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Editorial

Com a abertura do novo curso de licenciatura em
Solicitadoria esta escola sedimentou as suas propostas de for-
magcao inicial. Com a oferta do Mestrado em Administragao
Publica, em colaboragdo com a Universidade do Minho, e da
Pos Graduacao em Gestdo em Saude, em iniciativa conjunta
com a Escola Superior de Saude, abragdmos um ambicioso
projecto da formacdo especializada. Espera-se que a inau-
guragdo do Centro de Incubacdo de Empresas, em ambiente
planeado e protegido, a gerir pela nossa institui¢do, e que
constitui obra e mérito da Camara Municipal de Idanha, nos
coloque bem no topo das institui¢des de Ensino Superior
que privilegiam a formagao pratica dos seus alunos e que
caminham a par das necessidades do mercado e do mundo
empresarial.

No contexto das exigéncias da sociedade do conhe-
cimento e da tendéncia para a globalizagdo dos mercados, a
formagao profissionalizante dos formandos e a construcao
de uma cultura centrada no empreendedorismo revela-se
fundamental para as institui¢des de ensino que, também elas,
queiram ser competitivas nas apertadas teias dos sistemas
educativos europeus. Se a globalizagdo estd associada a
uma aceleracdo do tempo e a uma progressiva integragao do
espago, entdo importa que estejamos abertos as exigéncias
dos processos irreversiveis que contaminam, positiva e ne-
gativamente, os agentes econémicos. Aprender a viver com
isso, ou apesar disso, ¢ alvo que deve continuar a nortear
as nossas decisdes estratégicas, ja que a questao que se nos
coloca ¢ a de saber identificar e aproveitar as oportunidades
que emergem de uma economia internacional, sem fronteiras,
também ela cada vez mais integrada e integradora.

A contemporaneidade exige que os profissionais pos-
suam e demonstrem competéncias em diversas areas do saber
e do saber fazer, muitas delas pouco tradicionais e geralmente
expurgadas dos templos de ciéncia estatica em que se trans-
formaram muitas institui¢des de ensino. A preocupagao com
aaprendizagem, quer no seu percurso inicial, quer nos trilhos
que se deparam ao longo da vida, fomenta a importancia e o
valor ético da igualdade de oportunidades e da qualidade e
pertinéncia das possibilidades de aprendizagem que devem
estar no centro das estratégias conducentes a realizacdo de
um espago europeu de educagio.

Neste enquadramento que nos condiciona, mas
também nos estimula, a escola, a nossa escola, continuara a
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desempenhar um papel fundamental em todo o processo de
formacao destes cidaddos que se querem aptos a viverem na
sociedade da informagdo, sabendo assumir-se como lideres
audazes das proprias carreiras. Mas também desejamos
langar-nos na busca dos novos publicos. Novos publicos
constituidos por adultos ainda integrados na forca do traba-
lho, que interiorizaram o principio da aprendizagem ao longo
da vida e procuram novos saberes que reforcem a qualidade
de exercicio da sua vida profissional.

Sabemos que estes novos publicos obrigam a mudan-
¢as radicais nas rotinas organizacionais da nossa institui¢ao.
Mudangas que abarcam sectores tdo diferenciados quanto
0s que se reportam aos horarios de funcionamento, ou ao
atendimento ¢ entendimento pessoal e personalizado dos
novos alunos. Mudangas que envolvem, ainda, a criacdo de
campos digitais, bibliotecas virtuais, e a implementagdo de
procedimentos de comunicacdo proximos do que poderiamos
designar por “pedagogia digitalizada”. E neste novo desafio
que, agora, as nossas energias se concentram. Os primeiros
passos ja estdo a ser dados, na certeza de que seremos capazes
de alcangar mais esse objectivo que colocamos a nossa escola.

Prof. Doutor Jodo Ruivo



EXCELENCIA EMPRESARIAL:
UMA PERSPECTIVA PARA TODAS AS EMPRESAS?

Antonio Carrizo Moreira*

RESUMO

Peters ¢ Waterman conseguiram impor o conceito de exceléncia empresarial na
consciéncia de muitos gestores e investigadores no inicio da década de oitenta. O
conceito, embora polémico, tem vindo a ser progressivamente utilizado e os seus
principios incluidos em modelos que estdo a ser adaptados aos varios paises e sectores.

