeira e con-
hecimentos na drea de gestéo.

O respondente da Empresa 9 comentou sobre uma nova
4rea de conhecimento necessdria & sua profisséo: «tudo o
que eu estudo hoje, que eu mais me preocupo é com a parte
de economia. A gente se preocupa muito com a politica
econémica do pais, com o desenvolvimento, com questoes
de indicadores financeiros, com o andamento geral da
economia ndo sé do Brasil, mas com a do mundo inteiro.»
(Empresa 9).

Denota-se que a funcéo da contabilidade gerencial esté
cada vez mais abrangente, a multidisciplinaridade discutida
na comunidade académica é uma realidade nas empresas.
O respondente da Empresa 3 exemplificou como as pressées
institucionais do mercado influenciam no desenvolvimento
da contabilidade gerencial, o entrevistador interveio, cujas
falas estdo em destaque no texto que segue: «tivemos que
nos adaptar, o sistema de custos passou a ser mais eficiente,
comecamos a ter informagdes mais precisas dos custos. Vocé
teve que aprimorar a contabilidade de custos? E muito. Antes
procurava fazer preco de venda [...]. Hoje se comercializa
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um produto que o cliente quer comprar, mas ele quer pagar
‘X" valor.» (Empresa 3 e Entrevistador).

As entrevistas evidenciom que os contadores gerenciais
estGo procurando se aprimorar em outras dreas de conhe-
cimento, por exemplo, a atividade de melhoria de processos
é uma drea que os contadores gerenciais estdo procurando
capacitar-se. Cabe salientar que algumas dreas de conheci-
mento que os contadores gerenciais consideram importantes
para permanecerem no mercado de trabalho néo séo ofe-
recidas nos curriculos académicos das universidades
brasileiras.

Conclusdes

O estudo objetivou analisar a institucionalizagdo dos hé-
bitos e rotinas organizacionais da contabilidade gerencial
& luz da teoria da contingéncia em indéstrias de méveis.
A populagdo da pesquisa compreendeu as 73 indUstrias de
porte médio associadas ao Sindicato das IndUstrias da
Construgdo e do Mobilidrio de S@o Bento do Sul e uma
amostra de 15 foi selecionada, as 15 indUstrias que se vis-
lumbrou que poderiam melhor contribuir co objetivo do
estudo.

Inicialmente identificaram-se as atividades da contabilida-
de gerencial que receberam as maiores notas, sendo que as
atividades com maiores médias sdo aquelas que demandam
menor tempo no exercicio da fungdo da contabilidade ge-
rencial. As atividades indicadas pelos respondentes com as
maiores médias sdo as seguintes: Fusdes, cisdes e incorpo-
ragdes; Investimentos em fundos; Consolida¢ées; Financia-
mento externo; e Preco de transferéncia. Denota-se que s@o
atividades tipicas de empresas de porte maior, com descen-
tralizagdo de poder e de capitais em diferentes empresas.

As atividades com menores médias foram respetivamente:
Sistemas de contabilidade e relatérios contdbeis; Conformi-
dade &s questdes tributdrias; Controle da fungéo de contabi-
lidade/financas; Execucdo de andlises financeiras e econd-
micas. Estas atividades séo as que mais tempo ocupam no
desempenho das fun¢ées da contabilidade gerencial. Obser-
va-se que os respondentes dedicam grande parte do seu tem-
po na empresa s atividades relacionadas & contabilidade
financeira, com excecéo da Ultima atividade que é mais

especifica da contabilidade gerencial.
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Na andlise da distribuicdo do seu tempo dedicado & em-
presa, observou-se que os contadores gerenciais do pélo
moveleiro pesquisados dedicam a maior parte do seu tempo
& funcéo de coleta de dados: 34,67% de seu tempo é investi-
do no trabalho mecanicista da contabilidade. Dedicam
22,67% do seu tempo para andlise ou interpretagdo dos
dados. A fungdo de compartilhamento e agdo ocupa 24,33%
do tempo de trabalho dos contadores gerenciais; e a fungdo
de controle de trabalho de outra pessoa ocupa 18,33% do
tempo de trabalho dos contadores gerenciais.

Comparando-se as atividades que a contabilidade geren-
cial realizava nestas empresas cinco anos atrds com as ativi-
dades que realiza atualmente, notou-se que 60% dos conta-
dores gerenciais estdo investindo maior propor¢do de seu
tempo em interpretacdo e andlise dos dados e das infor-
macdes. Estdo gastando menos tempo na coleta e compi-
lacdo de dados. Na preparagéo dos relatérios financeiros
padronizados estdo gastando quantidade de tempo mais ou
menos idéntica. No entanto, 73% dos contadores gerenciais
informaram que est@o gastando mais tempo no envolvimen-
to ativo em decisbes do negécio.

Conclui-se que a institucionalizacdo dos hdbitos e rotinas
organizacionais da contabilidade gerencial & luz da teoria
da contingéncia vem ocorrendo de forma timida nas indGs-
trias de méveis pesquisadas. Percebeu-se nas explanagdes
dos respondentes da pesquisa que a institucionalizagdo de
novos hdbitos e rotinas na contabilidade gerencial néo estd
acompanhando as mudangas do mercado. A influéncia da
burocratizacdo governamental e fatores contingenciais de
estrutura inibem o desenvolvimento da contabilidade geren-
cial. No entanto, observou-se que estes profissionais assimi-
laram as mudangas que estdo ocorrendo no ambiente e se
preocupam com a capacitagdo profissional continuada. B
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Fatores demograficos na percepcdo do risco
de compra pela Internet
0 caso de um site brasileiro de venda de ingressos

por Mauro Maceira, Frederico Carvalho e Vénia Lima

RESUMO: 0 trabalho analisa o comportamento de compra de ingressos em um site brasileiro de comércio eletroni-
co, examinando aspectos relacionados ao risco percebido pelo comprador. 0 objetivo é testar a influéncia de indi-
cadores demograficos selecionados sobre a percepcdo de risco. Foi realizada uma pesquisa eletrdnica junto aos
cadastrados no site, obtendo-se 3235 questiondrios validos. Os testes estatisticos indicaram que compradores com
maior grau de instrucao percebem mais o risco de comprar na Internet e que e-compradores tém menos preocupacao
em fornecer o nimero do cartdo de crédito do que nao-compradores. A experiéncia na utilizacdo da Internet influ-
encia positivamente o volume de compras e negativamente o risco percebido. Pode-se concluir que as empresas que
atuam no e-comércio devem ndo apenas divulgar as medidas de seguranca que adotam, mas também facilitar e
acelerar o processo de adocao do comércio eletronico, familiarizando cada vez mais os internautas com a compra
«online».

Palavras-chave: Comércio Eletronico, Compras pela Internet, Risco Percebido, Venda Eletrénica de Ingressos

TITLE: Demographic factors and perceived risk of buying on the Internet: the case of a Brazilian website

ABSTRACT: The paper investigates whether demographic variables can be associated to the risk of buying via the
Internet as perceived by a convenience sample of users registered in a site selling entertainment tickets. The main
purpose was to search for significant associations between demographics and perceived risk. Ain online survey com-
prising 3235 respondents has been conducted and all responses have been considered valid. Findings indicate that
more educated buyers more frequently perceive the risk of buying, irrespective of how risk has been represented in
the questionnaire. In addition to implementing more effective security initiatives, firms selling online should also
segment their communication regarding them, so that required credit card and other personal data become either
minimally employed or increasingly secured.

Key words: Electronic Commerce, Internet Buying, Perceived Risk, Ticket e-Sales

TITULO: Los factores demograficos en la percepcion del riesgo en las compras por Internet: €l caso de un site
brasilefio de venta de entradas

RESUMEN: €l trabajo analiza el comportamiento de compra de entradas en un sitio de comercio electrdnico en Brasil,
analizando las cuestiones relacionadas con el riesgo percibido por el comprador. El objetivo es poner a prueba la
influencia de algunos indicadores demogrdficos sobre la percepcion del riesgo. Se realizé una encuesta electronica a
los usuarios registrados en el sitio, y se obtuvieran 3.235 cuestionarios validos. Las pruebas estadisticas indican que
los compradores con niveles mas altos de educacion perciben mas riesgo de comprar en Internet y los e-.com-
pradores tienen menos problemas de proporcionar el ndmero de tarjeta de crédito que los no compradores. La expe-
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riencia en el uso de Internet influye positivamente en el volumen de compra y negativamente el riesgo percibido. Se
puede concluir que las empresas que operan en el comercio electronico no sdlo deben explicar las medidas de
seqguridad que adoptan, sino también facilitar y acelerar la adopcion del comercio electrénico, haciendo cada vez

mads familiar a los usuarios la compra en linea.

Palabras-clave: Comercio Electrénico, Compras por Infernet, el Riesgo Percibido, Venta Electrénica de Billetes

crescimento do comércio eletrénico continua em curva

ascendente, tanto em termos de faturamento, quanto

em ndmero de usudrios. Um exemplo expressivo diz
respeito aos resultados do e-commerce nos Estados Unidos,
referentes aos feriados de fim de ano em 2008: excluindo e-
-leildes e despesas com viagens, o volume total de transa-
coes alcancou U$29,2 bilhdes (€21,6 mil milhées, ao cam-
bio da altura), com aumento de cerca de 85% em relagéo a
2005 (Comscore Network, 2009).

