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Editorial

Dois desafios

publicagdo, neste nimero da RPBG de artigos de autores brasileiros,

portugueses e espanhdis, ndo sendo inédita no historial da revista,
coloca-nos, mais uma vez, uma questdo a que ainda ndo demos
resposta mas que teremos de decidir a curto prazo.

Mantendo embora a denominag@o da revista como Revista Portuguesa e
Brasileira de Gestdo, ndo deveriamos optar por tornar esta publicagdo numa
revista bilingue (portugués e espanhol) dada néo sé a crescente interpene-
tragdo das economias ibero-americanas, como a proximidade cultural e lin-
guistica das duas comunidades?

A resposta a esta pergunta parece-nos ir cada vez mais no sentido afir-
mativo, ndo s6 pela proximidade linguistica e econémica j& evocada, mas
também por permitir uma maior penetracdo e difusdo dos textos publicados.

De facto, se juntarmos as duas comunidades linguisticas, poderemos criar
impacto num universo de leitores superior ao dos falantes do inglés, lutando
por um lugar nas publicagdes cientificas internacionais, até agora totalmente
dominado pela literatura anglo-saxénica.

Os artigos publicados, neste nimero, abordam temas de interesse cres-
cente na literatura da gestdo: estratégias de infernacionalizagéo, gestéo pros-
pectiva e gestdo da indUstria turistica. O artigo da MIT Sloan Management
Review ao postular a necessidade de integrar a gestdo corrente com os ci-
clos econémicos, por parte dos executivos, obriga a colocar uma questéo de
fundo a todos os que tm poder para decidir os conteddos académicos das
escolas de gestdo.

Néo estard na altura de contemplar nos curricula um peso maior dos con-
teddos que fratam da andlise do contexto e da prospectiva em detrimento de
uma acumulacéo excessiva de técnicas centradas na gestdo corrente e na
eficiéncia?

Os tempos de crise que vivemos parecem dar razdo aos que defendem
um maior enfoque nas varidveis da eficacia e ndo nos factores geradores de
eficiéncia que tém caracterizado os modelos dominantes no ensino da

gestdo nas décadas precedentes.
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Como criar uma organizacao impermeavel
d recessao

por Peter Navarro

RESUMO: Cologue de lado o mito do ciclo econdmico «domesticado». Mo ressuscitar da actual desaceleracdo
econémica, os gestores devem aprender a lidar com o ciclo econdmico para reforcar a vantagem competitiva.

Palavras-chave: Previsdo, Ciclo Econémico, Recessdo, Vantagem Competitiva, Gestdo de Crise

TITLE: Recession-proofing your organization

ABSTRACT: Put aside the myth of the ‘tamed’ business cycle. In the wake of the current economic downturn,
managers must learn how to use the business cycle for competitive advantage.

Key words: Prediction, Business Cycle, Recession, Competitive Advantage, Crisis Management

té aos anos 1980 muitos economistas, profissionais do riam aplicar quer no campo de decisdes técticas (por exem-

sector financeiro e especialistas em estratégia acredi- plo, gestdo de stocks, marketing e fixacéo de precos) como

tavam que o ciclo econémico, tal como a bolsa, era de decisdes estratégicas (como, relativas a investimentos de
um «passeio aleatérion que ndo podia ser previsto — e que expansdo ou fusdes e aquisicoes). O artigo apresentava,
ndo poderia ser gerido. também, casos reais ilustrativos do argumento.

Contudo, em anos mais recentes, muitos estudos demons- O ano de 2004 ndo era um ano particularmente agradd-
traram o poder da previséo dessas varidveis, como o indice vel para promover junto dos gestores esta ideia. A economia
semanal dos principais indicadores econémicos do Eco- tinha acabado recentemente de sair de uma recessdo mode-
nomic Cycle Research Institute!, a curva de rendimento dos rada em 2001. A expansdo que se seguiu ao final da crise

precos das acgdes e do mercado de obrigacées?.

Se o ciclo de negécios pode ser previsto atempadamente -
0 que os gestores e organizacoes podem fazer

e de um modo preciso, entéo néo poderdo os gestores infor-

mados — que cultivem a informagdo sobre os mercados eco-
2 : ; * Os gestores podem prever o ciclo econémico com base em
némicos e financeiros e que aprendam a usar os modelos de 8 P P
o o : : , . informacéo didria colhida na imprensa financeira e
previsGo — lidar melhor com os ciclos econémicos do que os ¢ :

seus concorrentes? [ RE LR
O meu artigo «Principles of the Master Cyclist»3, publica- * As equipas de gestdo tém de aprender a implementar um
do em 2004, chamava a atengdo para a necessidade das conjunto de estratégias de resposta as previsdes

empresas aprenderem a integrar a gestdo dos cicl Ak : ;
P P g g ciclos * As organizacdes que dominarem o ciclo podem superar as

econémicos nas suas ferramentas de gestdo. Apresentava e : U =
rivais e fornarem-se Impermeavels a recessao

um conjunto de principios que os gestores inteligentes pode-
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de 2001 tinha alimentado uma percepcdo generalizada de
que o ciclo econémico tinha sido largamente «domesticado»
pelas politicas discriciondrias monetdrias e orgamentais.
Para muitos gestores, o futuro surgia como luminoso. Ideias
— como a minha — de aprender a gerir o ciclo econémico
com vista a ganhar uma vantagem estratégica estavam

postas de lado.

A expansao que se seguiu ao final da crise de 2001
tinha alimentado uma percepcao generalizada
que o ciclo econdmico tinha sido largamente
«domesticado» pelas politicas discriciondrias
monetdrias e orcamentais.

Hoje em dia, o mito de que os ciclos econémicos ndo con-
tam ndo passa de conversa fiada — néo sé foi desautorizado
pela prépria recesséo em curso, como pelo préprio sistema
da Reserva Federal norte-americana cujas politicas aju-
daram a disparar o crash. No emergir da recesséo, apren-
der a gerir estrategicamente o ciclo econdmico — e, deste
modo, impermeabilizar a sua organizacéo face & crise —
tornou-se uma questdo critica quer para os gestores como
para os académicos. Este artigo, agora publicado na Sloan
Management Review (SMR), amplia o meu artigo original (ver
caixa sobre a investigagéo realizada, p. 4).

A importéncia de associar a performance da empresa &
gestdo estratégica do ciclo econémico ndo pode ser sub-
avaliada. A investigag@o académica em diversas dreas fun-
cionais tem-se dedicado a identificar os factores que poten-

ciam a performance de uma empresa, e os prdticos no ter-
reno andam continuamente & procura de novas vias para
aumentar os lucros.

A meu ver, os gestores deverdo focar-se em trés activi-
dades principais se pretendem desenvolver uma gestdo do
ciclo de negécios:

* desenvolvimento e disponibilizacdo de capacidades de
previs@o para anfecipar movimentos e pontos de viragem
no ciclo de negécios;

aplicacéo de estratégias e tdcticas atempadas de gestdo
do ciclo por todas as dreas funcionais da organizacéo de
um modo sinérgico e integrado;

no longo prazo, edificar uma organizagdo impermedvel &
recess@o com uma orientagdo para a gestdo do ciclo, com
uma equipa com um nivel de literacia econémica e finan-
ceira de mercado elevada e com uma estrutura organiza-
tiva facilitadora e uma cultura organizacional apoiante.
De seguida, vamos analisar detalhadamente estes trés
passos.

Passo 1 - Desenvolvimento e disponibiliza¢éio de
capacidade de previséo

O artigo anterior «Principles of the Master Cyclist» apenas
avangava com um sumdrio breve das vdrias ferramentas de
previsdo disponiveis para os gestores. Em virtude da impor-
tancia fundamental de dispor de previsées rigorosas, desen-
volvi uma abordagem mais sistemdtica no sentido no senti-
do dos gestores monitorizarem o ciclo.

A primeira ferramenta diz respeito & disponibilizacéo de

Peter Navarro é professor na Escola de Negdcios Paul Merage, da Universidade da Califérnia, em Irvine. E autor do livro a publicar ainda este ano intitulado Always a Winner: Finding
Your Competitive Advantage in an Up and Down Economy (Willey & Sons, Setembro 2009). Mantém o sitio na Web http:/www.peternavarro.com/ e pode ser contactado por email

em pn@peternavarro.com.

Peter Navarro is a professor at the Paul Merage School of Business, University of California, Irvine. He is author of Always a Winner: Finding Your Competitive Advantage in an Up
and Down Economy (Willey & Sons, September 2009). His site is http:/www.peternavarro.com/ and he can be contacted at pn@peternavarro.com,

Traduzido e adaptado de «Recession-Proofing Your Organization», de Peter Navarro, MIT Sloan Management Review (Spring 2009, vol. 50, n.° 3, pp. 45-51), com autorizacdo do edi-

tor. Tradugao e adaptac@o por Grupo Adventus.

Translated and adapted from “Recession-Proofing Your Organization”, of Peter Navarro, MIT Sloan Management Review (Spring 2009, vol. 50, no. 3, pp. 45-51, authorized by the edi-

tor. Translation by Groupadventus.com.

From MIT Sloan Management Review. © 2009 by Massachusetts Institute of Technology. All rights reserved. Distributed by Tribune Media Services.
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Al investigacdo

Iniciei o Projecto «Master Cyclist» em Setembro de 2000 como um «veiculo» experimental, analitico e integrado para explicar aos
meus alunos de um curso de MBA a forma de gerir estrategicamente o risco do ciclo econémico.

O meu projecto passou por trés fases.

Fase 1: Iniciei com um conjunto extensivo de casos reais que procuravam identificar estratégias e tdcticas especificas de gestdo do
ciclo. A partir destes casos e de uma revisdo de literatura surgiu o conjunto de principios apresentados no referido artigo «Principles of
the Master Cyclist», publicado na SMR em 2004;

Fase 2: Envolveu uma andlise intensiva dos casos no sentido de revelar as caracteristicas de uma organizacdo capaz de uma gestéo
efectiva do ciclo econémico. O que gerou a percepgéo de trés aspectos — a necessidade de uma orientagdo forte alicercada no ciclo
de negécios, a importancia da informagéo econémica e os papeis criticos da cultura e da estrutura organizacional.

Fase 3: Implicou a colaboragéo com o estratego Philip Bromiley e com o aluno de doutoramento Pedro Sottile, ambos da Universidade
da Califérnia em Irvine. Testémos sistematicamente a associacéo de dois aspectos, a performance da empresa e comportamentos orga-
nizacionais no sentido da gestdo estratégica do ciclo econdmico. Este estudo foi o primeiro a analisar o comportamento de gestdo do
ciclo econémico num contexto multidisciplinar, e ndo apenas focado numa sé érea funcional. Compardmos a performance do prego
das accées de 70 empresas cotadas de maior e menor performance, agrupadas em 35 «pares» de rivais, durante um periodo de cinco
anos e depois da recessdo americana de Marco de 2001. Estes «pares» representavam 35 subsectores no indice S&P 500. Os resulta-
dos econométricos do estudo geraram um suporte significativo para a associagéo entre performance de uma empresa e capacidade de

gestdo estratégica do ciclo.

modelos computacionais de previsdo a usar nas empre-
sas. Como segunda opcéo, as empresas poderdo subscre-
ver servicos de previsdo externos, no sentido de comple-
mentar ou substituir os modelos internos. Qualquer orga-
nizagdo que queira ser séria sobre este assunfo terd de
optar por um outro modelo, ou por uma combinag@o dos
dois.

Posto isto, uma das principais licdes que tirei de lidar com
os estudantes de MBA bem como com equipas de gestdo é
que esta tarefa de previsdo néo pode ser relegada para um
grupo distante de economistas. Pelo contrdrio, os executivos
tém de aprender a ser eles préprios especialistas em pre-
visGo. Isto pode parecer mais uma tarefa pesada e compli-
cada para gente ja tdo ocupada com multiplas responsabili-
dades, mas néo é assim tdo desencorajadora como parece.

Desenvolvi um método simples e forte de previsdo que se
baseia num punhado de ferramentas de previsdo e na
informagdo que é publicada didria ou semanalmente em
jornais como o Barron’s, o Financial Times e o The Wall
Street Journal?.

Em virtude de haver mudancas na taxa de crescimento do
produto interno bruto (PIB) ao longo do ciclo, a ferramenta
de andlise mais importante é a equacéo de previséo do PIB.
O crescimento desta varidvel tem a ver com quatro compo-
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nentes: consumo, investimento das empresas, exportacdes
liquidas e despesa governamental. Usando para essa
equacéo um conjunto seleccionado de indicadores econémi-
cos mais importantes, como a confianca dos consumidores,
as vendas a retalho e o indice do Institute for Supply
Managementd, os executivos podem desenvolver uma sensi-
bilidade aguda sobre o ponio para que o ciclo se estd a
encaminhar.

Para além de acompanhar os dados da equagdo do
PIB, os executivos devem, também, acompanhar as
tendéncias da bolsa de valores e monitorizar a curva de
yield (rendimento) do mercado das obrigagdes, que
define o spread entre os fitulos de divida pUblicos de
longo e curto prazo. Muitas investigacdes validaram o
papel de previsdo destas ferramentas. Além do mais, as
duas Ultimas recessées [de Julho de 1990 a Marco de
1991 e de Marco a Novembro de 2001, para o caso dos
EUAS] foram assinaladas com rigor pelos pontos de
viragem nas bolsas, enquanto as inversées na curva de
yield previram com rigor seis das Ultimas sete recessées,
apenas com um falso alarme’.

Ao usarem estas ferramentas, os executivos ndo s6 podem
antecipar as viragens no ciclo econémico como fortalecer a

sua literacia econdmica e financeira.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



MIT Sloan Management Review

Passo 2 - Aplicar tacticas e estratégias atempadas

No meu artigo de 2004 explicava como desenvolvera um
conjunto de principios de gestdo do ciclo para que os exe-
cutivos abordassem quer decisdes de curto prazo no plano
tdctico (sobre stocks, producdo, marketing, formulagdo de
precos), como opcdes de longo prazo no plano estratégico
(sobre expansdo, aquisicdes e investidores). Desde essa
altura, ampliei e revi o conjunto original de técticas e estraté-
gias.

Vejamos sete aspectos dessas opgcoes.

Gestdo de recursos humanos

Em 2004, referi a vantagem téctica de «conter» a sua forca
de trabalho em «antecipacdo de uma contraccGo — mesmo
que os seus rivais continuem a empregar gente com saldrios
elevados»8.

Contudo, também, referi que os gestores inteligentes havi-
am comecado a recrutar mais cedo do que os concorrentes
em antecipagdo de uma retoma. Nessas circunstdncias, as
empresas podem querer ir ao relativamente vasto exército de
desempregados, em tempos de desaceleracdo econémica,
recrutar gente e, deste modo, potenciar a qualidade da sua
equipa.

Esta téctica levanta a questdo se os novos contratados
quererGo permanecer na empresa logo que a expanséo se
reinicia e os saldrios comecarem a subir.

A investigacGo mostra, no entanto, que empregados
razoavelmente satisfeitos néo procuram informacdo sobre
outros empregos potenciais, mesmo se tém perspectivas de
ganhar mais noutro sitio?. Na realidade, mudar de emprego
pode acarretar custos substanciais (incluindo despesas de
mudanca, perda de beneficios acumulados, perda de pen-
sdo de reforma, etc.). Por isso, as empresas que recrutem
gente durante uma recesséo, normalmente s@o capazes de
manter muitos dos novos empregados.

Marketing e publicidade

Gastar dinheiro em marketing e publicidade durante uma
recesséo pode parecer uma prioridade baixa, Mas, também,
aqui, o tempo é importante.

Tal como escrevi em 2004, «como medida a contra-ciclo,
uma equipa de executivos poderd querer, temporariamente,
aumentar as despesas em marketing para limpar inventdrio
na antecipagdo de uma desaceleracéo. Logo que os stocks
estejam emagrecidos, os gastos em marketing serdo corta-

ABR/JUN 2009

dos para alinhar com a tormenta recessiva». Sublinhar o uso
téctico e sinérgico da publicidade para ajustar o inventério
era correcto, mas sugerir, como sugeri, que cortar depois nos
gastos de marketing era benéfico nao foi acertado.

Muita investigacdo indica que um aumento de gastos
em marketing a contra ciclo, durante uma recessao,
¢ um dos meios mais eficazes de construir uma marca
e de conquistar quota de mercado.

De facto, muita investigacéo indica que um aumento de
gastos em marketing a contra ciclo, durante uma recesséo,
é um dos meios mais eficazes de construir uma marca e de
conquistar quota de mercado!0. Na verdade, a publicidade
declina significativamente durante as recessées. Em virtude
disso, o mercado de andncios estd menos congestionado, e
mensagens mobilizadoras poderdo afirmar-se mais clara-
mente. Além do mais, aos precos de publicidade sdo mais
baixos, de modo que obtém mais impacto gastando menos.

Isto n@o significa que deva deitar mais dinheiro para den-
tro do mesmo programa de marketing que tinha em curso
antes da desaceleracdo econémica. Pelo contrdrio, como
muitas empresas descobriram pela prétfica, quer as men-
sagens de publicidade quer o mix de produto necessitam de
mudar para alinhar com os diferentes estados de espirito das
estacdes do ciclo.

Por exemplo, durante a recessdo de 2001, El Pollo Loco,
uma cadeia de fast food baseada em Costa Mesa, na
Califérnia, mudou o seu mix de produto da carne branca
para refeicdes de carne vermelha mais baratas. No mesmo
sentido, a Centex Corp, de Dallas, um grande construtor,
mudou tacticamente para o segmento baixo. A equipa exe-
cutiva da construtora aprendeu, ao longo de vdrios ciclos,
que o segmento baixo de preco do imobilidrio estava mais
impermeabilizado as variagées ciclicas do que o segmento
alto1.

Como regra geral, o mix de produto deve alinhar com as
necessidades nos tempos de vacas magras e com os desejos
nos tempos de vacas gordas, e as suas mensagens de publi-
cidade devem vender valor em periodo de recesséo e estilo
nos momentos de boom.

Fixando o preco de acordo com o ciclo
Muitos gestores aumentam os precos durante as recessoes

com o objectivo de contrabalancar a baixa de facturacéo em
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virtude da contrac¢do da procura. Infelizmente, este é um
mau jogo que vai contra a esséncia de um dos mais impor-
tantes conceitos de economia - a elasticidade preco-pro-
cura.

Um ponto critico — e que raramente é ensinado nas licen-
ciaturas de Economia e de Gestdo — é que as elasticidades
do preco ndo sdo imutdveis. Pelo contrdrio, as elasticidades
do preco tornam-se, em regra, mais eldsticas & medida que
a recess@o avanca, e por isso tornam os produtos mais sen-
siveis ao preco!2.

Com a analise subsequente de casos, fiquei persuadido
de que é igualmente importante aumentar, a contra
ciclo, as despesas de capital, logo que a recessao
nos bate a porta. Fazendo-o, uma empresa
serd a primeira a lancar produtos no mercado
que reflictam as mais recentes inovacdes e estilos.

Isto significa que se uma empresa fixou correctamente um
dado preco durante um perfodo de expansdo (usando as
elasticidades de preco para maximizar os rendimentos
totais), o corte de preco, durante uma recessao, faz sentido,
ndo sé porque a procura global do produto é menor (ou
seja, a curva da procura muda), mas porque a procura se
tornou mais eldstica (ou seja, a curva tornou-se mais plana).

Expanséo de capital e modernizag¢éo

Em 2004, eu sublinhava o necessidade das empresas
diminuirem os gastos de capital em antecipacdo de uma
recessdo, de modo a ndo ficarem prisioneiras de uma carga
de divida significativa quando o cash flow diminuisse.

No estddio final da expanséo econémica, com a recessdo
no horizonte, «a Johnson & Johnson diminuiu os seus gastos
de capital em cerca de 100 milhées de délares — o primeiro
corte em sefe anos. A medida que a empresa desenvolveu as
suas reservas de caixa, viu um crescimento de dois digitos
quer nos rendimentos como nos ganhos».

Com a andlise subsequente de casos, fiquei persuadido
de que é igualmente importante aumentar, a contra ciclo,
as despesas de capital, logo que a recessdo nos bate &
porta. Fazendo-o, uma empresa serd a primeira a lancar
produtos no mercado que reflictam as mais recentes ino-
vagdes e estilos. Faga-se aqui um paréntesis: uma empre-
sa que faz isto extraordinariamente bem é a Intel. Histori-
camente usou os periodos de recessdo para edificar novas
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capacidades geradoras de uma nova geragdo de micro-
processadores!3.

Aumentar os gastos de capital num perfodo de recesséo
tem, ainda, outra vantagem. Os custos de capital, de traba-
lho de construcdo, de equipamento e de matérias-primas
tendem a ser mais baixos. Finalmente, a recess@o é um exce-
lente periodo para substituir ou modernizar os edificios,
porque os custos de oportunidade de utilizacgo de capaci-
dade perdida séo relativamente baixos.

Aquisicoes e desinvestimentos

Enquanto as reflexdes estratégicas fundamentam as de-
cisdes para adquirir ou desinvestir, as consideracées ligadas &
gestdo do ciclo econémico fornecem, por seu lado, um guia
importante para saber quando implementar tais decisoes.

|dealmente, as equipas de gestores seguirGo a mdxima
«compre barato, venda caro», adquirindo empresas a precos
de saldo durante os periodos recessivos (e em consondncia
com os perfodos de baixa bolsista) e, pelo contrdrio, venden-
do a bom preco empresas que ndo pretendem manter nos
seus activos nas Ultimas fases da expansdo (quando os
precos das accdes nas bolsas disparam).

Producdo, inventdrio e gestdo da cadeia de for-
necimentos

A gest@o estratégica do inventdrio procura equilibrar os
custos de manutencdo dos stocks com os custos de se livrar
deles. As empresas que dominam a gestéo do ciclo fenderdo
a diminuir os stocks quando antecipam a recesséo e a
aumentd-los quando engrenam para uma expansao.

Grandes quantidades de inputs armazenados, como
matérias-primas e componentes, podem afectar os lucros
quando o ciclo econémico muda da fase mais tardia da
expansdo para os alvores de uma recessdo. As reservas de
inputs ficarGo muito mais caras nesse contexto, na medida
em que as empresas ferGo de pagar precos mais altos
durante a fase final da expanséo do ciclo, quando ainda hd
uma procura robusta. Deste modo, os gestores que tiram
partido da gestdo do ciclo optardo por diminuir as
aquisicoes de inputs em antecipacéo de uma recesséo, na
medida em que também diminuirdo a produgéo.

Financas empresariais e gestdo de crédito
Este aspecto néo havia sido referido no meu artigo de
2004. Contudo, investigagcdo posterior chamou a atencéo
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para este novo conjunto muito prometedor de estratégias e
tdcticas.

Na drea das finangas empresariais, o spread entre as
taxas de juro de curto e longo prazo estreita ou alarga con-
tinuamente ao longo do ciclo econémico e do préprio ciclo
correlacionado de taxas de juro. Por exemplo, logo que a
recessdo surge, a Reserva Federal americana tenderd a rapi-
damente baixar as taxas de juro de curto prazo e, por isso,
naturalmente aumentard aquele spread. No mesmo sentido,
o custo relativo de capital em divida ou de participacées
varia, também, ao longo do ciclo em fungdo da variacéo das
accoes e das obrigacdes, que, em regra, se movem em sen-
tidos opostos.

Estas observacoes sugerem que uma equipa de gestdo
financeira sensivel & gestdo do ciclo poderé reduzir os cus-
tos de capital, dando mais atenc@o & gestdo de dois récios
- o da divida de curto prazo em relacdo & divida de longo
prazo e o da divida em relagdo das participagdes
accionistas.

Quanto & drea da gestdo de crédito, os riscos de bancar-
rota aumentam durante as recessdes e caem durante as
expansées. Isto significa que as empresas deverdo apertar
rapidamente a politica de crédito e reduzir os pendentes de
cobranca em antecipacdo a uma recessGo. Mais tarde, quan-
do a economia retomar, as empresas podem, de novo, rela-
xar a politica de crédito para encorajar os consumidores a
comprarem.

Passo 3 - Construindo uma organizacdo especialista
no ciclo, impermeavel a recesséo

O historiador econémico Alfred Chandler sugeria no seu
livro cldssico Estratégia e Estrutura que as mudancas de
estratégia poderdo exigir que as empresas alterem a sua
estrutural4.

Uma gestdo eficaz do ciclo obriga as organizacées a
serem sensiveis ao ciclo econémico. Este tipo de organiza-
coes necessita de trés aspectos: 1) uma orientacéo forte em
func@o do ciclo; 2) uma equipa de executivos com alta lite-
racia em macroeconomia e mercados financeiros; 3) uma
estrutura que facilite o fluxo de dados de previséo e uma for-
mulagdo de decisées atempadas; e 4) uma cultura organi-
zacional que apoie as actividades de gestdo do ciclo de
negocios.

Séo estes quatro aspectos que vamos abordar mais em
detalhe.
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Uma orientacdo forte em fungéo do ciclo

As empresas t8m de reconhecer que os movimentos no
ciclo econémico representam uma fonte potencial de van-
tagem competitiva e que determinaréo o fluxo e a estabili-
dade dos ganhos futuros. As organizacées com uma ori-
entagdo de gestdo em funcdo do ciclo estdo muito enfo-
cadas no acompanhamento dos movimentos do ciclo e nos
acontecimentos macroeconémicos mais gerais. Procuram
um fluxo permanente de informagéo a partir de diversas
fontes de previsdo e a partir dos fornecedores e dos
clientes, pois todas elas ajudam a prever a procura futura
requerida pelo planeamento de recursos e pelos propési-
tos estratégicos.

Mesmo se uma empresa é excelente na gestdo do ciclo

econémico numa dada drea (seja, o caso do marketing

ou do recrutamento), isso ndo significa que seja eficaz
em cada uma das outras funcdes.

O alto custo de néo dispor de uma orientacéo deste tipo é
ressaltada por uma das conclusées mais importantes — e
mais contra-intuitivas — da minha investigacdo colaborativa
acerca da forma como as empresas usam a gestéo do ciclo:
mesmo se uma empresa é excelente na gestdo do ciclo
econdémico numa dada drea (seja, o caso do marketing ou
do recrutamento), isso n@o significa que seja eficaz em cada
uma das outras funcées!®.

Uma das razées para este comportamento «compartimen-
talizado» é o facto destas empresas excelentes em éreas
especificas da gestéo do ciclo ndo verem esta ferramenta
como aplicdvel mais amplamente a todas as funcées de
gestdo. Acresce que as competéncias em gestdo do ciclo
estar@o, nessas empresas, provavelmente concentradas num

pequeno nucleo de quadros'®.

Uma equipa de executivos com alta literacia em
macroeconomia e mercados financeiros

Os executivos que ndo estdo muito familiarizados com os
conceitos bdsicos e com as ferramentas da gestdo econédmi-
ca e financeira ficam muito limitados na sua capacidade
para interpretar os dados de previsdo e para antecipar movi-
mentos e pontos de viragem no ciclo econémico.

Aprendendo a tornarem-se especialistas em previsGo astu-
tos, os gestores estimulardo imenso a sua literacia. Além
disso, uma empresa com uma orientacéo para o ciclo, cer-
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tamente que adoptaré programas de formacéo para melho-
rar a literacia sobre o mercado financeiro.

Uma estrutura organizacional facilitadora

Uma estrutura organizativa deverd facilitar a aquisicdo,
processamento e disseminacdo atempadas da informacéo
sobre previsdo e deverd, também, promover a implemen-
tacGo atempada das estratégias e tdcticas apropriadas.

As consequéncias de ndo dispor de uma organizacdo
deste tipo s@o ilustradas pelo caso da Conexant Systems Inc.,
uma empresa de semicondutores baseada em Newport
Beach, na Califérnia. Antes da recesséo de 2001, os
gestores intermédios desta empresa aperceberam-se da
aproximagdo de uma recesséo em virtude da deterioracéo
répida dos padrées das encomendas. No entanto, como néo
dispunham de uma estrutura organizacional adequada, sen-
tiram-se incapazes de tocar o alarme de modo a chamar a
atengdo dos gestores seniores. A empresa continuou com um
plano de producéo baseado numa previséo demasiado opti-
mista. O resultado: uma outrora «estrela» do firmamento das
empresas cotadas de alta tecnologia, tornou-se numa

empresa com accdes a valer c&ntimos!”.

Uma cultura organizacional apoiante

Este aspecto da organizacdo encaixa como uma luva com
a orientacéo para o ciclo. Na sua esséncia, a cultura de uma
organizagdo excelente na gestdo do ciclo deve apoiar todos
os aspectos dessa gestdo estratégica.

O exemplo da Nucor, baseada em Charlotte, na Carolina
do Norte, nos Estados Unidos, ilustra cabalmente a
importéncia de uma cultura organizacional apoiante. Como
parte integrante do seu tecido cultural, os empregados da
empresa abragaram um programa inovador de «partilha da
dor. Este programa apontava opgdes de cortes voluntdrios
de ordenado e de reducéo de horas de trabalho quando os
tempos eram dificeis como meio de evitar despedimentos
dolorosos. Deste modo, a empresa conseguiu gerir os seus
custos de producéo durante os periodos de desaceleracdo
econdémica com pouco ambiente conflitual e sem perder o
seu valioso activo de talento!8.

Gerir o ciclo na prdtica

No meu artigo «Principles of the Master Cyclist» referi que
havia vérios indicadores que indiciavam um sinal muito forte
sobre a proximidade da recessdo de Marco de 2001 nos
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Estados Unidos [que se estendeu até Novembro]. Também
inclui vérios casos que ilustravam a forma como algumas
empresas tinham adoptado os principios da gestdo do ciclo.

Por exemplo, a E.I. du Pont de Nemours em 2001 apro-
veitou a recesséo para acelerar o passo dos seus programas
de modernizacdo e para fechar um conjunto de instalacées
envelhecidas como parte integrante de um esfor¢o de mu-
danca do seu mix de produto.

Outro exemplo: a Southwest Arlines usou uma previsdo
inferna de que iria haver uma escassez global significativa de
petréleo para garantir contra o risco perto de 100% dos seus
custos em carburante e conseguiu arrecadar ganhos que
foram quase trés vezes superiores & média daquele sector!?.

Al gestdo sénior ndo pode delegar a questdo do ciclo
para outros. Qualquer gestor tem de se transformar
no seu proprio especialista em previsao econdmica,
aprender a como aplicar estratégias e tacticas
apropriadas ao decurso do ciclo e, ao longo do tempo,
edificar a sua organizacdo com uma forte orientacdo
para a gestao do ciclo e com uma estrutura
e uma cultura apropriadas. fAis organizacdes
que dominam o ciclo econémico
ndo nascem ensinadas, criam-se.

No momento em que escrevo este artigo, o projecto Mas-
ter Cyclist estd a conduzir uma nova ronda de casos focali-
zados no periodo do crash de 2008-2009 com o apoio de
um numero elevado de estudantes de MBA. E ainda cedo
para saber que empresas serdo bem sucedidas na navega-
cdo dos perigosos bancos de areia desta crise e quais emer-
girdo com uma vantagem competitiva.

O que, no entanto, deverd fica claro, mesmo a partir de
uma revisdo superficial dos dados disponiveis de previsdo, é
que nenhum gestor bem informado que tenha prestado
atencéo aqueles sinais ferd sido apanhado descalco pelo
crash de 2008-2009.

Tal como com a recessdo de 2001, a curva do yield inver-
teu a tendéncia bem antes da desaceleracdo econémica de
2008. Outro sinal ébvio de aviso de recessdo, foi dado pelo
facto da bolsa ter atingido um pico em Outubro de 2007 e
de ter iniciado uma clara tendéncia de declinio a partir de
Dezembro. O indice do ECRI também inverteu para baixo
em Junho de 2007 e em Dezembro seguinte ter atingido o
seu nivel mais baixo desde a recessdo de 2001.
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A questdo é esta: qualquer organizagéio com uma orien-
tacdo forte para a gestéo do ciclo que fivesse desenvolvido
capacidades de previsdo adequadas poderia fer, e certa-
mente teria, visto a aproximacéo do temporal. As organiza-
¢oes apanhadas de surpresa aprenderam uma dura ligéo:
uma economia em recessdo pode prejudicar uma empresa
mais do que 10 concorrentes.

Para os gestores, a licgo mais duradoura desta crise de
2008 poderd vir a ser esta: tém de desenvolver uma viséo
muito mais abrangente do ciclo econémico e aprender a
impermeabilizar a organizagéo face & recesséo. A gestdo
sénior ndo pode delegar a questéo do ciclo para outros.
Qualquer gestor tem de se transformar no seu préprio espe-
cialista em previsdo econémica, aprender a como aplicar
estratégias e técticas apropriadas ao decurso do ciclo e, ao
longo do tempo, edificar a sua organizagdo com uma forte
orientacéo para a gestdo do ciclo e com uma estrutura e
uma cultura apropriadas. As organizagdes que dominam o

ciclo econémico ndo nascem ensinadas, criam-se. W

Notas

1. Instituto independente fundado por Geoffrey H. Moore e que
lancou nos anos 1950 o primeiro grupo de indicadores sobre
retoma e recessdo. O ECRI estd baseado em Nova lorque e
Londres. Na web em: http://www.businesscycle.com/ (N.T.)