A aplicabilidade destes modelos tem sido questionada pela sua rigidez e dificulda-
de de aplicag@o aos varios sectores ¢ empresas. Assim, este trabalho tem como meta
principal rever a heranca da exceléncia empresarial e dos modelos de avaliagdo da
qualidade. Nao pretende ser um fim em si mesmo. Pretende ser um meio que permita
estruturar uma investigacdo as empresas certificadas pela norma ISO 9000 ¢ as em-
presas premiadas pelo prémio PME Exceléncia, com o objectivo de testar quais as
variaveis mais importantes para as diversas empresas - micro, pequenas ¢ médias - dos
diferentes sectores de actividade.

O artigo esta dividido em cinco secgdes. Apds uma breve introdugao, na primeira
seccdo, em que se explicitam os objectivos, a heranga da exceléncia empresarial é
debatida na segunda seccdo tendo como base as contribuicdes de Tom Peters. A terceira
seccdo amplia a abordagem da exceléncia empresarial a outros estudos procurando
sintetizar a visdo comum de todos eles. Neste sentido conclui-se que a exceléncia é
um estado ideal de interac¢do entre a empresa e 0 meio envolvente. A quarta sec¢ao
aborda os modelos de avaliagdo da exceléncia empresarial baseados na qualidade,
que tém sido amplamente aplicados tanto pelas empresas como pelas autoridades
publicas para premiar as empresas excelentes. Uma critica destes modelos ¢é apresen-
tada no final desta sec¢@o. Finalmente, a quinta e Gltima sec¢@o apresenta os desafios
futuros da exceléncia empresarial e faz apelo a uma investigagdo que avalie ndo sé as
diferengas inter-sectoriais dos diversos modelos, mas também que averigue até que
ponto as variaveis da sociedade do conhecimento estdo a ser incluidas pelos modelos
industriais da exceléncia empresarial.

Palavras Chave: Exceléncia Empresarial, PME.

1. INTRODUGCAO

Passaram vinte anos desde o langamento de livro “Na Senda da Exceléncia” de
Peters ¢ Waterman, que conseguiu grandiosas audiéncias no mundo inteiro. Na sequéncia
do livro foram propostos oito principios de gestdo empresarial, que seriam posteriormente
corrigidos devido as criticas entretanto ganhas.

* Docente da ESTGA-UA e Investigador Sénior do INESC-Porto.



Os sucessivos trabalhos de Peters tém sido sujeitos a amplas criticas devido as meto-
dologias de avaliacdo, as analises efectuadas e, sobretudo, devido a derrocada de algumas das
empresas “excelentes”. A énfase de grande parte dos autores tem sido colocada no potencial
efémero da exceléncia empresarial.

Independentemente do desempenho de algumas empresas se ter deteriorado com o
passar do tempo, procurar os principios, os métodos e as variaveis que estdo por detras de um
desempenho, dito excelente, € verdadeiramente desafiante. Assim, o artigo tem como principal
objectivo fazer uma revisao bibliografica as contribui¢des de Peters ¢ Waterman, bem como
aos modelos da qualidade para a exceléncia empresarial que na sequéncia das contribuigdes
de Peters tém vindo a ser amplamente utilizados. [gualmente, pretende-se que o artigo sirva
de meio e ndo como um produto final, de forma a que sirva como ponto de partida a um
modelo a ser testado num futuro proéximo e que tenha em conta as restrigdes ambientais, as
limitagdes de alguns modelos apresentados e os desafios da sociedade do conhecimento.

2. A HERANCA DA EXCEL NCIA EMPRESARIAL

No seu livro “In Search of Excellence” Peters e Waterman (1982) identificaram oito
caracteristicas ou atributos que as empresas excelentes deveriam dominar e que seriam
chaves para a obtengdo do éxito, a saber: nfase na ac¢do; Proximidade ao cliente; Autono-
mia e empreendedorismo; Produtividade através das pessoas; Sistema de valores actuante;
Manter-se no negocio base; Estruturas simples com staff reduzido; e Direcgdo simultanea-
mente apertada e flexivel.