No Brasil, o comércio eletrénico cresceu 30% no ano de
2009, comparado a 2008, atingindo faturamento de R$10,6
bilhdes (€4,2 mil milhdes, ao cdmbio da altura). Um dos
fatores que mais contribuiram para o crescimento foi o
aumento da quantidade de adeptos. Ao final de 2009, o
Brasil possuia cerca de 17,6 milhdes de e-consumidores,
representando crescimento de 30% em relacdo ao ano ante-
rior. Para 2010, a expectativa de crescimento do faturamen-
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to é para cerca de R$14 bilhées (€6,3 mil milhées, ao cdm-
bio da altura) (Webshoppers, 2010).

Outro marco referente ao caso brasileiro aponta que, em
2009, o pais contava com 64,8 milhdes de usudrios de
Internet com mais de 16 anos. Nesse cdlculo consideram-se
ndo somente os acessos privados e residenciais, mas tam-
bém os acessos publicos realizados em escolas, lan houses e
bibliotecas, entre outros (lbope, 2010).

Apesar de prever um faturamento de 215 bilhées de déla-
res em 2012 para as vendas online (excluindo viagens) nos
EUA, pesquisa recente (Acessogratis.net, 2010) sugere que
os varejistas online continuam a enfrentar diversos desafios.
Por exemplo, a maioria dos consumidores ainda prefere
lojas fisicas e passa pouco tempo buscando itens em lojas
virtuais. Assim, as lojas eletrdnicas ainda #8m muito a fazer
para aumentar o volume dos negécios pela rede. Espera-se
que os esforcos de marketing sigam duas direcées: transfor-
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mar ndo-usudrios em usudrios e aumentar o volume de uso
dos compradores atuais. Para alcangar estes objetivos os
profissionais envolvidos devem conhecer o comportamento
de compra dos infernautas e suas atfitudes em relagéo ao
novo canal de compras.

Espera-se que os esforcos de marketing
sigam duas direcdes: transformar nao-usudrios
em usudrios e aumentar o volume de uso
dos compradores atuais. Para alcancar
estes objetivos os profissionais envolvidos
devem conhecer o comportamento de compra
dos internautas e suas atitudes em relacdo
a0 novo canal de compras.

O obijetivo do trabalho ¢ investigar a influéncia de fatores
demogréficos selecionados sobre a percepgdo do risco de
compra na Internet, utilizando dados levantados em uma
pesquisa online junto a uma amostra de usudrios cadastra-
dos em um site de venda de ingressos. O texto esté organi-
zado em quatro se¢des, que se seguem a esta introducdo.
Na primeira sdo apresentadas as fontes bibliogréficas que
fundamentam o estudo. Nas duas secdes seguintes expdem-
-se a metodologia e os resultados. As conclusdes aparecem
na quarta segdo.

Revisdo da literatura

Nesta sec@o serdo brevemente resenhadas as principais
fontes bibliograficas da pesquisa, comecando com referén-
cias de cardter genérico sobre risco percebido, seguidas
pelas referéncias sobre risco percebido na Internet.

* Generalidades sobre risco de compra

Partindo da idéia de que qualquer atividade de compra
envolve riscos, Cordeiro, Silveira e Benevides (2004) ofere-
cem uma revisGo abrangente sobre diversos aspectos do
risco percebido, cobrindo mais de quarenta anos. As autoras
relembram que qualquer agGo de um decisor tem conse-
qUéncias mais ou menos desagraddveis que ele ndo pode
prever com certeza, de modo que é Util basear-se precisa-
mente na natureza ou no custo de tais conseqUéncias para
classificar os riscos em atividades de compra.
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Por exemplo, para Hawkins, Best e Coney (1995), toda
compra envolve o risco de que o produto ou servico adquiri-
do néo corresponda & expectativa do comprador. A falha em
atender esta expectativa pode resultar em diferentes tipos de
custo, por exemplo:
¢ Custo social: um terno que néo seja apreciado pelos cole-

gas de trabalho;

¢ Custo financeiro: uma viagem cara durante a qual choveu
o tempo todo;

* Custo de tempo: um conserto de carro em que o cliente é
quem leva e busca o carro na oficina;

* Custo de esforco: um computador em que foi totalmente
refeita a configuracéo conforme desejado pelo usudrio e
passa a apresentar problemas no disco rigido;

* Custo fisico: um novo medicamento que produz efeitos
colaterais dolorosos.

De acordo com esses autores, as lojas ndo tradicionais
necessitam minimizar o risco percebido se vendem produtos
que oferecam risco social ou financeiro. Assim, o risco perce-
bido é uma caracteristica tanto do consumidor, quanto do
produto ou servico. Para os consumidores, ndo apenas os
produtos comprados, mas também os servicos de varejo
prestados nas lojas apresentam vdrios niveis de risco. As lo-
jas tradicionais sdo tidas como de baixo risco, enquanto
novas formas de varejo apresentariam alfo risco.

Embora os consumidores percebam risco na maior parte
das compras que fazem, compras fora de loja tendem a des-
pertar maior percepcdo de risco (Doolin et al., 2005, p. 68).
As percepcdes sobre risco nas compras via Internet estdo
presentes na maioria dos estudos sobre o comportamento
do consumidor que utiliza essa nova midia.

A compra pela web por ser realizada de forma remota,
tem caracteristicas semelhantes a diversas formas de compra
domiciliar, tais como a compra por catélogo, por telefone ou
por felevisdo. Em conseqiéncia, todas compartilham de
alguns tipos de risco em comum, por exemplo, o fato de o
consumidor néo poder tocar o produto antes da aquisigéo.

Além desses riscos em comum, a navegacéo e a compra
pela Internet envolvem outros tipos de riscos, inerentes & tec-
nologia utilizada, tais como a apropriagdo por terceiros (por
exemplo, hackers) dos nimeros de cartées de crédito ou de
informagdes pessoais dos compradores.
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Embora os consumidores percebam risco na maior
parte das compras que fazem, compras fora de loja
tendem a despertar maior percepcao de risco.
fis percepcdes sobre risco nas compras via Internet
estdo presentes na maioria dos estudos
sobre o comportamento do consumidor que utiliza
essa nova midia.

* Risco percebido na Internet

Ao pesquisarem as motivacdes e preocupacdes dos
usudrios quanto & utilizagdo da Internet, Korgaonkar e Wolin
(1999, p. 56) encontraram dois tipos de percepgdo de risco:
preocupagdes quanto a seguranca e privacidade ao transa-
cionar na web, e preocupacgdes com privacidade ao navegar
na web, que diferem das anteriores por ndo dependerem da
realizacéo de transagdes. Em outro estudo, Joines, Scherer e
Scheufel (2003) pesquisaram a influéncia desses motivos e
preocupacdes sobre o comércio eletrénico, descobrindo que
as preocupagdes com seguranca e privacidade tém papel
preponderante na compra online.

Bhatnagar, Misra e Rao (2000, p. 103) descobriram que a
influéncia da varidvel sexo depende da categoria de produ-
to estudada. Para produtos com os quais os homens, em
geral, tm grande experiéncia (por exemplo, hardware, soft-
ware e eletrdnicos), o fato de ser do sexo masculino signifi-
ca maior probabilidade de comprar; para produtos tais
como roupas ou comida, esse fato significa fer menor pro-
pensdo a compra.

Trabalhando com preocupagoes relativas a privacidade,
seguranca do sistema, fraude e inconveniéncias, Miyazaki e
Fernandez (2001, p. 32) concluiram que a seguranca das
informacdes pessoais e financeiras é o fator que mais influ-
encia a percepcdo de risco e o volume de compras online.
Interessante notar que, em seu estudo, os autores descobri-
ram que a privacidade é uma grande preocupacéo dos con-
sumidores com maior experiéncia na Infernet, contrariando
suposicdes anteriores de que mais experiéncia leva a um
menor grau de preocupagdo com privacidade.

Também Liebermann e Stashevsky (2002) focalizaram sua
pesquisa no risco percebido pelos internautas, pesquisando
a influéncia de nove componentes de risco (entre os quais o
roubo do ndmero do cartdo de crédito e o fornecimento de
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informacgdes pessoais) sobre usudrios e ndo usudrios de
Internet.

Analisando a percepcéo de risco em termos demogréficos,
segundo o fato de o usudrio |& ter ou ndo comprado via
Internet e segundo o volume de uso da Internet, descobriram
que light users percebem mais risco que heavy users, e que
os usudrios que |G compraram produtos pela rede percebem
menos risco do que os ndo compradores. Em termos
demogrdficos, as mulheres consideram mais risco na maio-
ria dos componentes; as pessoas mais velhas percebem
mais risco do que as mais jovens, o mesmo acontecendo
com as pessoas casadas. A varidvel educagdo influencia a
percepcdo de risco, pois pessoas com menor nivel de edu-
cagdo percebem mais risco.

Merece mencéo o fato de que Miyazaki e Fernandez
(2001) e Lieberman e Stashevsky (2002) encontraram a
mesma relacdo inversa entre o nivel de risco e a experiéncia
na Internet. No entanto, no que se refere ao elemento de
risco privacidade, os resultados foram diferentes. No estudo
de Miyazaki e Fernandez (2001), quanto maior a experién-
cia, maior a percepgdo de risco em relagdo & privacidade.
Em contraste, Lieberman e Stashevsky (2002) verificaram
que quanto maior a experiéncia, menos serd considerado o
risco de perda de privacidade.