2. Estudos representativos deste tema incluem: ESTRELLA, A. e
MISHKIN, ES. (1998), «Predicting US recesssions: financial variables
as leading indicators», Review of Economics and Statistics, vol. 80,
n.° 1 (Fevereiro), pp. 45-61; HARVEY, C.R. (1989), «Forecasts of
economic growth from the bond and stock markets», Financial
Analysts Journal (Setembro-Outubro), pp. 38-45; LAURENT, R.D.
(1988), «An interest rate-based indicator of monetary policy», Eco-
nomic Perspectives, n.° 12 (Janeiro), pp. 3-14; e CHAUVET, M. e
PIGER, J. (2003), «ldentifying business cycle turning points in
real time», Economic Research Review, Federal Reserve Bank of
St. Louis, vol. 85, n.° 2 (Marco-Abril), pp. 47-61, na web em:

http://research.stlouisfed.org/publications/review/03/03/ChauvetP
iger.pdf.

3. NAVARRO, P (2004), «Principles of the Master Cyclists, MIT
Sloan Management Review, vol. 45, n.° 2 (Inverno), pp. 20-24.

4. Recomendo vivamente o uso do sitio na web «Dismal Scientist» da
Moody's Economy.com —  http://www.economy.com/dismal/ - como
complemento ao acompanhamento dos indicadores referidos pela
imprensa econémica e financeira.

5. Na web, vdrios indicadores disponiveis em: hitp://www.ism.ws/-
ISMReport/2navitemNumber=4892. (N.T,)

6. Na web em: http://www.nber.org/cycles/. (N.T.)

7. Ver nota 2.

8. Ver artigo nota 3, p. 22.

9. MARCH, J.G. e SIMON, H.A., (1958) Organizations, Willey
& Sons, Nova lorque.

10. Estudos representativos deste ponto de vista podem ser con-
sultados em: KYPRIOTAKIS, J. (2002), «Marketing in Tough Times»,
na web em: http://www.lysisintl.com; PICARD, R.G. (2001), «Effects
of recessions on advertising expenditures: an exploratory study of
economic downturns in nine developed nations», Journal of Media
Economics, vol. 14, n.° 1, pp. 1-14.

11. Detalhes destes aspectos podem ser lidos em: NAVARRO, P
(2006), The Well-Timed Strategy: Managing the Business
Cycle for Competitive Advantage, Wharton School Publishing,
Upper Saddle River, Nova Jersey, pp.102-104.

12. Ver HARROD, R.F (1936), «Imperfect competition and the
trade cycle», Review of Economic Statistics, vol. 18, n.° 2 (Maio),
pp. 84-88.

13. Como refiro no meu livro citado na nota 11, ver pp. 28-30.

14. CHANDLER, A. (1969), Strategy and Structure: Chapters
in the History of the Industrial Enterprise, MIT Press, Cam-
bridge.

15. BROMILEY, P, NAVARRO, P e SOTILLE, P (2008), «Strategic
business cycle management and organization performance: a great
unexplored research streamn, Strategic Organization, vol. 6, n.° 2
(Maio), pp. 207-219.

16. Este comportamento «compartimentalizado» parece encaixar
no padréo da aprendizagem localizada descrito por CYERT, R. M. e
MARCH, J.G. (1963), A Behavioral Theory of the Firm, Prentice
Hall, Englewood Cliffs, Nova Jersey. Na procura na vizinhanga, as
empresas tendem a responder aos problemas identificados numa
drea particular procurando solucdes nessa drea.

17. NAVARRO, P (2006), op.cit. na nota 11, pp. 79-81.

18. Ibid, pp. 69-71.

19. Ibid, pp. 134-136.
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Taxa de Insucesso na implementacao
da estratégia empresarial
Uma guestao controversa

por Carlos Candido e Sérgio Santos

RESUMO: Varios autores estimaram taxas de insucesso na implementacéo de uma estratégia empresarial entre os 70
e 0s 90%. Estas estimativas foram usadas para propor alguns instrumentos novos de gestéo e para abandonar outros.
No presente artigo pretendemos demonstrar que, apesar de estas estimativas terem tido um impacto significativo na
pratica e na teoria da gestéo, elas sdo, todavia, controversas. Pretendemos clarificar esta assercao e enfatizar que
qualquer tentativa para produzir uma estimativa genérica da taxa de insucesso baseada no actual estado da arte
tem pouco valor pratico. Apoiados numa revisdo extensa da literatura, concluimos que, ndo obstante ser ampla-
mente reconhecida a dificuldade de implementar uma nova estratégia, ninguém sabe realmente qual a sua ver-
dadeira taxa de insucesso. Muita desta incerteza resulta do facto de algumas das estimativas apresentadas na lite-
ratura se basearem em informacdo desactualizada, fragmentada, pouco fidvel ou simplesmente inexistente.
Recomenda-se, assim, alguma prudéncia no seu uso para promover modificacdes na pratica e na teoria da gestdo
estratégica.

Palavras-chave: Administracdo Estratégica, Estratégia Empresarial, Insucesso, Implementacdo da Estratégia, Sucesso

TITLE: Rate of failure in strategy implementation: a controversial issue

ABSTRACT: Several researchers claim that 70 to 90 percent of strategic initiatives fail. These claims have often been
used to propose new management tools and to dismiss others. As we intend to show, although these claims have
had a significant impact in management practice and theory, they are, however, controversial. We aim to clarify
why this is the case and to emphasise that any attempts to produce a generic estimate of the rate of failure based
on the current state of affairs are of little practical value. Based on an extensive review of the literature, we con-
clude that whilst it is widely acknowledged that the implementation of a new strategy can be a difficult task, no
one seems to really know what the true rate of implementation failure is. Much of this uncertainty is due to the fact
that some of the estimates presented in the literature are based on evidence that is outdated, fragmentary, fragile,
or just absent. Careful consideration is therefore advised before using these estimates to promote changes in the
theory and/or practice of strategic management.

Key words: Business Policy, Business Strategy, Failure, Strategy Implementation, Success

TITULO: Tasa de fracaso en la aplicacion de la estrategia de negocio: un tema controvertido

RESUMEN: Varios autores han estimado tasas de fracaso en la aplicacion de una estrategia de negocios de entre 70
y 90%. Estas estimaciones se utilizan para proponer una serie de nuevas herramientas de gestion y abandonar otras.
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En este articulo queremos demostrar que, aunque estas estimaciones han tenido un impacto significativo en la prac-
tica y la teoria de la gestion, que son, sin embargo, polémicas. Queremos aclarar esta afirmacion, y hacer hincapié
en que cualquier intento de producir una estimacion general de la tasa de fracaso sobre la base del estado actual de
la técnica tiene poco valor préctico. Apoya una amplia revision de la literatura, nos encontramos con que, a pesar
de ser ampliamente reconocido la dificultad de aplicar una nueva estrategia, nadie sabe realmente cual es la ver-
dadera tasa de fracaso. Gran parte de esta incertidumbre se deriva del hecho de que algunas de las estimaciones pre-
sentadas en la literatura se basan en informacion obsoleta, fragmentada y poco confiables, o simplemente inexis-
tentes. Es recomendable, por tanto, cierta cautela en su uso para promover cambios en la practica y la teoria de
gestion estratégica.

Palabras-clave: Gestion Estratégica, Estrategia Empresarial, La Aplicacion de la Estrategia, El Exito

m dos maiores problemas na area da gestao estraté- puseram modelos conceptuais integrados para uma formu-
O gica é o desafio da implementacéo. A dificuldade em lacdo e implementagdo estratégicas bem sucedidas (e.g.
implementar com sucesso uma nova estratégia empre- Ansoff e McDonnell, 1990; Gioia e Chittipeddi, 1991; Kotter,
sarial h4& muito que foi reconhecida na literatura (e.g. 1995; Hussey, 1996; Calori et al., 2000); e outros, ainda,

Alexander, 1985; Ansoff e McDonnell, 1990), e um estudo adoptaram uma perspectiva complementar para testar
elaborado em 1989 pela Booz Allen (citado por Zairi, 1995) empiricamente o impacto destes modelos conceptuais e dos
enfatizou mesmo que a maior parte dos gestores julga ser seus factores de sucesso (e.g. Pinto e Prescott, 1990; Miller,
mais dificil implementar uma estratégia do que formula-la. 1997; Bauer et al., 2005). Mas, apesar de ter sido con-
A titulo de exemplo, o estudo descobriu que 73% dos seguido um progresso assinalavel neste campo da gestédo
gestores cré ser mais dificil implementar uma estratégia do estratégica, o problema da implementacéo persiste e consti-
que formula-la; 72% cré que a implementacdo demora mais tui uma preocupacéo importante e continuada, tanto para
tempo; e 82% que a implementacdo é a parte do processo gestores como para investigadores (Barney, 2001; Hickson

sobre o qual os gestores ttm menos controlo. et al., 2003).

Para compreender as razfes que explicam as dificuldades Um primeiro passo em direc¢do a descoberta de como
da implementag@o e melhorar a probabilidade de sucesso, assegurar uma implementacdo mais bem sucedida consiste
varios autores desenvolveram listas abrangentes de obstacu- em avaliar qual a verdadeira dimensao do problema. Até a
los & implementagdo (Alexander, 1985; Ansoff e McDonnell, data, alguns investigadores tém vindo a estimar as taxas de

1990; Miller et al., 2004; Sirkin et al., 2005); muitos pro- insucesso entre 0s 70 e 0s 90% (e.g. Kiechel, 1982, 1984;
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Kaplan e Norton, 2001; Sirkin et al., 2005). Embora estas
taxas sejam frequentemente citadas e até aceites como facto
por reputados investigadores (e.g. Mintzberg, 1994, pp. 25
e 284; Kaplan e Norton, 2001, p. 1), a percentagem de
planos estratégicos que falham é, todavia, como pre-
tendemos demonstrar, um tema controverso.

A andlise exaustiva da literatura que conduzimos sugere
gue existem estimativas mais baixas e que alguma da infor-
macdo utilizada nos calculos das estimativas apresentadas
se encontra desactualizada, fragmentada, cientificamente
fragilizada ou simplesmente ausente. Muita da incerteza re-
lativamente a este tema é também devida a utilizagdo de
critérios, amostras e métodos de estimagédo muito distintos.

A andlise exaustiva da literatura que conduzimos
sugere que existem estimativas mais baixas
e que alguma da informac&o utilizada nos célculos
das estimativas apresentadas se encontra
desactualizada, fragmentada, cientificamente
fragilizada ou simplesmente ausente.

Dada a importancia que estas taxas de insucesso tém tido
na conducdo de muita da prética e da teoria em gestao
estratégica, torna-se fundamental avaliar até que ponto elas
proporcionam uma medida rigorosa e actualizada do pro-
blema do insucesso da implementacéo estratégica.

Metodologia: estratégia de busca e critérios de seleccdo

Com o propdsito de determinar qual a taxa de insucesso
na implementacéo de estratégias empresariais, conduzimos
uma extensa reviséo da literatura.

Primeiro, procuramos na Base de Dados da EBSCO Host
todos os artigos publicados em revistas cientificas que apre-
sentassem estimativas desta taxa. Na busca realizada em
palavras-chave, titulos e resumos de artigos, empregamos
diversas combinacfes de palavras, incluindo strateg* e fail*,
strateg* e success*, strateg* e implement*, e transfor* e fail*
(o * significa a admissdo de palavras-chave com termi-
nacdes diferentes).

Em segundo lugar, dentro do primeiro conjunto de artigos
identificados (768), selecciondmos e retivemos apenas aque-
les provenientes de revistas cientificas de gestdo (461).

Carlos Candido e Sergio Santos 12

Em terceiro lugar, analisamos os abstracts dos artigos reti-
dos de forma a avaliar a sua relevancia para este trabalho.
Consideramos relevantes apenas aqueles estudos que apre-
sentassem uma estimativa da percentagem de sucesso (ou
insucesso) na execugdo da estratégia.

Em quarto lugar, analisamos o texto completo dos artigos
considerados relevantes de forma a determinar se, com
efeito, alguma estimativa era apresentada ou nao.

Quinto, as referéncias bibliograficas dos artigos selec-
cionados foram também usadas como ponto de partida
para identificar outros artigos relevantes, que ndo tivessem
sido capturados inicialmente na nossa busca na base de
dados electronica.

E importante notar que os estudos sobre esta matéria tém
sido realizados por académicos, por gestores e também por
empresas de consultoria, mas nem todos esses estudos tém
sido publicados em revistas cientificas. Portanto, uma estraté-
gia de busca centrada em informacéo documentada exclusi-
vamente em revistas académicas seria sempre incompleta.
Por conseguinte, 0 sexto passo consistiu em realizar buscas
adicionais, através do motor de busca na Internet Google,
dos sitios na web de grandes companhias de consultoria e
dos catalogos on-line de diversas bibliotecas nacionais
(Inglaterra, EUA, Irlanda, Escocia, Canada, Australia e
Portugal).

Estas buscas permitiram a referenciagéo de trabalhos rea-
lizados por empresas de consultoria. Infelizmente alguns
desses trabalhos néo se encontravam disponiveis e ndo foi
possivel ter acesso a copias. Contactou-se por correio elec-
trénico as empresas de consultoria em questao, os autores
dos estudos (quando os seus nomes estavam identificados),
e outros autores que ja citaram os referidos trabalhos. No
total, enviaram-se 47 mensagens de correio electronico,
mas, apesar dos esforcos realizados para obter cdpias dos
estudos, a maior parte revelou-se infrutifera. Muitas das
companhias e autores contactados responderam as men-
sagens, mas nao se conseguiu obter a informacao desejada,
quer porque ja ndo existiam copias dos estudos (e.g. A.T.
Kearney, A.D.L., Prospectus), quer porque as companhias
«ndo podiam auxiliar investigadores com necessidades
especificas» (e.g. B.C.G., McKinsey).

Desta forma, a revisdo da literatura incluiu todos os estu-
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dos académicos que satisfizeram os critérios de busca acima
ilustrados (13) e ainda os estudos de consultores considera-
dos relevantes que se encontravam disponiveis para consul-
a (12). Os resultados deste trabalho de investigacdo séo
apresentados e discutidos em seguida.

Taxas de insucesso na implementacdo da estratégia

A literatura dedicada ao tépico do sucesso/insucesso na
implementagdo da estratégia empresarial ndo € escassa e 0s
estudos existentes sdo largamente distintos em termos das
suas caracteristicas (esfor¢o dedicado a estimacdo da taxa,
valor da estimativa, metodologia empregue, qualidade e
complexidade da metodologia, unidade de analise, conceito
de sucesso). As caracteristicas mais significativas dos estudos
identificados no decurso deste trabalho estdo sumariadas
nos Quadros | e Il deste artigo.

O Quadro | lista os estudos genéricos que se centraram
em estratégias gerais ou em conjuntos amplos de varias
estratégias funcionais. Quer dizer, os que adoptaram como
unidade de andlise a estratégia para a globalidade da
empresa e também os que adoptaram como unidade de
andlise tipos diferentes de decisBes estratégicas mais especi-
ficas (funcionais ou instrumentais).

G O S

O Quadro I, por sua vez, resume os estudos especializa-
dos que se focalizaram apenas num Unico tipo de deciséo
estratégica funcional ou instrumental. Quer dizer, os que
adoptaram como unidade de andlise, por exemplo, apenas
as estratégias de producao (funcionais), apenas as estraté-
gias de gestdo da qualidade (instrumentais), ou apenas as
estratégias de implementacao de sistemas de gestdo da per-
formance (instrumentais).

No primeiro quadro, procuramos ser exaustivos no senti-
do de exibir todos os estudos identificados através do nosso
método de busca. No segundo quadro, procurdmos apenas
ilustrar a variabilidade das estimativas existentes na literatu-
ra, sem a preocupacao de incluir todos os estudos existentes.
Como se pode constatar, a informagéo destes quadros en-
contra-se organizada em cinco colunas. A primeira coluna
mostra, por ordem cronoldgica, os autores dos estudos € 0s
respectivos anos de publicacdo. A segunda indica, por
ordem alfabética, a unidade de andlise (estratégia abordada).
A terceira coluna resume os métodos de investigagao usados
para estimar as taxas de insucesso. A quarta categoriza 0s
tipos de varidveis empregues para elaborar as estimativas. E,
finalmente, a quinta coluna apresenta as taxas estimadas.

A conclusdo mais imediata e significativa que pode ser

Quadro |
Estudos sobre a taxa de insucesso na implementagdo da estratégia empresarial

Estudo U. Anilise Metodologia Variavel Taxa
Kiechel (1982, 1984) Geral Entrevistas a consultores ¢ Subjectiva / percepgio 90%
estudo de casos*

Gray (1986)1 ¢ Geral Inquérito™ Subjectiva / percepcéo 51 a 90%

Judson (1991)7

Prospectus (1990)1] e Geral n.d. n.d. 70%

Corboy e Corrbui (1999)F

Mankins ¢ Steele (2005)1 Geral Inquérito* Subjectiva / percepcio 33%

McKinsey (2006)+ Geral Inquérito on-line* Subjectiva / percepgido 28%

Nutt (1987) Instrumentais  Estudo de casos, entrevistas  Objectiva / n.° de projectos estratégicos 30%
¢ funcionais e documentos internos abandonados ou rejeitados

Nutt (1999) Instrumentais  Estudo de casos, entrevistas Subjectiva / percepcio do entrevistador 50%
¢ funcionais e documentos internos

Desconhecido, citado por n.d. n.d. n.d. 67%

Sirkin ef al. (2005)

Notas: * Informacéo insuficiente sobre a metodologia

T Empresa de consultoria ou consultor de gestao.

i Estudo ndo disponivel para consulta, embora tenha sido frequentemente citado.
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Quadro 11
Estudos sobre a taxa de insucesso na implementacdo de tipos especificos de estratégias funcionais e instrumentais

Estudo U. Analise Metodologia Variivel Taxa
Lewy e Mée (1998a, 1998b)T  Balanced scorecard  Estudo de casos* Subjectiva / percepgio dos autores 29 a43%
Morisawa ¢ Kurosaki (2003)1  Balanced scorecard  Inquérito* Subjectiva / percepgio 34%
Hackett Group (2004a, 2004b)+ Balanced scorecard ~ Inquérito*® Subjectiva / percepgdo 73%
Lawson et al. (2006, 2008)F Balanced scorecard  Inquérito on-line. A metodologia varia de pais Subjectiva / percepgao 37%

para pais
Pautler (2003) Fusdo ¢ aquisi¢io Analise critica de 13 estudos de outros autores Objectiva / valorizagdo das acgdes 45 a70%
representativas do capital
Dion et al. (2007)} Fusio e aquisi¢io Entrevistas e documentos internos* Subjectiva / percepgio 91%
AT Kearney (1992)7% Gestdo da qualidade  Inquérito n. d. 80%
Walsh et al. (2002) Gestdo da qualidade  Inquérito postal, dados secundarios e telefonemas  Subjectiva / percepgdo 7%
Taylor ¢ Wright (2003) Gestdo da qualidade  Estudo longitudinal, inquérito ¢ entrevistas Subjectiva / percepgio 41%
Sila (2007) Gestdo da qualidade  Inquérito Subjectiva / percepgio 14%
Beamish (1985) Joint ventures Inquérito* Subjectiva / percepgdo 61%
Makino et al. (2007) Joint ventures Inquérito Objectiva / n.° de iniciativas abortadas 8 a 11%
Golembicwski ef al. (1981, Outras (desenvolv. Estudo de casos, documentos internos e Subjectiva / percepgdo dos autores 14 a30%
1982)1 organizacional) publicados
Harrigan (1988) Outras (aliangas) Entrevistas, documentos internos, inquéritos, Subjectiva / percepgido 55%
Delphi e outras
Voss (1988, 1992) Outras (produgio) Entrevistas e estudo longitudinal de casos Subjectiva / percepgao 86%
Park (1991) Outras (circulos de Estudo de casos, entrevistas ¢ documentos Subjectiva / percepgdo do autor 40%
qualidade) internos

Hall et al. (1993)% Qutras (reengenharia) Estudo de casos* Objectiva / Redugio dos custos e 55a70%

aumento do EBIT

Notas: * Informacdo insuficiente sobre a metodologia.

embora frequentemente citado (e.g., The Economist, 1992).

retirada da andlise dos Quadros | e Il é a sua incapacidade
para nos proporcionar uma estimativa consensual e precisa
das taxas de insucesso na implementagcdo da estratégia
empresarial. Como se pode observar, os estudos realizados
até a data, quer por investigadores do meio académico,
quer por empresas de consultoria, produziram resultados téo
dispares que a sua amplitude de variacdo é dramatica. Ao
olharmos para os estudos que se centraram na estratégia em
geral (Quadro 1), verificamos que as estimativas das taxas de
insucesso se distribuem entre os 28 e os 90%. Ao olharmos
para os estudos que se focalizaram na implementacéo de
estratégias mais especificas, verificamos que o intervalo de
variacdo é ainda mais amplo, entre os 7 e 0s 91%. Portanto,
apesar de se poder afirmar que até cerca de 90% das ini-
ciativas estratégicas das empresas falham, uma vez que esta
percentagem coincide com o limiar superior daquelas esti-
mativas, ha razdes para considerar essa percentagem muito
sobrestimada.

Carlos Candido e Sérgio Santos
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+ Empresa de consultoria ou consultor de gestao.

1 Estudo ndo disponivel para consulta,

A primeira razéo é a constatacdo de que a maioria das
estimativas mais elevadas provém de estudos directa ou indi-
rectamente ligados a empresas de consultoria (e.g. Kiechel,
1982, 1984; Judson, 1991; A.T. Kearney, 1992; Prospectus,
1996; Hackett Group, 2004a, 2004b; Dion et al., 2007).
Apesar de nao ter sido possivel avaliar o rigor de alguns
destes estudos, por néo ter sido possivel obter os detalhes
relativos as metodologias empregues, ha muito que se
admite algum exagero nas estimativas realizadas pelas
empresas de consultoria (e.g. Powell, 1995). Mas este
exagero ndo explica tudo, pois, mesmo eliminando dos
Quadros | e Il as estimativas realizadas pelas consultoras, 0s
dois intervalos de variagdo mantém-se praticamente inalte-
rados.

A segunda razao prende-se com a constatacao de que 0s
dois Quadros parecem sugerir uma certa tendéncia - embo-
ra pouco evidente — para a redugdo das taxas de insucesso
ao longo dos anos; uma tendéncia que, a confirmar-se,
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A identificacéo dos obstaculos a implementagao,

e da forma como eles interagem, realizada tanto por
investigadores como por gestores, podera ter
desempenhado um papel importante na melhoria
gradual das taxas de sucesso.

podera ter resultado do progresso cientifico realizado
durante as Ultimas décadas nas areas da implementacdo da
estratégia empresarial e da gestdo da mudanga. Em parti-
cular, a identificagdo dos obstaculos a implementacao, e da
forma como eles interagem, realizada tanto por investi-
gadores como por gestores, podera ter desempenhado um
papel importante na melhoria gradual das taxas de sucesso.
Assim, admitindo que algumas da estimativas mais elevadas
possam ter sido correctas e ter reflectido a verdadeira
dimensao do problema h& uma ou duas décadas, elas estédo
hoje, provavelmente, desactualizadas. Pode ser mesmo
razoavel sugerir que as actuais taxas de insucesso estao bas-
tante abaixo das estimativas mais frequentemente citadas na
literatura de gestao.

Neste contexto, torna-se oportuno perguntar qual sera a
real percentagem de estratégias que falham? Trata-se de
uma questdo importante para investigacdo futura, na
medida em que a nossa andlise dos estudos realizados nas
ultimas duas décadas sobre o tema sugere que o estado da
arte ndo permite dar uma resposta robusta a pergunta.
Vérias razGes podem ser avangadas em defesa desta po-
sicao.

Primeira: os estudos em torno do sucesso/insucesso da
implementacao da estratégia variam consideravelmente em
termos da quantidade de esforco colocado na realizagdo da
estimativa da taxa de insucesso. Em alguns dos estudos, a
estimacdo da taxa € o objectivo principal (e.g. Golembiewski,
1990; Makino et al., 2007). Noutros estudos, a estimacao
da taxa é parte de uma agenda de investigacdo mais
abrangente (e.g. Beamish, 1985; McKinsey, 2006). Nos
restantes estudos, as taxas de sucesso ou insucesso sao apre-
sentadas como uma informacdo introdutéria, lateral ou
complementar (e.g. Gray, 1986; Sila, 2007). Consequéncia
imediata da quantidade de esfor¢co colocado na estimativa
da taxa é o grau de complexidade do método utilizado para
realizar os célculos. Nuns estudos, o0 método de calculo é
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muito simples (e.g. Harrigan, 1988), em outros bastante
mais complexo e exigente (e.g. Golembiewski, 1990).

Segunda: os estudos usam critérios distintos para definir
sucesso/insucesso, uma diferenca que pode ser responséavel
por parte da variabilidade das estimativas obtidas. E possi-
vel distinguir entre «sucesso técnico» ou «sucesso competiti-
vo» (Voss, 1992), entre «sucesso processual» ou «sucesso nos
resultados» (Bauer et al., 2005) e, de forma semelhante,
entre «sucesso na implementagdo» ou «sucesso organiza-
cional» (Hussey, 1996). As taxas mais elevadas de insucesso
estimadas estdo normalmente associadas a uma definicdo
restrita de sucesso. Por exemplo, estimativas de «insucesso
técnico» e «insucesso processual» podem ser mais baixas
do que as estimativas de «insucesso competitivo» ou de
«insucesso organizacional» no mercado, dada a existéncia
de um maior nimero de contingéncias internas e externas
que podem influenciar estas Ultimas acepgbes de insu-
Cesso.

Nos Quadros | e Il reproduzimos principalmente as taxas
de insucesso a partir de uma perspectiva mais exigente de
«SUCesso competitivo» ou «sucesso organizacional», 0 que
aumenta a comparabilidade entre as taxas apresentadas.
Ainda assim, os estudos de ambos os Quadros ndo sao
totalmente comparaveis porque, na maioria dos casos, 0S
investigadores usam percepc¢des subjectivas para elaborar a
sua estimativa (e.g. Gray, 1986; Voss, 1988, 1992), enquan-
to num ndmero reduzido de casos 0s autores usam instru-
mentos mais objectivos de medicdo (e.g. Nutt, 1987; Pautler,
2003).

Terceira: os estudos variam em termos das metodologias
de investigacao utilizadas. Alguns investigadores adoptaram
0 método de estudo de caso (e.g. Nutt, 1999), outros o
método baseado em inquéritos (e.g. Beamish, 1985), e os
restantes socorreram-se de uma triangulagdo entre métodos
complementares (e.g. Harrigan, 1988).

Quarta: a unidade de analise varia consideravelmente de
um estudo para outro. Uns investigadores consideraram
como unidade de andlise um projecto Unico, tal como o
desenvolvimento de um novo produto ou o langamento de
circulos de qualidade, que podem ser vistos como sendo
parte de uma iniciativa estratégica mais ampla (Nutt, 1987,
1999; Park, 1991). Outros investigadores centraram-se em
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estratégias genéricas para a empresa como um todo, que
podem ser decompostas em Varios projectos mais pequenos
(e.g. Kiechel, 1982, 1984; Mohrman et al., 1995).

Quinta: para além de poderem variar com o tipo de
estratégias, as taxas de insucesso podem também ser influ-
enciadas por factores contextuais largamente ignorados em
diversos dos estudos analisados. Entre estes factores contex-
tuais incluem-se, por exemplo, a experiéncia dos gestores, a
receptividade dos membros da organizagdo a mudanga, o
processo generativo da estratégia, a competitividade dos
mercados, a taxa de crescimento da procura e outras varia-
veis internas e externas (e.g., Miller, 1997; Hickson et al.,
2003; Miller et al., 2004). Sao escassos 0s estudos existentes
que abordam o efeito destas varidveis sobre a implemen-
tacdo da estratégia, e a generalidade da literatura sobre
taxas de insucesso ignora o impacto das variaveis de con-
texto.

De um modo geral, as fontes usadas declaram
(ue as suas estimativas foram baseadas
em «Entrevistas», «Estudos», «Literatura»
ou em «Literatura Popular de Gestdo», em vez
de se apoiarem em evidéncias empiricas sélidas
e em métodos robustos de investigagao.

Sexta e Ultima: nem sempre é facil distinguir entre facto e
ficcdo, no que respeita a algumas das estimativas oferecidas
pela literatura. Em particular, ndo parece existir um funda-
mento cientifico de suporte a algumas das estimativas. Por
exemplo, Mintzberg (1994, pp. 25 e 284), Kaplan e Norton
(2001, p. 1), Raps (2005) e Sila (2007) citam diversas fontes
das taxas que mencionam nos seus trabalhos, designada-
mente Kiechel (1982, 1984), Judson (1991), Dooyoung et al.
(1998) e Sirkin et al. (2005). Todavia, uma analise detalha-
da destas fontes indica que elas ndo realizaram qualquer
estimativa das taxas que lhes sdo atribuidas. De um modo
geral, estas fontes declaram que as suas estimativas foram
baseadas em «Entrevistas», «Estudos», «Literatura» ou em
«Literatura Popular de Gestdo», em vez de se apoiarem em
evidéncias empiricas sélidas e em métodos robustos de
investigacao.

A menos que estes factores sejam tomados em devida
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consideracdo, qualquer tentativa para apresentar uma esti-
mativa da taxa real de insucesso na implementacdo da
estratégia empresarial estara votada ao fracasso ou sera de
pouca utilidade prética.

Conclusdo

Um dos problemas mais desafiantes na area da gestédo
estratégica é a alta percentagem de estratégias organiza-
cionais que falha. S&o frequentemente citadas taxas de
insucesso entre 0s 70 e 0s 90%. Porém, tal como se mostrou
neste trabalho, a realidade é que ninguém parece saber
qual a verdadeira taxa de insucesso. Se considerarmos todos
os estudos realizados até a data e a que tivemos acesso, 0S
resultados apresentam-se muito dispares, com um intervalo
de variagdo de 7 a 90%.

Dada a excepcional amplitude das estimativas apresen-
tadas, a sua citacdo em termos genéricos pode ter pouca
utilidade prética. Infelizmente, as taxas mais altas de 70 a
90% tém sido frequentemente citadas como se se
tratassem de um facto consumado para justificar a
adopcao de alguns novos métodos de gestdo e o aban-
dono de outros. Pensamos que antes de usar taxas de
insucesso como argumento pré ou contra qualquer tipo de
estratégia geral, funcional ou instrumental, deverdo ser
apresentados métodos eficazes de estimacao destas taxas
de insucesso e deverdo ser produzidas estimativas mais
rigorosas.

Apesar da taxa real de insucesso na implementacédo da
estratégia poder ser dificil de determinar com certeza -
dadas as razdes apontadas para explicar a variabilidade
das actuais estimativas, nomeadamente as diferencas nos
conceitos de sucesso/insucesso e a utilizagdo de amostras
e metodologias de cdlculo distintas, entre outras -, estu-
dos aprofundados sobre estes aspectos poderdo reduzir a
incerteza sobre esta matéria e ajudar também a com-
preender por que tantas iniciativas estratégicas persistem
em fracassar. Importara ainda determinar se a melhoria
que detectamos nas taxas de sucesso € real ou ndo, e
avaliar em que medida é que as recomendacdes feitas
na literatura visando auxiliar a implementagdo de
estratégias tem contribuido para a eventual melhoria
observada.
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Satisfacao laboral na actividade hoteleira
no Algarve e na Andaluzia

por Tomas Guzman, Sandra Cafiizares e Margarida Jesus

RESUMO: A satisfacdo laboral é um elemento de analise primordial em qualquer organizacéo, em especial no sector
terciario. O objectivo deste trabalho é a apresentacgdo de um estudo sobre a satisfagao laboral realizado em unidades
hoteleiras, em dois destinos internacionais competitivos limitrofes — Algarve (Portugal) e Andaluzia (Espanha) —,
com a finalidade de retirar algumas conclusdes que permitam uma melhoria na gest&o dos recursos humanos e que
possam ser extrapoladas a outras areas geogréaficas. A metodologia utilizada neste estudo consistiu num trabalho de
campo baseado num inquérito por questionario estruturado e fechado, constituido por trés blocos de questdes colo-
cadas aos trabalhadores dos hotéis seleccionados segundo uma amostra aleatoria, estratificada por categoria e
numero de camas dos hotéis. Aos dados obtidos pelos questionarios foram aplicados varios modelos econométricos.
Entre as principais conclusdes da investigacdo destacam-se o baixo nivel remuneratério dos empregados, a
importancia das relacfes com os companheiros de trabalho e o inconveniente dos turnos rotativos.