Peters e Waterman (1982) visitaram e avaliaram 62 empresas e, tendo em conta estes
principios/atributos, criaram trés categorias diferentes. A primeira categoria, exemplars of
excellence, consta de 14 empresas que obtiveram o mais elevado rating ¢ inclui empresas
do sector aeroespacial, farmacéutico, produtos de consumo, informéatica/computadores,
construgdo e engenharia. Com excep¢do de uma empresa que acabou por desaparecer,
todas as outras t&ém passado por mudangas profundas. Uma boa parte delas continua a ter
grandes éxitos. O segundo (30 empresas designadas como excellent and met the criteria) e
o terceiro (18 empresas designadas como excellent but did not meet all the criteria) grupo
tém tido um desempenho verdadeiramente irregular: enquanto algumas desapareceram e/
ou lutam pela sobrevivéncia, outras foram adquiridas por terceiros. Nao obstante, tal como
na primeira categoria, ha bons exemplos de companhias de sucesso.

Hoje em dia pode afirmar-se que o conjunto de atributos ou principios propostos por
Peters ¢ Waterman (1982) ndo passam de um conjunto de ideias soltas e sobrepostas que
cobrem areas inter-funcionais até entdo pouco abordadas. Igualmente, na literatura sobre
gestdo de empresas, dizer que uma empresa precisa de estar proxima dos seus clientes, que
deve orientar-se para a acgdo ¢ que deve ter uma boa iniciativa empreendedora parece, nos
dias de hoje, no minimo bizarro. Entdo porque ¢ que Peters ¢ Waterman tém tanto éxito
com as suas ideias?

De notar que o estudo teve como ponto de partida uma empresa consultora e teve lugar
no final dos anos 70, altura em que o modelo corporativo japonés tinha éxitos retumbantes
por onde passava, enquanto que o modelo ocidental tremia com as crises do petréleo e com
a derrocada de algumas empresas americanas e europeias. Neste clima de suspeicdo e de
confianga abalada, as ideias simples propostas por Peters ¢ Waterman (1982) trouxeram
uma lufada de ar fresco devido a trés razdes diferentes. A primeira esta relacionada com
o facto dos consultores serem vistos como pessoas que analisam e atacam os problemas,
ao contrario de muitos académicos que sdo vistos como pessoas que se envolvem com os
problemas, o que levou muitas empresas a “comprar” as ideias propostas.

A segunda ordem esta relacionada com o clima de tensdo economica vigente na



altura em que as propostas foram feitas: em alturas de crise todas as propostas de alteragao
do modus operandi sao sempre bem acolhidas, ou pelo menos sdo sempre melhor acolhidas
do que em tempos aureos devido a necessidade imperiosa de sobreviver.

A terceira, e provavelmente a mais importante, esteve relacionada com o facto das
propostas de Peters ¢ Waterman (1982) terem representado uma mudanga importante no
quadro técnico da gestdo aplicado na altura. Assim, as propostas de Peters ¢ Waterman
representaram o abragar de uma abordagem centrada nas pessoas, em detrimento de uma
abordagem gestionaria baseada em modelos racionais ¢ mecanicistas. Conjugando os trés
tipos de razdes, o conjunto de atributos fazia sentido.

O grande problema dos postulados sobre a exceléncia empresarial de Peters e
Waterman (1982) € que algumas das empresas excelentes ndo so entraram em dificuldade
como abriram faléncia ou desapareceram. Tal facto levou a que alguns dos seus detractores
atacassem o seu estudo: enquanto que Carrol (1983) afirma que variaveis como a tecnolo-
gia, as finangas e os recursos materiais ndo foram considerados, Major (1997) defende que
a satisfagdo dos investidores nao foi avaliada, o que daria uma perspectiva bem diferente
da exceléncia.

Crainer ¢ Dearlove (2002) vao mais longe ao afirmar que quando comparando o
desempenho econdmico/financeiro das empresas “excelentes” com o conjunto de empresas
“ndo excelentes” cotadas em bolsa, nos cinco anos posteriores a aplica¢do do estudo, as
“ndo excelentes” superaram a cotagdo média em 12% enquanto que as “excelentes” apenas
superaram a cotacdo média em 1%. Afinal, ndo valia a pena ser “excelente”.