Estudando os efeitos de diferentes tipos de risco e de ate-
nuantes do risco em dois cendrios de compra, Cordeiro,
Silveira e Benevides (2004) descobriram que os mesmos
tipos de riscos e atenuantes foram percebidos nos dois
cendrios, embora o grau dessa percep¢do tenha-se apre-
sentado de forma dissimilar. Enquanto a percepcéo dos tipos
de risco foi mais intensa na compra virtual, o grau de per-
cepgdo dos métodos atenuantes foi semelhante entre os dois
cendrios. Segundo as autoras, os dois fatores de risco que
tém uma percepcdo muito elevada na compra virtual, quan-
do comparada a compra em lojas tradicionais, séo o risco
de desempenho do produto e o risco financeiro, retratado na
seguranga dos dados.

Em contribuicdo recente, Doolin et al. (2005) indicaram
que tanto o risco percebido, quanto os beneficios percebidos
ao comprar na Internet estéo significativamente associados
ao volume e a freqiéncia das compras, ao passo que a
perda de interagdo social que ocorre na compra virtual estd
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0s dois fatores de risco que tém uma percepcao
muito elevada na compra virtual, quando comparada
a compra em lojas tradicionais, sao o risco
de desempenho do produto e o risco financeiro,
retratado na seguranca dos dados.

associada a uma diminuicdo do gasto online. Os autores
concluem que sites de venda na web deveriam incluir carac-
teristicas e atributos capazes de reduzir o risco percebido.

Metodologia

Nesta secdo s&o sucessivamente descritos a hipétese de
pesquisa, o universo e a amostra, e os procedimentos de
coleta e tratamento dos dados.

* Hipotese de pesquisa

Inspirado nas fontes resenhadas, este caso propds-se a
verificar se existe relacdo entre, de um lado, a percepcdo de
risco de compra e, de outro, alguns indicadores demogrdafi-
cos selecionados. Mais especificamente, a hipétese de pes-
quisa a ser investigada pode ser expressa como: a percep-
cdo de risco ao comprar na Internet estd associada a indi-
cadores demogréficos, tais como sexo, idade, estado civil,
grau de instrucdo, renda, ocupacdo e nimero de filhos até
12 anos.

Do ponto de vista estatistico, a esta hipétese de pesquisa
estd associada a seguinte hipétese nula: a percepgdo de
risco ao comprar na Internet ndo estd relacionada a indi-
cadores demogréficos, tais como sexo, idade, estado civil,
grau de instrucéo, renda, ocupagdo e nimero de filhos até
12 anos.

Os resultados dos testes (sintetizados na Tabela, ver p. 99,
publicada mais adiante) se referem a esta hipétese nula.

* Populagéio, amostra e coleta de dados

Escolhido pela facilidade de acesso, o universo de estudo
foi constituido pelos cadastrados de um site de vendas de
ingresso que opera desde 2000, contendo hoje mais de 300
mil registros. Ao amostrar usudrios efetivos é possivel
focalizar aspectos diretamente relevantes & compra online
per se (Doolin et al., 2005, p. 67). Uma vez que o ques-
tiondrio foi auto-aplicado, a amostra efetiva resultante serd
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do tipo «conveniéncia». Devido ao escopo negocial, os dados
precisaram ficar protegidos durante determinado periodo.

A coleta baseou-se em questionério auto-aplicavel, dispo-
nivel em meio eletrénico, que ficou hospedado no site entre
janeiro e abril de 2004. Segundo Cooper e Schindler (2003,
p. 318), as principais vantagens do questiondrio aplicado via
Internet s@o a possibilidade de realizar follow up com néo
respondentes e o custo mais baixo. Esses autores afirmam
que, para uma amostra de 100, o custo da pesquisa na
Internet seria seis vezes menor que o custo de uma pesquisa
que utilizasse entrevistas por telefone. Pode-se acrescentar
outras vantagens, tais como controlar a consisténcia das
respostas através de criticas automdticas; garantir que um
participante responda o questiondrio uma Unica vez; e tratar
com facilidade os dados obtidos.

O questionério foi programado por uma equipe técnica
com o propdsito de garantir o correto preenchimento das
questdes e um layout agraddvel e de boa visualizagdo. As
criticas de consisténcia interna garantiram que todas as per-
guntas fossem respondidas e também o correto preenchi-
mento de questdes especificas, tais como as que permitiam
somente uma alternativa como resposta ou aquelas que
solicitavam uma escolha dentre alternativas. Em caso de erro
no preenchimento, o respondente recebia uma mensagem
na fela, identificando a pergunta em que houvesse erro.

Um e-mail foi enviado aos cadastrados no site, fazendo a
chamada para a pesquisa e o questionério. Para estimular a
resposta, foram sorteados brindes entre os respondentes. Na
pdgina de acesso ao questiondrio se explicavam os objetivos
da pesquisa e a natureza das questdes, além de informar
sobre o sorteio de ingressos para aqueles que respondessem
todas as questoes.

A versdo final do questiondrio consistiuv de 48 questées
envolvendo varidveis nominais, ordinais e intervalares e
cobrindo aspectos demogréficos, perfil de uso da Internet e
percepcdo do risco de compra, entre outros.

Para representar a percepcéo de risco foram selecionadas
quatro afirmativas, formuladas como escala de concorddn-
cia de sete pontos:

* Néo gosto de fornecer meus dados pessoais (nome, ende-
reco, etc.) pela Internet;
* Ter de fornecer o nimero do cartdo de crédito € uma
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raz&o muito importante para ndo comprar com mais fre-
quéncia na Internet;

* Tenho medo de que, depois de comprar pela Internet,
comece a receber e-mails nédo solicitados;

* ¢, por Ultimo, fornecer o nimero do cartdo de crédito pela
Internet ndo é arriscado se o site é conhecido.

* Trataumento dos dados

Devido & natureza heterogénea das varidveis envolvidas,
decidiu-se testar a hipétese utilizando Ty, o coeficiente de
correlacdo ordinal de Kendall, depois de proceder a recodi-
ficacdes que permitiriam interpretacdo numérica. De acordo
com Blalock (1972, p. 421), Ty, deve ser preferido ao p de
Spearman quando existem muitos empates nas ordenacdes.
Neste trabalho, interessa mais analisar a existéncia de asso-
ciagéo significativa entre as varidveis estudadas do que sua
intensidade ou sua dire¢o.

* Limitacoes

Nesta pesquisa, a amostra de conveniéncia foi retirada de
um site de venda de ingressos, utilizado exclusivamente devi-
do & facilidade de acesso. Seria de esperar que as carac-
teristicas dos cadastrados nesse site configurassem um
grupo de consumo diferente em relacdo a universos mais
amplos, tais como os consumidores brasileiros em geral, ou
os consumidores que compram pela Internet sem distin¢do
de bens e servicos, ou, ainda, consumidores cadastrados em
outros tipos de sites.

Mesmo utilizando esse cadastro de conveniéncia, poderia
ter sido tentada a aplicagdo de amostras aleatérias, particu-
larmente a amostragem estratificada, de modo a levar em
conta caracterfsticas tais como idade, sexo, ocupag@o ou
perfil de compra, entre outras. Neste caso, o processo de
contato com os respondentes néo seria tao facilitado quan-
to ocorreu com a participagdo voluntéria dos cadastrados.

O risco percebido é aqui representado, separadamente,
por quatro varidveis medidas como escala de concordéncia,
cada uma referindo-se a um aspecto de risco tradicional-
mente indicado na literatura revista. Nao houve intengéo de
criar uma («novar) escala de risco a partir daquelas mensu-
racdes individuais, nem de modelar as relacdes entre as
diversas varidveis, ao contrdrio do que é apresentado em
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Hernandez (2003) ou em Doolin et al. (2005). Na abor-
dagem aqui adotada, perde-se em elegéncia, mas ganha-
-se ao impor menos estrutura aos dados.

Os dados foram coletados em 2004. Devido ao tamanho
da amostra e ao caminho metodolégico utilizados, esta «li-
mitagdo de idade» cancela apenas a capacidade de propor
acdes gerenciais imediatamente vdlidas a partir dos resulta-
dos obtidos. Ademais, em certas dreas de conhecimento, a
obten¢do de dados reais no porte aqui alcangado sempre
justifica a divulgacdo académica; exemplos eloguentes
podem ser encontrados em Gamerman e Migon (1991) ou
Facanha e Resende (2010).

Resultados

Nesta se¢éo do artigo s@o descritos os resultados obtidos.
A primeira subsecéo descreve a amostra efetivamente obtida
pela aplicacdo do questiondrio, incluindo caracteristicas
demogrdficas dos informantes e suas respostas ao ques-
tiondrio. A segunda relata e comenta os resultados do teste
da hipétese.

* Perfil da amostra efetiva

O questiondrio foi implantado no dia 26 de janeiro de
2004 e retirado do site no dia 5 de abril de 2004, totalizan-
do 70 dias de coleta. No periodo, 3235 usudrios cadastra-
dos responderam ao questiondrio. Devido as criticas de con-
sisténcia embutidas na programacédo do questiondrio, todos
os questiondrios respondidos foram considerados vélidos.

No que se refere & idade, os resultados mostraram grande
concentragdo, com cerca de 52% dos informantes na faixa
de idade entre 20 e 34 anos, sendo a média de idade da
amostra igual a 31 anos. Na pergunta relativa ao sexo do
informante, 43% foram homens contra 57% de mulheres.
Apesar de a amostra efetiva diferir da literatura existente, em
que os homens séo a maioria na Internet, o resultado con-
firma que, historicamente, as mulheres séo maioria nas pro-
mogdes realizadas pelo site.

Quanto ao estado civil, a moda correspondeu & categoria
dos solteiros, com quase 59% das respostas; considerando a
distribui¢do das idades, é razodvel que a maioria seja cons-
tituida por solteiros. Em relagdo ao ndmero de filhos com
menos de 12 anos, verificou-se que a grande maioria (74%)
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ndo fem filhos de quaisquer idades, o que é coerente com a
maioria de solteiros.