Palavras-chave: Satisfacdo Laboral, Actividade Hoteleira, Modelos Econométricos, Algarve, Andaluzia

TITLE: Job satisfaction in hotels of Algarve and Andaluzia

ABSTRACT: Job satisfaction is a key element in any organization, especially within the service sector. The objective
of this paper is to present a study on job satisfaction which has been developed in hotels of two competitive inter-
national bordering destinations — Algarve (Portugal) and Andaluzia (Spain). Our purpose was to draw some conclu-
sions that might help human resources management to improve, and see if our results could be extrapolated to other
geographic areas. The methodology has consisted in a fieldwork with a structured and closed questionnaire made
up of three groups of questions, which were distributed among the personnel of a random hotel sample stratified by
category and number of bedrooms. Several econometric models have been applied to collected data to obtain the
results. Some of the main conclusions highlight the employees’ low level of remuneration, the importance of rela-
tions with their colleagues, and the inconvenience of rotating shifts.

Key words: Job Satisfaction, Hotel Trade, Econometric Models, Algarve, Andaluzia

TITULO: Satisfaccion laboral en la actividad hotelera de Algarve y Andalucia

RESUMEN: La satisfaccion laboral es un elemento de andlisis primordial en cualquier organizacion, especialmente en
el sector servicios. El objetivo de este trabajo es presentar un estudio sobre la satisfaccion laboral que se ha desar-
rollado en los hoteles de dos destinos competitivos internacionales limitrofes — Algarve (Portugal) y Andalucia
(Espafia) —, con la finalidad de extraer algunas conclusiones que permitan una mejora en la gestion de los recursos
humanos y que puedan ser extrapoladas a otras areas geograficas. La metodologia utilizada en este estudio consiste
en un trabajo de campo basado en un cuestionario estructurado y cerrado, constituido por tres bloques de pregun-
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tas y realizado a los trabajadores de los hoteles seleccionados segiin una muestra aleatoria, estratificada por cate-
goria y nimero de habitaciones de los hoteles. A los datos obtenidos de los cuestionarios se le aplicaron varios
modelos econométricos. Entre las principales conclusiones de la investigacion se destaca el bajo nivel salarial de los
empleados, la importancia de las relaciones con los comparfieros del trabajo o el inconveniente de los turnos rotato-
rios.

Palabras-clave: Satisfaccion Laboral, Actividad Hotelera, Modelos Econométricos, Algarve, Andalucia

turismo constitui na actualidade um dos grandes Assim, é fundamental que nestas areas geograficas se
motores da actividade econémica de determinadas estude em profundidade a qualidade do servigo que se pres-
areas geograficas, fundamentalmente as que se ta, em especial aquele que se realiza através do capital

encontram situadas em zonas do litoral. Estes destinos turis- humano, ja que, recordemos, este elemento é fundamental
ticos concorrem entre si para atrair um maior nimero de tu- na actividade turistica e mais concretamente na hotelaria.
ristas e, sobretudo, para captar o tipo de visitante que reali- Neste trabalho apresentamos um estudo que revela como

ze uma despesa diaria mais elevada. Entre estes destinos o capital humano que trabalha nos hotéis pode ser um fac-
temos os casos do Algarve (Portugal) e da Andaluzia (Espa- tor diferenciador muito importante na competitividade entre
nha), ambos no Sul da Peninsula Ibérica e que, pelo facto de destinos turisticos. Para o efeito, apresentamos dois traba-
ambos pertencerem a Unido Europeia, tém uma fronteira lhos de campo realizados nas zonas geogréficas referidas,
cada vez mais difusa, formalmente inexistente. Estes destinos que caracterizam a satisfacao laboral dos trabalhadores em
atraem um tipo de turista bastante semelhante, sobretudo unidades hoteleiras, assinalando as semelhangas e as dife-
interessado no sol e praia ou em jogar golfe. rencas entre estas duas regides. Assim, apos esta introducao,
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apresenta-se no ponto seguinte uma revisdo da evidéncia
cientifica neste campo; no terceiro ponto faz-se uma breve
descri¢do das duas areas geogréficas (Algarve e Andaluzia);
no quarto ponto expde-se a metodologia utilizada, e por fim
0s principais resultados da investigacao.

Revisdo da literatura

O conceito de competitividade, que tem sido bastante
desenvolvido pela Teoria Econémica e aplicado a diferentes
sectores e empresas (Porter, 1990), podera ser entendido
como a possibilidade de produzir mais e melhores bens e
servicos de acordo com as exigéncias dos consumidores
(Newall, 1992). Se nos centrarmos na literatura cientifica da
actividade turistica e, em concreto, na dos destinos, verifi-
caremos que uma vantagem competitiva pode conseguir que
um determinado destino turistico seja superior a qualquer
outro e que, portanto, resulte mais atractivo para os poten-
ciais visitantes (Gomezelj e Mihalic, 2008).

Assim, podemos considerar a competitividade como a
capacidade de um destino para criar e integrar produtos
com maior valor acrescentado, numa perspectiva de sus-
tentabilidade, enquanto mantém as suas posicdes de merca-
do relativamente aos seus concorrentes. No entanto, seguin-
do Sancho (1998), temos de distinguir as vantagens com-
parativas que se baseiam nas caracteristicas do proprio des-
tino (como é o caso dos recursos naturais) e que propiciaram
0 nascimento e desenvolvimento do mesmo, das vantagens
competitivas que acrescentam valor ao destino, entre as
quais destacamos a imagem, a formacéo ou as inovacoes
tecnoldgicas.

Diversos autores tém investigado os factores fundamentais
para definir a competitividade de uma empresa. Ritchie e
Crouch (2003) propuseram um modelo para medir o grau
de competitividade de um destino turistico centrado em qua-
tro determinantes: gestdo do destino, planificacédo e desen-
volvimento, recursos e atractivos, e suporte dos recursos e
factores. Posteriormente, Dwyer et al. (2003) elaboraram
outro modelo, aplicavel sobretudo aos paises da Asia e
Oceénia, onde se estabelecem como determinantes essenci-
ais 0s recursos patrimoniais, 0s recursos criados, 0 suporte
dos recursos e factores, a gestdo do destino, as condi¢des do
lugar e a procura.
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Nos dois modelos referidos, faz-se referéncia a gestdo do
destino como um dos elementos-chave na busca da com-
petitividade. Dentro desta gestdo do destino, tem de se levar
muito em conta o papel dos recursos humanos, ja que €
necessaria uma muito alta qualidade da oferta para con-
seguir que um destino conserve a sua posicéo de lider (Go e
Govers, 2000).

= Satisfacéo laboral dos recursos humanos como ele-

mento-chave de competitividade

Centrando no papel dos recursos humanos como elemen-
to-chave na competitividade dos destinos turisticos, € muito
importante que o trabalhador esteja satisfeito com a sua
actividade, para que possa realizar o seu trabalho com
maior qualidade. Por esta razdo, é fundamental o estudo da
satisfacdo laboral dos proprios trabalhadores, neste caso 0s
das organizagBes hoteleiras, para que os destinos turisticos
possam oferecer um produto de qualidade.

A premissa que esta presente nestes estudos
é que trabalhadores satisfeitos sdo mais produtivos
e permanecem durante mais tempo na organizagao,
razdo suficiente para que as empresas se preocupem
com 0s seus proprios trabalhadores.

A satisfacdo laboral tem sido observada por uma grande
variedade de Opticas e disciplinas e tem sido definida em
numerosos estudos. Entre as definicbes mais citadas na lite-
ratura cientifica encontra-se a de Locke (1976), o qual con-
sidera a satisfag&@o laboral como «um estado emocional posi-
tivo ou agradavel, resultado do valor que o individuo atribui
ao seu trabalho ou as suas experiéncias com 0 mesmo.

Os aspectos sécio-laborais dos trabalhadores foram con-
siderados numa grande variedade de disciplinas cientificas e
tém sido definidos, em numerosos estudos empiricos, como
uma das causas principais que originam a satisfacdo ou
insatisfacdo laboral e, logicamente, a posicdo competitiva
dentro de um determinado destino turistico em que uma
empresa se encontra. A premissa que estd presente nestes
estudos é que trabalhadores satisfeitos sdo mais produtivos
e permanecem durante mais tempo na organizagéo, razao
suficiente para que as empresas se preocupem com 0s Seus
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préprios trabalhadores. Rahman e Sanzi (1995) descobriram
que a satisfacdo laboral ndo é influenciada pelas mesmas
variaveis em todas as indistrias, por isso iremos centrar-nos
nos trabalhos que prestam especial atencdo a actividade
hoteleira para alcangar conclusdes relevantes.

Em seguida, mostra-se de forma resumida as principais
variaveis relacionadas tanto com o individuo (ver Quadro ),
como com 0 posto e a organizagdo (ver Quadro Il) e o0s
resultados de diferentes estudos relacionados com a satis-
fac&o laboral nos estabelecimentos hoteleiros.

Quadro |
Relacdo entre satisfacdo laboral e variaveis
sdcio-demogréficas

s

VARIAVEIS RELACIONADAS COM O INDIVIDUO

VARIAVEL

AUTORES ESTUDO RESULTADO
EUA 200 empregados A
Shinnar (1998) casino-hotel i:leaxl;;e:s::ede
Sexo Frye (2001) Jamaica (160 hotéis 5 -ag ©
X género e satisfagdo
Jabulani (2001) estrelas) laboral
Jamaica hotéis de 5 estrelas
. A Relagdo linear
Hotéis da Tailandia .
Idade Sarker et al. (2003) Jamaica (160 hotéis 5 crescente (maior

Frye (2001) insatisfagdo em

estrelas) jovens)
Satisfagdo diminui
Lam et al. (2001) Hotéis de Hong Kong com o nivel
Nivel educativo
académico Satisfagdo laboral
Kokko e Guerrier Industria hoteleira da diminui por
(1994) Finlandia desajustes
educativos

Delimitacéo da area de estudo

A zona abrangida pelo trabalho de campo realizado neste
estudo encontra-se subdividida em duas areas geograficas
limitrofes — Andaluzia (Espanha) e Algarve (Portugal) -, situa-
das no Sul da Peninsula Ibérica, as quais partilham muitas
caracteristicas climatolégicas semelhantes, o que permite
atrair um perfil de turista similar.

O Algarve é uma regido portuguesa situada no extremo
ocidental da Peninsula Ibérica com uma populagéo de cerca
de 400 000 pessoas € com uma extensdao de 5000 km2 (o
que representa aproximadamente 4% da popula¢do de
Portugal e 5% do territério). O clima é mediterranico, com
bastantes horas de sol por ano, o que permite o desenvolvi-
mento de uma importante actividade turistica centrada no
turismo de sol, praia e golfe.

O Algarve recebe por ano cerca de 22,5% dos hospedes e
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Quadro 11
Relacdo entre satisfacdo laboral e variaveis
relacionadas com o posto de trabalho e a organizacéo

VARIAVEIS RELACIONADAS COM O POSTO DE TRABALHO

E A ORGANIZACAO

VARIAVEL AUTORES ESTUDO RESULTADO
Charles e Marshall
(1992) 7 Hotéis Caraibas Bom saldrio & factor
Simons e Enz 12 Hotéis EUA e Canada mais valorizado
(1995) Hotéis de Hong Kong
Salario Lameral. (2000 | |
Relagao nao
Corporagdo hotel-casino significativa entre
Armett et al. (2002) EUA salario e satisfagdo
laboral
Peso de contratos
Tipo de Ball (1988) Hotéis Britanicos tempo_rals no sector
hoteleiro
[ e I 6 Hotdis tempora won Emprosa 108 temporirios
Lee-Ross (1995) otéis temporada mpregados tempordrios
estrelas menos satisfeitos
Horas Pavesic e Brymer | 442 Graduados em gestao ::f::::?;agocogaz horas
de trabalho | (1990) hoteleira Gaop
trabalhadas
Sarker et al. (2003) | Hotéis de Tailandia Satisfacéo aumenta com
| aantiguidade
Lo Smith et al. (1996) | Industrias hoteleiras Satisfagdo diminui com
Antiguidad
PHENRCE | Lam eral. @001) | | Hotéis de Hong Kong | aantiguidade
Frye (2001) Jamaica (160 hotéis de 5 Annggndad; nao influi
estrelas) na satisfagdo
L Maior satisfagdo em
Estatuto Wong et al. (1999) | Hotéis de Hong Kong directivos
do posto . Inexisténcia de relagio
de trabalho Shinnar (1998) EUTA 200 Empregados entre estatuto e
casino-hotel BV
satisfagao
Simons ¢ Enz 12 Hotéis EUA e Canada
Diferencas (1995) Hotéis de Hong Kong Cada departamento
entre ¢ Siu et al. (1997) 6 Hotéis de cadeia norte- | valoriza distintos
departament Spinelly e Gray americana aspectos ¢ a satisfagao
P €ntos| 1998y EUA 200 Empregados difere entre
Shinnar (1998) casino-hotel departamentos
Singh (1998) Hotéis Las Vegas

produz 37,7 % das dormidas registadas nos estabelecimen-
tos hoteleiros de Portugal, segundo dados estatisticos de
2006, os ultimos disponiveis do Instituto Nacional de
Estatistica de Portugal (2007), cifras bastante significativas
gue pdem em relevo a grande importancia que tem a activi-
dade turistica nesta zona do Sul de Portugal. De facto, esta
regido caracteriza-se por ser um dos grandes destinos do
turismo portugués e de alguns paises europeus, fundamen-
talmente Reino Unido, Alemanha e Espanha. Nos Ultimos
anos, existiu um incremento significativo de turistas proce-
dentes tanto de Espanha, os quais utilizam geralmente o seu
préprio veiculo, como de outros paises europeus, como con-
sequéncia da implantacdo de diferentes companhias aéreas
de baixo custo no aeroporto internacional da regiéo, situado
em Faro.

No que diz respeito a Andaluzia, é uma regiéo espanhola
situada no extremo sul da Peninsula Ibérica com uma popu-
lac&o de cerca de 8,3 milhBes de pessoas e com uma exten-
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s80 de 87 000 km2 (o que representa aproximadamente 18%
do territdrio e 17% da populagéo de Espanha).

A Andaluzia tem no turismo um dos seus grandes motores
econdmicos, ja que alia ao classico destino de sol e praia um
destino cultural (sobretudo nas suas cidades Patriménio da
Humanidade). Nos Ultimos anos, estd a surgir uma maior
diversificagdo da oferta complementando a anterior com o
turismo desportivo (destacando o golfe), o rural e o enoturis-
mo. O ndmero de visitantes em 2006 foi de mais de 15,5
milhdes, enquanto o nimero de dormidas ascendeu a 43,8
milhGes, segundo o Instituto Nacional de Estatistica de
Espanha (2008). Quanto ao lugar de procedéncia, 61,84%
dos viajantes procede de Espanha, enquanto 38,16% chega
do estrangeiro. No que se refere as dormidas, 55,23% sao
de espanhois e 44,77% de estrangeiros.

Metodologia

Para a realizagdo desta investigacdo, realizaram-se dois
estudos empiricos uni-sectoriais (hotelaria — grupo 5511) nas
zonas geograficas de Andaluzia e Algarve. A populacéo é
constituida pelos trabalhadores dos estabelecimentos
hoteleiros — de qualquer categoria — radicados nas referidas
zonas e a amostra foi obtida utilizando uma amostragem
aleatoria estratificada baseada na categoria de cada hotel e
tendo em conta a capacidade dos mesmos (nimero de
camas).

O trabalho de campo na Andaluzia realizou-se entre
Outubro de 2006 e Marco de 20072, tendo sido selec-
cionados 165 hotéis e inquiridas 2064 pessoas. Por sua vez,
o trabalho de campo no Algarve realizou-se entre Junho e
Outubro de 2007 em 23 hotéis e 461 pessoas inquiridas.
A ficha técnica da investigagao expde-se no Quadro lIl.

Dos 165 hotéis da amostra da Andaluzia, 61,2% corres-
pondem a estabelecimentos de 1, 2 e 3 estrelas e 38,8% a
estabelecimentos de categoria superior (4 e 5 estrelas). Rela-
tivamente ao Algarve, 43,5% da amostra corresponde a
hotéis de 2 e 3 estrelas (em Portugal ndo existem hotéis de
uma estrela) e 56,5% sdo hotéis de categoria superior.

Os questionarios foram entregues aos directores dos
hotéis seleccionados para a amostra, juntamente com uma
carta de apresentagdo e um protocolo, onde se definiam
todos os detalhes da investigacédo. Os directores nomearam
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Quadro Il

Ficha técnica da investigacao

Zona ANDALUZIA

ALGARVE

30 548 trabalhadores na
actividade hoteleira (1490
hotéis)

Universo

9 138 trabalhadores na
actividade hoteleira (154 hotéis)

Dimenséo da

Jm— 2 064 questionarios validos

461 questionarios validos

95%

Nivel de confianca

95%

4,44%
Amostragem aleatoria
estratificada

Erro amostral 3%

Procedimento de
amostragem

Data do trabalho de
campo

Amostragem aleatoria
estratificada

Outubro 2006 — Marco 2007

Junho 2007 — Outubro 2007

Fonte: Elaboragéo propria

um responsavel que se encarregou de distribuir os ques-
tionarios aos empregados, que 0s preencheram e 0s entre-
garam num envelope fechado que se incluia no ques-
tionario. Posteriormente, os questionarios foram recolhidos
no mesmo estabelecimento hoteleiro pelos investigadores do
estudo a fim de garantir a confidencialidade da informacéo
fornecida.

O questionario consta de trés blocos de questdes: carac-
teristicas do posto de trabalho; satisfacdo com o emprego e
com o trabalho considerado de forma global; dados socio-
l6gicos do inquirido(a).

O tratamento dos dados utilizou duas técnicas estatisticas.
A primeira consistiu na aplicacao do teste t de Student, para
analisar as diferencas existentes na satisfacdo com varios
aspectos do trabalho, entre as duas zonas de estudo.
A segunda técnica consistiu na constru¢do de um modelo de
regressao logistica binaria. Mediante esta técnica, construiu-
-se um modelo especifico para cada zona geografica, em
que se analisa a influéncia das diversas variaveis sdcio-
-demograficas na satisfacdo global com o trabalho.

Resultados da investigacao
= Caracteristicas socio-laborais
Destaca-se dos resultados obtidos a juventude dos
quadros de pessoal em ambas as regides. Assim, na regido
do Algarve, mais de 50% dos empregados tem menos de 40
anos e, na Andaluzia, esta propor¢do sobe até 73%. De
facto, s6 ha 2,4% de empregados com mais de 50 anos nos
dados da regido espanhola, enquanto na zona portuguesa
sdo 17,6% os trabalhadores que superam essa idade.
Quanto ao nivel académico, verificam-se diferencas signi-
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ficativas. Os trabalhadores do sector hoteleiro do Algarve
apresentam maioritariamente  um nivel de estudos
secundario ou inferior (65,9%). S6 14% declara possuir um
titulo universitario, de grau medio ou superior, 0 que con-
trasta com os dados da Andaluzia, onde a proporcéo de tra-
balhadores com estudos universitarios chega a 39,1%.

O salario liquido mensal dos empregados do sector
hoteleiro no Algarve ¢ significativamente baixo. Uma per-
centagem de 86% ganha menos de 1000 euros mensais e
sobe para 96,4% se se agregarem 0S empregados com
salério inferior a 1500 euros/més. Na Andaluzia, a situacéo
é similar (praticamente 94% de empregados declara um
salario que ndo alcanca este Gltimo valor). Se compararmos
os salarios minimos (403 euros para Portugal e 570,6 euros
para Espanha — dados de 2007) observaremos que é sen-
sivelmente inferior no caso portugués.

Adicionalmente, tanto na Andaluzia como no Algarve, 0s
salarios encontram-se abaixo da média de salérios nacional.
E, igualmente, deve assinalar-se que a hotelaria apresenta,
em ambas as regides, salarios muito inferiores a média de
todos os sectores econémicos. No que diz respeito as dife-
rencas salariais entre sexos, a situa¢do mais desfavoravel
para as mulheres é recorrente em ambas as zonas, com uma
percentagem muito superior de mulheres no escaléo salarial
mais baixo.

Outra diferenca notavel é a estabilidade do emprego,
muito superior no Algarve, onde quase 3 em cada 4 empre-
gados (73,7%) tém um contrato permanente, enquanto néo
se alcanca 50% para a regido andaluza. Este dado é coeren-
te com a antiguidade média dos trabalhadores no esta-
belecimento hoteleiro, que chega a superar os 8 anos para
a zona portuguesa e se reduz a 3,3 anos na Andaluzia. Por
esta razdo, a regido espanhola apresenta maiores indices de
rotagdo de pessoal, com 0s custos que esta situagdo implica
(formacdo do novo pessoal, tempo de aprendizagem e
perda da experiéncia dos empregados ja formados que se
despedem, etc.).

- Satisfacdo laboral considerando o trabalho de
forma global
O nivel médio de satisfacdo com o trabalho, considerado
de forma global, situa-se em 3,39 pontos para o Algarve e
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em 3,58 pontos para a Andaluzia (escala de Likert de cinco
pontos, em que 5 representa total satisfacdo). O teste t de
Student para a diferenca de médias assinala uma significan-
cia de 0,000 o que leva a ndo aceitar a hipotese nula de
igualdade de médias e portanto a considerar estatistica-
mente significativa a diferenca. Portanto, isto significa que
existe uma satisfagdo maior para os trabalhadores da comu-
nidade andaluza, em comparacao com a dos trabalhadores
da zona algarvia.

- Satisfagdo laboral considerando o trabalho por
departamentos
O Quadro IV apresenta os principais resultados relativa-
mente a satisfacao laboral por departamento.

Quadro IV
Satisfagdo laboral por departamento

tisfaciio

Departamento et
part média

Direccio 2,1% 4,51 Direcgiio 2,0% 3,56
Administragio 3,0% 3,68 Administracio 3,5% 3,50
Contabilidade 1,9% 3,74 Contabilidade 4,6% 3,29
Restaurante 21,4% 3,22 Restaurante 24,3% 3,52
Recep¢io 31,3% 342 Recepeio 19,2% 3,49
M tenca 4,4% 4,02 Manutencio 4,0% 3,67
Limpeza 20,8% 3,93 Limpeza 23,7% 3,14
Qutros 15,1% 3,67 Outros 18,7% 3,24

Como se pode constatar no Quadro 1V, os trabalhadores
mais satisfeitos nas duas zonas geogréficas objecto de estu-
do sdo os que estdo ligados a propria direccdo do hotel,
com destaque para os trabalhadores da regido andaluza.

Os trabalhadores menos satisfeitos, no caso da Anda-
luzia, sdo os que trabalham no restaurante (3,22), enquan-
to no caso do Algarve séo os que trabalham na limpeza
(3,14).

e Grau de satisfacdo com os varios aspectos laborais

A valorizacdo média numa escala de Likert de 5 pontos
(1 - totalmente insatisfeito, 5 — totalmente satisfeito) de 14
aspectos laborais permite distinguir diferengas significativas
na percepcdo dos trabalhadores destes estabelecimentos
hoteleiros (ver Quadro V, p. 25).

Todos os aspectos sdo mais valorizados pelos empregados
da regido espanhola, a excepcdo da satisfagdo com a
prépria actividade, com uma diferenga minima favoravel aos
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trabalhadores de estabelecimentos hoteleiros do Algarve
(3,71 contra 3,72).

Coincidem em ambos os grupos de trabalhadores os ele-
mentos mais e menos valorizados. Assim, consideram como
positiva a relacdo com os companheiros, a utilidade do tra-
balho, a relagdo com os supervisores e a actividade em si.
Por outro lado, recebem uma baixa qualificacdo aspectos
como a remuneracdo, as possibilidades de ascensdo ou o0
prestigio da profissdo (ver Quadro V). Em nossa opinido,
tendo em vista estes resultados, a direccdo de recursos
humanos dos hotéis deveria prestar mais atencdo a carreira
profissional dos empregados mediante a programacéo de
cursos de reciclagem ou especializacéo e a programacao de
oportunidades de promocao.

No entanto, tal como se indicou, a valorizacdo é sempre
superior no caso andaluz, e a significAncia bilateral do teste
mostra que as diferengas sdo estatisticamente significativas
em 9 dos 14 aspectos analisados. Novamente se manifesta
o nivel superior de satisfacdo dos trabalhadores dos estabe-
lecimentos hoteleiros andaluzes, ja testado em relacdo ao
trabalho considerado de forma global.

Quadro V
Valorizacéo de diversos aspectos laborais

Resultado
Algarve

Resultado
Andaluzia

T - Student  Significancia

Variavel

Relag@o com os colegas 4,32 4,02 6,555 0,000%*
Utilidade do trabalho 3,99 3,93 1,056 0,291
Relagdo com supervisores 3,94 3,76 3,144 0,002%%*
Actividade em si 3,71 3,72 -0,137 0,891
Autonomia 3,70 3,55 2,682 0,007%*
Organizagao do hotel 3,69 3,34 5,793 0,000%*
Desenvolvimento

profissional 3,37 3,31 1,067 0,286
Condi¢des materiais 3,70 3,22 8,685 0,000%*
Assisténcia sanitaria 3,68 3,21 7,445 0,000%*
Reconhecimento recebido 3,42 3,12 4,564 0,000%*
Formagao recebida 3,08 2,97 1,631 0,103
Prestigio da profissao 3,05 2,91 2,265 0,024*
Possibilidades de ascensdo 3,01 2,73 4,149 0,000%%*
Remuneracao 2,27 2,23 0,624 0,533

** Significativo a 1%, * Significativo a 5%
Fonte: Elaboracéo propria

« Modelo «logit» de satisfa¢do no trabalho

Como segunda técnica de andlise apresenta-se um mo-
delo de regresséo logistica para analisar a probabilidade de
que um trabalhador se encontre satisfeito no trabalho em
funcdo das suas caracteristicas socio-laborais.

A variavel objecto de estudo é a satisfacdo global no tra-
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balho que inicialmente tinha 5 pontos na escala de Likert e
se recodificou como uma variével dicotomica, com o valor 1
se esté satisfeito (pontuacéo 4 e 5 da escala de Likert) e O se
néo esta satisfeito com o seu trabalho (pontuacéo 1, 2 e 3).
As varidveis predeterminadas sdo as seguintes: sexo (1 =
homem); estado civil (1 = solteiro); idade; nivel de for-
magcao, com 4 variaveis dicotdmicas — secundario ou inferior,
formacéo profissional ou secretariado, titulo universitario de
grau médio e titulo universitario de grau superior, ou licen-
ciatura (o valor de referéncia é o Gltimo); contrato (1 = con-
trato permanente); turno de trabalho, com 5 variaveis
dicotdmicas — manh4, tarde, noite, rotativo e manha e tarde
(a variavel de referéncia € a Ultima); salario liquido mensal;
departamento, com 9 variaveis dicotomicas - direcgdo,
administragdo, contabilidade, restaurante/cafetaria, recep-
¢do, manutencdo, limpeza, cozinha e outros departamentos
(a variavel de referéncia é o departamento de cozinha).

No Quadro VI (ver p. 26) apresentam-se 0s resultados obti-
dos na estimag&o dos coeficientes de cada um dos modelos,
assim como a sua significancia estatistica e as medidas de
bondade do ajustamento.

O teste Omnibus sobre os coeficientes (Qui — Quadrado)
apresenta em ambos os modelos um valor de p < 0,01.
Portanto, pode rejeitar-se a hipétese nula e concluir que a
incorporacdo das variaveis melhora significativamente o
ajustamento e a capacidade de previsdo dos modelos. Por
sua parte, as medidas -2 logaritmo da verosimilhanca, R? de
Cox e Snell, R2 de Nagelkerke e RZ2 de McFadden mostram
as estatisticas de bondade do ajustamento, embora sejam
meramente orientadoras, uma vez que a variavel depen-
dente é categdrica, podendo adoptar valores moderados ou
baixos, ainda que o modelo estimado possa ser apropriado
e (til (Pardo e Ruiz, 2002).

Analisando os resultados obtidos para cada modelo e cen-
trando-nos no caso da Andaluzia, pode observar-se que
existem varios coeficientes estatisticamente significativos.
Assim, a probabilidade de se encontrar ou ndo satisfeito é
influenciada pelo sexo, idade, formagdo académica, tipo de
contrato, tipo de turno e salario.

De acordo com o nosso modelo, o coeficiente € positivo e
significativo para o caso do sexo, supondo maior probabili-
dade de satisfacdo em caso de ser homem. O valor também
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Quadro VI
Modelo «logit» binario sobre o total da amostra

o

REGIAO DA REGIAO DO
ANDALUZIA ALGARVE
Varidvel Coeficiente |Significincia| Coeficiente |Significincia
Sexo 1,129 0.000%+* -0,421 0,145
Estado civil -0,135 0,410 0,134 0,632
Idade -0,600 0,000%%* -0,066 0,626
Secundario ou inferior 0,525 0,090* 0,437 0,357
Form.
Prof./Secretariado -0,033 0.920 0.470 0,366
Universitario Médio -0,835 0,000%%* 0,921 0,147
Contrato 0,531 0.000%#* 0,566 0,048**
Turno Manha -0,808 0,001 %%+ -0,202 0,547
Turno Tarde -0,193 0,577 0,149 0,777
Turno Noite 0,756 0,074* 0,930 0,100
Turno Rotativo -0,337 0,131 -0,076 0,811
Salario 0,529 0.000%% 0,829 0.003%#*
Depart. Direc¢iio -5,345 0,251 0,026 0,986
Depart. Administracio -7,111 0,186 -0,409 0,771
Depart. Contabilidade -4,192 0,437 -0,453 0,744
Depart. Restaurante -6,740 0,209 0,229 0,861
Depart. Recepciio -6,328 0,238 -0,008 0,995
Depart. Manutengio -6,345 0,238 0,599 0,672
Depart. Limpeza -5,218 0,331 -1,010 0,452
Depart. Outros -5,555 0,301 -0,570 0,667
Constante 6,320 0,240 -1,565 0,305
Medidas de bondade do ajustamento
ZONA ANDALUZIA ALGARVE
-2Log Verosimil hanc¢a 1866,345 459,253
Qui - Quadrado 366,926 (p = 0,000) 39,774 (p = 0,005)
R’ de Cox e Snell 0,201 0,104
R? de Nagelkerke 0,270 0,139

*** Significativo a 1%, ** Significativo a 5%, * Significativo a 10%
Fonte: Elaboragdo prépria

é positivo no salario (i.e., a maior remuneragado corresponde
maior probabilidade de se encontrar satisfeito laboral-
mente). O mesmo sucede com 0s contratos permanentes
(coeficiente positivo e significativo).

No entanto, mais inesperados s&o os casos do nivel de for-
mac&o secundario ou inferior e o turno da noite. Ambas as
variaveis dicotomicas apresentam no modelo coeficientes
positivos, pelo que os trabalhadores que apresentam estas
caracteristicas ttm uma maior probabilidade de satisfacéo.
De facto, se se calcular, como se fara mais adiante, a satis-
facdo média por nivel de formacéo e por turno de trabalho,
comprovar-se-a como, com efeito, que o valor é mais alto
nestes grupos.

A explicacdo pode dever-se, no caso dos trabalhadores
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com menor nivel académico, as suas menores expectativas
laborais, que os faz considerar satisfatdrio o trabalho que
executam. Para o turno de noite, deveria investigar-se se foi
voluntéria a escolha deste por parte dos empregados, caso
em que teriam tendéncia a indicar mais satisfacdo, visto que
levam a cabo o seu trabalho dentro do horario que lhes é
mais conveniente.

Por outro lado, sdo negativos e estatisticamente significa-
tivos os coeficientes estimados para as variaveis idade, titulo
universitario de grau médio e turno da manha. Portanto, a
maior idade corresponde menor probabilidade de satisfacao
no trabalho, o que é coerente com a reduzida antiguidade
que apresentam o0s empregados andaluzes e a sua juven-
tude. As reduzidas oportunidades de promocdo, o baixo
salario e 0 escasso prestigio que se atribui a profisséo,
provocam o descontentamento nos trabalhadores de maior
idade, e dal a elevada taxa de rotacao e a baixa percenta-
gem que detém no total da amostra. Igualmente, traba-
Ihadores com titulos universitarios ttm menor probabili-
dade de considerar o seu trabalho satisfatorio, se néo o
encontrarem de acordo com a formagdo que receberam.
Os empregados que trabalham s6 no turno da manha tém,
em comparagdo com outros turnos, um nivel baixo de sa-
tisfacdo. Assim, comparando esta conclusdo com o resulta-
do anteriormente analisado relativo ao turno da noite, é
possivel afirmar que o trabalho ¢ mais arduo no horario
matutino (tarefas de limpeza, maior afluéncia de turistas,
etc.).