Nas respostas sobre escolaridade, mais de 80% dos infor-
mantes |4 estiveram alguma vez em uma faculdade. De
acordo com a literatura, as pessoas com mais educag@o sdo
a maioria na Internet.

Os respondentes da pesquisa #m bom nivel de renda se
comparados & populagdo em geral, de vez que mais de 45%
dos informantes declararam mais de R$3000,00 mensais.
O resultado estd de acordo com a literatura especifica, em que
as pessoas com mais renda ainda sGo maioria na Internet.
Quanto & ocupagdo, a maioria dos respondentes (50,4%) é
constituida de assalariados. Chama atengdo o fato de que
quase 18% dos respondentes sejam estudantes, talvez pelo
fato de que se trata de um site voltado para entreteni-
mento.

Quanto as compras na rede, os resultados mostraram que
cerca de 38% utilizam a Internet para compras todos os
meses. Ao mesmo tempo, 90% nunca ou raramente utilizam
outras formas de compra a domicilio, indicando que, pelo
menos no Brasil, a Internet esté se tornando o principal vei-
culo para a realizagdo de compra domiciliar.

Perguntados sobre as principais razées que os levam a
n&o utilizar a Internet para comprar produtos e servicos, em
sua grande maioria (64%) os respondentes escolheram a
alternativa «néo gosto de comprar sem ver e sentir o produ-
to, juntamente com as alternativas «néo confio nas ferra-
mentas de seguranca» (50%), «prefiro comprar em lojas de
verdade» (41%) e «falta de confianga nas empresas atuantes
no comércio eletrénico» (40%). Apesar de néo ser objeto do
estudo, ndo hd como ignorar os desafios negociais implici-
fos nessas respostas.

Nas respostas as perguntas sobre risco e privacidade,
formuladas como escala de concordéncia, destacam-se os
fatos de que, conforme esperado, 58% dos respondentes
ndo gostam de fornecer seus dados pessoais pela Internet
e 54% concordam que ter de fornecer o nimero do cartdo
de crédito é uma razdo muito importante para ndo com-
prar com mais freqiéncia na Internet. Ademais, consis-
tente com a literatura, 63% dos respondentes ndo gostam
de ter de informar o nimero do cartdo de crédito pela
Internet.
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Grande parte dos informantes (72%) afirma recear receber
e-mails ndo solicitados apds uma compra, indicando que as
empresas devem adotar a prdtica de somente enviar e-mails
se autorizadas pelo cliente. Alis, o papel da empresa forne-
cedora dos produtos ou servicos se reforca com o resultado
de que a confianca na empresa prestadora do servico
ameniza o risco de fornecer o nimero do cartéo de crédito
para cerca de 51% dos informantes.

* Resultados do teste da hipoétese

A Tabela sintetiza os testes realizados e dé uma idéia do
tipo de resultado aqui obtido. Os resultados séo apresenta-
dos e discutidos segundo o respectivo indicador demogréfico
(ver Tabelq, p. 99).

A varidvel instru¢do mostrou-se como indicador mais sig-
nificativo para a influéncia da percepgdo de risco. No entan-
to, diferentemente de Liebermann e Stashevsky (2002), ocor-
reu que, quanto maior o nivel educacional, mais forte a per-
cepgdo de risco. Em trés das quatro formas de representar a
percepcdo de risco, os respondentes com mais instrucdo
percebem mais risco.

A varidvel idade apresentou resultados significativos para
duas das quatro representantes da percepgdo. As pessoas
mais velhas ndo gostam de fornecer seus dados pessoais e
concordam mais infensamente que fornecer o nimero do
cartéo para sites conhecidos é menos arriscado. As varidveis
sexo e estado civil ndo se mostraram significativamente asso-
ciadas & percepgdo de risco. A varidvel ocupag@o apresen-
tou resultados significativos somente para o risco financeiro.
Quanto & varidvel renda, pessoas com mais renda
percebem menos o risco financeiro e mais o risco de pri-
vacidade. O numero de filhos com menos de 12 anos néo
mostrou associag@o significativa & percepgdo de risco.

Conclusdes

Nos dias de hoje, as pessoas se voltam & rede em busca
de informag@o, entretenimento, comunicacdo e também
para suas compras. A satisfacdo alcancada quando se nave-
ga na Internet utilizando uma conexdo rdpida torna a
Internet definitivamente parte da vida dos internautas. Estar
conectado passa a ser cada vez mais importante. Bellman,
Lohse e Johnson (1999) afirmaram que a melhor forma para
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Tabela

Resumo dos testes da hipétese nula

Ter de fornecer o .
- , ~ Tenho medo de que, | Fornecer o numero
Nao gosto de namero do cartdo de . ~ i

1o ~ depois de comprar | do cartdo de crédito

fornecer meus crédito é uma razao 5 7

. vy pela Internet, comece | pela Internet ndo é

dados pessoais pela | muito importante para S 3 .
~ . | areceber e-mails nfo | arriscado se o site é

Internet nao comprar com mais - ‘
on S solicitados conhecido
freqiiéncia

Decisio Decisio Decisdo Decisio

Variavel | Tau-b ® sobre a Tau-b sobre a Tau-b sobre a Tau-b sobre a
Hipotese Hipotese Hipotese Hipotese
Idade 0,073*** | Rejeitada Nio sig Aceita 0,032* Rejeitada | 0,037** | Rejeitada
Sexo Nio sig Aceita -0,081*** | Rejeitada Nio sig Aceita 0,044** | Rejeitada
Eé?;iilo - 0,046** | Rejeitada Nio sig Aceita Néo sig Aceita | -0,041** | Rejeitada
Instrugdo | 0,101*** | Rejeitada | - 0,068*** | Rejeitada 0,059*** | Rejeitada | 0,029* | Rejeitada
Renda | 0,053*** | Rejeitada | - 0,102*** | Rejeitada Nio sig Aceita | 0,071*** | Rejeitada
Ocupagdo | Nio sig Aceita 0,075%%* Rejeitada -0,037* Rejeitada | -0,053*** | Rejeitada

N° Filhos | Nio sig Aceita Naio sig Aceita - 0,051*** | Rejeitada | Naio sig Aceita

*Ver a se¢@o Hipdtese de pesquisa.

# Nivel de significancia do coeficiente th de Kendall; feste bilateral: * = 5%; ** = 1%; *** = 0,1%.

prever a utilizacéo da Internet em compras é o estilo de vida
«plugadon.

Para uma utilizag@o eficaz do site na estratégia de market-
ing, o conteddo do web site, o meio fisico e as interfaces de
contetdo influenciam o envolvimento e, consequentemente,
a resposta do consumidor-internauta. Neste artigo, essa
resposta foi analisada & luz do risco percebido pelo com-
prador potencial, visto que a presenca na rede com obijetivos
de compra ainda se defronta com certa hesita¢do e mesmo
recusa, especialmente causadas pela desconfianga quanto a
questdes de seguranca e privacidade.

Muitos autores trataram do risco percebido em compras
online, procurando conhecer e explicar os fatores que afe-
tam a percepcdo de risco, e indicando caminhos para supe-
rar esta barreira que inibe a evolucéo do comércio eletrdni-
co. Este trabalho analisou especificamente a influéncia de
fatores demogréficos selecionados sobre aquela percepgdo.
A despeito de obter muitas associagdes significativas, a
instrucdo foi o Unico indicador demogréfico cuja associacdo
ao risco percebido ndo depende da maneira de representd-lo:
quanto maior o grau de instrugdo, maior o risco percebido,
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nas quatro versdes utilizadas para representar o risco. As
pessoas com mais renda perceberam mais o risco de
fornecer dados pessoais do que o risco financeiro de ter de
fornecer o nimero do cartdo de crédito. Os respondentes
mais velhos perceberam mais significativamente o risco de
fornecer dados pessoais. As mulheres perceberam mais o
risco de fornecer o nimero do cartdo do que os homens. Em
termos prdticos, todos estes resultados significam que as
empresas que utilizam o canal eletrénico devem incluir e
praticar abordagens de segmentacdo demogréfica em sua
estratégia na rede. Alids, este tipo de segmentacéo é de fécil
implantagdo em um site empresarial.

De acordo com a literatura, os fatores demogréficos néo
estéo soés ao influenciar o risco percebido. Em estudos ante-
riores, o motivo mais citado para a hesitacéo é de longe a
preocupacéo em informar o nimero do cartéo de crédito.
Além disso, os ndo compradores percebem mais o risco de
privacidade do que os compradores e que a experiéncia na
utilizagdo da midia diminui a percepcéo do risco financeiro.
Em termos préticos, cabe ds empresas acompanhar de perto
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a experiéncia de compra de seus e-visitantes, pois diferentes
experiéncias de navegacdo teréo diferentes efeitos ndo ape-
nas sobre o risco percebido, mas também sobre a subse-
quUente decisdo de compra.

Dois fatores ndo-demogréficos interessantes foram detec-
tados em pesquisa da UCLA (2003): a freqiiéncia de com-
pra e o valor mensal gasto na Internet. Por exemplo,
enquanto aqueles que compram mais de quatro vezes por
més parecem sentir mais o risco financeiro do que aqueles
que compram com menor freqiéncia, os compradores que
gastam mais de US$100 mensalmente, percebem o risco de
fornecer o nimero do cartdo de crédito com menos intensi-
dade do que aqueles que gastam menos.