Finalmente, pode indicar-se que existe uma série de varia-
veis, como o estado civil e o departamento onde se integra,
que ndo apresentam uma influéncia estatisticamente signi-
ficativa na probabilidade de satisfacdo para os empregados
andaluzes.

Menos informacéo se pode extrair do modelo logit obtido
para a zona do Algarve. Neste caso, s6 duas variaveis
obtiveram coeficientes estimados estatisticamente significa-
tivos e, em ambos o0s casos, positivos. Assim, tanto o salario
como o tipo de contrato influem na probabilidade de satis-
facdo laboral do trabalhador (do mesmo modo que na
Andaluzia), i.e., aumentando essa probabilidade de estar
satisfeito se a retribuicdo é maior e o tipo de contrato é per-
manente. O resto das variaveis ndo apresenta significancia
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estatistica, pelo que, pese a que ocasionalmente 0s seus
coeficientes estimados tenham sinal distinto do modelo
andaluz, ndo podemos interpretar cientificamente o seu
significado.

Conclusdes

A competitividade entre destinos turisticos internacionais é
um elemento-chave para o desenvolvimento das zonas
geogréficas. Portanto, o conhecimento de quais sao os fac-
tores determinantes que podem possibilitar esta competitivi-
dade é imprescindivel neste desenvolvimento. Neste trabalho
realizou-se uma andlise centrada na satisfacdo laboral do
pessoal dos estabelecimentos hoteleiros localizados nas
duas areas geograficas de inegavel peso turistico — as
regides de Andaluzia (Espanha) e Algarve (Portugal). Os
principais resultados manifestam um nivel aceitavel de satis-
facdo em ambas as areas geograficas, embora sempre
superior nos trabalhadores andaluzes, tanto no caso da con-
sideragdo do trabalho de forma global como na anélise
especifica dos aspectos que o formam.

Relativamente & influéncia das caracteristicas socio-
-laborais dos empregados no seu nivel de satisfagao,
pbde comprovar-se como, no caso da regido andaluza, a
probabilidade de estar satisfeito aumenta para os home-
ns, nos contratados permanentes, nos trabalhadores do
turno da noite e nos niveis de formacao inferiores, assim
como nos salarios mais altos; e diminui com a idade, nos
empregados com turno da manha e nos niveis de for-
macdo universitaria. Para o caso portugués, apenas se
detectou significAncia estatistica no aumento de satis-
facdo provocado por maiores salarios e contrato perma-
nente.

Deve salientar-se que os dois destinos turisticos anali-
sados apresentam variacdes perceptiveis quanto a
opinido dos empregados de estabelecimentos hoteleiros
sobre a sua situagdo laboral. E favoravel & Andaluzia a
maior valorizacdo de todos os aspectos do trabalho,
assim como a juventude (mas com um elevado nivel
educativo) por parte de uma percentagem significativa
dos seus trabalhadores. Por seu lado, a zona do Algarve
destaca-se pela estabilidade de emprego que se manifes-
ta numa percentagem maioritaria de contratos perma-
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nentes e com uma maior antiguidade média dos empre-
gados, o que supde menores niveis de rotacdo dos seus
trabalhadores.

N&o é suficiente que o empregado se encontre
satisfeito, mas sim que esteja comprometido
com a organizagao (com as suas estratégias
e objectivos), sabendo que os colaboradores
sdo uma pega-chave de toda a engrenagem.

Consideramos que 0s responsaveis das areas de recursos
humanos deveriam ter em conta estes resultados para, no
caso da regiao andaluza, potenciar esta viséo favoravel dos
empregados e incrementar 0 seu coOmpromisso para com a
organizagdo, com o objectivo de reduzir os elevados niveis
de rota¢&o actuais, uma ameagca que provoca custos indese-
javeis. Por outro lado, os estabelecimentos portugueses
deverdo tomar nota das debilidades que assinalam os seus
empregados para tratar de desenvolver actividades encami-
nhadas para a melhoria das oportunidades profissionais e
para o desenvolvimento de planos de carreira que permitam
aumentar o seu nivel de satisfago.

As conclusdes deste trabalho podem ter implicagdes préati-
cas de grande utilidade para a organizacdo, especialmente
em periodos de reestruturagdo de pessoal, processos de
selec¢do e admisséo de novos candidatos e na avaliacao de
desempenho. Além disso, o conhecimento das condigbes
que tém uma influéncia significativa na satisfa¢do laboral
pode sugerir aos gestores orientagdes praticas que lhes per-
mitam implementar estratégias dirigidas ao seu desenvolvi-
mento, dada a repercussdo positiva que este facto pode ter
sobre o desempenho do pessoal, sobre a sua produtividade
e sobre 0s niveis de rotatividade.

Para concluir, recordemos que o capital humano constitui
uma das principais vantagens competitivas das organizacdes
de servigos e, deste modo, deve ser necessariamente o cen-
tro de atencdo dos dirigentes que buscam a qualidade e a
exceléncia do servico prestado pela sua organizagéo. E que
a gestdo dos recursos humanos deve evoluir, sem davida,
para novos modelos que envolvam os trabalhadores na
filosofia e nos objectivos da empresa.

J& néo é suficiente que o empregado se encontre satisfeito,
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mas sim que esteja comprometido com a organizagéo (com
as suas estratégias e objectivos), sabendo que os colabo-
radores sdo uma pecga-chave de toda a engrenagem. Se as
empresas de servicos querem ser competitivas, dependem
em grande medida dos seus trabalhadores, que sdo os que
vao estar em contacto directo com o cliente. 1

Notas

1. Classificacdo Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE)
1993. Em: http://www.ine.es/clasifi/cnaeh.htm  (INE Espanha).
Classificagao Portuguesa de Actividades Econdmicas (CAE Ver. 3)
2008. Em: http://metaweb.ine.pt/sine/Ulnterfaces/SineVers_Cat.aspx
(INE Portugal).

2. Estes dados provém de uma investigacdo que contou com
uma subven¢d@o parcial da Consejeria de Turismo, Comercio e
Deporte do Governo Regional de Andaluzia (Espanha).
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A relacao entre o preco, proveniéncia
e qualidade intrinseca em vinhos do Novo
e do Velho Mundo

por Francisco Gongalves e Raquel Soares

RESUMO: Este artigo desenvolve e apresenta um modelo em torno do negécio vitivinicola que explica as diferencas
de preco entre diversas marcas de vinho, testando variaveis com caracter inovador. Mais ainda, apoia-se numa téc-
nica especialmente adequada para analises exploratorias, o «Partial Least Squares». O modelo foi desenvolvido
numa amostra de vinhos portugueses e, a seguir, validado numa amostra que integrou vinhos portugueses, espa-
nhois, argentinos, chilenos e outros. Conclui-se que a qualidade intrinseca é uma variavel especialmente relevante
no mercado internacional e que a proveniéncia dos vinhos s6 pontualmente explica as diferencas de preco. No caso
exclusivamente portugués, ha a registar o aspecto interessante de se utilizarem os resultados de um jari amador e
0s de um jari profissional, constatando-se as respectivas diferengas. Em concluséo, este artigo contribui para des-
fazer mitos acerca do posicionamento quanto a qualidade e ao preco dos vinhos do Velho e do Novo Mundo. Por outro
lado, fica claro que a qualidade intrinseca (a que € aferida por provas cegas) explica apenas uma pequena proporcao
das diferencas de preco observadas entre as marcas de vinho.

Palavras-chave: Vitivinicultura, Posicionamento, PLS, Vinhos do Novo Mundo

TITLE: The relationship between price, origin and intrinsic quality in New and Old World wines

ABSTRACT: This paper develops and presents a model aimed at explaining the differences of price among several
wine brands and tests innovative variables. Moreover, the data is analysed with Partial Least Squares, which is
particularly useful for exploratory research. The model was firstly developed by exploring a sample of Portuguese
brands and after it was validated in a new sample, including wines from Spain, Portugal, Argentina, Chile and
others. It shows that intrinsic quality is a relevant variable in an international setting and that the origin of the
wines only explains differences in price in very specific cases. As far as Portuguese wines are concerned, it was also
possible to compare two kinds of evaluators of intrinsic quality — professional and amateurs tasters — and their
differences were accordingly recorded. In conclusion, this paper contributes to undo current myths about the posi-
tioning of those brands and origins (representing the New World and the Old World) regarding their prices and
intrinsic quality. Lastly, it becomes clear that intrinsic quality (which is measured by blind tests) only explains a
fairly small proportion of the price variations.

Key words: Wine Industry, Positioning, PLS, New World Wines

TITULO: La relacion entre el precio, proveniencia y calidad intrinseca en vinos del nuevo y del viejo mundo

RESUMEN: Este articulo desarrolla y presenta un modelo alrededor del negocio vinicola que explica las diferencias
de precios entre diferentes marcas de vino, con pruebas innovadoras variables. Por otra parte, es una técnica espe-
cialmente adecuada para el analisis exploratorio o «Partial Least Squares». El modelo fue desarrollado en una muestra
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de vinos portugueses Y, a continuacion, validado en una muestra que incluye el vino portugués, espafiol, argentino,
chileno y otros. Se concluye que la calidad intrinseca es una variable importante en el mercado internacional y que la
procedencia de los vinos s6lo de vez en cuando explica las diferencias de precios. En el caso exclusivamente portugués,
hay que destacar el aspecto interesante de la utilizacion de los resultados de un grupo de aficionados y un jurado profe-
sional, sefialando sus respectivas diferencias. En conclusion, este articulo ayuda a disipar los mitos sobre el posi-
cionamiento de la calidad y el precio de los vinos del Viejo y Nuevo Mundo. Ademas, es evidente que la calidad intrinseca
(que se mide por medio de pruebas a ciegas) se explica sélo una pequefia proporcion de las diferencias de precios entre las

marcas de vino.

Palabras-clave: Vinicultura, Posicionamiento, PLS, Vinos del Nuevo Mundo

estudo desenvolve-se em duas etapas. Primeiro,
O numa légica exploratéria, analisa-se uma bateria de

indicadores para revelar as relagbes ai implicitas.
Revé-se alguma literatura, compaginando-a com os resulta-
dos entretanto obtidos. O resultado é um modelo que expli-
ca 0s pre¢os e que relaciona variaveis importantes para ca-
racterizar a oferta vitivinicola. Usam-se dados de duas re-
gides portuguesas: Dao e Alentejo.

Na segunda parte do estudo, o modelo obtido anterior-
mente é testado num novo contexto. Esta nova amostra é
composta por vinhos com proveniéncias mais diversificadas,
estendendo-se a seis regides. Os resultados tém que ver
com a pretendida explicacdo para o preco e também com a
investigacdo sobre qual o papel das regides e da qualidade
intrinseca dos vinhos na explicacdo das diferengas de
precos. A qualidade intrinseca é medida pela apreciacéo de
juizes em provas cegas, ou seja, refere-se as caracteristicas
fisicas e sensiveis — unicamente ao olfacto, gosto e tacto — do
vinho, antes do papel da publicidade, da cultura, etc.

Francisco Rocha Gongalves
francisco.goncalves@ua.pt

Finalmente, os modelos e os resultados dos testes estatisti-
cos sdo usados, por um lado, para definir novas linhas de
pesquisa. Por outro lado, colocam-se a consideracdo da
industria vitivinicola algumas das conclusdes que podem
servir para afinar a oferta de marketing destas empresas.

Evolugéo dos mercados

Na perspectiva da procura, o Velho Mundo lidera o con-
sumo mundial de vinho. Com efeito, na Europa séo feitas
69% das vendas mundiais. A América do Norte consome
11% do vinho produzido, um pouco mais que na Argentina.
Contudo, quanto ao ritmo de crescimento, verifica-se que a
América e, sobretudo, a Asia vém crescendo, enquanto a
Europa estd h& muito estagnada (Bernetti, Casini e
Marinello, 2006).

Estes valores globais néo reflectem todas as tendéncias
importantes na procura: em alguns paises a propensao para
consumir produtos nacionais € muito forte; a procura e a
oferta de vinhos do Novo Mundo tém aumentado; a procura
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por mais qualidade nos vinhos é notdria; etc. Para além
destes exemplos, estdo actualmente identificados e quantifi-
cados em abundante literatura varios factores que determi-
nardo a procura de vinho nos préximos anos (Nomisma,
2003).

Animado por este quadro complexo, o presente artigo vai
relacionar trés dimensfes determinantes na competitividade
do vinho: qualidade, prego e proveniéncia.

Novos atributos

A concorréncia que se vem intensificando nos ultimos 20
anos no sector vinicola alterou as caracteristicas do modelo
de negdcio dos vinhos no Velho Mundo e, designadamente,
em Portugal. Para os vinhos de mesa as melhores oportu-
nidades estdo na exportacdo, na alteracéo de preferéncias e
habitos de consumo dos clientes, na exploragdo de canais
subvalorizados, na gestdo da qualidade, etc. (Andersen,
2004; Bernetti et al., 2006).

Tem havido dificuldade por parte dos académicos em
abordar o tema da qualidade dos vinhos, por ser um con-
ceito muito dificil de definir desde ha longa data (Charters e
Pettigrew, 2003). Para uns, a aprecia¢do de um vinho é um
processo de analise estética, susceptivel de algum grau de
objectividade. No outro extremo, ndo € valido qualificar um
vinho, por exemplo com escalas numéricas, ja que aquele
processo € indissociavel de factores subjectivos como: o que
se come; a circunstancia da prova; o dinheiro que se esta
disposto a pagar pelo vinho, etc.

Deste debate resultam, contudo, dois recursos Uteis para o
presente artigo. Em primeiro lugar, ao longo dos anos, esta-
beleceram-se sistemas de medida que, por serem larga-
mente aceites, podem ser usados para comparar e hierar-
quizar vinhos - conscientes, contudo, das limitaces do
proprio sistema de medida. Em segundo lugar, o consumo
de vinho € uma experiéncia que transcende claramente o
liguido em causa e cuja agradabilidade depende, entre ou-
tros, de factores culturais e de aspectos ligados a oferta de
marketing que se construiu em torno do produto que esta a
ser provado.

O problema € que o consumidor actual associa qualidade
a um preco mais elevado e a marcas com melhor imagem.
Tradicionalmente, nos circulos mais profissionais, a quali-
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dade tem sido associada ao terroir (as caracteristicas especi-
ficas do lugar aonde o vinho é produzido). Contudo, quan-
do o consumidor conhece o prego ele tende a associar mais
qualidade aos vinhos mais caros (id., ib.). O teste empirico
que se oferece a seguir vai explorar esta relacéo entre preco
e qualidade intrinseca, em provas cegas.

Estudo exploratorio
= Justificacdo do estudo

O vinho desempenha um papel fundamental em Portugal,
desde tempos remotos, ndo sendo ultrapassado por nenhum
outro produto da agricultura. O vinho faz parte da cultura
portuguesa, sendo do conhecimento geral que, enquanto
pais mediterranico, Portugal apresenta uma tradicao vinico-
la bastante enraizada, sendo o 11.° maior produtor de vinho
do mundo. Actualmente, a vitivinicultura portuguesa, apos
ter realizado importantes investimentos no campo tecnol6gi-
co, disponibiliza inimeros vinhos capazes de satisfazer os
mais diversos gostos.

Numa altura em que a indstria global de vinho se torna
cada vez mais competitiva e 0 mercado tradicional do vinho
se torna mais saturado, é necessario perceber quais as
preferéncias e caracteristicas a que os consumidores dao
mais relevancia (Barber, Almanza, e Donovan, 2006).

E reconhecida a ideia de que o local de origem onde o
produto é produzido afecta as escolhas dos consumidores.
Na realidade, sabendo-se que o terroir proporciona néo sé
uma marca, como também veicula caracteristicas Gnicas, as
empresas utilizam este atributo para posicionar a sua oferta.
Este factor é especialmente importante nos vinhos Europeus,
onde a cultura e a histéria se adivinham factores distintivos
das marcas, por oposi¢do aos produtos do Novo Mundo,
onde ha um caminho de afirmagéo a ser percorrido e onde
predomina uma politica de atribuicdo de nomes de acordo
com as castas.

Para além destes aspectos, ha outros aspectos que deter-
minam as op¢des (Orth, Wolf e Dodd, 2005), que podem ser
agrupados em: qualidade, preco, social, emocional e valo-
res ambientais. No entanto, a importancia concreta de cada
um destes factores € desconhecida. Esta andlise é tdo mais
complexa quanto aqueles factores admitem algum grau de
sobreposi¢ao.
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Embora possa parecer redutor reduzir a analise
da qualidade de um vinho aos seus aspectos
intrinsecos, na realidade é urgente uma explicitagao
do «gquanto» vale esta componente antes de se entrar
em conta com outros aspectos do «marketing-mix»
da fileira vitivinicola.

Embora referindo-se ao vinho do Porto, Brito (2006) refere
que a dinamica do sector ndo é apenas determinada por
factores de natureza econémica e tecnolégica. De facto, na
industria vitivinicola, em geral, os interesses dos clientes podem
assumir um caracter econémico ou social, como em muitos
actos de consumo. Por isso, embora possa parecer redutor
reduzir a andlise da qualidade de um vinho aos seus aspec-
tos intrinsecos, na realidade é urgente uma explicitacdo do
«quanto» vale esta componente antes de se entrar em conta
com outros aspectos do marketing-mix da fileira vitivinicola.
Estes aspectos precisam de dados obtidos em provas cegas,
ao contrario de testes como os de Fountain, Fish e Charters
(2008), onde os aspectos intrinsecos aparecem absoluta-
mente homogeneizados com outros: simbolicos, qualidade
de servigo, preco, etc.

No entanto, quer a literatura quer os produtores precisam
de conhecer o poder relativo daquelas variaveis, para me-
lhor trabalhar o seu posicionamento. E, paradoxalmente, o
exercicio de posicionar uma marca de vinho obriga 0s
gestores (Orth et al., 2005) a avaliar a posicdo competitiva
da sua regido, a avaliar quais 0s vinhos e as origens que
«competem» entre si, considerando singularidade e superiori-
dade. Ou seja, o conhecimento do impacto concreto das
variaveis ao seu dispor é critico para melhor competir.

O objectivo deste estudo é, entdo, explorar as relagdes
entre trés dimensdes relevantes da oferta de marketing dos
vinhos: prego, regido de proveniéncia e qualidade intrinse-
ca. Sendo este estudo dividido em duas etapas, na primeira
desenvolveu-se um estudo exploratorio, no mercado por-
tugués, descrita nesta seccao.

e Metodologia

Os dados séo publicados num conhecido Guia de Vinhos,
editado pela Deco Proteste (2004). Para além dos pregos de
venda, neste Guia existe informacéo para quantificar diver-

Francisco Gongalves e Raquel Soares

32

AN\

CQ&‘lD“O S

sas dimensdes que tém sido relevadas como interessantes
para o fendmeno do marketing dos vinhos.

Numa primeira fase, exploraram-se as relacdes entre
variaveis, permitindo aos dados evidenciar as relagGes
subjacentes, com 0 apoio de uma técnica estatistica apropri-
ada para estabelecer associacdes entre variaveis, mesmo as
relativamente mais complexas. Para analisar o papel de dis-
criminacdo que a regido de proveniéncia podia ter na
explicacdo dos precos, colheram-se dados para duas
regibes especificas: Alentejo e Dao. Depois, uma varia-
vel dummy discriminou a qual das regifes o vinho per-
tenceria.

A Tabela 1 resume as variaveis explicadas e explicativas.

Tabela 1
Variaveis do modelo portugués

Variavel Fonte

Prego (euros) DecoProteste
Resultado do painel de peritos (1-5) DecoProteste
Resultado do painel de amadores (1-5) DecoProteste
Grau alcoodlico DecoProteste

Longevidade (Maximo de anos de consumo aconselhado) DecoProteste

Proveniéncia (Dummy: Alentejo=1; Dao=0) DecoProteste

e Partial Least Squares (PLS)

A andlise de dados apoiar-se-4 numa técnica designada
de PLS (Wold, 1975; apud Chin, 1998). O PLS é uma possi-
bilidade — ou é mesmo preferivel relativamente a outras téc-
nicas — em Ciéncias Sociais (Chin, 1998; Gefen et al., 2000;
Haenlein e Kaplan, 2004). Esta op¢ao justifica-se pelo carac-
ter exploratorio do estudo, porque é preciso mais flexibili-
dade do que oferecem as técnicas estatisticas ditas «de 1.2
geracdo». O que aqui esta em causa é desdobrar aquela
relacéo entre as varidveis e evidenciar o papel de cada uma
delas numa rede nomoldgica de relacdes.

Em segundo lugar, e sabendo-se que o(s) problema(s) em
andlise remetem para a relevagao de estruturas generativas
entre eventos observados, propds-se um modelo que utiliza
indicadores do tipo single-indicator, comportando-se como
um sistema de regressdes mdltiplas, mas estimado pelo
algoritmo PLS.

Em terceiro lugar, reforcado pelo carécter exploratério do
estudo, o algoritmo PLS é minimalista nas exigéncias que faz
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aos dados para convergir — e.g., ndo exige normalidade
multivariada.

Em quarto lugar, de acordo com uma perspectiva filosofi-
ca actual, critica e realista, ndo estd em causa quantificar,
prevendo, «quanto» € que as variaveis acrescentam ao prego,
mas antes perceber quais as variaveis em relacdo as quais
0s objectos séo contingentes.

= Amostra

A amostra da primeira etapa deste estudo € composta por
vinhos tintos de mesa de duas regides portuguesas: 39 vi-
nhos do D&o e 60 vinhos do Alentejo. Focou-se apenas o
caso de vinhos tintos de mesa para controlar os aspectos re-
lativos ao tipo de vinho (Gongalves, 2006). A Tabela 2
descreve as estatisticas descritivas das variaveis usadas.

Tabela 2
Variaveis do modelo portugués

Variavel N° Observagdes Média

Dpadrio Max

Preco 99 6 5 25 1
Rating Profissional 99 4 0,4 5 3
Amador 99 4 0,4 5 3
Ano maximo consumo 99 2008 2 2015 2004
Dummy  Alentejo 60
Dio 39

A escolha daquelas duas regibes explica-se pela sua
representatividade no panorama nacional e, logo, pelo
interesse na respectiva comparacao.

A Regido Demarcada do Dao € sui generis dado o seu
relevo de natureza acidentado e dada a sua posi¢do geogra-
fica circundada por um conjunto de serras que a protegem
de influéncias exteriores, criando condicBes climaticas Uni-
cas. Estes ambientes sdo aproveitados para a producéo viti-
vinicola e, com o decorrer dos anos, o D&o foi trabalhando
em torno da melhoria da qualidade do vinho, construindo
um patriménio viticola extremamente rico.

Em contrapartida, situada no Sul do Pais, a Regido do
Alentejo disponibiliza um vasto leque de vinhos. O seu
caracter peculiar advém-lhe de ser uma planicie com
esporadicas elevacdes de relevo que provocam microclimas,
influenciando a tipicidade dos vinhos.

Por fim, o aumento exponencial do conjunto dos vinhos
nacionais, nos Ultimos dois anos, das exporta¢bes dentro e
fora da Unido Europeia, vem confirmar a crescente afir-
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macao dos vinhos portugueses que conseguem acompanhar
de forma bastante concorrencial o desenvolvimento dos
mercados internacionais. Ou seja, parte da afirmacéo da
economia portuguesa no contexto do Séc. XXI dependera do
negacio vitivinicola.

Resultados

A andlise de equagOes estruturais, apoiada por PLS, tem
dois momentos de andlise: a andlise do modelo de medida
(a andlise dos indicadores e da sua relagdo com 0s constru-
tos que compdem) e a andlise do modelo estrutural (Wold,
1975, apud Chin, 1998). Os resultados intermédios relativos
ao modelo de medida estao disponiveis junto dos autores do
estudo, bem como os dados originais.

A Figura 1 ilustra o output da estimagao PLS, o qual rela-
ciona as variaveis através de um modelo de relagdes estru-
turais. Os valores a bold abaixo da designacdo de cada
variavel sdo os R2 de cada uma das variaveis dependentes.
Os valores associados as setas sdo os coeficientes estimados
(os «betax» estandardizados) para as relagdes entre aquelas.
Os niveis de significancia medidos seguem o protocolo de
“**' para p-value inferior a 5% e ‘*’ para superiores a este,
mas inferiores a 10%.

Figura 1
Modelo estimado para a amostra portuguesa

Alentejo

Longevida...

-0,324

0,828%*

Profissionais

Amadores

0,315%*

0,241

Teor_Ale
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Pode concluir-se que o preco dos vinhos depende da
regido a que pertencem e que no Alentejo 0s precos médios
580 mais baixos. Mas este ndo é o factor mais forte. Com
efeito, a longevidade é a varidvel mais forte. Ou seja, um
vinho que assegure uma longevidade superior pode ter um
preco significativamente superior a média, com base nos
resultados desta amostra.

Curiosamente, a qualidade medida pelas opinides dos
peritos e dos amadores ndo se relaciona positiva e significa-
tivamente com o preco. O mais interessante de assinalar
neste dominio é que os profissionais, nesta prova cega, con-
seguem aperceber-se de vinhos de qualidade intrinseca
superior, entre 0s vinhos relativamente mais baratos.
Portanto, sendo certo que o mercado pode esperar encontrar
alguma relagdo positiva entre qualidade e prego, tera bas-
tantes opc¢des que ndo seguem esta logica linear e outros em
que se verifica o inverso.

Por fim, assinale-se que 0s vinhos com teor alcodlico mais
elevado s&o os que recebem opiniGes mais favoraveis — ape-
sar de se tratar de uma amostra de vinhos tintos de mesa de
regides especificas, que exclui vinhos verdes ou generosos,
por exemplo.

Validac&o do modelo
e Questdes e contexto

Os resultados anteriores levantaram novas questdes.
Desde logo, sera que aquelas proposi¢cdes sdo generali-
zaveis? Em particular, acerca da relagéo entre a qualidade
(aferida pela opinido de peritos) e o preco — serd que o
mercado ndo premeia 0s vinhos de maior qualidade
intrinseca permitindo aos gestores das marcas pregos mais
generosos?

Para investigar mais aprofundadamente estas questdes,
replicou-se 0 modelo anterior numa base de dados diferente
e muito mais alargada. Aumentou-se a base da amostra e
diversificaram-se as regides, mantendo o principio de se
tratar vinho tinto de mesa, mas agora num contexto interna-
cional.

Ent&o, escolheram-se regides do Velho Mundo e do Novo
Mundo que s&o significativas para Portugal e para a América
Latina. De facto, no ranking de principais produtores mundi-
ais de vinho destacam-se paises vitivinicultores do Velho
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Mundo e do Novo Mundo, tais como Portugal, Espanha,
Chile e Argentina. Estas origens apresentam vantagens com-
petitivas a nivel internacional e a sua evolugdo permite
responder as necessidades cada vez mais exigentes dos mer-
cados internacionais. De facto, Portugal e Espanha sao paises
com uma forte tradicdo no sector e cuja elevada qualidade
genérica € uma realidade.

Na Ameérica Latina, os vinhos chilenos e argentinos tém
vindo a captar uma importante quota de mercado e o seu
sucesso deriva da consistente relacdo preco/qualidade que
oferecem. S&o vinhos provenientes de paises do Novo
Mundo que vao de encontro as expectativas dos consumi-
dores, como se explicou atrés.

* Modelo e variaveis

Nesta parte do estudo estd em causa verificar se as princi-
pais relacdes significativas identificadas atras séo validadas
numa amostra diferente. Neste momento, aquelas relages
sdo resultado de um processo indutivo — séo revelacdes dos
dados. A seguir questiona-se se essas proposi¢des podem
merecer algum grau de generaliza¢d@o e constituir pontos de
partida para outras investigacoes.

Assim, para além da diferenca das regides analisadas, o
modelo a ser testado - numa ldgica confirmatdria - é o
mesmo que se derivou no ponto anterior. A metodologia PLS
também se mantém. As diferencas tém que ver com dois
aspectos: para esta amostra internacional, ndo héa infor-
macao suficiente acerca do grau alcodlico; e o facto de ape-
nas se dispor dos resultados de apreciacdo de um jari profis-
sional, e ndo de amadores, para avaliar a qualidade
intrinseca (prova cega) dos vinhos da amostra.

Tabela 3
Variaveis do modelo internacional

Preco (euros)

Wine Enthusiast Magazine (2006)
‘Wine Enthusiast Magazine (2006)
‘Wine Enthusiast Magazine (2006)
‘Wine Enthusiast Magazine (2006)

Rating de peritos (0-100)

Vintage (ano da colheita)

Proveniéncia: 6 Dummies para 7 regioes
(Rioja; Ribera del Duero; Douro; Mendoza;

Colchagua; Maipo; outras).

A Tabela 3 expGe as variaveis que agora serdo tratadas e
as respectivas fontes.
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* Amostra

Os dados referem-se a 1927 observag@es de vinhos publi-
cadas pela Wine Enthusiast Magazine — uma publicagéo
periddica de cariz profissional e de divulga¢do que € uma
referéncia na inddstria. Naturalmente, mantiveram-se as
opcdes por vinhos de mesa e tintos, de forma a excluir fac-
tores de ruido adicionais (Gongalves, 2006).

Os vinhos europeus sao conhecidos como «vinhos do Velho
Mundo», por oposicdo aos novos produtores — norte-ame-
ricanos, australianos, sul-africanos ou sul-americanos. Estes
novos players sdo competidores muito fortes para os euro-
peus e tém verificado indices de produtividade e de qualidade
muito favoraveis — para além de beneficiarem do langamen-
to da procura nos seus proprios mercados domésticos.

Qualquer um destes blocos regionais subdivide-se em
regides mais homogéneas. Para a segunda parte deste estu-
do seleccionaram-se regifes especialmente representativas
dos vinhos dessas regides. Assim, referem-se os casos de trés
regides da Peninsula Ibérica: Rioja (Espanha), Ribera del
Duero (Espanha) e Douro (Portugal). Para a América do Sul,
escolhem-se trés regiGes: Mendoza (Argentina), Maipo Valley
(Chile) e Colchagua (Chile). Infelizmente, o Brasil ndo tem um
nivel de oferta comparével e que possa estar, com justica,
nesta selec¢éo de regiGes com base no critério apontado. Mas
podera beneficiar das conclusdes deste estudo, no planea-
mento da sua oferta, tal como outras regides portuguesas.
A seguir, cada uma das regifes € sumariamente descrita.

A regido do Douro é tradicionalmente reconhecida com o
sucesso dos vinhos do Porto, mas a oferta da regido tem
vindo a diversificar-se com a producdo de vinhos de mesa,
com base em castas tradicionais ou com a incorporagdo de
novas variedades.

Relativamente a Espanha, os vinhos de Rioja sdo muito
reputados: esta é a regido mais conhecida deste pais e aque-
la que projectou os vinhos espanhdis no mercado mundial.
A hegemonia dos vinhos tintos de Rioja &, actualmente, dis-
putada com a regido de Ribera del Duero que tem vindo a
conquistar elevada notoriedade, nas ultimas décadas, com a
crescente qualidade dos seus tintos.

Os vinhos chilenos est@o entre 0os mais conhecidos, dado
0 seu elevado nivel de qualidade e, supostamente, prego
mais acessivel. A regido vinicola mais famosa do Chile,
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Maipo Valley, é dominada por vinhos tintos, especialmente
Cabernet Sauvignon e Merlot. Colchagua Valley é igual-
mente uma regido de referéncia no Chile e os vinhos tintos
que produz sdo jé reconhecidos internacionalmente pela sua
elevada qualidade.

Na Argentina, a zona vinicola com mais importancia é
Mendoza. Com uma oferta bastante similar a do Chile,
apresenta potencial para a produg@o de bons vinhos tintos
ricos, macios, concentrados e a pregos econémicos (Bernetti
et al., 2006).

A estatistica descritiva dos vinhos analisados é a da Tabela 4.

As regides seleccionadas variam entre as 293 observacoes
de Rioja e as 105 observacdes de Douro. Apesar de ser uma

Tabela 4
Estatisticas descritivas da amostra internacional

N.°
Variavel Observagdes Média Dpadrio Mix

Prego 1927 35 39 799 5
Rating 1927 90 2 98 87
Ano 1927 2001 3 2006 1964

Rib. Del

Duero 159

Rioja 293
Dummy Mepdoza 240

Maipo 121

Colchagua 141

Douro 105

Outros 868

amostra grande, note-se que 0s ratings se mantém em pata-
mares elevados, sendo 0 minimo de 87 pontos em 100. Ou
seja, 0 estudo vai ser conduzido a nivel internacional, mas
entre vinhos de qualidade superior. Isto deve-se apenas ao
critério editorial da Wine Enthusiast Magazine de onde os
dados foram retirados. Possivelmente serd interessante
replicar o estudo huma amostra menos nobre para aumen-
tar a seguranca na generaliza¢do dos resultados.