Em termos préticos, as empresas devem estar atentas a
outras formas de segmentacéo para além da demogréfica,
estabelecendo acdes efetivas para reconhecer e premiar os
compradores freqientes e, ao mesmo tempo, estimular os
hesitantes.

fis empresas devem estar atentas a outras formas
de segmentacdo para além da demogrdfica,
estabelecendo acdes efetivas para reconhecer
e premiar os compradores freqgiientes e,
a0 mesmo tempo, estimular os hesitantes.

Outro fator ndo-demogréfico que aparece na literatura é
a velocidade da conexdo, sempre indicada como boa sepa-
radora entre compradores e ndo compradores. Embora esta
caracteristica fuja, em principio, ao alcance gerencial das
empresas que negoceiam na rede, a importancia da banda
larga, da fibra 6tica e seus congéneres sugere que os e-dea-
lers devem participar de iniciativas e parcerias voltadas &
difuséo daquelas tecnologias.

Ademais, as tendéncias atuais trazem 6timas perspectivas
para as empresas que atuam no comércio eletrénico. A cres-
cente experiéncia na utilizagdo da Internet e a penetragéo da
banda larga entre os internautas parecem prenunciar um
aumento do nUmero de e-consumidores, assim como o
aumento do volume de compras dos clientes atuais.

Pode-se concluir que as empresas que atuam no varejo
eletrénico devem néo apenas implementar mais e melhores
medidas de seguranca, mas também segmentar sua comu-
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nicacéo online, procurando consolidar a utilizagdo do comér-
cio eletrénico, ao mesmo tempo que familiarizando e edu-
cando os internautas sobre a compra online. Uma necessi-
dade inadidvel é a expans@o do escopo das préticas de seg-
mentagdo nos negdcios online.

Nada obstando a que os resultados do trabalho se ali-
nhem com a literatura internacional, descortinam-se pelo
menos trés caminhos a seguir em futuras investigagdes. Pri-
meiro, aproveitando o tamanho da amostra, caberia explo-
rar eventuais diferencas de comportamento dentro de sub-
amostras demogrdficas (por exemplo, por idade), de modo
a realcar ou depurar certas associagdes aqui indicadas.
Segundo, procurar outras técnicas analiticas para investigar
e quantificar essas associacdes, levando em conta seu
cardter multivariado e simultdneo. Terceiro, conhecer e ana-
lisar empiricamente o papel das inGmeras caracteristicas
ndo-demogrdficas que de hd muito ganham relevo nas
pesquisas sobre percepgdo de risco nas compras online
(Brashear et al., 2008). &
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0 caleidoscopio da estratégia
0 papel das consuttorias externas no «strategizing»
de uma organizacao

por Silvana Walter e Paulo Augusto

RESUMO: Este artigo visa investigar como consultores participam do «strategizing» (planeamento de uma estraté-
gia) de uma organizacao. Al base tedrica empregada faz uso da abordagem de estratégia como pratica e procura con-
jugd-la com a teoria institucional. Realizou-se um estudo de caso no Banco CliH Capital, um banco brasileiro, a par-
tir da andlise de seis programas que envolvem consultorias. Para a coleta de dados, empregaram-se entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e observacao nao-participante e, para a andlise de dados, se fez uso da
andlise de conteddo. o que tange ao contexto, destaca-se que 0 momento da aplicacao da pesquisa coincidiu com
a deflagracdo da mais recente crise econdmica mundial. Dentre os resultados obtidos, destaca-se a variacao exis-
tente no grau de atuacdo e de responsabilidade das consultorias, na promocao de aprendizado e no grau de cus-
tomizacdo. 0 estudo permitiu inferir que as consultorias podem atuar, dependendo do programa, como parceiras da
organizacdo contratante, conselheiras ou executoras do projeto. A respeito do papel das consultorias no «strategi-
zing», observou-se que estas podem atuar na legitimacdo de estratégias, no auxilio ao processo e como agentes
isomoérficos.

Palavras-chave: Consultorias Externas, Strategizing, Estratégia como Prdtica, Teoria Institucional, Organizacéo Bancaria

TITLE: Strategy kaleidoscope: the role of external consultancies in the strategizing of an organization

ABSTRACT: This study aims to investigate how consultants participate in the strategizing of an organization. The
theoretical basis employed makes use of the strategy approach as practice and seeks to combine it with the insti-
tutional theory. To achieve this goal, a case study was performed in a Brazilian bank, Banco CNH Capital, from
the analysis of six programs involving consultancies. For data collection, were used semi-structured interviews,
documental analysis and non-participant observation, and for the data analysis, it was done the content analy-
sis and categorization, as proposed by Straus and Corbin (2008). Referring to the context, it is detached that the
research application moment coincided with the outbreak of the most recent global economic crisis, which
exerted strong influence on the researched organization. Among the obtained results, it is detached the existing
variation in the performance and responsibility degree of the consultancies, in promoting learning and in the cus-
tomization degree. The results permitted to infer that the consultancies can actuate, depending on the program,
as partners of the contracting organization, advisors or executors of the project. Regarding the role of consul-
tancies in strategizing, it was observed that they can act in the strategy legitimation, in the process aid and as
isomorphic agents.

Key words: External Consultancies, Strategizing, Strategy as Practice, Institutional Theory, Banking Organization
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TITULO: El caleidoscopio de la estrategia — €l papel de las consultoras externas en la elaboracion en el strategizing
de una organizacion

RESUMEN: Este articulo investiga como las empresas consultoras participan en el strategizing (planificacion
estratégica) de una organizacion. €l marco tedrico que hace uso de la estrategia como practica y busca como se con-
juga con la teoria institucional. Se realizé un estudio de caso en el Banco CIH Capital, un banco brasilefio, a partir
del analisis de los seis programas que involucran a consultoras. Para recopilar los datos, se utilizaron entrevistas,
andlisis de documentos y la observacion no participante, y para el andlisis de datos, se hizo uso del andlisis de con-
tenido. En cuanto al contexto, se hace hincapié en que el momento de aplicacion de la encuesta coincidio con el
estallido de la dltima crisis econdmica mundial. Entre los resultados, hay una variacion en el grado de actuacion y
responsabilidad de las consultoras, la promocion del aprendizaje y el grado de personalizacion. €l estudio también
ha demostrado que las consultoras pueden actuar, en funcién del programa, como socios de la organizacion con-
tratante, consejeros o en la ejecucion del proyecto. En cuanto al papel de las consultoras en el strategizing, se
observd que pueden actuar en la legitimacion de estrategias, para facilitar el proceso y cémo agentes isomorfos.

Palabras-clave: Consultoras Externas, Strategizing, La Estrategia como Préctica, Teoria Institucional, Organizacién de la Banca

a década de 1990, surgiu a perspectiva de estratégia

como prdtica, na qual a estratégia é vista como uma

prdtica social, na qual os estrategistas atuam e com a
qual interagem (Whittington, 1996). Para analisar as préti-
cas dos estrategistas das organizacdes, a estratégia como
prdatica adota uma perspectiva em nivel micro, procurando,
contudo, relaciond-la cos niveis organizacional e institu-
cional (Johnson et al., 2007). A respeito do nivel institucio-
nal, percebe-se a importéncia de conciliar a estratégia como
pratica e a abordagem institucional, pois esta pode ampliar
o foco da estratégia como prdtica.

Silvana Anita Walter
silvanaanita.walter@gmail.com

J& no tocante ao nivel organizacional, a estratégia como
prética considera que as acdes de diferentes estrategistas em
nivel micro séo fundamentais para as estratégias da organi-
zagdo como um todo. Neste sentido, além dos estrategistas
internos das organizacdes, atores externos também influen-
ciam a estratégia das organizagdes (Whittington, 2006).
Contudo, de acordo com o autor citado, a origem das prdti-
cas estratégicas sugeridas por praticantes externos ainda é
incerta. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) acrescentam
que ainda existem poucos estudos a respeito dos estrategis-

tas externos. Assim, destaca-se a relevancia de analisar @
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praxis de estrategistas externos, como os consultores, e suas
consequéncias para as prdficas estratégicas das organiza-
coes.

Por considerar relevante analisar a atuagdo de estrategis-
tas externos, realizou-se o estudo de caso ora apresentado.
Teve-se como ponto de partida as questdes: Qual o papel
dos consultores externos no strategizing? E qual o objetivo de
investigar como os consultores externos participam do strate-
gizing das organizagdes e como essas prdticas estratégicas
sdo legitimadas infernamente?

finda existem poucos estudos a respeito
dos estrategistas externos. Assim, destaca-se
a relevancia de analisar a praxis de estrategistas
externos, como os consultores, e suas consequéncias
para as praticas estratégicas das organizacoes.

Tem-se ainda a infen¢do de conjugar a perspectiva de
estratégia organizacional e a de teoria institucional. De se-
guida, na primeira secdo, refere-se a fundamentacéo tedri-
ca do estudo; na secdo seguinte, a metodologia empregada
na pesquisa; depois a andlise dos dados obtidos; e, por Ulti-
mo, as consideracdes finais.

Fundamentacdo tedrica

Nesta secdo, apresenta-se a base tedrica que serviu de
norte para este estudo. Inicialmente, destaca-se o modelo de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), apresentado na Figu-
ra. Esse modelo fornece uma base tedrica para analisar a
participacéo dos consultores no strategizing das organiza-
¢oes e abrange préxis, prdticas e praticantes.

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11), a praxis
consiste em um «conjunto de atividades locais, socialmente
aceitas e estrategicamente importantes para a orientagdo e
a sobrevivéncia de um grupo, uma organiza¢do ou uma
indUstrian; as prdticas referem-se a «prdticas cognitivas,
comportamentais, procedimentais, discursivas, motivacio-
nais e fisicas combinadas, coordenadas e adaptadas para
criar uma prdxis»; € os praticantes consistem em atores que
afetam a construcdo de préticas pelo que séo, pela forma
como agem e pelos recursos que utilizam.