= Metodologia

O modelo estimado de novo relaciona a qualidade
intrinseca dos vinhos com as regiGes de proveniéncia e com
0s seus precos. O facto de serem mais regides torna 0 mo-
delo visualmente mais complexo, mas a flexibilidade do PLS
permite que se obtenham estimativas robustas dos coefi-
cientes.

A estimacédo PLS revela que algumas relacdes estabeleci-
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Figura 2
Modelo estimado para a amostra internacional

Douro

Maipo

das no contexto anterior se mantém vélidas. A relacdo mais
forte € entre o preco de venda e a qualidade intrinseca. No
caso anterior, a pontuagdo do painel de profissionais estava
negativamente relacionada com o pre¢o. Agora hd uma
relagdo forte e positiva. Pode haver varias explicacdes para
esta diferenga: a selec¢do da amostra, o facto de em mer-
cados internacionais a competicéo ter levado a esta melhor
ordenacao dos precos, etc.

A regido espanhola da Rioja é a Unica que consegue
impor ao mercado, pelo menos no ambiente do modelo
em teste, uma oferta simultaneamente de qualidade
superior e um preco relativamente mais elevado.

A idade do vinho néo afecta o preco, de acordo com 0s
resultados. Em termos de consequéncia para as empresas,
nao parece que a oferta de lotes antigos por si s6, e nesta
categoria de vinho, possibilite apresentar precos mais altos.

Em relacdo a diversidade de regiGes de proveniéncia ha
resultados muito interessantes. As regides de Rioja e de
Ribera del Duero, ambas espanholas, tém vinhos em média
mais caros do que qualquer outra. Quanto a percepgéo de
qualidade nas provas cegas, 0s vinhos de Rioja tém scores
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relativamente mais elevados. De facto, esta € a Unica regido
cuja dummy se relaciona com o rating dos peritos, com um
coeficiente estimado positivo e significativo. Mais ainda, a
regido espanhola da Rioja é a Unica que consegue impor ao
mercado, pelo menos no ambiente do modelo em teste, uma
oferta simultaneamente de qualidade superior € um preco
relativamente mais elevado.

As regiBes chilenas (Maipo e Colchagua) ndo tém qual-
quer relacdo significativa do ponto de vista estatistico.
A regido argentina de Mendoza consegue oferecer vinhos
mais econémicos, ceteris paribus. Ou seja, pode afirmar-se,
com base no teste estatistico da dummy dedicada a esta
regido, que, por um lado, a qualidade nao é inferior as dos
concorrentes em aprego e que, por outro, € possivel encon-
trar aqui opgdes mais econdmicas.

Quanto a regido portuguesa do Douro, verifica-se que
ndo se distingue dos seus concorrentes nas duas variaveis
seleccionadas: preco e qualidade intrinseca.

Note-se que as propor¢des de varidncia explicadas de
preco dos vinhos testados sdo relativamente baixas (R? de
0,23 para 0 preco). Isto significa que a capacidade deste
modelo para explicar as diferencas na variavel preco, embo-
ra validas, ainda pode ser substancialmente melhorada. De
facto, a sua principal explicagéo é a qualidade intrinseca dos
vinhos (tem um coeficiente estandardizado, significativo e
positivo, de 0,443 e é 0 mais elevado), mas neste momento
deve levantar-se a hipétese de que outros componentes da
qualidade dos vinhos também possam vir a ter aqui uma
explicacdo importante. Assim, para futuro, e na medida em
que os dados o possibilitem, explorar-se-do as dimensdes
ligadas a marca, a promogdo ou as estratégias de dis-
tribuicéo.

Em suma, foi possivel identificar um conjunto de feno-
menos explicativos para as diferencas de preco encontradas
em diversas marcas de vinho, através de uma analise explo-
ratoria feita em dois ambientes distintos.

Conclusoes

Este estudo explora dimensBes pertinentes quer para a
investigacdo quer para as empresas vitivinicolas. Também
contribui para melhorar a leitura da realidade dos Vinhos do
Novo Mundo. Isto &, procura-se ir além dos preconceitos e
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colocar em teste realidades validadas por peritos, para
perceber com mais exactiddo as caracteristicas do posi-
cionamento dos vinhos destas regides, em face de vinhos da
Peninsula Ibérica.

Quanto ao «modelo» usado, tal como se mostrou, deriva
da exploragdo primeira de dados relativos ao mercado por-
tugués. Independentemente do sentido das associacdes esta-
tisticas validadas, este estudo contribuiu para fixar algumas
dimensdes como indispensdveis neste tipo de andlise. Assim,
é claro que a qualidade intrinseca (aferida por provas
cegas) deve ser sistematicamente incluida em estudos futu-
ros. O prego é igualmente uma varidvel nuclear nestas
andlises — registou-se que hd uma proporcéo muito signi-
ficativa das variagdes do preco através das marcas que ndo
se explica pelas varidveis agora testadas, abrindo possibili-
dades para novas pesquisas.

Apesar dos investimentos em tecnologia
e da modernizacdo dos processos, um dos passos
seguintes para a generalidade dos produtos
portugueses é dominar estas varidveis mais
«soft» de competicdo.

O contributo mais forte deste estudo ¢, possivelmente, a
aofirmacdo de que as regides de origem dos vinhos explicam
algumas diferencas — de prego e de qualidade - e, por isso,
ndo podem deixar de constituir varidveis de controlo. Mas hé
outras varidveis — grau de dlcool, capacidade de envelheci-
mento em garrafa, etc. — que merecem ser testadas, ao
menos nas versdes iniciais dos modelos, pois apesar de ndo
terem um conhecido racional teérico, aparecem com signifi-
cado estatistico. Note-se que o presente trabalho usou bases
de dados universalmente disponiveis, aumentando a
transparéncia e a utilidade do estudo.

Para as regides visadas, este estudo trouxe dados rele-
vantes. De facto, ficou claro que no segmento superior e no
contexto internacional o mercado é capaz de alinhar o nivel
dos pregos com os niveis de qualidade intrinseca. No mer-
cado nacional isso ndo acontecia. Por isso, dependendo do
mercado onde as empresas vdo competir — nacional ou
internacional, gama média ou gama premium, etc. — a
capacidade de ofinar o pricing poderd ser especialmente
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critica. Apesar dos investimentos em tecnologia e da moder-
nizacdo dos processos, um dos passos seguintes para a
generalidade dos produtos portugueses é dominar estas
varidveis mais soft de competicéo.

Este estudo também afirma o excelente potencial dos vinhos
do Novo Mundo, aqui representado pelas principais regides
produtoras da América Latina. Como se explicou inicial-
mente, os recursos do Velho Mundo séo de ordem diversa —
embora no caso portugués avulte o problema da falta de
dimenséo dos agentes econédmicos — e, por isso, talvez seja
possivel competir por nichos no segmento premium. Mas é
preciso construir essa oferta, indo muito além do elemento
da «qualidade intrinsecan.

De facto, a qualidade do vinho transcende claramente o
que tem de perceptivel numa prova cega. Embora essa qua-
lidade e o rating nestas provas sejam fundamentais — abso-
lutamente bdsico em mercados mais maduros —, hé elemen-
tos a que a empresa tem de recorrer para construir a sua
oferta: a terra, o clima, a Histéria, a cultura, as experiéncias
turisticas, a sua reputacéo, a publicidade, as opcdes de dis-
tribuicdo, os lideres de opinido, efc..

Este processo também vale para os operadores do Novo
Mundo, tanto mais que o fenémeno da integracdo de
empresas vitivinicultoras vai levar, provavelmente, a porte-
félios diversificados de vinhos em vdrias regides do mundo,
quer como estratégia de crescimento, quer como factor de
gestdo de riscos. W
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A imagem turistica de Portugal no Brasil

A influéncia dos atributos na formacao da imagem
de um destino turistico

por Zaila Rodrigues e Pedro Quelhas Brito

RESUMO: A imagem turistica influencia, consideravelmente, a preferéncia, a motivagdo e o comportamento dos
individuos com relagéo ao processo de escolha de um destino turistico. Paralelamente, confere uma relevancia
estratégica para as regides onde a actividade turistica se desenvolve. Contudo, nédo foi identificado na literatura
nenhum estudo evidenciando especificamente a imagem de Portugal como destino turistico no Brasil. A presente
pesquisa procura aferir a imagem que o consumidor/turista brasileiro tem sobre Portugal como destino turistico,
analisando a influéncia dos atributos do destino na formacéo dessa imagem. O estudo caracteriza-se como explo-
ratorio/descritivo, com dados colectados através de um inquérito por questionario, aplicados a uma amostra de 360
individuos brasileiros, divididos em dois grupos: 0s que ja visitaram Portugal e os que ndo visitaram Portugal. Os
resultados sugerem que a imagem turistica é relativamente dependente da experiéncia de visita e que existem dife-
rencas significativas na avalia¢do dos atributos que agregam valor positivo a imagem.

Palavras-chave: Imagem do Destino, Destino Turistico, Atributos da Imagem, Portugal, Brasil

TITLE: Tourist Image of Portugal destination among Brazilians: The role of attributes in the image development

ABSTRACT: The image of the destination is one of the greatest drivers on tourists’ preferences, motivations and
behaviors in their decision process. This paper, at the best of our knowledge, is the first analysis ever made of the
Brazilian’s image of Portugal as a destination. A survey of 360 Brazilians was carried out in Fortaleza and assessed
whether and in what extent there were differences between those who had visited the destination and those who
had not. The results indicated that even though the cultural ties between the two countries sharing the same lan-
guage, the experience of visiting the former colonizer was relevant.

Key words: Destination Image, Tourist Destination, Attributes of the Image, Portugal, Brazil

TITULO: La imagen turistica de Portugal en Brasil: La influencia de los atributos en la formacion del imagen de un
destino turistico

RESUMEN: La imagen turistica influye, considerablemente, la preferencia, la motivacion y el comportamiento de los
individuos en el proceso de elegir un destino. Ademas, confiere una importancia estratégica para las regiones donde
se desarrolla el turismo. Sin embargo, no fue identificado en la literatura ningun estudio especificamente donde se
muestre la imagen de Portugal como destino turistico de Brasil. Esta investigacion tiene por objeto medir la imagen
que el consumidor / visitante brasilefio tiene de Portugal como destino turistico, teniendo en cuenta la influencia de
los atributos del destino en la formacion de esta imagen. El estudio se caracteriza por ser exploratorio / descriptivo,
con datos recogidos a través de una encuesta por cuestionario, aplicado a una muestra de 360 individuos brasilefios,
divididos en dos grupos: los que ya visitaron Portugal y los que no visitaron Portugal. Los resultados sugieren que
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la imagen turistica es relativamente dependiente de la experiencia de la visita y que existen diferencias importantes
en la evaluacion de los atributos que agregan valor positivo a la imagen.

Palabras-clave: Imagen de destino, Destino Turistico, Atributos de la Imagen, Portugal, Brasil

levada competitividade entre os destinos e produtos 2001; Echtner e Ritchie, 1993; Crompton, 1979) sao reali-
turisticos, diversidade da oferta e mudangcas na zados no sentido de avaliar a importéncia da imagem perce-
natureza do turista e nas suas necessidades actuais bida para captar a atengdo e gerar o interesse de potenciais
obriga o sector a ser criativo na promogéo de produtos que turistas e visitantes. Os destinos com imagens fortes e positi-
satisfagcam os seus desejos e ha construgdo de uma imagem vas tém maior probabilidade de serem escolhidos pelos

forte e consistente que crie referéncias e seduza os potenci- turistas (Woodside e Lysonski, 1989). O desafio dos merca-
ais turistas a visitar e descobrir os valores de um destino dos actuais é descobrir, fundamentalmente, que referéncias
(Cooper et al., 2001). criam no imaginario do publico-alvo, que formas utilizaréo
Nessa perspectiva, a imagem vista como uma represen- para comunicar os seus atractivos, produzindo na figura do
tacdo mental, é formada por um conjunto de atributos que turista a satisfacdo dos seus sonhos, fantasias, ideais de
definem o destino e é largamente reconhecida na literatu- beleza, e assim alcancar o efeito desejado, a escolha do
ra como factor de sucesso para qualquer destino turistico. destino. Consequentemente, é importante para o mercado
A imagem de um destino é construida a partir de um con- reconhecer a influéncia de determinados atributos, pois a
junto de impressdes, conhecimentos e emog&es que um indi- imagem pode determinar o sucesso de um destino e nao
viduo desenvolve sobre um determinado lugar (Jenkins, deve haver incompatibilidade entre a imagem retratada e a
1999), sendo resultante da experiéncia vivida e da infor- realidade do mesmo.
macdo que recolhe durante o processo de escolha Este estudo visa dar alguns contributos ao sector do
(Crompton e Fakeye, 1991; Baloglu e Brinberg, 1997). Essa turismo portugués, na medida em que procura aferir a
expresséo do conhecimento pode estimular um efeito positi- imagem que o consumidor/turista brasileiro tem sobre
VO OuU negativo no comportamento futuro dos turistas e Portugal como destino turistico, analisando a influéncia dos
condicionar o sucesso ou insucesso de um determinado des- atributos do destino na formacdo dessa imagem. Com o
tino (Kastenholz, 2002). alcance desses objectivos, poderemos contribuir com suges-

Muitos estudos internacionais (Baloglu e Mangaloglu, tdes de algumas politicas e accdes de divulgacdo e ajusta-
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mento da imagem, promovendo Portugal no Brasil e assim
mostrar a oportunidade que a industria do turismo por-
tugués tem para trabalhar o mercado brasileiro e retirar van-
tagens do seu posicionamento face aos demais concor-
rentes.

Referencial tedrico

* Imagem do destino
No ambito do turismo, a imagem tem sido considerada

como uma das principais variaveis para a segmentacdo, e

proporciona um efeito de impulso na preferéncia, na moti-

vacdo e no comportamento de um individuo relativamente
aos produtos e destinos turisticos (Cooper et al., 2001). As
imagens no turismo representam um papel importante na

tomada de decisdo do turista em potencial e influenciam o

nivel de satisfacdo com a experiéncia do turista, ajudando

ainda nas recomendacgdes positivas para novas visitas ao

destino turistico (O’Leary e Deegan, 2005).

As causas da imagem de um destino e a sua mensuragéo
sdo temas de diversos estudos e investigacdes. Echtner e
Ritchie (1991) criaram um modelo referencial para apoiar as
investigacGes empiricas sobre a imagem dos destinos turisti-
cos (ver Figura 1) e identificaram trés dimens6es basicas da
imagem:
= Atributos-holisticos — atributos relacionados com as carac-

teristicas especificas dos destinos porque se relacionam

com a impressdo geral do visitante; aspectos funcionais e

psicologicos;

= Funcional-psicoldgico — dimensé@o que gira em torno das
impressGes mais tangiveis (atractivos, acomodagdes,
cidades) ou mais abstractas (tranquilidade, hospitalidade,
reputacao);

e Comum-Unico — dimensdes relacionadas com atributos ou
impressdes frequentemente encontradas ou que sao
genuinas de alguns destinos.

Alguns autores (Baloglu e Brinberg, 1997; Baloglu e
McCleary, 1999) consideram que a imagem ¢ formada pelas
interpretacdes racionais e emocionais do consumidor e tem
o efeito de dois componentes inter-relacionados: as avalia-
cBes cognitivas/perceptivas, que pertencem ao conhecimen-
to do individuo e as suas convicgBes sobre o objecto; e as
avaliacGes afectivas, que pertencem aos sentimentos do indi-
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Figura 1
Componentes da imagem dos destinos

CARACTERISTICAS
FUNCIONAIS

MUM
comMu A
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CARACTERISTICAS
PSICOLOGICAS

Fonte: Echtner e Ritchie, 1991

viduo relativamente ao objecto. No contexto do turismo,
estes dois componentes da imagem combinados tém in-
fluéncia directa na imagem global ou composta que se refe-
re a uma avaliagdo positiva ou negativa do destino.

Alhemoud e Armstrong (1996) salientam que o termo
imagem tem diversos significados e que, no que € relevante
para este estudo, agrupam o conjunto de ideias ou conceitos
detidos por um individuo ou uma comunidade sobre o des-
tino turistico. A imagem tem na sua génese expectativas
anteriores a experiéncia, que tenham origem no individuo ou
que Ihe sejam sugestionadas. A imagem tera origem numa
constru¢do mental baseada num conjunto de impressdes
retiradas da informacéo que o individuo tem disponivel, com
as mais variadas origens, incluindo a comunica¢édo de mar-
keting, mas também muitas outras que ndo séo controladas
pelo marketing.

= Factores que influenciam a formag¢do da imagem
turistica de um destino
De acordo com Gunn (1972, em O’Leary e Deegan,
2005), os turistas formam uma imagem sobre um destino
turistico ap6s passarem por um processo com diferentes eta-
pas. Segundo esta teoria, a imagem cognitiva € criada em
diferentes niveis:
= Organicos - a imagem organica surge de varias fontes,
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tais como livros, documentarios, experiéncias dos amigos

e familia e representa as sensacdes e 0 conhecimento

global acerca de um destino;
= Induzidos - resulta de um esforgo consciente na busca de

informacgdes. Essas imagens emanam da prdpria area do

destino, derivam do marketing e material promocional e

serdo interpretados pelo potencial consumidor em fungéo

da sua estrutura cultural;
= Induzido-modificados - s&o resultado da experiéncia pes-
soal, é a que deriva da pessoa que ja conhece o destino.

Para Gunn (1972, em O’Leary e Deegan, 2005), a resis-
téncia @ mudanca da imagem depende da satisfacdo das
expectativas que séo criadas antes da viagem e que, quan-
do séo satisfeitas, contribuem para a repeticdo. Mesmo o in-
dividuo que nunca visitou um destino podera ter uma
imagem formada sobre 0 mesmo, sendo muito importante
para o desenvolvimento do turismo monitorizar regularmen-
te as imagens do viajante. O surgimento da motivacdo para
realizar uma viagem desperta um interesse afectivo no con-
sumidor e obriga o individuo a definir um enquadramento
dessa viagem com base nos factores pessoais e no conjunto
de informacdes a serem recolhidas, iniciando o processo de
formacdo da imagem.

Mazursky (1989), Gartner (1986), Echtner e Ritchie (1991)
tendem a considerar duas grandes categorias de variaveis
explicativas da imagem: uma referente a atributos do desti-
no turistico - clima, preco, gastronomia, hospitalidade,
beleza natural —, ou seja, o lado cognitivo; outra focando o
lado psicolégico/holistico - expectativas, emocdes espe-
radas, associacfes —, o lado afectivo.

Atributos da imagem

Uma pista para a compreensédo das origens da imagem
de um destino turistico € salientada por Hankinson (2005): o
destino turistico como marca, que aumenta a visibilidade do
destino e cria diferenciacdo. O desenvolvimento da imagem
de marca positiva associada ao destino turistico baseia-se,
por regra, em atributos do local, tais como patrimonio,
Historia, perfil dos habitantes locais, associa¢do a eventos
importantes e pessoas conhecidas. Desta perspectiva resulta
um conjunto de atributos das marcas dos destinos turisticos
que podem ser agrupados nas seguintes categorias: econd-

Zaila Rodrigues e Pedro Quelhas Brito 42

AN\

Ha um conjunto de atributos das marcas dos destinos
turisticos que podem ser agrupados nas seguintes
categorias: econémico, envolvente fisica, actividades
e estruturas disponiveis, atitudes relativas as marcas
e pessoas.

mico, envolvente fisica, actividades e estruturas disponiveis,
atitudes relativas as marcas e pessoas.

Do ponto de vista cognitivo, a imagem de destino turistico
¢ avaliada num conjunto de atributos que correspondem aos
recursos ou atractivos que um destino turistico tem a sua dis-
posicao (Stabler, 1995). Atractivos esses que fornecem as
motivacles e o fascinio necessarios para persuadir um indi-
viduo a visitar um determinado local (Alhemoud e Armstrong,
1996) e que, no contexto turistico, sdo os elementos que
atraem os turistas para um destino: um cenario, as activi-
dades em que se pode tomar parte e um conjunto de expe-
riéncias vividas pelos turistas.

Motivacdes

A motivagao é outro factor de influéncia na formagéo da
imagem e do processo de escolha do destino porque é o
principio que esta por detras de todas as ac¢des do individuo
(Baloglu e McCleary, 1999; Um e Crompton, 1990).

Fodness (1994) argumenta que a teoria da motivacao
descreve um processo activo de factores psicolégicos inter-
nos — necessidades, desejos e objectivos — que originam um
nivel desconfortavel de tensdo, no corpo e na mente do indi-
viduo. Essas necessidades internas e a tensdo resultante
induzem o individuo a agir para diminuir a tensao e assim
satisfazer as suas necessidades.

Para Baloglu e McCleary (1999), a motivacio funciona
como uma for¢a psicoldgica/social que predispde um indivi-
duo a escolher e participar numa actividade turistica.

Experiéncia de visita

Segundo alguns autores (Crompton, 1979; Echtner e
Ritchie, 1991), quando um destino é conhecido a sua
imagem sofre uma transformacéo e passa a ser uma expe-
riéncia concreta e vivenciada, pois 0 que permanece é a
avaliagdo pos-consumo do turista. A relacdo existente entre
uma experiéncia positiva e a repeticdo da visita pode con-
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duzir a um circulo virtuoso de imagem positiva e lealdade a
um destino turistico (Kastenholz, 2002).

Essa interaccao provoca um forte impacto, ndo s6 na figu-
ra do turista que usufruiu da viagem, como também na
opinido que ira ser transmitida por ele junto dos familiares e
amigos. Echtner e Ritchie (1993) acreditam que maior fami-
liaridade com um destino conduz sobretudo as caracteristi-
cas psicoldgica, holistica e Unica da imagem, enquanto
menor familiaridade resulta em imagens baseadas nas ca-
racteristicas mais funcionais dos atributos.

No contexto turistico, as experiéncias passadas tém maior
peso do que as informacBes oriundas de fontes externas
visto que reduzem a necessidade do turista receber tais infor-
macdes para a avaliacdo de um destino (Mazursky, 1989).

Metodologia

O estudo que originou este artigo foi de natureza explo-
ratdrio-descritiva, e teve como objectivo aferir a imagem
turistica de Portugal para os brasileiros, com base na varia-
vel atributos da imagem do destino. A cidade escolhida para
aplicacdo da pesquisa foi Fortaleza, tendo sido selecciona-
dos diferentes locais de abordagem dos potenciais inquiri-
dos, tais como o aeroporto, algumas empresas, faculdades
e centros comerciais, de modo a diversificar a amostra em
termos de caracteristicas socio-demogréficas.

Os dados foram recolhidos através de uma pesquisa
quantitativa por meio de entrevistas pessoais conduzidas
pela autora e levada a cabo durante 0 més de Agosto de
2007, dirigidas ao cidadao brasileiro, do sexo masculino e
feminino, com idade superior a 16 anos, que ja tivesse efec-
tuado pelo menos uma viagem para fora do pais sendo que
metade dos entrevistados tinha obrigatoriamente de ja conhe-
cer Portugal e a outra metade ndo conhecer, tendo sido obti-
dos um total de 360 respondentes validos.

Para compreender o papel dos atributos na formacéo da
imagem turistica aplicou-se um questionario com questdes
estruturadas, com perguntas fechadas, onde o inquirido
escolhia entre as alternativas fornecidas pelo autor, e ndo-es-
truturadas, com perguntas abertas onde o inquirido respon-
dia com suas proprias palavras (Hill e Hill, 2005). Deste
modo, permite-se uma maior objectividade na recolha das
informagdes mais especificas e apresenta-se uma maior
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flexibilidade na obtencdo das opinibes pessoais e per-
cepcOes dos entrevistados. Nas questdes fechadas foram uti-
lizadas as escalas de classificacdo de sete niveis, onde cada
extremidade esta associada a um adjectivo ou frase positiva
e negativa, que permite aos inquiridos avaliar conceitos
préprios e conceitos sobre os destinos (Malhotra, 2006).

Numa primeira fase, o questionario foi desenvolvido
para avaliar aspectos relacionados com a componente
holistico-psicolégica da imagem do destino. Inicialmente, 0s
entrevistados foram questionados sobre o seu maior sonho
em termos de turismo e, seguidamente, foi-lhes perguntado
qual o destino de sonho para visitar sozinho e para visitar
acompanhado. Procurou-se permitir aos respondentes pen-
sar livremente sobre as caracteristicas mais psicolégica-ho-
listicas da imagem associada ao seu destino de elei¢ao,
como também tentar capturar algumas particularidades do
comportamento do turista.

Seguidamente, com a utilizacdo de um conjunto de per-
guntas abertas, foi efectuada uma abordagem com o objec-
tivo de analisar o conhecimento do turista brasileiro sobre o
destino turistico Portugal. Os inquiridos foram questionados
sobre: se ja visitou Portugal; qual o motivo da viagem; quais
0s autores literarios que conheciam e quais as impressdes
positivas e negativas. A justificacdo para esta abordagem
prendeu-se com a inten¢do de avaliar se a experiéncia viven-
ciada resultou numa maior familiaridade e com a preocu-
pacdo em compreender as percepcdes do turista e 0 seu
envolvimento com o destino, o que pode ser importante para
orientar a divulga¢do da imagem turistica de Portugal no
Brasil.

Por dltimo, procurou-se avaliar e comparar uma série de
destinos turisticos relativamente aos atributos da imagem,
com a utilizacdo de perguntas fechadas. Esta variavel foi
medida através da escolha cuidadosa de um conjunto de
doze atributos fixos, que nos proporciona uniformidade na
analise, para possibilitar a avaliacdo de dez destinos turisti-
cos, incluindo Portugal. A escolha dos destinos recaiu inten-
cionalmente sobre um grupo de paises com proximidade
geografica a Portugal (Espanha, Franca, Inglaterra, Itélia e
Alemanha), e um grupo com proximidade geogréfica ao
Brasil (EUA, Argentina, Chile e Peru). A avaliacdo foi feita
com base numa escala de 7 niveis, onde 1 = «péssimo» e 7
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= «muito bom», e os atributos seleccionados que resultaram
directamente da recolha bibliografica (Jenkins, 1999; Joppe,
Martin e Waalen, 2001; O’Leary e Deegan, 2005), foram: 1
- Beleza Natural; 2 - Costumes locais/tradicionais; 3 -
Seguranca; 4 - Patriménio; 5 - Hospitalidade/Simpatia; 6 -
Gastronomia; 7 - Clima; 8 - Modernidade/Vanguarda; 9 -
Precos/Custo de Vida; 10 - Turismo de Qualidade; 11 -
AtraccBes Turisticas; e 12 - Oportunidade de Compras.
Obteve-se assim uma matriz de 120 respostas de cada
entrevistado.

Dada a natureza da base de dados a explorar e 0s objec-
tivos da pesquisa, foram utilizadas estatisticas multivariadas,
destacando-se a andlise factorial para medir as correlacoes
entre as variaveis, seguindo as recomendacdes de Malhotra
(2006) e Pestana e Gageiro (2003). O erro de amostragem
ou nivel de precisdo efectivo da amostra, para uma popu-
lacdo finita e uma variancia desconhecida, foi de 0,052.

Analise dos dados e apresentacdo dos resultados

Para elaboracéo desta pesquisa foi tido em consideracao
0 uso de varios métodos de avaliacdo da imagem. As
questdes abertas foram relacionadas com os aspectos mais
emocionais e afectivos do comportamento do consumidor,
um enfoque holistico que procura conhecer as ligacdes ao
destino sem atribuir nenhum valor para n&o condicionar os
inquiridos. Seguidamente, procedeu-se a uma analise multi-
atributo, com a pré-definicdo de um conjunto de atributos
associados a diversos destinos turisticos (Echtner e Ritchie,
1991), objectivando avaliar a influéncia destes atributos
para a imagem dos destinos e obter a graduacdo de proxi-
midade/distancia dos destinos turisticos por meio das seme-
Ihancas captadas.

As diferentes técnicas de medicdo da imagem serviram de
base para capturar os sentimentos, emogdes e percep¢des
da imagem que aproximam os individuos a um determina-
do destino turistico.

 Destino de sonho «versus» motivagoes

Procurou-se explorar as motivagdes dos entrevistados na
escolha de um destino para realizar um sonho de viagem,
que pudesse ser realizado de trés maneiras diferentes. Com
base na andlise dos dados, Portugal surge em segundo
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lugar, como local de sonho para uma viagem, com 10,7%
apenas entre os entrevistados que nunca visitaram o Pais.
Considerando o total de respostas entre os dois grupos, e se
considerarmos que Nova lorque e Paris também sdo men-
cionadas separadamente dos paises, os EUA e a Franga
surgem como a escolha de sonho com mais referéncias, com
médias de 15% e 12% respectivamente. Seguidamente vem
a Grécia, com média de 7% na escolha dos inquiridos (ver
Tabela 1).

Tabela 1
Lugar de sonho para visitar

Ja visitou

Nao visitou

Lugar de sonho Portugal Portugal
(N=177) (N=183)

EUA 13,0% 8,7%
Portugal 10,7% 0,5%
Paris 9,0% 5,5%
Franca 6.2% 3.3%
Grécia 6,2% 8,7%
Nova lorque 2,8% 6,6%
Australia - 8,2%
Italia 6,2% -
Europa 5,1% --
Japao 2,8% 3.3%
Africa 2,8% 3,8%
Escocia - 3,8%
Londres - 3,3%
Canada - 3,3%
Ilhas Fiji - 3,3%
Hawai 2,8% -
Indonésia - 2, 7%
Outros 32,2% 35,0%
Total 100% 100%

Quando questionados sobre o lugar de sonho para visitar
sozinho, mais de um terco dos entrevistados (33,4%) de-
monstraram n&o ter interesse em realizar este tipo de viagem
e responderam «nenhum» pais. Contudo, os EUA mantém a
preferéncia dos inquiridos com 12,85%. Num sonho de
viagem acompanhada, Paris é escolhida com média de
12%, e Portugal surge novamente com 10,9% apenas nas
respostas entre os individuos que nunca visitaram o pais.
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Nas duas situacdes em que Portugal se destaca apenas
nas respostas do grupo que nunca visitou o pais, podemos
observar que o lugar de sonho é considerado pelo individuo
como um estimulo ao que existe de novo, a busca do dife-
rente. Ao conhecer um determinado destino de sonho, po-
derd repetir a visita, mas o sonho a ser realizado em termos
de destino turistico passara a ser outro.

= Experiéncia de visita

Tal como explicado anteriormente, do total da amostra
(360 entrevistados) apenas 51% dos inquiridos ja visitaram
Portugal. Entre estes, o motivo de visita mais mencionado foi
o lazer, com 60% das respostas, seguido pelos negdcios com
15%, e, em alguns casos, os inquiridos referiram razdes de
lazer associadas a visita aos parentes (12,8%), conforme
mostra a Tabela 2.

Tabela 2
Grupo que ja visitou Portugal e motivo da visita

Visitou N°

Portugal | Respondente Motivo Visita %

Nao 177 Lazer 60,0
Negocios 15,0
Visitar parentes 5,6
Lazer e negocios 2.8

Sim 183 Lazer e visitar parentes 12,8
Negocios e visitar parentes 2,2
Estudar 1,7
Total 100,0

Total 360 NR =3

Quanto ao conhecimento sobre os autores da literatura
portuguesa, as respostas dos inquiridos que ja visitaram
Portugal evidenciaram um certo desconhecimento sobre o
assunto, visto que até citaram nomes que néo se referiam a
literatura mas sim a musica portuguesa e até mesmo nomes
da literatura brasileira. Contudo, entre os mais mencionados
constam os nomes de autores mais tradicionais: Luis de
Camdes com 29,4% das mencdes, Fernando Pessoa com
18,5% e E¢a de Queirds com 9,81%. O destaque fica para
0 escritor José Saramago que é reconhecido por 32,7% dos
inquiridos. Estes resultados revelam a pouca familiaridade
que os turistas brasileiros ttm com a atualidade do destino
turistico Portugal.

Na abordagem a percepgéo dos entrevistados a respeito
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dos aspectos positivos e negativos do destino turistico
Portugal, o grupo dos que nunca visitaram o pais nédo se
sentiu qualificado para expressar sua opinido. Contudo, o
grupo dos que ja visitaram indicou um conjunto de aspec-
tos positivos e negativos associados a imagem de Por-
tugal.

No que respeita aos aspectos mais positivos da imagem,
a «seguranca» e a «gastronomia» obtiveram, respectivamente,
28,3% e 17,5% das mencdes, sendo também positivamente
apontadas a «simpatia» (9,4%), a «beleza natural» (9%) e a
«hospitalidade» (7%). De forma negativa foram mais apon-
tados aspectos como «custo de vida» (17,1%), «pouco desen-
volvimento» (11%), «discriminacdo das brasileiras» (9,5%) e
«cidades pequenas» (7,6%), conforme evidencia a Tabela 3
(ver p. 46).