Percebe-se que o strategizing acontece na interconexdo
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Figura
Interconexdo entre praxis, praticas e praticantes

Strategizing

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

entre os trés elementos, préxis, prdticas e praticantes. Pode-se
associar o conceito de strategizing & imagem de um calei-
doscépio que, por meio de seus espelhos — prdticas, praxis e
praticantes —, permite a visualizacdo dos diferentes elemen-
tos que constroem a estratégia. O strategizing inclui as acdes,
as interacdes e as negociacdes de atores miltiplos, bem co-
mo as prdticas situadas que eles utilizam para realizar uma
atividade também situada e socialmente realizada (Jar-
zabkowski, 2005), ou seja, o strategizing consiste na cons-
trucdo de atividades por meio das acdes e das interacdes
dos mltiplos atores, bem como das prdticas que eles uti-
lizam.

Tem-se, ainda, o modelo de Whittington (2006), que, ao
relacionar prdtica, préxis e praticantes, indica a influéncia de
atores externos na adocdo de prdticas estratégicas nas orga-
nizagdes. Segundo o autor, a concepgdo de prética recorre a
rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradi-
¢des, normas, maneiras de pensar e afitudes em um sentido
mais amplo. J& a préxis consiste em uma atividade atual que
os atores executam em prdtica, consistindo no trabalho infra-
organizacional exigido para fazer e executar a estratégia.
Praticantes s&o os atores da estratégia, sdo os estrategistas
que executam as atividades de prética, ou seja, realizam

atividades envolvidas com a formulagdo e a implementacéo
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da estratégia. As prdticas estratégicas sdo utilizadas pelos
praticantes em sua praxis (Whittington, 2006).

Este modelo destaca praticantes internos e externos &
organizag@o. Os internos compartilham algumas préticas e
confiam nelas; no entanto, em algum momento, eles podem
alterar uma prética, realizando uma adaptagdo. Eles
podem, também, incorporar uma prética nova trazida para
a organizag@o por um praticante extraorganizacional, como
um consultor.

Assim, os praticantes se configuram como centrais na
transferéncia e na inovacéo de prdticas estratégicas. A par-
tir do mencionado por Whittington (2006), nota-se que os
consultores atuam como praticantes externos & organizagéo,
podendo interferir na adocéo de uma nova prética estratégi-
ca pela organizagdo e, até, proporcionar essa adogdo. Isso
pode ser um indicio da ocorréncia de um mecanismo iso-
morfico institucional.

Segundo DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo institu-
cional é fomentado por trés mecanismos: o coercitivo,
derivado de influéncias politicas; o mimético, oriundo da
imitagéo organizacional diante da incerteza ambiental; e o
normativo, derivado, principalmente, de aspectos da profis-
sionalizagdo, como normas, regulomentos e métodos de tra-
balho. Segundo os autores, esta é uma distinggo analitica,
sendo que os trés tipos ndo sdo empiricamente distintos.

Scott (2008) destaca que as profissdes podem atuar como
agentes legitimadores de determinadas prdticas. Neste sen-
tido, acredita-se que os consultores também possam atuar
legitimando prdticas e estratégias nas organizagdes em que
atuam. Suchmann (1995) considera que a legitimidade
consiste em uma suposi¢@o ou percepcdo mais geral de que
as agdes de uma entidade sdo desejéveis ou socialmente
apropriadas dentro de sistema de valores, normas e con-
vicgoes.

J& Weber (2000) frisa a importéncia de a maioria dos indi-
viduos do grupo aceitar determinada prética para que esta
obtenha legitimidade. Essa obediéncia & determinada or-
dem vigente estd normalmente associada, de acordo com o
autor, a uma crenga na legitimidade de trés maneiras distin-
tas: de cardter racional (legitimidade das ordens estabeleci-
das e poder de mando dos superiores), de cardter tradi-
cional (legitimidade das tradigdes e crencas vigentes) ou de
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caréter carismdtico (legitimidade baseada nas caracteristicas
pessoais de um individuo). Mantere (2008) acrescenta que
uma forma de obfer legitimidade para uma prética junto aos
integrantes de uma organizag@o é envolvé-los no processo.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) e Paula e Wood Jr.
(2008) abordam o papel dos consultores no desenvolvimen-
to de estratégias em organizacdes. Johnson, Scholes e
Whittington (2007) enfatizam que muitas organizagdes se
valem do trabalho de consultores para desenvolver e/ou va-
lidar estratégias. De acordo com os autores, isso pode ocor-
rer porque as organizagdes desejam consultar uma per-
cepcdo externa ou eliminar possiveis desacordos internos no
que fange as estratégias, visto que, diante do papel simbdli-
co exercido pelos consultores, o trabalho e as sugestées
destes costumam ser valorizados pelos membros das orga-
nizagoes.

Paula e Wood Jr. (2008) identificaram a existéncia de duas
formas de atuacdo das consultorias: a padronizagdo e a
customizacéo. A primeira possui uma tendéncia predomi-
nantemente exogénica, ou seja, os consultores costumam se
valer de «pacotes» e de ferramentas gerenciais, em geral
importados, para solucionar problemas locais. J& a segunda
tende a ser endogénica, i.e., os consultores buscam solugdes
de acordo com as necessidades locais das empresas nas
quais atuam.

A adocdo de uma perspectiva de customizagdo pelas
empresas de consultoria, de acordo com os autores, pode
encontrar barreiras relacionadas ds expectativas dos clien-
tes; as imposicoes de tempo e de ritmo; e ds competéncias
préprias de cada consultor.

A partir desse estudo, percebe-se que as empresas de con-
sultoria brasileiras estdo vivenciando uma dicotomia entre a
reproducéo e a construcéo de solucdes, sendo que a opgdo
por uma das perspectivas estd relacionada a caracteristicas
do projeto, do cliente e do consultor.

Por meio da revisdo de literatura apresentada nesta secéo,
destacou-se o processo de strategizing e a influéncia de ato-
res externos e de elementos do campo organizacional neste
processo, de forma a demonstrar a relacéo existente entre os
niveis individual, organizacional e institucional e, conse-
quentemente, entre as abordagens de estratégia organiza-
cional, estratégia como prdtica e institucional. Discutiu-se,
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também, o papel exercido pelos consultores no desenvolvi-
mento de estratégias em organizacdes.

Estratégia da pesquisa

Para responder & pergunta de pesquisa, realizou-se um
estudo de caso Unico (Stake, 2005) do Banco CNH Capital,
localizado na cidade de Curitiba, estado do Parand, Brasil.
A escolha dessa empresa se deu por sua adequag@o aos
objetivos deste estudo, visto que recorre a diferentes consul-
torias externas para auxiliar no desenvolvimento de sua
estratégia. A pesquisa abrangeu seis programas de consul-
toria em andamento na empresa no momento da pesquisa
— Evolution, Planejamento Estratégico, 6 Sigma, 5S, Central
de Atendimento e Recrutamento de Executivos —, sendo que
envolvem a participag@o de cinco consultorias.

O nivel de andlise empregado foi o organizacional, a uni-

dade de andlise consistiu na prdtica estratégica e a unidade
de observacéo foi a influéncia dos consultores externos nas
prdtficas estratégicas organizacionais.

Realizou-se a coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e observagéo ndo-parti-
cipante. Realizaram-se as entrevistas com os praticantes
infernos e os consultores externos responsaveis pelos progra-
mas pesquisados.

Assim, entrevistaram-se 5 praticantes internos, visto que
um deles é responsdvel pelo acompanhamento de 2 progra-
mas, e 7 consultores, uma vez que 2 consultores atuaram em
um dos projetos. As entrevistas tiveram duragdo média de
duas horas, foram gravadas em dudio e transcritas literal-
mente. Para a andlise documental, verificaram-se projetos,
portfélios, relatérios, slides de palestras e outros materiais
relacionados aos projetos de consultoria. J& a observagdo
ndo-participante ocorreu por meio da participagdo dos
pesquisadores em reunides e em treinamentos dentro dos
programas, bem como pelas visitas realizadas ao banco
durante o periodo da pesquisa.

Realizou-se a andlise dos dados transcritos por meio da
andlise de conteddo com o auxilio do software Atlas.ti 5.0.

Apresentacdo e andlise dos dados
O Banco CNH Capital, inicialmente denominada Banco
New Holland, foi criado, em 1999, como uma forma da fa-
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brica New Holland financiar suas vendas. Ainda em 1999, a
New Holland comprou a Case, e o banco assumiu as opera-
cdes de financiamento da New Holland, Case IH, Case e
FiatAllis, passando a adotar o nome atual. O banco, atual-
mente, possui unidades no Brasil, nos EUA, no Canadd, na
Europa e na Austrdlia, sendo a matriz nos Estados Unidos.
A unidade brasileira, localizada em Curitiba, possui aproxi-
madamente 200 colaboradores e apresentou uma receita de
infermediacéo financeira de R$ 338.395.000,00 (cerca de
€133,75 milhdes, ao cdmbio da altura) no primeiro semes-
tre de 2008. Considera-se importante destacar que a apli-
cacdo desta pesquisa coincidiu com a deflagracdo da mais
recente crise econébmica mundial, a qual afetou a instituicdo
pesquisada, culminando na retracéo de algumas agdes que
envolviam tempo dos estrategistas internos e recursos finan-

ceiros.

* Atuacéio das consultorias

Analisou-se a atuacdo dessas consultorias no tocante a:
grau de atuagdo e de responsabilidade no programa; pro-
mog@o da aprendizagem; e grau de customizacéo.

A respeito do grau de atuag@o e de responsabilidade da
organizagdo contratante e da consultoria, o gestor de mar-
keting destaca que as solugdes necessitam ser criadas em
conjunto pela consultoria e pela empresa, como no caso do
programa Evolution. Além disso, a gestora de RH ressalta
que o erro em que muitas consultorias incorrem é fentar
implantar um pacote pronto de solucdes nas empresas. No
entanto, alguns consultores pareceram apresentar certa
resisténcia inicial a esse tipo de atuagdo.

No caso do programa Planejamento Estratégico, a pedido
do banco, a consultoria alterou seu processo para desdobrar
o plano até co nivel dos objetivos individuais de cada cola-
borador, o que, a principio, causou certo desconforto no
consultor que nunca havia realizado o planejamento desta
forma. Uma das consultoras vinculadas ao programa Evo-
lution ressaltou que o banco procurou participar ativamente
em diversos aspectos relacionados ao programa e que isso
ndo era comum, se comparado & participacdo de outras
empresas. Nessa mesma diregdo, dois consultores destaca-
ram que esse tipo de atuag@o torna mais moroso o trabalho
da consultoria.
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Ressalta-se, ainda, que a consultoria que acompanha os
programas 5S e Central de Atendimento, pretende, para o
futuro, transformar alguns programas em pacotes pré-for-
matados para venda. Um dos consultores dessa consultoria
tem a concep¢do de que a customizagdo de cada projeto
exige muito tempo e causa perdas de eficiéncia para a con-
sultoria. O mesmo consultor cré que os empresdrios gostam
das coisas materializadas. Assim, o cliente poderia comprar
um produto e aplicar em todas as suas filiais.

Diante desse contexto, observa-se uma discrepdncia entre o
que os gestores de Marketing e RH desejoam das consultorias
e a forma como a maioria das consultorias pesquisadas nor-
malmente atua. Enfatiza-se, ainda, que uma das consultoras
do programa Evolution indicou que a maioria dos clientes
prefere se envolver o menos possivel e outros, ao contrdrio,
preferem participar de todas as etapas do processo.

Por meio dos resultados apresentados, percebe-se que o
nivel de participagGo da consultoria e do banco varia con-
forme o programa desenvolvido, visto que, no programa
Evolution, consultoria e banco compartilham as responsabili-
dades e atuam em parceria; nos programas Planejamento
Estratégico, 5S e 6 Sigma, o banco possui a maior responsa-
bilidade no desenvolvimento, sendo auxiliado pela consulto-
ria; e, nos programas Central de Atendimento e Recruta-
mento de Executivos, a consultoria possui a maior responsa-
bilidade de realizacdo. Diante desses resultados, pode-se
inferir que as consultorias podem atuar como parceiras da
empresa contratante, conselheiras ou executoras dos pro-
gramas desenvolvidos.

Como parceria, consideram-se os programas especial-
mente desenvolvidos para a organizacdo contratante, em
que a maioria das atividades e as decisdes relacionadas ao
programa sdo compartilhadas entre as duas. Este tipo de
programa apresenta, como possiveis caracteristicas, a maior
adaptagdo do programa & realidade e cos objetivos da
organizagdo, o contato mais amplo e frequente entre as
duas, maior tempo de duragdo do programa e, talvez,
maiores custos, bem como maior inseguranca sobre os
resultados o serem obtidos. Isto porque um programa
desenvolvido de maneira personalizada apresenta maior
probabilidade de estar alinhado aos objetivos e as carac-
teristicas da organizag@o, do que um programa baseado em
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um modelo prévio. Ressalta-se, contudo, que isso néo sig-
nifica que, nestes programas, ndo poderd ser observada a
aplicagdo de ferramentas & existentes. Significa, sim, que a
escolha dessas ferramentas é realizada em parceria, visan-
do atender a um objetivo do programa.

A realizagdo deste tipo de programa possivelmente de-
mandaré maior contato e interacéo entre consultoria e orga-
nizagdo coniratante para que a primeira possa conhecer as
caracteristicas e objetivos da segunda, bem como para que
as duas possam realizar as escolhas e fomar as decisdes em
conjunto. Provavelmente, a dindmica deste projeto exigiré
maior tempo de realizag@o |4 que o programa necessita ser
criado e demanda maior tempo de contato entre consultoria
e contratante. Consequentemente, o programa poderd en-
volver investimentos financeiros maiores. Além disso, é pos-
sivel que esse tipo de programa provoque maior insegu-
ranca, visto que, por néo ter sido realizado anteriormente
pela consultoria, hd maior dificuldade em prever os resulta-
dos que serdo obtidos.

Os programas em que as consultorias atuam como con-
selheiras sdo, em sua maior parte, realizados pelas organi-
zagdes contratantes sob a orientacéo da consultoria. Como
é a consultoria que detém o conhecimento de todo o proces-
so do programa, esta atua orientando a organizacdo sobre
os procedimentos e atividades a serem realizados. Assim, é
a organizagdo a responsdvel por apreender o programa a
ser desenvolvido e realizar os esforcos de customizagdo &
sua realidade. Este tipo de programa, provavelmente, é o
que demandard maiores esforcos da organizacdo con-
tratante para sua realizagéo.

Por fim, tém-se os programas em que as consultorias
atuam como executoras, ou seja, realizam a maior parte do
processo. Este tipo de programa, possivelmente, serd mais
especifico e restrito, como a implementacéo de um sistema
ou a realizagdo de uma atividade. Dos trés tipos de progra-
ma, é possivel que este seja o de menor adaptabilidade a
realidade da organizag@o contratante, visto que é o que
menos envolve sua participagdo. Também é possivel que este
tipo de programa se caracterize por promover um menor
aprendizado para a organizagdo contratante, visto que € a
consultoria que detém o conhecimento sobre o programa e,
ao realizar o projeto, retém as informagoes.
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Dessa forma, este tipo de programa pode ser preferido
pela organizacéo contratante quando esta sabe especifica-
mente do que necessita e que esta necessidade envolve alta
especificidade técnica e/ou quando dispée de pouco tempo
para realizé-lo, e pela consultoria, quando deseja empregar
um modelo amplamente estruturado e/ou deseja reter a tec-
nologia relacionada & realizagdo do programa. Tem-se, ain-
da, que este é o tipo de programa que apresenta maior risco
para a consultoria no que tange aos resultados obtidos, uma
vez que ela é a principal responsével pelo sucesso ou fra-
casso do programa.

Ressalta-se que esta ndo é uma tipologia para classifi-
cagdo das consultorias, visto que sua atuag@o pode variar.
E uma tipologia para compreensdo dos diferentes graus de
atuacéo e de responsabilidade da consultoria e da organi-
zagdo contratante nos programas desenvolvidos.

Por meio do apresentado, percebe-se que outro aspecto a
ser destacado é o fato de que algumas consultorias atuam
promovendo aprendizado. Esse aspecto pode ser observado
no tocante aos programas Planejomento Estratégico, 6
Sigma, 5S e Central de Atendimento, que #m como um de
seus objetivos promover a aprendizagem para que o banco
continue fazendo uso dos conhecimentos, independente da
presenca da consultoria. Contudo, essa caracteristica ndo foi
verificada no tocante aos programas Evolution e Recrutamen-
to de Executivos.

Tem-se, ainda, o processo de customizagdo que se desta-
ca entre os resultados obtidos. Paula e Wood Jr. (2008)
indicam que existem dois tipos de projetos desenvolvidos
pelas consultorias: padronizados e individualizados. Nesta
pesquisa, se percebe um resultado similar, uma vez que o
processo de customizacdo pode ocorrer em diferentes niveis.
O programa Evolution é um exemplo de programa total-
mente customizado para o banco. Os programas Planeja-
mento Estratégico, 5S e Recrutamento de Executivos realizam
algumas adaptacdes na metodologia, mas mantém os prin-
cipais aspectos, ou seja, a estrutura bésica de atuacdo da
consultoria. Os programas 6 Sigma e Central de Atendi-
mento sofrem adaptacdes apenas no tocante as informagdes
repassadas nos freinamentos realizados. Dessa forma, a
partir da verificagdo do processo de atuacdo das consulto-
rias pesquisadas, pode-se analisar o papel dos consultores
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no strategizing do Banco CNH Capital, conforme apresenta-
do na préxima subsegdo.

* Papel dos consultores no strategizing

Nesta subsecéo, apresenta-se a andlise dos diferentes
papéis desempenhados pelos consultores no strategizing do
Banco CNH Capital. Foi possivel constatar que o banco pos-
sui o hdbito de contratar consultoria quando deseja realizar
uma mudanga importante ou implementar um programa.

0 habito de contratar consultorias por parte do banco
pode ser considerado como uma legitimidade
de cardter tradicional conforme Weber,
ou seja, uma crenca de que a contratacdo
de consultoria é importante para o desenvolvimento
de projetos e obter a adesao necessdria as mudancas.

Neste sentido, por meio das entrevistas realizadas, verifi-
cou-se que a gestora de RH revelou que, &s vezes, uma con-
sultoria é empregada para dar credibilidade e conseguir
adesdo das pessoas a uma estratégia ou mudanca pretendi-
da. Como ela destaca: «normalmente um consultor externo
tem muito mais credibilidade do que uma pessoa interna,
entdo, por exemplo, se um consultor falar que determinada
coisa ndo deve ser feita dessa forma, talvez isso tenha maior
credibilidade» e «as vezes eu preciso de uma consultoria
para validar algo de que |...) eu tivesse conhecimento técni-
co para realizar internamente, mas ndo sei se eu conseguiria
o envolvimento de todo mundon.