* Importancia dos atributos da imagem

Relativamente a imagem de Portugal, as Tabelas 4 e 5 (ver
p. 46 e 47) permitem identificar os atributos da imagem que
tiveram as avaliagdes mais elevadas e mais baixas, em funcao
dos percentuais das notas atribuidas. A média mais elevada é
6,55 e diz respeito ao atributo «gastronomia», seguindo-se
«seguranca» (6,39), «beleza natural» (6,35), «patrimonio»
(6,17) e «hospitalidade» (6,12). Os restantes atributos obtiveram
notas médias entre 5 e 6 (razoavel e bom), com excep¢édo do
«custo de vida» que ficou com a média mais baixa de 4,87.

Em termos comparativos, tomando como referéncia as
médias dos atributos que caracterizam a imagem de Portu-
gal como destino turistico, 0s paises que mais se aproximam
dessa imagem sao Italia, Chile e Argentina. O outro grupo
mais proximo em termos de médias é EUA, Inglaterra,
Franca e Alemanha, conforme Tabelas 6 e 7.

= Estrutura da imagem de Portugal

Para testar a relevancia do modelo de factores, ou seja, a
hipétese da auséncia de correlagbes entre as variaveis e a
populacdo e comparar a importancia dos coeficientes de
correlacdo, usamos o teste de esfericidade de Bartlett e o
coeficiente de adequagdo KMO (Malhotra, 2006). Como €
referido por este autor, a estatistica do teste baseia-se na
transformacéo do qui-quadrado de determinante da matriz
de correlacBes, com um nivel de significAncia associado de
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Aspectos positivos e negativos de Portugal
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bela 3

% %
Aspectos positivos ‘ (N=168) Aspectos negativos (N=107)
Seguranga 28,3% J|Custo de vida 17,1%
Gastronomia 17,5% }J{Pouco desenvolvimento 11,0%
Simpatia 9,4% || Discriminagao brasileira 9,5%
Beleza natural 9,0% [ Cidades pequenas 7,6%
Hospitalidade 7,0% J|Formalismo 6,4%
Cultura 3,4% |J|Burocracia 5,9%
Povo 3,0% J|Pessimismo 5,4%
Infra-estruturas 2,2% |Facilidade recep. drogas 4,7%
Educacio no transito 2,2% ||Pregos altos 3,8%
Desenvolvimento 2,0% J|Atendimento 3,8%
Precos 2,0% JClima instavel 3,8%
Modernizagao 1,7% |J|Pouca inovagdo Turismo 3,2%
Atendimento 1,2% |Inflacao 2,7%
Histéria 1,2% J|Poucas infra-estruturas 2,7%
Carinho por brasileiros 1,2% ||Corrupgao politica 2,2%
Diversao nocturna 0,9% ||Economia fraca 2.2%
Idioma 0,9% fHorario museus 2,2%
Organizagdo 0,9% [Poucos WC’s publicos 1,4%
Desenvolvimento econdomico 0,9% JRacismo 1,4%
Identificacdo 0,7% ||Pouca agitagdo 1,4%
Nivel de vida 0,7% || Desorganizacdo 1,4%
Limpeza urbana 0,7% |Desconfianga prod. port. 1,4%
Estradas 0,5% || Violéncia 0,7%
Clima 0,5% | Transportes 0,7%
Qual. transportes ptblicos 0,5% [ Gastronomia 0,7%
Arquitectura 0,5% ||Falta solidariedade 0,7%
Modernizagdo restauragao 0,2% |Salarios baixos 0,7%
Rede hoteleira 0,2% |Falta de seguranca 0,7%
Futebol 0,2% || Total 100,0%
Desenvolvimento tecnologico 0,2%
Musica 0,2%
Total 100,0%
NR= 8% NR=41,5%
Tabela 4

Avaliacdo dos atributos da imagem de Portugal - |

Beleza | Costumes Hospitalidade

natural | tradicionais | Seguranca | Patrimonio Simpatia Gastronomia

N=178 N=179 N=178 N=179 N=179 N=179
Péssimo -- -- -- -- -- --
Muito - - - - 0,6% 0,6%
mau
Mau -- -- 0,6% -- 1.7% --
Mais ou |5 4o 6,1% 1,1% 2.8% 3.9% 0,6%
menos
Razoavel | 8,4% 24,0% 8,4% 12,8% 17,3% 4,5%
Bom 37,6% 46,4% 38.2% 48,6% 32,4% 31,8%
gf::o 50,6% 23,5% 51,7% 35.8% 44,1% 62,6%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Média 6,35 587 6,39 6,17 6,12 6,55
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Tabela 5
Avaliagdo dos atributos da imagem de Portugal - II

‘ Custo | Turismo | Atracgdes | Oportunidade

Clima | Modernidade | vida | qualidade | turisticas | de compras

N=179| N=178 |N=179| N=178 | N=179 N=178
Péssimo -- 1,1% - - - -
Muito | 6% | 06% | 06% | - - -
mau
Mau 2.2% 1,7% 11,7% | 0,6% - 0,6%
Mais ou | ¢ 9o, 7.3% 24.0% | 5,1% 5.6% 5,6%
menos
Razodvel |413% |  39.9% 34.6% | 393% | 39,1% 17,4%
Bom 39,7% | 37.6% | 21.8% | 393% | 369% 38,2%
Igf)‘r‘:l“’ 7.3% 11,8% 73% | 15,7% 18,4% 38,2%
Total 100% 100% 100% | 100% 100% 100%
Média 5,39 5,44 4,87 5,65 5,68 6,08

Tabela 6
Média dos atributos dos paises - |

Beleza natural 6,4 6,8 6,6 5,9 5,6
Costumes 5.9 6.6 6.6 5,5 5.8
tradicionais

Seguranca 6,4 5,9 5,9 49 5,5
Patrimoénio 6,2 6,7 6,2 5,8 5,8
Hospitalidade 6,1 6,2 6,6 5,6 58
Gastronomia 6,5 6,6 6,0 5,8 54
Clima 5,4 5,7 5,8 53 52
Modernidade 5,4 6,4 5,5 5,2 4.8
Custo de vida 4,9 5,2 5,8 5,2 5,1
Turismo qualidade 5,6 6.4 5,8 5,4 53
Atraccdes turisticas 5,7 6,5 6,2 5,7 5,6
Oportunidade de 6.1 6.5 5.9 5.5 53
compra

Tabela 7

Média dos atributos dos paises — Il

PAISES
Franca EUA Inglaterra | Espanha | Alemanha
ATRIBUTOS % Y% % % Y%

Beleza natural 6,4 5,9 6,1 6,3 6,5
Costumes 59 5,5 6,0 6,0 5,7
tradicionais

Seguranca 6,0 5,5 6,3 6,0 6,3
Patrimonio 6,6 5,8 6,5 6,2 6,3
Hospitalidade 5.1 5,0 5,1 5,7 5,0
Gastronomia 5,0 49 5,0 4,6 4,9
Clima 5,0 5,2 4,9 5,6 5,2
Modernidade 6,3 6,4 6,1 6,1 6,2
Custo de vida 4,9 4,9 4,7 5,2 5,2
Turismo qualidade 6,2 5,9 6,2 6,2 6,2
Atraccdes turisticas 6,5 6,0 6,3 6,1 6,1
Oportunidade de 6.2 6.2 6.0 6.1 6.2
compra
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0,000. Como mostra a Tabela 8, no presente estudo, o teste
rejeita a hipdtese nula e o coeficiente KMO para a amostra
apresenta um valor de 0,761, que é considerado acima do
desejado (> 0,500), podendo ser considerado como «mé-
dio» (Malhotra, 2006, p. 550).

Inicialmente, o teste foi desenvolvido com doze atributos
da imagem, sendo que trés factores resultaram da andlise
factorial com uma variancia total explicada de 61,4%. Os

resultados estdo sintetizados na Tabela 9.

Posteriormente, foram retiradas as varidveis que apre-
sentaram baixo poder de relacionamento com as demais
e repetido o procedimento para a aplicagdo da ferra-

menta estatistica de analise factorial. Pela matriz de cor-

relagdo anti-imagem, que revela a adequacao das varia-
veis a amostra, extraimos as variaveis mais explicadas
pelos factores e aplicou-se o reliability statistics a um con-
junto de cinco atributos - «beleza natural», «segurancay,
«patriménio», «gastronomia» e «atracgdes turisticas» -,

A hospitalidade, a modernidade, o turismo
de qualidade e as atracg@es turisticas séo atributos
que exercem uma forte influéncia na percep¢ao
da imagem de Portugal.

obtendo-se como resultado um coeficiente alfa de
Cronbach igual a 0,669, significando uma confianc¢a in-
terna satisfatoria.

Na sequéncia, aplicou-se o reliability statistics a um con-
junto de quatro atributos: «hospitalidade», «<modernidade»,
«Jurismo de qualidade» e «atrac¢des turisticas». A consistén-
cia interna desses atributos carregados no primeiro factor
apresentou um alfa de Cronbach igual a 0,842. Esse fac-
tor representa 25,41% da variancia explicada e este resul-
tado indica que a hospitalidade, a modernidade, o turismo
de qualidade e as atraccdes turisticas sdo atributos que
exercem uma forte influéncia na percep¢do da imagem de
Portugal.

Tabela 8
Teste de Bartlett e KMO
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 0.761
Medida de adequag@o da amostra ’
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Chi-Square 930,731
df 66
Sig. 0,000
Tabela 9
Matriz de factores/atributos da imagem de Portugal
Factores
Atributos da imagem 1 2 3

Beleza Natural Portugal 0,211 0,780 0,124

Costumes tradicionais em Portugal 0,099 0,070 0,441

Seguranga em Portugal -0,124 0,745| -0,093

Patrimonio de Portugal 0,436 0,531 0,061

Hospitalidade de Portugal 0,439 0,382 0,362

Gastronomia Portuguesa -0,041 0,761 0,018

Clima em Portugal 0,278 -0,037 0,782

Modernidade em Portugal 0,757 0,178 0,267

Custo de Vida em Portugal 0,053| -0,030 0,856

Turismo em Portugal 0,931 -0,035 0,145

Atracgoes Turisticas em Portugal 0,930 -0,005 0,183

Oportunidades de compras em 0.458 0,531 0,052

Portugal

Variancia explicada (61,40%) 2541 20,77 15,23
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Conclusoes

Adoptando como referéncia a estrutura tedrica desenvolvi-
da a partir da bibliografia, nesta pesquisa séo analisados 0s
tracos gerais que caracterizam a imagem de Portugal como
destino turistico para os brasileiros e a influéncia dos atribu-
tos na formacéo dessa imagem.

Dos resultados extrai-se um conjunto de atributos que
constituem elementos aglutinadores de valor para a imagem
de Portugal, e outros que representam valores negativos nas
expectativas dos turistas brasileiros. Os resultados apontam
para que os atributos mais influenciadores da imagem posi-
tiva do pais séo, resumidamente, a «gastronomia», a «segu-
ranga», a «beleza natural» e a «hospitalidade/simpatia» dos
habitantes. Com menor amplitude, o atributo «atrac¢des
turisticas» também evidencia uma influéncia positiva para a
imagem de Portugal, contribuindo favoravelmente para a
promocao do pais. Adicionalmente, a imagem percebida é
condizente com um pais com turismo de qualidade, porém
relacionada com um elevado custo de vida e pouco desen-
volvimento.

Nesta pesquisa, torna-se evidente que a experiéncia de
visita enquanto causadora de maior conhecimento e maior
envolvimento e familiaridade com o destino geram uma
imagem tendencialmente mais positiva do destino. Para o
grupo dos que nunca visitaram, a imagem é mais negativa
e estd mais distanciada dos seus destinos de eleicéo,
enquanto para o grupo dos que j& visitaram, o pais tem uma
imagem mais positiva e mais condizente com os destinos
considerados mais desenvolvidos.

Finalmente, verifica-se que as motivaces para escolher
um destino de sonho podem ser directamente relacionadas
com o significado emocional que uma viagem representa.
Consequentemente, diferentes interpretagdes se podem
extrair das respostas dadas para um sonho de viagem.

Em primeiro lugar, conclui-se que o sonho é aquele lugar
que ainda nao conhecemos. Como exemplo é o caso de
Portugal que foi escolhido em segundo lugar apenas por
aqueles que ndo conheciam o pals. Outra concluséo diz
respeito ao sonho por um lugar que se julga diferente da
realidade e habita o imaginario dos individuos, ou seja, que
esta relacionado com o que é inalcancavel. Os EUA e a
Franca representam para os brasileiros o desenvolvimento

ABR/JUN 2009

Os EUA e a Franca representam para os brasileiros
0 desenvolvimento econémico que gostariam
de alcancar ou o requinte e a reputagao
que desejariam ter, e, por isto, séo escolhidos
como sonho de viagem.

econémico que gostariam de alcancar ou o requinte € a re-
putacdo que desejariam ter, e, por isto, sdo escolhidos como
viagem de sonho. Por conseguinte, para o consumidor des-
taca-se uma necessidade absoluta para orientar as suas
escolhas em funcéo da qualidade e da necessidade de se
deslocar preferencialmente para locais com produtos turisti-
cos complementares e diversificados.

« ImplicacBes para os gestores
Com base nos resultados alcangados, e considerando o

facto de que este estudo pode beneficiar as organizagbes

envolvidas no sector, sugere-se que os gestores déem espe-

cial importancia:

= a realizacdo de accoes e medidas de divulgacdo com re-
gularidade junto do mercado brasileiro, difundindo a di-
versidade turistica e os valores do patrimoénio historico e
cultural de Portugal, e reafirmando os aspectos que foram
positivamente associados & imagem do pais neste estudo,
tais como gastronomia, hospitalidade, simpatia e segu-
ranca;

= 0 desenvolvimento de novos polos de atrac¢éo, investindo
na criagdo de novos produtos, de forma a permitir que as
varias regides do pais ampliem as suas capacidades turis-
ticas, estimulando o uso dos recursos naturais para atrair
novos segmentos e responder a diferentes motiva¢des dos
turistas;

= tendo em vista que no mercado turistico brasileiro ha uma
falta de promocdo de Portugal como destino turistico inte-
ressante, sugerem-se algumas acc¢@es de divulgacgéo direc-
cionadas para segmentos com interesses especificos,
como por exemplo revelando o imenso potencial gas-
trondmico e vitivinicola do pais.

= Limita¢des do estudo e sugestbes para trabalhos futuros
Tal como qualquer projecto de investigagdo, embora com
diferentes graus de intensidade, esta pesquisa apresentou
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limitacdes que, de certa forma, balizaram a abrangéncia
da analise efectuada. Sendo que a mais relevante diz
respeito a abordagem de medida da imagem do destino,
uma vez que ndo foi efectuada com 0s mesmos turistas
antes e depois da visita a Portugal, o que nos impediu de
fazer a comparacéo entre a percep¢do da imagem com o
mesmo individuo.

Finalmente, como primeira sugestdo, consideramos que
podera ser de grande importancia um estudo detalhado da
importancia da escala dos atributos no momento em que o
turista faz a escolha do destino e saber qual a satisfagdo no
momento em que ele sai do destino. Assim, seria de avaliar
trés momentos diferentes: processo de deciséo (importancia
da imagem); processo de compra (importancia dos atribu-
tos); e avaliagao pds-visita (satisfacao).

Outra abordagem que podera ser alvo de futuros estudos
diz respeito as variaveis de mensuracao do turismo cultural,
integrando um planeamento e desenvolvimento de produtos
turisticos, integrados ao plano de marketing e coerentes com
0s recursos disponiveis. [1
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Consorcios internacionais de empresas
de construcao civil
0 caso da Mota-Engil

por Susana Costa e Silva e Maria Jodo de Sousa

RESUMO: A escolha, uso e gestéo dos modos de entrada constitui uma componente critica na estratégia de empre-
sas internacionais que tem sido amplamente estudada ao nivel do negécio internacional. Dentro dos modos de
entrada, todavia, uma menor atencdo tem sido dada aos modos de entrada como forma de acesso a mercados
internacionais. Este estudo procura responder a questdo de «como» internacionalizar, perspectivando o consércio
como 0 modo mais exequivel de entrada em determinados mercados por parte das empresas de construgdo. As
razdes que determinam a sua escolha tém a ver com aspectos respeitantes as especificidades dos projectos, dos
mercados e da empresa em causa. Na primeira parte deste estudo, é apresentada revisao de literatura relativa-
mente a consorcios enquanto modo de entrada e instrumento de internacionalizacdo utilizado pelas empresas de
construcdo. Dali resulta uma matriz de anélise que revela as motivagfes conducentes a sua escolha. Na segunda
parte, é exposto o estudo de caso do grupo Mota-Engil, como fonte potencial de informacéo que podera contribuir
para a compreensdo do fendmeno em estudo noutros contextos. O caso permite corroborar as motivagdes encon-
tradas para a formag&o de consorcios. O estudo termina com um conjunto de contributos, limitaces e sugestdes
para futuras investigacoes.

Palavras-chave: Consorcio, Internacionalizagdo, Modos de Entrada, Construgéo

TITLE: Consortia in the internationalization of construction firms - a case study

ABSTRACT: The choice, use and management of foreign operation modes are an important component of interna-
tional business strategy, which has been widely studied within international business literature. However, amongst
the entry modes, there is one that has been receiving less attention: consortia. This study intends to answer the
question of «how» to internationalize, anticipating the consortium as the most feasible way for construction firms
to enter in certain markets. The reasons which determine its choice are related with aspects concerning the speci-
ficity of the projects, markets and of the firm in question. In the first part of the study, is introduced the revision of
literature already existing about consortia as an entry mode and a tool of internationalization used by construction
firms, resulting in a framework which reveals the motivations that lead to their choice. In the second part, it is pre-
sented the case study of Mota-Engil, as a potential source of valuable information which may contribute to the
understanding of the phenomenon under study. The case-study allows corroborating the motivations found to cre-
ate the consortia. The study culminates with a combination of contributions, limitations and suggestions for future
researches.

Key words: Consortia, Entry Modes, Internationalization, Construction
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TITULO: Consorcios internacionales de empresas de construcion civil: el caso de Mota-Engil

RESUMEN: La seleccion, uso y manejo de los modos de entrada es un componente critico en la estrategia de las
empresas internacionales que han sido ampliamente estudiados en el comercio internacional. Entre los modos de
entrada, sin embargo, se ha dado menos atencion a los modos de entrada como un medio de acceso a los mercados
internacionales. Este estudio trata de responder a la pregunta “como” internacionalizar, observa al consorcio como
el modo mas factible de entrada en determinados mercados de las empresas de construccion. Las razones que deter-
minan la eleccion tienen que ver con aspectos relativos a proyectos especificos, los mercados y la empresa de que se
trate. En la primera parte de este estudio se presenta la revision de literatura sobre los consorcios, como forma de
entrada y la herramienta utilizada por la internacionalizacion de las empresas de construccion. Sigue una serie de
analisis que pone de manifiesto las razones de su eleccion. La segunda parte se expone a un estudio de caso del grupo
Mota-Engil, como una fuente potencial de informacion que puede contribuir a la comprension del fenémeno en estu-
dio en otros contextos. El caso permite que las motivaciones encontradas que apoyan la formacion de consorcios. El
estudio concluye con una serie de contribuciones, limitaciones y sugerencias para futuras investigaciones.

Palabras clave: Consorcio, La Internacionalizacién, La Entrega, La Construccion

paises, a empresa necessita de definir de forma clara
e categdrica a sua estratégia no que respeita aos
modos de entrada. De entre os varios modos de entrada a
disposicao das empresas, nenhum pode ser apontado como
o melhor, devendo antes considerar-se a existéncia daquele
qgue melhor se adequa a determinado contexto (Chang,
1995; Folta, 1998; Hennart, 1991; Reddy et al., 2002; Wil-
liamson, 1991).
Neste artigo, pretende-se estudar um dos modos de
entrada em particular: o consorcio. Este modo de entrada,

D e forma a conseguir expandir a sua actuagéo a outros

Susana Costa e Silva
ssilva@porto.ucp.pt

em Portugal, tem sido caracteristico de um determinado sec-
tor de actividade: o sector da constru¢do, nomeadamente na
sua vertente internacional. Neste seguimento, a questao que
se coloca é: como € que 0s consorcios permitem as empre-
sas internacionalizar-se? Procurar-se-do0 ainda delinear
quais as determinantes que levam a escolha deste modo de
entrada por parte das empresas para tragar a sua estratégia
internacional.

Na literatura anglo-saxdnica os consoércios sao tratados
como non-equity joint ventures e distinguem-se das equity
joint ventures (EJV) por ndo envolverem a criacdo de uma
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A elevada frequéncia do recurso ao consorcio,
bem como as varias situacdes em que este se aplica,
justificam a necessidade de aprofundar o tema,
sendo por isso 0 nosso objectivo inferir em que medida
este modo de entrada potencia a internacionalizacéo
das empresas.

entidade a parte, dotada de personalidade juridica, atravées
da contribuicdo equitativa de capital dos parceiros da
coopera¢do (Erramilli et al., 2002; Hagedoorn e Narula,
1996). Surge aqui a peculiaridade deste modo de entrada,
gue permite as empresas agruparem-se, num determinado
periodo de tempo, para partilhar recursos, dividir riscos e
dissolver facilmente a cooperagdo, apés a finalizacao do
projecto. Esta forma de entrada parece estar pouco explo-
rada na literatura de negdcios internacionais (Ireland et al.,
2002; Kumar e Nti, 1998; Narula e Dunning, 1998; Reuer
e Arino, 2002), o que suscita um maior interesse no seu
estudo.

A elevada frequéncia do recurso ao consorcio, bem como
as varias situacdes em que este se aplica, justificam a neces-
sidade de aprofundar o tema, sendo por isso 0 nosso objec-
tivo inferir em que medida este modo de entrada potencia a
internacionalizacio das empresas.

Revisdo de literatura
= Os consoércios como modo de entrada

Na tentativa de melhor compreender o que € que leva as
empresas a estender as suas actividades a novos mercados
internacionais, procuramos focar-nos nas explicagdes cuja
unidade de andlise é a empresa. Dentro destas, uma parte
importante dedicou-se essencialmente ao estudo das multi-
nacionais e as razdes que levam as empresas a tornarem-se
multinacionais (Teoria do Ciclo de Vida do Produto - Vernon,
1966; Paradigma OLI — Dunning, 1971; e Teoria da Inter-
nalizacdo - Buckley e Casson, 19761).

Outras explicacBes, porém, assumem uma maior interac-
tividade e dinamismo em termos de decisdes, debrugando-se
essencialmente sobre a concretizacdo de ac¢des sobre a
forma como a empresa perspectiva 0 seu futuro em merca-
dos internacionais (Teoria da Internacionalizacdo por
Estagios — Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e
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Vahlne, 1977; e Teoria das Redes — Johanson e Mattsson,
1988; Axelsson e Johanson, 1992).

Independentemente da explicacdo que conduz a abor-
dagem internacional, a contrata¢do é considerada como
uma opgcao entre trés, sendo as outras duas a exportagao e
0 investimento directo estrangeiro (ver Figura 1).

Figura 1
Classificacdo basica dos modos de entrada
em mercados internacionais

Contratacio Investimento
™~ Directo
s - Licenciamentoe
transferéncia de
tecnologia - Equity joint
- Franchising venture
- Contratosde gestdo
- Subcontratacio
internacional
- Consdrfios
\d

Cliente

Exportagido

- Directa

- Propricdade
total/parcial

De facto, apesar da literatura existente neste ambito ofere-
cer diversas tipologias de classificagdo dos modos de entra-
da, estas coincidem, geralmente, nos critérios de analise:
risco e grau de controlo. Anderson e Gatignon (1986) defen-
dem que o modo de entrada éptimo resulta dum trade-off
entre o grau de controlo que a empresa pretende exercer e
o0 nivel de risco que esse objectivo implica.

Assim, podem classificar-se os modos de entrada de acor-
do com as variaveis controlo, risco e flexibilidade, de onde
resultam trés grupos:
= Modos de Exportagdo: baixo controlo, baixo risco, elevada

flexibilidade;

* Modos Contratuais: controlo e risco partilhados, pro-
priedade partilhada;

* Modos de Investimento: elevado controlo, elevado risco,
baixa flexibilidade.

De acordo com esta tipologia, o consdrcio constitui um
modo de entrada contratual. Este género de contratos
ocorre quando as empresas detém algum tipo de van-
tagem competitiva e, isoladamente, ndo sdo capazes de
tirar partido dela por varios constrangimentos, embarcan-
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do em actividades de cooperacdo com outras empresas e

organizagoes.

O consorcio ou contratual joint venture é formado tendo
como alvo a execu¢cdo de um determinado projecto de
duracéo limitada (Sillars e Kangari, 2004), que, pelas suas
especificidades, normalmente risco e investimento elevado,
requer o trabalho conjunto de duas ou mais empresas para
atingir um objectivo comum. S8o acordos de cooperagao
formais entre empresas que nédo envolvem a partilha de
capital nem a criagdo de uma nova entidade legal. As
partes mantém portanto a sua autonomia juridica e estra-
tégica.

No ambito da tipologia das joint ventures, 0s consorcios
de construgdo internacional podem ser definidos:

e quanto a nacionalidade: tanto podem ser apenas consti-
tuidos por empresas nacionais, como englobar também
empresas internacionais. Este aspecto depende em grande
parte das especificidades dos mercados onde a empresa
pretende realizar a sua incursdo;

< quanto & participacéo financeira: consideram-se non-equi-
ty joint ventures, uma vez que as empresas parceiras ndo
contribuem com capital no momento da associagdo de
interesses (Chan et al., 1997; Sengupta e Perry, 1997);

e quanto as partes envolvidas: no caso em estudo, 0s con-
sorcios sdo maioritariamente privados, constituidos ape-
nas por empresas de direito privado. Contudo, verificam-se
algumas excepgdes para consorcios mistos, sempre que
empresas estatais que dominam o mercado, em determi-
nada actividade especializada, participam em consorcios
com empresas privadas;

quanto a forma juridica: consideram-se non-corporate

joint ventures, dado os consércios serem uma forma de

cooperag¢do entre empresas ndo dotada de personalidade
juridica, «com um carécter simplificado e flexivel, sem por
em causa a autonomia juridica e a independéncia
econémica de cada um dos consorciados» (Vasconcelos,

1999, p. 19);

quanto a duragdo: consideram-se joint ventures tran-

sitérias, j& que este tipo de «cooperagao entre empresas €

de caracter temporario, limitada a objectivos concretos e

determinados» (Vasconcelos, 1999, p. 20).

Desta andlise importa realcar que o consércio, enquanto
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figura juridica, e tendo por base a analise tedrica que lhe é
dada em termos de literatura de negdcios internacionais,
constitui uma non-equity e non-corporate joint venture. Por
outro lado, sendo uma figura juridica relativamente comum
em Portugal, ndo o é noutros paises, merecendo portanto a
nossa atencao a realidade neste pais.

= Os consorcios na actividade de construcéo

A literatura existente em termos de marketing da activi-
dade de construcao internacional € muito escassa (El-Higzi,
2001). A construcao constitui uma prestagdo servicos e, co-
mo tal, € uma actividade de grande complexidade por todas
as caracteristicas proprias, inerentes a natureza néo conven-
cional dos servigos. A industria da construcdo caracteriza-se
por ser de capital intensivo, sendo a disponibilidade finan-
ceira um factor decisivo.

As actividades de construcéo internacional

sdo marcadas pela combinacéo das capacidades
de gest&o de negacio e de projecto com a mobilidade
de factores de producdo e com a localizagdo e ligacéo
entre as indUstrias de suporte. Além dos riscos tipicos

inerentes a um projecto de construcdo domestica,

a nivel internacional, as empresas estao sujeitas

a uma complexa e subtil rede de riscos politicos,

economicos e culturais.

Por outro lado, h& factores que impulsionam o crescimen-
to internacional das empresas desta indUstria, como € o caso
da assisténcia governamental sob a forma de tratados
econémicos que reduzem as barreiras do comércio, dos pro-
gramas de assisténcia a exportacéo e dos pacotes de ajuda
(El-Higzi, 2001; Gunhan e Arditi, 2005). Para além disso,
uma parte importante do negécio da construcao é fomenta-
do pelo investimento publico (Tiong, 1990; Ye e Tiong,
2000), pelo que é fundamental a empresa obter suporte
politico para o projecto de construcdo que pretende desen-
volver (Ling et al., 2005).

A construcdo internacional difere da construgdo domeéstica
em diversas areas. As actividades de construcdo interna-
cional s&o marcadas pela combinacéo das capacidades de
gestdo de negdcio e de projecto com a mobilidade de fac-
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tores de producdo e com a localizacdo e ligacdo entre as
industrias de suporte (Ling et al., 2005). Além dos riscos tipi-
cos inerentes a um projecto de construgao domeéstica, a nivel
internacional, as empresas estdo sujeitas a uma complexa e
subtil rede de riscos politicos, econémicos e culturais (Ashley
e Bonner, 1987; Han e Diekmann, 2001).

Como j& se disse, na literatura existente é dado pouco
relevo ao estudo dos consércios, enquanto modo de entra-
da. O foco esta reservado as EJV, sendo os consorcios trata-
dos de forma muito superficial (Beamish e Banks, 1987; Luo
e Park, 2004; Wang e Nicholas, 2007). Em termos de con-
sorcios, no sector de construgdo, os estudos existentes séo
ainda mais escassos, sendo 0os modos de entrada tratados
de forma generalista.

Este estudo concentra-se no consércio enquanto escolha
resultante de um possivel trade-off entre controlo e compro-
misso de recursos, ja que 0 que acontece é que, perante um
projecto de grande dimensdo, em que o montante de recur-
S0S necessarios para investimento é elevado, as empresas,
individualmente, conseguem reduzir 0 montante de recursos
por si investidos ao formar um consércio com outras empre-
sas. O consorcio é, por isso, frequentemente escolhido por
cumprir uma série de objectivos e se enquadrar nas
restricdes que se colocam as empresas de construgdo, dadas
suas caracteristicas intrinsecas, como se procura demonstrar
na Figura 2.

Devido a natureza complexa das actividades, do processo,
do ambiente e da organizacédo dos negdcios de construcéo,
as empresas estdo bastante expostas a um elevado nivel de
risco (Bing et al., 1999). Assim, varios investigadores identi-
ficaram a partilha do risco como uma motiva¢éo importante
para constituir aliancas inter-empresariais (Kogut, 1991;
Oliver, 1990; Powell, 1987), que, como o consorcio, trans-
ferem risco e controlo para outras empresas (Brouthers,
1995).

O investimento é também um factor particularmente
condicionante da actuacdo das empresas de construcao.
Este € um sector de capital intensivo em que, para se con-
seguir levar a cabo os projectos, € necessario um grande
nivel de compromisso de recursos e, por conseguinte, um
avultado investimento. Desta forma, as empresas de cons-
trucdo juntam-se em consorcios para contribuir com recursos
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fisicos, de capacidade, de experiéncia ou de financiamento
(Badger et al., 1995; Chan et al., 1997) necessarios a real-
izacdo do projecto.

Ao formarem consércios, alcanga-se também a dimenséo
necessaria para a adjudicacdo dos projectos de grande
envergadura. As empresas de menor dimenséo, por exem-
plo, encontram nos consdrcios uma oportunidade de cresci-
mento e de realiza¢do de receitas ao tornarem-se parceiras
de empresas maiores e com mais recursos (Sillars e Kangari,
2004).

Por ndo implicarem propriedade comum nem a cons-
tituicdo de uma entidade legal a parte, os consorcios pro-
porcionam uma maior flexibilidade estratégica. Enquanto
aliangas non-equity, os consorcios oferecem uma maior
margem de manobra na tomada de decisdo (Das e Teng,
1996).

Este modo de entrada funciona ainda como uma forma de
ultrapassar as barreiras a entrada impostas, em muitos mer-
cados, pelas empresas locais que se unem de forma a difi-
cultar o acesso da concorréncia externa. Ao constituirem
consorcios com parceiros locais, as empresas estrangeiras
conseguem obter um maior grau de abertura as suas activi-
dades, por parte das entidades do pais de destino (Shen e
Wu, 2001).

Metodologia

Pretende-se compreender o processo pelo qual os eventos
e as acgBes ocorrem. Neste seguimento, o estudo de caso
representa-se como uma solugdo a seguir, ja que, neste
caso, o grau de controlo exercido pelo investigador sobre 0s
eventos ndo existe, e uma vez que o estudo se centra num
fendmeno actual no seu contexto natural (Yin, 1994). Para
além disso, a necessidade de recolher informacéo detalha-
da junto dos gestores de topo revelou-se como a via mais
apropriada a seguir em termos de metodologia de investi-
gacdo qualitativa (Whitla et al., 2006).