Essa constatagdo se alinha & definicgo de Suchmann
(1995) para o conceito de legitimidade. Observa-se, assim,
que as consultorias também atuam no banco estudado por
meio da legitimacdo de prdticas |@ pretendidas por inte-
grantes da organizagdo. Além disso, verifica-se que essa
gestora tem consciéncia desse processo envolvendo a atu-
acéo da consultoria, o que pode se transformar em uma fer-
ramenta para a organizacdo. Este hdbito de contratar con-
sultorias por parte do banco pode ser considerado como
uma legitimidade de cardter tradicional conforme Weber
(2000), ou seja, uma crenca de que a contratagdo de con-
sultoria é importante para o desenvolvimento de projetos e
obter a adeséo necessdria as mudancas.
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Corroborando esse resultado, a coordenadora do progra-
ma 5S e a coordenadora do programa Central de
Atendimento também destacaram que o fato de as agdes
terem o aval da consultoria auxilia a aprovacéo pela direto-
ria. Além disso, de acordo com a gestora de RH, o banco
costuma acatar a opiniGo da consultoria do programa
Recrutamento de Executivos sobre a escolha do candidato a
ser contratado. Estes fatores podem ser considerados como
legitimidade de cardter racional (Weber, 2000), uma vez que
os dirigentes do banco acreditam que as consultorias tém
poder para realizar indicagdes e fazer sugestées ao banco.

Além disso, de acordo com a coordenadora do programa
Central de Atendimento, algumas préticas que & tentara
implementar para melhorar o atendimento, depois de suge-
ridas pelo consultor, ganharam a adeséo das atendentes.
A coordenadora do programa 5S apontou, ainda, que um
profissional externo ao banco consegue obter maior moti-
vacdo dos colaboradores, fato perceptivel no envolvimento
destes apds a realizacdo de palestras por profissionais exter-
nos. Estes resultados podem estar associados & legitimidade
de cardter carismdtico (Weber, 2000) dos consultores, visto
que ele consegue motivar e obter a ades@o dos funciondrios
para a realizagéo dos programas.

Ainda nesse sentido, a gestora de RH esclarece que, no
programa Planejomento Estratégico, procurou promover a
participagdo de todos os colaboradores do banco. A este
respeito, Mantere (2008) observa, em seu estudo, que uma
forma de obter legitimidade para uma prética junto aos inte-
grantes de uma organizacdo é envolvé-los no processo.

A partir desses resultados, percebe-se que os consultores
podem atuar como legitimadores de estratégias dentro das
organizagdes, de modo a obter o apoio da diretoria e dos
gestores, bem como o envolvimento dos colaboradores.
Esses resultados ratificam o apontado por Johnson, Scholes
e Whittington (2007) de que o trabalho e as sugestées dos
consultores costumam ser valorizados pelos membros das
organizagdes. Tais resultados igualmente véo ao encontro da
concepcéo de Scott (2008), para quem as profissdes podem
promover a legitimidade.

Todavia, existe a possibilidade de que nem todos os con-
sultores consigam obter essa legitimidade para as praticas
desenvolvidas, visto que um dos consultores responsével por
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um dos programas revelou que gostaria de maior envolvi-
mento da diretoria e dos colaboradores.

Além de atuar na legitimacéo de prdticas estratégicas ja de-
sejadas por integrantes das organizagdes, observa-se que os
consultores também podem auxiliar a organizagdo na elabo-
racGo dessas prdticas. Neste sentido, as estratégias desen-
volvidas para melhoria do atendimento interno e do relacio-
namento com as concessiondrias relacionadas com o progra-
ma Evolution foram realizadas em parceria entre o banco e a
consultoria. Dessa forma, a consultoria atua auxiliando a or-
ganizagdo contratante em seu strategizing. Contudo, observa-se
que, no caso do Banco CNH Capital, este foi o papel menos
presente entre as consultorias que desenvolvem os projetos.

Outro aspecto que pode ser percebido refere-se & influéncia
de préficas existentes no campo extraorganizacional sobre o
banco, ou seja, os consultores podem influenciar o strategizing
sugerindo a seus clientes estratégias & existentes no mercado,
o que pode ser considerado como isomorfismo mimético
(DiMaggio e Powell, 1983). Os processos miméticos, de acordo
com os autores, sGo motivados pela incerteza, momento em que
a organizagdo se depara com causas ambiguas e solugdes
pouco nitidas e pode tomar outras organizagdes como modelo.

Os autores ressaltam, ainda, que os modelos podem ser
difundidos indiretamente por meio da atuacéo de uma con-
sultoria, por exemplo. Essa prética pode ser verificada na
atuagdo do programa Consultoria de Recrutamento que, por
meio de seu conhecimento de mercado, indica para o banco
prdticas que outras empresas tém adotado. O consultor vin-
culado co programa Central de Atendimento também em-
pregou prdticas de outras empresas como exemplo para o
banco, bem como empregou o modelo de atendimento de
outra central para a Central de Atendimento. Similarmente,
o consultor do projeto 6 Sigma destacou que indica possiveis
solugdes |G existentes no mercado para que as pessoas que
estdo desenvolvendo projetos pesquisem a respeito. A pré-
pria aplicagdo de metodologias como 6 Sigma e 5S pode ser
considerada um processo mimético.

Além do exposto, é importante destacar que o Banco CNH
Capital procura contratar consultores familiarizados com seu
ramo de negécio ou consultores da indUstria CNH, de forma
que o processo seja agilizado e que o trabalho de parceria
entre banco e consultoria forneca os melhores resultados
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possiveis. Desta forma, esta pratica fornece um indicio rele-
vante sobre a origem de préticas oriundas do campo orga-
nizacional e adotadas pelo banco, ou seja, se é priorizada a
contratacdo de consultorias que j& atuaram no mesmo setor,
é provdvel que estas consultorias insiram préticas |@ exis-
tentes em outras organizacdes deste setor no Banco CNH
Capital. Tais resultados permitem inferir a seguinte propo-
sicdo tedrica (P1): os consultores s@o agentes catalisadores
do isomorfismo de um dado campo organizacional.

Tais resultados permitem inferir
a seguinte proposicao tedrica: os consultores
sdo agentes catalisadores do isomorfismo
de um dado campo organizacional.

No sentido indicado, nota-se que algumas consultorias
adotam modelos |G existentes no mercado, como 5S e 6
Sigma, ampliando a difusdo destes modelos por meio de um
processo de isomorfismo mimético. Este processo também
estd relacionado & existéncia de um modismo e desejo de
atualizagdo entre as organizagdes, sendo que uma organi-
zacdo néo deseja ser retardatdria no que se refere & adogdo
de uma prética bem difundida no campo organizacional.

Ainda, neste sentido, algumas consultorias também indi-
cam procedimentos, estruturas organizacionais e estratégias
que obtiveram bons resultados em outras organizacdes para
seus clientes. Este processo estd vinculado & incerteza da or-
ganizacéo sobre como agir diante de determinadas situa-
cdes. Assim, a imitagdo de um modelo j& adotado e bem-su-
cedido em outra organizagédo amplia a confianga dos inte-
grantes da organizag@o a respeito dos resultados que pos-
sivelmente serdo obtidos, assim como amplia a confianca da
consultoria nos resultados que poderdo ser obtidos por meio
de sua proposta, visto que esta assume um grau de responsa-
bilidade ao indicar a adogdo de uma prdtica pela organizagdo.

Consideracdes finais

Por meio deste estudo, foi possivel investigar como ocorre o
processo de atuagdo de consultorias no Banco CNH Capital
e qual o papel dos consultores no strategizing dessa institui-
céo financeira.

Primeiramente, analisou-se a atuagdo das consultorias
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envolvidas, destacando-se a variagdo existente no grau de
atuagdo e de responsabilidade da consultoria e da organi-
zagBo contratante no programa, na promogdo de apren-
dizado e no grau de customizag@o. Por meio desses resulta-
dos, foi possivel inferir que as consultorias podem atuar,
dependendo do programa, como parceiras da organizagdo
contratante, conselheiras ou executoras do projeto.

Analisou-se, também, o papel desempenhado pelas consulto-
rias no strategizing das organizacdes. Verificou-se que as consul-
torias podem atuar legitimando préticas estratégicas j@ deseja-
das por integrantes da organizagdo, participando da elaboragdo
dessas préticas e atuando como agentes isomérficos. Ressalta-se
que a parceria para elaboragdo de prdticas estratégicas entre
consultoria e organizagéo contratante mostrou-se mais rara.

A atuagdo das consultorias com agentes isomérficos per-
mitiu a elaboragdo de uma proposicdo tedrica para este
estudo e reflete a relacdo existente entre os niveis individual
e organizacdo e o nivel institucional. Este resultado reforca a
influéncia do campo organizacional sobre as estratégias das
organizagdes e a possibilidade de conexdo entre as perspec-
tivas de estratégia como prética e institucional.

Sugere-se, para futuros estudos, pesquisar quais os motivos que
levam alguns consultores a obterem maior legitimidade para
suas prdticas e outras ndo. Essa capacidade de algumas consul-
torias em promover maior legitimidade para suas agdes pode
estar relacionada a um conjunto de fatores, como o status da
empresa no mercado, envolvendo marca e custo; & caracterfs-
tica de realizar as agdes independente da empresa contratante;
e ao conhecimento e & experiéncia em uma drea especifica. l
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