J& no que diz respeito a escolha do caso da Mota-Engil,
actualmente o maior grupo de construcdo em Portugal, jus-
tifica-se pelo extenso uso dos consércios enquanto instru-
mento de internacionaliza¢do por parte daquela empresa.
Os consorcios sao tradicionalmente encarados como sendo,
frequentemente, a Unica opc¢édo de entrada nalguns merca-
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Figura 2
MotivacBes para a escolha do consércio no sector da construcéo

Consorcios de
Construcao

Quando usar I

Risco Lozg======-=-========3J alto para uma s6 empresa, 0s consOrcios surgem como
uma alternativa natural (Das e Teng, 1996).

Motivacoes I
: Quando o risco de uma estratégia atractiva ¢ demasiado

Os projectos internacionais de constru¢do envolvem
geralmente elevados investimentos, sendo que o consorcio
permite as empresas individuais reduzir a necessidade de

capital e de outros recursos. Nos consorcios, as empresas
F==qF============== =>" de construgio exploram em comum ou partilham entre si
os seus recursos financeiros, fisicos e de conhecimento.
S3o0, assim, uma forma de aceder aos recursos de outras
empresas.

Investimento

O consorcio constitui um acordo flexivel de negdcio, para
b==d-zz==zz======== =>|» um momento especifico, durante a realizagdo de um

projecto (Ling ef al., 2005). Possui maior flexibilidade que
uma EJV pois ndo envolve a constituicdo de uma entidade
legal formada com capital das varias partes.

Flexibilidade

Frequentemente, a dimensao dos projectos de construgido
L TTEEET T =>|» exige também dimensdo das empresas que a eles

concorrem. A formagdo de um consorcio confere as
empresas a dimensao conjunta necessaria para a
adjudicac¢do dos projectos.

Dimensao

Em muitos mercados a entrada das empresas estrangeiras
Ultrapassar C ; .«
barreiras 4 I _> ¢ dificultada através da forte associagao entre os
arreiras a empresérios locais que contam com o apoio do Estado,
entrada que impde fortes restrigdes ao investimento externo.
Constituir consorcios com empresas locais €, por vezes, a
unica forma que as empresas de construgao internacionais
encontram para conseguir penetrar nesses mercados.

dos. Assim, este caso ajuda a perceber e a explicar as moti-
vacles que conduzem as empresas no sentido da adopcéo
deste modo de entrada, podendo ainda contribuir para
instruir possiveis ac¢des de gestdo em areas afins.

0 caso da Mota-Engil

A construgdo constitui o sector que mais emprego gera, a
nivel europeu, dado que dele dependem actualmente 26
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milndes de trabalhadores, directa ou indirectamente2.
O alargamento da Unido Europeia a muitos dos paises
do ex-Bloco de Leste tem levado a criagcdo de novas oportu-
nidades de negdcio e consequentes operacdes interna-
cionais de expansdo para novos mercados, sendo o Leste da
Europa a zona onde mais projectos se tém desenvolvido. As
grandes construtoras europeias cruzam-se entao em concur-
sos publicos de paises como a Poldnia, RepUblica Checa,

REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAQ



CASOS

Eslovaquia, Hungria, Roménia, Ucrania e Russia, associadas
normalmente a empresas locais de alguma dimenséo, pelo
conhecimento das mesmas ao nivel do mercado, legislagéo,
aspectos ambientais e de seguranca.

Por outro lado, em Africa, o grande boom da construgéo
tem-se verificado em Angola, até ao ano passado com um
crescimento de 26% ao ano, 0 que permite a entrada de
muitas construtoras portuguesas nesse mercado. De referir,
ainda, a ameaga que as empresas chinesas constituem, ao
nivel da concorréncia, apesar da qualidade dos trabalhos
desenvolvidos ficarem aquém do standard de qualquer
empresa europeia do sector. Este menor indice de qualidade
percebida naquelas empresas é essencialmente decorrente
da utilizacdo de mao-de-obra chinesa de baixo custo, da
oferta de servicos em troca de contrapartidas comerciais
com o apoio do Estado chinés e da pratica de dumping nos
precos de mercado.

A Mota-Engil, um dos principais grupos econémicos priva-
dos em Portugal, explora e desenvolve um portfélio integra-
do de negdcios centrado na cadeia de valor da construgao
com niveis de desempenho alinhados com as melhores
praticas internacionais. Lider no mercado nacional, o grupo
ocupa, a nivel europeu, a 67.2 posi¢do no ranking das maio-
res empresas no sector da construgéo3. O mercado interna-
cional representava, em 2007, 43% da actividade de cons-
trugdo do grupo#, actualmente presente em 20 paises.

Na estratégia do grupo Mota-Engil, 0s consorcios cons-
tituem meios singulares de abordagem dos mercados sob
determinadas circunstancias que formam um conjunto de
motivacdes, tal como foi atras descrito na Figura 1. Por seu
lado, a Figura 3 enquadra os consorcios do grupo Mota-
-Engil no &mbito dessas mesmas motivag¢des, mostrando que
estas se encontram presentes aquando do processo de
tomada de deciséo relativo ao modo de entrada a adoptar.
(ver Figura 3, p. 58).

e O risco

O sector da construgéo é, como ja foi referido, de elevado
risco associado (Zhi, 1999), pelo tipo de servico que presta,
pois envolve sempre grandes investimentos e enormes
exigéncias em termos de disponibilidade de meios técnicos e
humanos. Quando o grupo pretende executar determinado
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projecto, o consércio surge como 0 meio adequado para a
disseminacao do risco. Isto porque, em consorcio, O risco
inerente ao projecto deixa de incidir apenas sobre uma
empresa, para passar a ser repartido pelos consorciados
(Ling et al., 2005). O risco é, assim, menor para cada
empresa individualmente.

As chamadas «obras de arte»®, sempre dotadas de eleva-
da complexidade técnica e elevados indices de seguranca,
sd0 maioritariamente executadas em consorcio, com vista a
minimizacdo do risco associado. Em vérios paises do conti-
nente africano, cuja entrada implica um risco consideravel,
sobretudo nos casos de risco politico elevado, o consorcio
constitui 0 modo de actuacdo adoptado pela Mota-Engil,
com vista a garantir algum apoio entre os parceiros da
cooperagéao.

= O investimento

Os projectos de grande dimensé@o exigem um nivel subs-
tancial de investimento em termos de recursos, que uma s
empresa nem sempre é capaz de colmatar. A solugdo encon-
trada pelo grupo é a de, em conjunto com outras empresas
especializadas, formar um consorcio forte para reunir recur-
sos financeiros, fisicos e de know-how e partilhar riscos.

Por exemplo, este tipo de cooperagéo € o instrumento uti-
lizado pela Mota-Engil para conseguir realizar aquela que é
considerada a maior obra de construgdo civil da cidade de
Luanda, em Angola: as Torres Atlantico, com um investimen-
to de 110 milhdes de euros. O mesmo ocorre em
Mocambique, onde o consorcio Mota-Engil/Soares da Costa
executa a Ponte sobre o Rio Zambeze, a maior infra-estrutu-
ra realizada no pais desde a sua independéncia, orcada em
66 milhdes de euros. O facto de ser uma obra que implica
a mobilizacdo de recursos materiais e humanos de grande
importancia e especificidade, dita a necessidade da for-
magcao de um consorcio de forma a serem conseguidos 0s
montantes de investimento necessarios.

= A flexibilidade

Quando o objectivo da cooperagéo estd perfeitamente
definido num determinado prazo curto e pré-estabelecido, o
grupo procura materializa-la sob a forma de um contrato
flexivel que lhe permita dissolvé-la, sem restricGes, aquando
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Figura 3
MotivacBes do grupo Mota-Engil para a escolha do consorcio

Consércios do
grupo Mota-Engil

Quando é que o
grupo usa

Motivacées

«Se pergunta, se a melhor abordagem, hoje em dia, para um
certo e determinado mercado, para um projecto de dimensao ¢
o consorcio, eu digo que sim, porque ha a reparti¢ao do risco.
Risco O risco ¢ logo diluido por trés ou quatro! E se, ainda por

=zf==z===z====== =>|> cima, das empresas que constituem esse consorcio, alguma ou
algumas delas, sdo empresas locais, entdo, o risco ¢ menor,
porque essas empresas conhecem o mercado.» (Eng.° Vitor
Alves, em 11/02/2008)

«O consorcio ¢ um meio para reduzir os custos, repartindo o
investimento e o risco.» (Dr. Soares Monteiro, em

Investimento > 17/04/2008)

ssfp============== "3 «Se nods formos fazer uma obra especial, em que temos que
fazer um grande investimento, se conseguirmos outra
empresa com que temos boas relagdes ... ( ..) ¢ preferivel
juntar os meios e dividir esse investimento.» (Eng.’ Ribeiro
Pinto, em 07/02/2008)

«O consorcio difere da sociedade pois esta ndo pode
Flexibilidade extinguir-se de qualquer maneira. O consorcio consiste num
Fefp============= =>|’ contrato entre duas ou mais entidades que, juridicamente, vale
s0 para aquele objectivo.» (Dr. Soares Monteiro, em
17/04/2008)

«A dimensdo e a natureza do projecto é que influenciam a

constituicdo ou ndo de um consorcio .» (Eng.” Vitor Alves, em

11/02/2008)

Dimensao _> «Para obras de a lgum significado e valor substancial recorre-
: -se muito a consorcios... devido a sua particularidade e

dimensao.» (Dr. Luis Cardoso, em 29/01/2008)

«...nesses casos vamos sempre com um grupo de empresas

para ter dimensdo que se adapte a esses projectos.» (Eng.”

Vitor Alves, em 11/02/2008)

«O consorcio proporciona conhecimento local, permite
Ultrapassar vencer as barreiras e o enquadramento legal, em termos de

X . estratégia... ¢ importante a associa¢do a empresas locais por
barreiras a ==ff====z========= =>|> causa do conhecimento do proprio mercado. Também tem a

entrada ver com as culturas dos proprios paises, o consorcio com

empresas locais permite reduzir o risco que advém dai. (...)
Por outro lado, os consorcios permitem, também, contornar a
protecgdo dos governos sobre as empresas dos proprios
paises. Se a Mota-Engil estiver associada a uma empresa 14,
Jj4 ndo ha o factor desfavoravel. A empresa tenta entrar em
Espanha, ha quatro/cinco anos, onde ndo tem obras de
referéncia porque ainda ndo se conseguiu associar ai!» (Dr.
Adriano Torres, em 16/04/2008)

da finalizacdo do projecto a que se destina (Wang e
Nicholas, 2007). O consorcio € a opg¢édo tomada por nao
implicar a constituicdo de uma entidade legal resultante do
investimento de capital entre as partes (Wang, 2007). Cada
parte coopera como uma entidade legal separada e supor-
ta as suas proprias responsabilidades. O consorcio esta
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sujeito ao minimo de barreiras administrativas, consumindo
menos tempo e sendo mais econdmico, em termos buro-
craticos, do que as EJV.

Frequentemente, o consorcio funciona para a Mota-Engil
como «porta» de entrada em determinados paises. O objec-
tivo é angariar conhecimento local e procurar estabelecer
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0 consorcio funciona para a Mota-Engil como «porta»
de entrada em determinados paises. O objectivo

é angariar conhecimento local e procurar estabelecer
uma rede de contactos no pais de acolhimento,

para depois poder passar a uma actuagao auténoma
que Ihe permita comecar a cimentar uma posicéo
de mercado e a melhorar o nivel de flexibilidade
das opcdes tomadas.

uma rede de contactos no pais de acolhimento (Strassmann,
1898), para depois poder passar a uma actua¢do auténoma
que lhe permita comegar a cimentar uma posicdo de mer-
cado e a melhorar o nivel de flexibilidade das opcGes
tomadas. O mesmo se aplica a obras de prazo pré-definido
e curto, como a Ponte sobre o Rio Catumbela, na provincia
angolana de Benguela.

O condicionalismo do tempo aponta no sentido de um
modo de actuacdo que possa ser diluido facilmente no
momento da conclusédo da obra, sem implicar, para os par-
ceiros, altos custos de saida irrecuperaveis. Para o grupo, o
atributo flexibilidade significa a adaptabilidade do consércio
aos locais onde se encontra a operar e aos meios de que dis-
poe.

e A dimensao

Quando o projecto a concurso é de elevada dimensao, o
que acontece designadamente em mercados internacionais,
e exige um grande esforco de investimento, o usual é o
grupo tentar concorrer em consorcio a adjudicacao da obra.
Procura associar-se a outras empresas que detenham a
experiéncia e a capacidade técnica necessarias para a reali-
zagdo do projecto. A complementaridade das empresas em
termos de equipamentos, recursos humanos e know-how
torna o consorcio capaz de conseguir a dimensao e organi-
zacao imprescindiveis para a concretizacdo da obra a con-
curso.

Por outro lado, em mercados de forte crescimento, o
grupo sente necessidade de aceder aos concursos em con-
sorcio com players internacionais. Isto porque, apesar de
lider no mercado doméstico, nem sempre a Mota-Engil pos-
sui a forga e a dimensao necessarias para ombrear com as
maiores empresas do sector a nivel internacional.
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A importancia da abordagem sob consércios, em determi-
nados mercados, esta também relacionada com a intensi-
dade da concorréncia ai presente. Os mercados da Europa
Central e de Leste, por exemplo, altamente concorrenciais e
atractivos, deixam antever uma luta feroz entre os gigantes
do sector com uma dimenséo superior a do grupo, a actuar
de forma isolada. Dai serem mercados onde se revela cru-
cial a entrada via consorcios, ja que estes proporcionam a
concentragdo de empresas associadas por um objectivo
comum (Terpstra e Simonin, 1993), limitando assim a acgéo
da concorréncia, uma vez que 0s concorrentes passam fre-
guentemente a parceiros em consorcio.

» As barreiras a entrada

Em mercados com reduzido grau de abertura ao investi-
mento estrangeiro e com elevado grau de proteccionismo,
0s consorcios com empresas locais constituem uma forma
do grupo conseguir entrar e conquistar awareness para
poder, posteriormente, desenvolver as suas actividades
(Kogut, 1988; Ling et al., 2005). Os parceiros, estrangeiros
e locais, podem complementar-se mutuamente: as empresas
domeésticas, tém melhor conhecimento das condicdes de tra-
balho locais, da localizacéo das fontes de recursos humanos
e materiais, enquanto as empresas estrangeiras trazem para
0 consorcio um grande nivel de expertise em termos finan-
ceiros, tecnologicos e de gestdo (Raftery et al., 1998).

O mercado espanhol é apontado como um bom exemplo
desta situacdo. Devido ao forte proteccionismo e associa-
tivismo que caracteriza o sector de construgdo espanhol,
torna-se dificil para uma empresa estrangeira conseguir
actuar nesse mercado. Dai que, até hoje, o grupo considere
ainda ndo ter realizado obras de referéncia no sector da
construcdo em Espanha. E aponta como possivel causa o
facto de ainda ndo ter conseguido formar nenhum consorcio
com empresas espanholas para a adjudica¢é@o de projectos.

Por outro lado, a Martifer (empresa do grupo) € ja a
empresa de construcdes metalicas mais forte em Espanha.
A explicagé@o pode residir no facto de esta empresa ter ante-
riormente formado um consércio com a Somague, que é
espanhola. Porventura dai tera surgido o convite feito a
Martifer para trabalhar em Espanha.

O envolvimento estatal neste sector é elevado, tendo sido
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Assim, mesmo que o grupo tenha o investimento
necessario para embarcar em determinado projecto
e a sua aversao ao risco seja reduzida ao ponto de néo
sentir necessidade de encetar um processo
de cooperacdo, as barreiras a entrada levantadas
pelo governo e pelas empresas locais fazem,
muitas vezes, do consorcio a Unica alternativa
para conseguir penetrar nesses mercados.

identificada, em estudos anteriores, uma série de barreiras
legais impostas por alguns governos a entrada das empre-
sas de construgdo internacionais. Muitas vezes, 0s governos
favorecem as empresas locais em detrimento dos constru-
tores internacionais, estipulando que o projecto deve ser
concluido por um construtor nacional.

A incompatibilidade dos standards técnicos dos diferentes
paises é outra dificuldade enfrentada pelas empresas de
construgdo a actuar internacionalmente (Whitla et al., 2006).
Assim, mesmo que 0 grupo tenha o investimento necessario
para embarcar em determinado projecto e a sua aversao ao
risco seja reduzida ao ponto de ndo sentir necessidade de
encetar um processo de cooperacdo, as barreiras a entrada
levantadas pelo governo e pelas empresas locais fazem,
muitas vezes, do consorcio a Unica alternativa para con-
seguir penetrar nesses mercados.

Concluséo
= Principais contributos

A nivel cientifico, este estudo contribui para aprofundar o
conhecimento de um modo de entrada que parece pouco
explorado em termos de literatura de negdcios interna-
cionais. Em termos de estratégia empresarial, o consércio
mostra-se como uma ferramenta de uso recorrente para a
abordagem dos mercados internacionais por parte das
empresas de construcdo. Esta investigacdo ajuda ainda a
compreender 0os motivos e 0s beneficios que levam as
empresas a optar pelo consorcio, contribuindo ainda para
uma caracteriza¢gdo mais completa deste modo de entrada.

A matriz de andlise do consorcio proposta neste artigo
pode contribuir para avaliar a performance deste instrumen-
to de internacionalizacdo ao alcance das empresas. Pelo
confronto entre as motivacdes que levam a internacionaliza-
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¢do com as lacunas que 0 consorcio procura suprir, poder-

-se-a concluir acerca da utilidade e adequagéo deste modo

de entrada face a determinada conjuntura. Assim, na com-

paracdo entre as diferentes alternativas, o consorcio surge
como a ideal perante uma sequéncia de condicionalismos
que o colocam como a Unica forma que a empresa dispde
para concretizar determinada estratégia de internacionaliza-
¢do. S&o factores como o investimento, o risco, a flexibili-
dade, a dimenséo e as barreiras a entrada que funcionam
como motivagdes a formagao de consorcios e estdo rela-

cionados com as especificidades do projecto, do mercado e

da empresa, conforme demonstra a esquematizacdo da

Figura 4 (ver p. 61).

Em consdrcio, as empresas:
= conseguem diluir o risco inerente aos projectos e merca-

dos internacionais;

= alcancam o investimento necessario a internacionalizacao;

= garantem alguma flexibilidade de decisdo num ambiente
de grande instabilidade e em constante muta¢cdo como

580 0s mercados internacionais;
= conquistam a dimens&o conjunta imprescindivel a adjudi-

caco e execucdo dos grandes projectos;

e contornam as barreiras a entrada instauradas pelo go-
verno do pais de destino e pela associagdo dos empre-
sarios locais que dificultam a actuacéo externa.

Enquanto modo de entrada, o consoércio possibilita a inter-
nacionalizag&o, visto constituir uma ferramenta de ajuste da
empresa as condicionantes internas e externas da sua
expansdo a novos mercados. Este facto pode representar
uma importante implicacéo deste estudo ao nivel da gestéo.
Esta perspectiva, segundo a qual este modo de entrada pode
funcionar como solugéo para os problemas com que, muitas
vezes, 0s gestores se deparam, podera ser incluida na pon-
deracdo estratégica realizada aquando da delineacdo da
actividade internacional das empresas.

Em vez de colocarem de parte determinados projectos e
mercados por ndo se acharem detentoras das forcas
necessarias a dissipacdo das suas fraquezas e a ultrapas-
sagem das ameagcas caracteristicas da abordagem interna-
cional, as empresas devem perspectivar 0 consdércio como o
meio de acesso as novas oportunidades que se lhes colocam
quotidianamente.
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Figura 4
Matriz de analise dos consorcios

O QUE?

PROJECTO / OBRA

* Alto risco associado

* Necessdrio grande montante de
investimento

*# Obra de grande dimenséo

QUEM?

EMPRESA | MOTAENGIL

* Gestao do risco ¢ uma preocupagio

# Disponibilidade de recursos imediata -
# Restrigbes ao investimento *“.\“
# Nivel de controlo desejado implica um tipo k)
de cooperagao dotado de flexibilidade

ONDE?

MERCADO INTERNACIONAL

* Risco elevado

s * Fortes barreiras a entrada

#
i levantadas pelos governos dos
paises de destino e pela associagio
dos empresdrios locais

* Dimensiio da empresa nem sempre é ‘n\, a;‘" * Concorréncia feroz de grandes
suficiente para abarcar o projecto/obra "ﬁ.‘ ;f‘n players internacionais
# Sujeita as barreiras i entrada impostas ao Ql L7 p :
investimento estrangeiro em muitos paises
COMO?
CONSORCIO
Risco * Reparti¢ao do risco através da cooperagao
* Meio de acesso a recursos de outras empresas
Investimento  * Complementaridade de recursos entre os consorciados _ alcance do total de
investimento necessirio para determinado projecto
* Nio obriga ao investimento de capital entre as partes para constitui¢iao de uma
Flexibilidade sociedade & parte _ maior margem de manobra para tomada de decisiio
* Ficil dissoluciio da cooperagio aquando do cumprimento do objectivo ao
qual se destina
Dimensio * Alcance da dimensdo conjunta necessaria para adjudicar e realizar os
grandes projectos de construgio
Barreiras a * Associaciio a empresas locais, em conséreio, permite: posigio e
entrada conhecimento de mercado privilegiados; transpor as barreiras a entrada

= Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras in-

vestigacdes

Uma das limitacOes deste estudo prende-se com a opgao
metodoldgica do estudo de caso. O facto de se ter
enveredado pela utilizagdo de um design de caso Unico
pode comprometer as potencialidades de generalizagdo
analitica, dadas as especificidades da empresa estudada.
Contudo, julga-se que a sua escolha permitiu desenvolver
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um caso adequado por dar resposta a questdo de investi-
gacdo e acessivel por ser susceptivel de maior compreen-
sdo.

O propésito do estudo centrou-se na realizacdo de entre-
vistas até ao ponto de saturacdo, a partir do qual os dados
a recolher ja nao acrescentam valor a investigagao. Pensa-
-se, desta forma, que a representatividade qualitativa se
cumpre, tendo as entrevistas efectuadas fornecido infor-
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magcéao rica e possibilitado a constatacdo da concordancia
dos entrevistados em relagdo aos temas questionados.

O alargamento desta investigagdo a outros casos repre-
sentativos da problematica em estudo constitui uma sugestéo
para trabalhos futuros, passivel de preencher as lacunas ao
nivel da representatividade, atras enunciadas. Poder-se-a
comparar os resultados obtidos neste estudo e conseguir
uma possivel corrobora¢do dos mesmos com a incluséo de
diferentes realidades empresariais. O enriquecimento das
ilacOes retiradas pode obter-se mediante a replicacdo em
empresas que actuam em contextos semelhantes, em termos
de actividade internacional.

Outra questdo que podera funcionar como ponto de par-
tida para estudos futuros é o confronto das estratégias adop-
tadas pelas empresas de construgdo nacionais, em termos
de modos de entrada, com as opcBes a esse nivel por parte
das empresas estrangeiras. Sera interessante averiguar a fre-
quéncia com que se coloca a opg¢ao do consdrcio as cons-
trutoras internacionais. Sugere-se ainda a analise da con-
sonancia das motivagdes e conjunturas que conduzem essas
empresas a eleicdo do consoércio, enquanto actuacgao inter-
nacional, com as que resultaram da andlise realizada neste
estudo. Inferir acerca do peso que cada motivacao, indivi-
dualmente, detétm no momento da escolha do modo de
entrada, podera ser outro ponto susceptivel de investigacéo
futura. 1

Notas

1. Para mais desenvolvimentos sobre as teorias explicativas da
internacionalizag&o, ver Lorga (2003), Internacionalizagdo e Re-
des de Empresas: Conceitos e Teorias, Editorial Verbo, Lishoa.

2. In Mota-Engil, 2007a.

3. In Deloitte, 2008.

4. In Mota-Engil, 2007h.

5. O termo «obras de arte», na actividade de construcdo, refere-se
a pontes, viadutos e tineis.
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A indUstria bancaria brasileira
Construindo cenarios prospectivos e identificando as estrategias
de utilizacdo mais provavel

por Oderlene Oliveira e Sérgio Forte

RESUMO: O objetivo desta pesquisa € identificar quais as estratégias de utilizacdo mais provaveis pelos bancos diante
dos cenarios prospectivos construidos para o periodo de 2008 a 2012. Para tanto, foram aplicados questionarios com 20
especialistas da indUstria bancaria e com 154 diretores de bancos multiplos e comerciais. Utilizou-se, para analisar 0s
dados, a ferramenta MICMAC e a técnica de andlise de «clusters». Os resultados revelaram que, das doze estratégias
consideradas, oito se mostraram de utilizacdo mais provavel frente a cada um dos cenarios prospectivos construidos,
sendo que sete foram apontadas nos dois cenarios, quais sejam: governanca corporativa; foco no segmento de micro e
pequenas empresas; aliancas estratégicas; associacdo com redes varejistas, acordos operacionais para financiamento ao
consumo; integracéo de novos canais de distribuicdo que possibilitem presenca junto a populagdes até entdo desassisti-
das; diversificagao no nicho de mercado; e abertura de capital, com negociacéo de agfes na bolsa nacional e internacional
ou emissao de novas agdes. A estratégia «mudancas na captacao de recursos, priorizando a captacéo de longo-prazo, a
emissao de papéis no mercado externo e o aumento de captacdo em mercados internacionais» foi apontada somente no
cenario A, enquanto a estratégia «processos de fusao e aquisicdo» foi apontada somente no cenério B.

Palavras-chave: Indlstria Bancaria Brasileira, Estratégia, Cenarios Prospectivos, MICMAC, Clusters Analysis

TITLE: Brazilian banking industry: constructing prospective scenes and identifying the strategies of most likely use

ABSTRACT: The purpose of this research is to identify to which the strategies of most likely use for the banks of the
prospective scenes elaborated for the period from 2008 to 2012. Questionnaires with 20 specialists of the banking
industry and with 154 directors of multiple and commercial banks had been applied. For the analysis of the data it
was used the MICMAC tool and the technique of Clusters Analysis. The results had disclosed that, of twelve consid-
ered strategies, eight of them had shown of most likely use in face to each one of the elaborated prospective scenes,
being that seven of them had been pointed in the two scenes. The strategy “changes in the capitation of resources,
prioritizing the capitation of long stated period, the emission of papers in the external market and the increase of
capitation in international markets” was only pointed out in the scene A, while the strategy “merger and acquisi-
tions processes (F&A)” was only pointed in scene B.

Key words: Brazilian Banking Industry, Strategies, Prospective Scenes, MICMAC, Clusters Analysis

TITULO: La industria bancaria brasilefia: construyendo escenarios prospectivos e identificando las estrategias de
utilizacion méas probable

RESUMEN: El propdsito de este estudio es identificar las estrategias mas probables que deben utilizar los bancos
delante de los posibles escenarios construidos para el periodo comprendido entre 2008 y 2012. Con este fin, se
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administraron cuestionarios a 20 expertos en el sector bancario, con 154 directores de bancos maltiples y comer-
ciales. Para analizar los datos se utiliz6 la herramienta MICMAC y Analisis de Clusters. Los resultados revelaron que
de las doce estrategias consideradas, ocho eran mas propensas ser usadas delante de cada uno de los posibles esce-
narios de construccion, mientras que siete fueron identificadas en los dos escenarios, cuales sean: El liderazgo
empresarial se centran en el segmento de las micro y pequefias empresas; alianzas estratégicas; asociacion con las
cadenas minoristas, que operan los acuerdos para financiar el consumo, la integracion de nuevos canales de dis-
tribucion que permitan la presencia de las poblaciones hasta ahora desatendida, la diversificacion hacia nichos de
mercado, y la apertura de capital, con el comercio de acciones en la bolsa de valores nacionales e internacionales o
emision de nuevas acciones. La estrategia de cambios en la recaudacion de fondos, dando prioridad a la captura de
largo plazo, la cuestion de los papeles en el mercado externo y el aumento de la captacion en los mercados interna-
cionales “se ha identificado solo en el escenario A, mientras que la estrategia” de los procesos de fusion y adquisi-
cion “se identificado solo en el escenario B.

Palabras clave: Brasil Banca, Estrategia, Los Posibles Escenarios MICMAC, Cluster Analysis

tuicdes financeiras pensem e planejem o seu futuro — ndo s6

profunda transformacdo, estando desaparecendo a para sua seguranca propria, mas também de toda a

! indUstria bancaria tem experimentado um processo de

abordagem tradicional da firma bancaria que frasea-
va seu problema de decisdo em termos de depdsitos,
empreéstimos e reservas (Carvalho in Paula e Oreiro, 2007a).
Assim, inseridos em um ambiente competitivo, crescente,
regulamentado e de rapidas mudancas, os bancos sé@o obri-
gados a se manter em um continuo processo de alerta,
adaptacdo e ajuste as mudangas ambientais, e tém, fatal-
mente, de contar com o mais alto nivel de confiabilidade das
informagdes para tracarem as melhores estratégias para o
futuro, visto que séo instituicbes que freqiientemente sofrem
pressGes competitivas e regulacdes, estando mais intrinseca-
mente vulneraveis aos riscos de suas proprias atividades e
apresentando caracteristicas Unicas na economia.
Diante dessa conjectura, torna-se indispensavel que as insti-
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sociedade —, buscando as condicdes que as levem ao pro-
gresso de maneira sustentada.

A capacidade de voltar-se para o futuro e direciona-lo faz
parte do contexto do planejamento nas organizagdes, e,
como observam alguns autores (Porter, 1989; Godet, 2000;
Macial e Grumbach, 2002 e Schwartz, 2006), a utilizacao de
cenarios prospectivos € um recurso dos mais adequados
para a definicdo de estratégias em ambientes turbulentos e
incertos.

Apesar da dificuldade de se localizar trabalhos académicos
que abordem os temas «cenarios» e «estratégias» de forma
conjunta, como é o caso desta pesquisa, foram identificadas,
no Brasil, as pesquisas de Marcial e Costa (2001) e Silva
(2005) que abordam cenérios e estratégias em bancos.
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Além de construir os cenarios com o auxilio de peritos
ou especialistas da industria bancéria nacional,
esta pesquisa identifica as estratégias de utilizacao
mais provavel diante dos cenarios prospectivos
construidos.

O diferencial deste estudo, em compara¢do com os de
Macial e Costa (2001) e Silva (2005) é que, além de cons-
truir os cenérios com o auxilio de peritos ou especialistas da
indlstria bancaria nacional, esta pesquisa identifica as
estratégias de utilizagdo mais provavel diante dos cenarios
prospectivos construidos. Assim, definiu-se o problema de
pesquisa: quais as estratégias de utilizagdo mais provavel
pelos bancos diante dos cenarios prospectivos construidos
para o periodo de 2008 a 2012?

Buscando uma resposta para a questdo de pesquisa,
definiu-se como objetivo geral identificar as estratégias de
utilizacdo mais provavel pelos bancos, frente aos cenarios
prospectivos construidos para a industria bancaria brasileira.

Cendrios prospectivos

Dentre os métodos desenvolvidos para auxiliar a reflexdo
estratégica e prospectiva, 0 método de cenarios adquiriu
uma particular notoriedade. Na sua concepcdo geral € um
instrumento (til para a analise prospectiva e, portanto, uma
ferramenta de apoio ao processo decisorio.

Boroush e Thomas (2002) dissertam que 0s cenarios pos-
sibilitam as empresas conhecerem suas ameacas, tirarem
proveito de oportunidades e tomarem decisGes de longo-
-prazo mais acuradas capazes de criar vantagem competiti-
va. Observa-se certo consenso acerca das defini¢des de
cenarios, apesar das nuangas e diferencas de interpretacéo,
para 0s quais cooperaram autores tidos como referéncia
obrigatéria nas pesquisas, entre eles, Gaston Berger, Pier-
re Wack, Michael Godet, Michael Porter e Peter Schwartz.
A mais abrangente é a de Godet (2000, p. 19), que define
cenario prospectivo como um «conjunto formado pela
descricdo de uma situagéo futura e do encaminhamento dos
acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem
a uma situacao futura.

Em termos gerais, as varias definicdes existentes, apesar
de diferirem na forma e na amplitude, tratam da descricdo
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de um futuro possivel, imaginavel ou desejavel e obedecem
ao fundamento basico da prospectiva — o futuro € incerto e
maltiplo.

e Modelos de construgdo de cenarios

Os modelos sdo nada mais do que uma simplificacdo da
realidade. Sem eles, contudo, ndo seria possivel checar a
congruéncia do discurso sobre 0s cenarios possiveis. Dentre
os modelos de construgdo de cenarios (LOgica Intuitiva,
Basics, Future Mapping, Analise dos Impactos Tendenciais,
Delphi, dentre outros), optou-se pelo método de Analise
Prospectiva de origem Godetiana.

O modelo de construcdo de cenarios por meio da analise
prospectiva compreende trés fases: construir a base; varrer o
campo dos possiveis futuros e reduzir a incerteza; e elaborar
0s cenarios (Godet, 2000, p. 3).

Fase 1: Construir a base — A construcdo da base se da em
trés etapas: delimitacdo do sistema e sua envolvente; deter-
minacdo das varidveis-chave; e andlise das estratégias dos
atores. Ainda de acordo com Godet (2000, p. 30), na reali-
zacao da primeira fase a Analise Estrutural, com o Método
MICMAC, revelam-se instrumentos preciosos. Em relacdo as
variaveis resultantes da analise estrutural, é conveniente
fazer um aprofundado estudo retrospectivo e também
numeérico e muito bem detalhado. A andlise retrospectiva ird
evitar que se privilegie exageradamente a situacdo atual, em
gue sempre ha a tendéncia de se extrapolar para o futuro.

Fase 2: Varrer o campo dos possiveis futuros e reduzir a
incerteza — Estando identificadas as variaveis-chave, podem-se
demarcar os futuros possiveis por meio de uma lista de
hipoteses que traduzam, por exemplo, a continuidade de
uma tendéncia ou, ao contrario, a sua ruptura.

Fase 3: Elaborar os cenarios — Nesta fase, 0s cenarios
ainda se encontram no estado embriondrio, pois se limitam
aos jogos de hipéteses, realizados ou ndo. Trata-se, entéo,
de descrever o encaminhamento que leva da situacdo atual
as imagens finais retidas (esta parte é designada por fase
diacronica). A escolha do método de cenarios vai depender
das caracteristicas peculiares de cada empresa, ou seja, das
decisdes estratégicas, do ambiente de negdcios, da cultura
organizacional, do tempo disponivel, do investimento e dos
resultados desejados. Cabe ressaltar que raramente 0s mo-
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delos sdo utilizados por completo e que frequentemente séo
combinados, como é o caso da Andlise Prospectiva.

Estratégia

Dentre as diversas tipologias estratégicas consagradas na
literatura (Thompson, 1967; Freeman, 1974; Ansoff, 1977,
Hofer e Schendel, 1978; Miles e Snow, 1978; Ohmae, 1982;
Paine e Anderson, 1983; Porter, 1986; Dixit e Nalebuff, 1994;
Pina, 1994; Hamel e Prahalad, 1995; Johnson e Scholes,
1997; Certo e Peter, 1998; Bouckaert, Deneffe e Vantrappen,
1999; Bock et al., 2000; Mintzberg et al., 2000; Hax e
Wilde Il, 2000; Ghemawat, 2001; Zacarelli, 2000; Aaker,
2001) optou-se pela classificacdo apresentada por Forte (In
Costa e Almeida, 2007), pelo nivel de detalhamento dos
comportamentos estratégicos usualmente adotados pelas
organizac0es, e por exemplificar os tipos de estratégia que
tém maior relacionamento com o instrumento de coleta de
dados desta pesquisa.

Baseando-se na tipologia de mapas de posturas estratégi-
cas, Forte (in Costa e Almeida, 2007) ampliou e detalhou as
estratégias em cada postura. Os mapas tiveram como base

a matriz SWOT (pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameagcas) de Andrews (1971).

O Mapa Estratégico | (ver Quadro I) — Sobrevivéncia - é
caracterizado quando a empresa possui ponto fracos (-) e
esta com ameagas ambientais (A). Apresenta as estratégias
de forma gradativa, ou seja, da menos radical (redugédo de
custos) para a mais radical (faléncia). A sobrevivéncia é a
pior situacéo estratégica (Forte in Costa e Almeida, 2007).

Mapa Estratégico Il (ver Quadro 1) — Manutengdo — nessa
situacdo, a empresa possui pontos fortes (+), mas encontra-
-se ameacada (A).

Mapa Estratégico Ill (ver Quadro 111, p. 68) — Crescimento —
nessa situacdo, a empresa esta com pontos fracos (-), mas o
ambiente esta oferecendo oportunidades (O).

Mapa Estratégico IV (ver Quadro 1V, p. 68) — Desenvolvi-
mento — nessa situagdo, a empresa possui pontos fortes (+)
nas suas capacidades internas e quando o ambiente esta
favoravel com oportunidades (O). E a melhor situac&o estra-
tégica.

Forte (in Costa e Almeida, 2007) salienta que as empresas
podem utilizar-se de estratégias combinadas (mistas) e que

Quadro |
Mapa Estratégico | — Sobrevivéncia (-, A)

Estratégia
o Redugdo de custos o Cisdo
o Enxugamento da estrutura organizacional o Alienag@o/arrendamento
o Fusdes internas o Privatizagdo
o Acgdes reguladoras e politicas o Saida do negdcio
o Finangas corporativas o Concordata
o Desinvestimento o Faléncia
Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 115)
Quadro 11

Mapa Estratégico || — Manutencdo (+, A)

Estratégia

Estabilidade

Reagdo competitiva
Nicho de mercado
Especializagdo
Terceirizagdo
Programas de qualidade

O O O 0O O ©O

Cooperagio implicita
Contratagido

Pacificacdo competitiva
Relagdes publicas

Reagdes radicais (conluios)

© 0 0 0 ©

Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 116)
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Quadro 1l
Mapa Estratégico Il — Crescimento (-, 0)

Estratégia
o Penetragdo o Internacionalizag¢do
o Expansdo o Coalizdo
o Programas de qualidade o Fusdo
o Inovagido
Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 116)
Quadro IV
Mapa Estratégico 1V — Desenvolvimento (+, 0)
Estratégia
o Desenvolvimento o Cooptagdo
o Finangas corporativas o Integragdo vertical
o Franquia o Diversificagdo
o Programa de reengenharia o Fundagdo
o Compra e venda planejada de empresas o Holding
o Voluntarismo

Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 117)

seus planejamentos e gerenciamentos estratégicos devem
levar em conta uma seqliéncia, ou seja, podem planejar
acOes de sobrevivéncia para o presente momento e pensar
em manutencéo logo em seguida, e no futuro, em médio e
longo-prazo, em crescimento.

Montgomery e Porter (1998) explanam que hoje, mais do
que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas
deixou de ser um luxo, passando a ser uma necessidade.
Para enfrentar um ambiente cada vez mais competitivo, as
empresas necessitam diferenciar-se da concorréncia e ga-
nhar uma vantagem competitiva sustentavel.

Metodologia da pesquisa

Os tipos de pesquisa adotados foram: pesquisa bibliogra-
fica, pesquisa descritiva e pesquisa exploratoria (Cervo et al.,
2007).

A coleta de dados primarios foi empreendida em trés eta-
pas. O instrumento utilizado nos trés momentos foi 0 ques-
tionario estruturado. O esforgo de coleta foi empreendido no
periodo de Junho de 2007 a Maio de 2008.

Primeira etapa: O objetivo é recensear as variaveis que
caracterizam o segmento bancério, com o auxilio de espe-
cialistas ou peritos da industria bancéria. Trata-se de pro-
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cedimento inicial para elaboracdo dos cenarios pros-
pectivos.

Para a elaborag¢éo do instrumento de coleta de dados pro-
cedeu-se a um levantamento em relatérios financeiros publi-
cados nos sitios do Bacen, do SFN e do Banco do Brasil, com
vistas a construgdo de um recenseamento das variaveis que
caracterizam a conjuntura bancéria atual, contemplando-se
o0s ambientes interno e externo a industria.

O recolhimento inicial das variaveis perfez um total de 85,
que resultou em um primeiro questionario. Nesse ques-
tiondrio, pretendeu-se recensear as 85 variaveis listadas por
meio da indicacdo do grau de influéncia das variaveis em
possiveis cenarios em um horizonte de tempo de cinco anos
(2008 a 2012). O grau de influéncia era composto de uma
escala Likert de quatro pontos, indo de nenhuma influéncia
até forte influéncia (Malhotra, 2006).

A populacdo-alvo compreendeu especialistas ou peritos
da industria bancéria. Definiram-se dois critérios para a
selecdo: ser executivo de alto nivel hierarquico (diretor ou
superintendente) de instituicdo bancaria; ser portador de
bons conhecimentos sobre o ambiente competitivo e os
problemas criticos da indudstria bancéria. Segundo Godet
(2000), o nimero de peritos que selecionam as variaveis-
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chave em estudos de cenarios situa-se freqiientemente entre
dez e vinte. Atentando-se para essa informag&o, foram iden-
tificados vinte peritos que atendiam ao pré-requisito, para 0s
quais foi encaminhado o primeiro questionario. Obteve-se
retorno de treze.

Para analisar os dados foram utilizadas técnicas estatisti-
cas de medidas de posicdo e de dispersdo indicadas para
varidveis intervalares (Mattar, 2001), além da distribui¢do
normal (Stevenson, 1981). Contou-se com o0 apoio do soft-
ware SPSS.

Segunda etapa: Tem por objetivo identificar as va-
riaveis-chave, por meio de uma matriz de dupla entrada,
com o auxilio dos especialistas ou peritos da inddstria
bancéria participantes da primeira etapa. Trata-se de pro-
cedimento secundario na elaboragéo dos cenarios prospec-
tivos.

Na elaboracéo do instrumento de coleta de dados foram
consideradas as 38 variaveis selecionadas na etapa anterior.
O instrumento desta segunda etapa tem o objetivo de veri-
ficar a relagdo entre as 38 varidveis selecionadas, possibili-
tando a identificacdo das variaveis-chave por meio de uma
matriz de dupla entrada ou Matriz de Impactos Cruzados e
MultiplicagBes Aplicadas a uma Classificagdo (MICMAC).
O preenchimento é qualitativo, e, para cada par de var-
iaveis, o perito deve colocar as seguintes questbes: Existe
relacéo direta entre a variavel 1 e a variavel 2? Se «N&o,
deveria atribuir a nota «O»; se «Sim», faria a segunda per-
gunta: A relacéo existente é fraca (1), moderada (2), forte (3)
ou potencial (4)? A populac¢do-alvo da segunda etapa com-
preende os treze especialistas ou peritos respondentes do
primeiro questionario.

Na analise dos dados, adotou-se 0 modelo MICMAC, que
consiste em inserir na matriz de dupla entrada os escores
dados pelos especialistas em relacdo a influéncia das varia-
veis e identificar as varidveis-chave. Contou-se com o apoio
do software MICMAC, da Lipsor.

Terceira etapa: Nesta terceira etapa, o objetivo é identi-
ficar as estratégias de utilizagdo mais provavel pelos bancos
nos cenarios prospectados.

O instrumento de pesquisa tem como objetivo verificar a
relacdo das estratégias identificadas e validadas no inicio
da pesquisa (85 variaveis), de acordo com o0s dois cenarios
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projetados. Assim, foram selecionadas no grupo de 85 va-
ridveis, 12 estratégias, sendo elas: E1 - Processos de Fusdo
e Aquisicdo (F&A); E2 — Aliangas estratégicas; E3 — Asso-
ciacdo com redes varejistas; acordos operacionais para
financiamento ao consumo; E4 — Penetracdo no mercado
internacional; subsidiarias no exterior; E5 - Diversificacdo no
nicho de mercado; E6 — Mudangas na captacdo de recursos,
priorizando a captacdo de longo-prazo, a emisséo de papéis
no mercado externo e o aumento de captacdo em mercados
internacionais; E7 — Foco no segmento Corporate Business;
E8 - Foco no segmento de micro e pequenas empresas; E9
—Integracdo de novos canais de distribuicdo que possibilitem
presenca junto a populacdes até entdo desassistidas; E10 -
Monitoramento da comunicagado institucional da concorrén-
cia; E11 - Abertura de capital, com negociagfes de acdes na
bolsa nacional e internacional ou emisséo de novas agdes;
E12 - Governanga corporativa.

As questdes consistem em relacionar as estratégias, assi-
nalando « >_nbs espagos em branco das colunas corre-
spondentes aos cenarios, cujas respostas, do ponto de vista
dos respondentes, podem se enquadrar em apenas um ou
nos dois cendrios construidos. Criou-se também uma coluna
para os respondentes assinalarem no caso de acharem que
as estratégias dispostas néo se relacionam com nenhum dos
cenarios. Para que os respondentes pudessem sugerir algu-
ma estratégia ou recurso, foi criado um espaco livre.

O questionério foi testado antes de sua utilizag&o definiti-
va, sendo aplicado duas vezes com quatro dos treze peritos
respondentes da primeira etapa. A populacéo-alvo com-
preende as sedes das instituicdes bancérias, tendo como
respondentes os seus diretores. O Bacen registra um total de
176 instituicbes bancérias, sendo 134 bancos mudltiplos, 20
bancos comerciais, 17 bancos de investimentos, 4 bancos de
desenvolvimento e uma caixa econémica (Bacen, 2007).
Apesar de listar os cinco segmentos de bancos, o Bacen
disponibiliza dados cadastrais (endere¢o completo e com-
posicdo da diretoria) apenas dos bancos multiplos, dos
comerciais e da Caixa Econdmica. Levando-se em conta que
um dos membros da diretoria é respondente desta pesquisa,
definiu-se como populacdo-alvo os segmentos multiplos e
comerciais que possuem bancos de dados disponiveis no site
do Bacen, num total de 154 instituicdes. A Caixa Econdmica
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foi excluida da pesquisa, porque, sendo a instituicdo a Unica
do seu segmento, ndo havia como preservar o sigilo de suas
respostas.

Os dados foram obtidos por meio de aplicacdo de um
questionario auto-administrado pelos respondentes. Esse
questionario foi disponibilizado numa péagina web, cujo
acesso se deu através de link inserido no e-mail pelo qual foi
enviada a carta-convite. Inicialmente, os dados coletados
foram organizados grafados por meio dos procedimentos
da estatistica descritiva com a constru¢ao de distribuicdes de
freqUiéncias. Utilizou-se também a técnica multivariada da
Andlise de Cluster (Malhotra, 2006). O objetivo da utilizagdo
dessa técnica consistiu em identificar as estratégias mais
provaveis de utilizagdo pelos bancos, tendo em vista 0s
cenarios prospectivos construidos. A andlise de Cluster uti-
lizada foi a hierarquica para aglomerar variaveis. O método
selecionado foi 0 Ward para variaveis binérias e a medida
de distancia foi a Squared Euclidean.

Como as varidveis a serem medidas encontravam-se em
unidades iguais, ndo houve necessidade de padronizacdo
dos dados. Como medida de confiabilidade e validade ado-
tou-se um dos processos sugeridos por Malhotra (2006):
foram rodados os outros métodos de clusters disponiveis no
software SPSS, versdo 16.0 (Between-groups linkage; Within-
-groups linkage; Nearest neighbor; Furthest neighbor; Centroid
clustering; e Median clustering) e comparado o0s resultados.

Construcdo dos cenarios prospectivos

Recenseamento das variaveis: Aplicou-se aos dados
a técnica da distribuicdo normal. Como o intuito, nessa fase
da pesquisa, era reduzir o niamero de variaveis ao minimo
possivel, adotou-se como valores de corte 0s que estivessem
abaixo de 2,498807, obtido pelo somatério da média das
médias com a soma de trés desvios-padrdo. O processo
resultou na selecéo de 38 variaveis.

Identificacdo das variaveis-chave: O objetivo foi de
verificar as inter-relacBes entre as 38 variaveis selecionadas
pelos especialistas no recenseamento das variaveis. Assim,
adotaram-se nessa fase o0s procedimentos da Analise
Estrutural, que procura identificar as relagdes existentes entre
as variaveis, utilizando-se de um quadro de dupla entrada.
Definidas as relagbes entre as variaveis, 0 passo seguinte

Oderlene Oliveira e Sérgio Forte 70

consistiu na utilizacdo do software MICMAC da Lipsor, que
gerou 0 mapa que pode ser visualizado na Figura 1.

No mapa, as variaveis-chave estdo localizadas no qua-
drante superior direito e séo tidas como variaveis muito
motrizes (influentes) e muito dependentes (influenciadas),
ocupando uma posi¢éo «charneira» — propagam sua influén-
cia ao conjunto do sistema. O mapa permitiu a identificacdo
de dez varidveis-chave: Estabilidade da economia nacional;
Taxa de juros; Spreads bancérios; Politica monetaria; indice
de Basiléia; Demanda por crédito; Confianca dos clientes;
Aumento de renda das classes C e D; Tecnologia e sistema
de informacéo (seguranga, principalmente online); e Grau
de concorréncia (ver Figura 1, p. 71).

Identificagdo dos eventos — Apés a identificacdo das varia-
veis-chave, buscou-se noticias divulgadas em todo tipo de
midia (video, audio, impresso e web), principalmente em
documentos do Bacen, do tipo relatdrios e atas, em que se
pudesse ter registros e projecBes sobre o comportamento
das varidveis selecionadas. Assim, criaram-se eventos para
cada uma das variaveis-chave. A criagco dos eventos possi-
bilitou a identificacdo de um cenario realista, que foi batiza-
do como Cenario «A». A partir do Cendrio «A», criou-se 0
Cenario «B» com uma visdo pessimista, conforme descritos a
sequir.

Cenario A (Realista): Para os proximos cinco anos
(2008 a 2012) prevé-se a manutencdo da estabilidade
financeira brasileira, tendo como um dos principais efeitos a
diminuicdo da taxa de juros Selic e dos Spreads bancérios.
Perspectiva de alteracdes na politica monetaria em relagao
aos depositos compulsérios. O indice de Basiléia - indicador
que mede a solvéncia dos bancos - continuara estavel. Junto
com as perspectivas de crescimento econémico, cresce tam-
bém a demanda por crédito, impulsionada pela crise finan-
ceira internacional. O rapido desenvolvimento da tecnologia
e sistema de informagao continuard, aumentando progressi-
vamente a demanda do setor bancario, que busca otimiza-
¢cdo nos seus processos, definicdo de novos produtos,
servi¢os, inovagdo no atendimento ao cliente e cada vez
mais seguranca online. As projecdes indicam aumento do
grau de concorréncia na industria bancéria brasileira.

Cenario B (Pessimista): Para os proximos cinco anos
(2008 a 2012) prevé-se instabilidade financeira nacional,
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Figura 1
Mapa de influéncia e dependéncia indirecta das variaveis
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Fonte: Dados da pesquisa (2008)

gerando, como um dos principais efeitos, aumentos da taxa
de juros Selic e dos Spreads bancérios. Perspectiva de
grandes alteracdes na politica monetaria em relagdo aos
depdsitos compulsérios. O indice de Basiléia - indicador que
mede a solvéncia dos bancos - estard abaixo do limite mini-
mo exigido (11%). Junto com as mas perspectivas de cresci-
mento econdmico, decresce também a demanda por crédi-
to, impulsionada pela baixa do indice de confianga dos
clientes e pela involucéo relativa na renda, principalmente
nas classes C e D. Mesmo havendo avancos no desenvolvi-
mento da tecnologia e sistema de informacao, sera observa-
do um processo de desintermediagdo financeira. As pro-
jecbes indicam manutencdo do grau de concorréncia na
industria bancéria brasileira.

Anélises e resultados
= Caracterizacdo das instituicbes respondentes

A populacdo da pesquisa compreendeu 154 bancos,
sendo 134 multiplos e 20 comerciais, listados no site do
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Bacen (data base: Mar¢o de 2008). Responderam a
pesquisa 79 bancos, correspondentes a 51,3%, sendo 64
multiplos e 15 comerciais. Os 79 bancos respondentes apre-
sentam a seguinte classificacdo quanto ao porte: 15 séo
grandes, 48 sdo médios e 16 sdo de pequeno porte. No
tocante a distribuicdo por origem de capital, verificou-se
que, dos 79 bancos respondentes, 11 sdo publicos, sendo 5
federais e 6 estaduais; e 68 sdo bancos privados, sendo 36
nacionais, 25 nacionais com controle estrangeiro e 7
nacionais com participagédo estrangeira.

Com o objetivo de apontar, dentre as estratégias utilizadas
na pesquisa, aquelas com maior probabilidade de utilizagdo
frente aos dois cenarios, utilizou-se a analise de clusters.

e Andlise de clusters das estratégias da industria
bancéaria brasileira diante dos cenarios prospec-
tivos A (Otimista) e B (Pessimista)

Primeiramente aplicou-se a analise de clusters ao banco
de dados das freqliéncias de respostas referentes as «estraté-

A indUstria bancaria brasileira — Construindo cenarios prospectivos
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gias» pertinentes ao «cenario A». Tomando-se por base o gias que apresentaram maior concentracao de respostas no
objetivo da aplicacdo da técnica, a identificacdo das estraté- cenario A. Nota-se que das doze estratégias listadas, oito
gias mais provaveis, e analisando-se o dendrograma da foram indicadas como muito provaveis de serem utilizadas.

Figura 2, definiu-se pela divisdo em dois clusters.

Observa-se que tais estratégias obtiveram freqliéncias

No Cluster 1 (ver Tabela 1) foram identificadas as estraté- de respostas muito proximas entre si e superiores a 81%.

Figura 2
Dendrograma das estratégias perante o cenario A
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Tabela 1
Dendrograma das estratégias perante o cenario A

CLUSTER 1 — MAIS PROVAVEIS

ESTRATEGIA

Freqiiéncia (%)

E8 - Foco no segmento de micro e pequenas empresas 75 94.9

E12 - Governanga corporativa 78 98,7

E2 - Aliangas estratégicas

70 88,6

E6 - Mudancas na captagdo de recursos, priorizando a captagdo de longo prazo, a emissdo de
papéis no mercado externo e o aumento de captagdo em mercados internacionais 66 83,5

ES5 - Diversifica¢do no nicho de mercado 66 83,5

E1l - Abertura de capital, com negociagdes de agdes na bolsa nacional e internacional ou

emissdo de novas a¢des

64 81,0

E3 - Associagiio com redes varejistas; acordos operacionais para financiamento ao consumo 68 86,1

E9 - Integracdo de novos canais de distribui¢do que possibilitem presenca junto a populagdes

até entdo desassistidas

68 86,1

Fonte: Pesquisa de campo
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A estratégia «governanga corporativa» apresentou a maior
probabilidade de uso dentre as doze estratégias, com 98,7%
dos respondentes atribuindo-lhe maior importancia perante
0 cenério realista. Esse resultado pode remeter aos seguintes
questionamentos: seria essa a realidade da industria
bancaria brasileira? Estariam os dirigentes dos bancos preo-
cupados com os investidores e com 0s bancos credores no
mercado interbancario? Ou eles estariam mais preocupados
em se adequar aos niveis de exigéncias do Basiléia I1? Tais
situacBes merecem ser estudadas em maior profundidade.

Na segunda posicdo tem-se a estratégia «foco no seg-
mento de micro e pequenas empresas (MPE)» em que 94,9%
dos respondentes apontaram a probabilidade de utilizacéo
dessa estratégia. Esse nicho esquecido do mercado de crédi-
to, 0 das MPE, tem-se mostrado atraente (Carvalho in Paula
e Oreiro, 2007b). Tradicionalmente mantidas & margem da
oferta de créditos, essas empresas aceitam pagar taxas de
juros geralmente bem superiores aquelas cobradas de
grandes empresas (Carvalho, 2000).

A estratégia «Aliancas Estratégicas» ficou na terceira
posicdo com 88,6% de probabilidade de utilizagdo no
cenario A. Este resultado de utilizagdo, na viséo de alguns
autores (Afonso Neto, 2003; Hawkins e Mihaljek, 2001;
Paula, 2002; Faria et al. in Paula e Oreiro, 2007), deve-se a
obtencdo de economia de escala, em que se tem como con-
sequéncia a reducdo de custos, 0 acesso a novas tecnolo-
gias, a superacao de barreiras legais e, por fim, a abertura
de um conjunto de canais alternativos de distribuicdo que
possibilitardo enfrentar de maneira mais efetiva a acédo da
concorréncia.

A indicagdo da estratégia «associagdo com redes varejis-
tas e acordos operacionais para financiamento ao con-

sumoy, dentre as oito mais provaveis de utilizacdo nao sur-
preendeu, haja vista a grande freqiiéncia de pronunciamen-
tos dos varios analistas da industria bancaria, como por
exemplo Rosa (2008) e Tenani (2008), sobre a ampla uti-
lizagdo desses tipos de estratégia diante do contexto atual de
competicdo da industria bancaria.

Quanto ao resultado de 86,1% de utilizagdo da estratégia
«integracdo de novos canais de distribui¢do que possibilitem
presenca junto a populacdes até entao desassistidas», obser-
va-se que essa estratégia ja vem sendo almejada pelos ban-
cos h& algum tempo (Aradjo, 2001), tendo-se intensificado
nos dltimos anos. O Bacen (2007b, p. 108) relata que
«atualmente as estratégias adotadas pelas instituicdes finan-
ceiras (bancos) nao se limitam a parcela da populagéo de
maior renda. Os estratos da populacdo de menor renda
também ganharam relevancia para a disseminacdo do
crédito.

A estratégia <mudancas na captacdo de recursos, priorizan-
do a captacdo de longo-prazo, a emisséo de papéis no mer-
cado externo e aumento de capta¢do em mercados interna-
cionais» foi apontada por cerca de 83,5% como muito prova-
vel de ser utilizada no cendrio A, indo ao encontro do relatério
do Bacen (2007a), segundo o qual, no atual contexto do mer-
cado, uma das estratégias utilizadas pelos bancos tem sido a
priorizacdo de instrumentos de captacéo que geram liquidez e
recursos livres, como os depdsitos a prazo - ressaltando-se
uma concentracao de cerca de 85% dos depésitos nos dez
maiores bancos. Outra estratégia utilizada é o aumento das
captacdes em mercados internacionais, em vista das diferen-
¢as entre as taxas de juros interna e externa.

O Cluster 2 (ver Tabela 2) agrupou quatro estratégias que
receberam as menores quantidades de respostas frente ao

Tabela 2
Estratégias com menor possibilidade de uso frente ao cenario A
CLUSTER 2 — MENOS PROVAVEIS
ESTRATEGIA Freqiiéncia (%)
E1 - Processos de F&A 61 77,2
E4 - Penetragdo no mercado internacional; subsididrias no exterior 51 64,6
E7 - Foco no segmento Corporate Business 52 65.8
E10 - Monitoramento da comunicagfo institucional da concorréncia 48 60,8
Fonte: Pesquisa de campo
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Figura 2
Dendrograma das estratégias perante o cenario B
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cendrio A. Ressalta-se que, apesar de essas quatro estraté-
gias comporem o Cluster 2, estas receberam indicagOes de
uso acima de 60,8%.

Diante dos resultados das Tabelas 1 e 2, pode-se concluir
que as doze estratégias listadas teriam grande utilidade
frente ao cenario realista, sendo que as oito listadas no

Cluster 1 (ver Tabela 1) seriam as mais provaveis, do ponto
de vista dos diretores dos bancos respondentes.

A Figura 3 apresenta o dendrograma das estratégias
frente ao cenario B. Optou-se pela divisédo do gréfico em
arvore em dois grupos (ver Tabelas 3 e 4).

A Tabela 3 exibe o Cluster 1, que é composto pelas oito

Tabela 3
Estratégias com maior probabilidade de uso frente ao cenario B

CLUSTER 1 — MAIS PROVAVEIS
ESTRATEGIA Fregqiiéncia (%)
E2 - Aliangas estratégicas 42 53,2
E12 - Governanga corporativa 53 67,1
E1 - Processos de F&A 40 50,6
E11 - Abertura de capital, com negociagdes de agdes na bolsa nacional e internacional ou
emissdo de novas agdes 59 747
ES - Diversificag¢do no nicho de mercado 60 75,9
E8 - Foco no segmento de micro e pequena empresa 60 75,9
E9 - Integragio de novos canais de distribuicdo que possibilitem presenca junto a
populagdes até entio desassistidas 55 69,6
E3 - Associacdo com redes varejistas; acordos operacionais para financiamento ao
consumo 45 57,0

Fonte: Pesquisa de campo
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estratégias que receberam as maiores frequéncias de
respostas, nenhuma delas inferior a 50,6%. O destaque no
Cluster 1 vai para as estratégias «foco no segmento de micro
e pequenas empresas» e «diversificacdo no nicho de merca-
do», j& que ambas obtiveram as maiores freqliéncias de
respostas, com 75,9% para cada. De acordo com Dymski (in
Paula e Oreiro, 2007), em situacBes de crise, 0s bancos ten-
dem a transformar suas estratégias, e, no curso dessas
mudangas, procuram novos nichos de mercados, muitos
dirigidos as familias de baixa renda e pequenos negocios.
Oliveira et al. (2007) afirmam que, tendo interesse em novos
nichos de mercado, as organiza¢gbes podem optar por
estratégias de fusdo e aquisicéo, o que, de repente, poderia
justificar a indicagédo dessa estratégia ao quadro das mais
provaveis no cenario pessimista. De qualquer forma, essa
indicacdo nos remete ao seguinte questionamento: estariam
os dirigentes dos bancos sinalizando mudanca nas posicoes
dos controladores em que um novo grupo assumiu a
dire¢do?

No Cluster 2 (ver Tabela 4), encontram-se as quatro estraté-
gias que obtiveram as menores frequéncias de respostas.
Observa-se que nenhuma atingiu freqliéncia superior a
21,5%, indicando isso que, do ponto de vista dos respon-
dentes, essas estratégias dificilmente seriam utilizadas na
situacdo do cendrio pessimista. Esse resultado ndo surpreen-
deu, sinalizando que, diante de um cendrio de maiores difi-
culdades para a induUstria bancaria, como é o caso do
cendrio pessimista, os diretores dos bancos respondentes
haverdo de ser mais cautelosos, dando prioridade a utiliza-
cdo de estratégias que possam manté-los competitivos no
mercado.

Em face do exposto nas Tabelas 3 e 4, pode-se concluir
que, das doze estratégias listadas, oito (referidas na Tabela
3) seriam as mais provaveis de utilizacdo perante o cendrio
pessimista.

Conclus&o

Procurando responder a questdo posta como problema
central, a pesquisa propds-se a construir cenarios prospec-
tivos para a industria bancéria brasileira num horizonte de
cinco anos (2008 a 2012) e identificar as estratégias de uti-
lizag&o mais provavel pelos bancos frente a tais cenarios.

Os dados coletados possibilitaram, inicialmente, a cons-
trucdo de dois cenarios prospectivos, sendo um Cenario
Realista (A) e outro Pessimista (B). Frente a estes cenarios foi
verificado o comportamento de doze estratégias.

Os resultados possibilitaram as seguintes conclusdes:
das doze estratégias consideradas, oito se mostraram de
utilizacdo mais provavel frente a cada um dos cenarios
prospectivos construidos, sendo que sete foram apontadas
nos dois cenarios, quais sejam: governanca corporativa;
foco no segmento de micro e pequenas empresas; aliancas
estratégicas; associacdo com redes varejistas, acordos
operacionais para financiamento ao consumo; integracéo
de novos canais de distribuicdo que possibilitem presenca
junto a populagdes até entdo desassistidas; diversificacdo
no nicho de mercado; e abertura de capital, com negocia-
¢éo de ac¢des na bolsa nacional e internacional ou emisséo
de novas acoes.

A estratégia «mudancas na captagao de recursos, priori-
zando a captacdo de longo-prazo, a emisséo de papéis no
mercado externo e o aumento de captacdo em mercados

Tabela 4
Estratégias com menor probabilidade de uso frente ao cenario B

CLUSTER 2 — MENOS PROVAVEIS
ESTRATEGIA Freqiiéncia (%)
E6 - Mudancas na captagio de recursos, priorizando a captagdo de longo prazo, a emissio
de papéis no mercado externo e o aumento de captacdo em mercados internacionais 11 13,9
E7 - Foco no segmento Corporate Business 13 16,5
E10 - Monitoramento da comunicag¢do institucional da concorréncia 17 21,5
E4 - Penetragdo no mercado internacional; subsidirias no exterior 17 21,5
Fonte: Pesquisa de campo
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internacionais» foi apontada somente no cenério A, enquan-
to a estratégia «processos de fuséo e aquisicdo» foi aponta-
da somente no cenério B.

Como limitacdo apresenta-se a populagdo circunscrita aos
segmentos de bancos multiplos e comerciais, deixando de fora
0s segmentos de bancos de investimentos (17 instituicGes),
desenvolvimento (4) e caixa econdmica (1). Ressalta-se que esta
limitac&o ndo impossibilita que os resultados possam ser gene-
ralizados para a industria bancaria brasileira como um todo.

Como contribuicdes tém-se: académicas — o estudo rela-
ciona ambientes externos, cenarios com estratégias e desen-
volve o tema na industria bancaria brasileira; e gerenciais - 0s
resultados deste estudo podem servir de guia de acdo para
gestores e formuladores de politicas interessados nas questoes
da administracao estratégica dos bancos que operam no pais.

Sugere-se para novas pesquisas agrupar 0s bancos com
base em suas caracteristicas (segmento, porte, origem de
capital) com as estratégias frente aos cenarios prospectivos
realista e pessimista. Essa identificacdo de grupos provavel-
mente direcionaria melhor os bancos, levando-se em conta
que 0s cenarios prospectados viessem a ocorrer. 1
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