A selecgdo das empresas de Peters e Waterman (1982) teve como caracteristicas prin-
cipais, aparte de serem inovadoras, o facto de superarem a média do sector em pelo menos
quatro dos seguintes indices: crescimento dos activos, crescimento das remessas proprias,
rentabilidade média do capital total, rentabilidade média do capital proprio e o rendimento
médio sobre as vendas. De acordo com os critérios de selec¢do mencionados, Hitt e Ireland
(1987) defendem que o que esta a ser avaliado ¢ um rendimento econdmico num determi-
nado periodo e ndo tanto uma exceléncia empresarial. Dentro desta perspectiva o que Peters
¢ Waterman (1982) avaliaram foi a criag@o de valor num determinado periodo de tempo.

Uma outra critica digna de nota esta relacionada com os sectores avaliados (Peters
¢ Waterman, 1982): as empresas estudadas deviam ter volumes de vendas superiores a mil
milhoes de dolares e ndo podiam ser holdings ou grandes conglomerados. Assim, Diez
¢ Redondo (1996) poem o dedo na ferida ao dizer que grande parte do sector produtivo
americano nao foi avaliado. Uma outra limitacdo do estudo ¢ que este foi baseado em em-
presas americanas, deixando de lado outras empresas estrangeiras. Assim, a generaliza¢ao
de resultados sobre a exceléncia empresarial ndo € apropriada.

No seu livro “Passion _for Excelence” Peters e Austin (1984) fazem finca-pé nos mé-
todos e objectivos dos lideres que sabem marcar a diferenga e defendem que os trés factores
essenciais que determinam a competitividade das empresas sdo a qualidade do servigo, a
inovagdo permanente ¢ a criatividade dos empregados. Peters e Austin (1984) defendem que
ha quatro variaveis fundamentais nas empresas excelentes: a orientagdo para os clientes,
a inovacdo permanente, a lideranca em todos os niveis da empresa e a relevancia da moti-
vagao dos recursos humanos. A grande diferenga relativamente ao estudo anterior € a sua
orientagdo para os aspectos mais soft da gestao: a lideranga e a motivagéo dos colaboradores
da empresa, que funcionam numa perspectiva simbiotica ¢ se complementam mutuamente.

Aparentemente numa tentativa de auto-peniténcia, Peters (1987) no seu livro “Thri-
ving on Caos” viria a afirmar que a exceléncia ndo ¢ mais do que uma utopia e que s6 nos
indica o caminho a seguir, ndo podendo ser vista como uma meta a atingir. A contradigdo
com o estudo anterior (Peters e Waterman, 1982), no qual descreviam os atributos para o
éxito, ¢ tdo grande que defende que nio existem empresas excelentes dado que a inovagéo
tecnologica encetada pelas telecomunicagdes e pelas tecnologias da informagao fazem com



que o meio envolvente esteja em ampla mutago. A sua reflexdo € tdo profunda que afirma
que num mundo em mutacdo constante, aspirar a manter a exceléncia pode levar a empresa
ao desastre (Peters, 1987).

Peters (1987) afirma que s terdo éxito as empresas em readaptacdo constante face
ao meio envolvente que acrescentem valor acrescentado aos seu produtos/servigos. Propde
45 prescrigoes e divide-as em 5 grandes secgdes, a saber:

A criag¢@o de uma maxima sensibilidade aos clientes;

A inovag@o organizacional continua;

A melhoria da flexibilidade organizacional através da envolvéncia e participagdo
do pessoal;

Uma forte lideranca que permita mudangas continuas e

A criag@o de sistemas eficazes que permitam monitorar a mudanga.

Ha dois autores que acabam por, tacitamente, dar uma nova vida aos postulados da
exceléncia empresarial. Um deles ¢ Drucker (1986) ao afirmar que a direc¢do da empresa
deve orientar a sua actuagdo tendo como base as necessidades, os valores e as realidades
dos clientes/utilizadores pelo que a organizagdo deve estar preparada para mudar constan-
temente. O outro é Pfeffer (1994) que defende que o importante ndo € ter uma estratégia,
mas sim a capacidade efectiva de a implementar e de a mudar quando necessario. Assim, da
énfase as abordagens qualitativas sobre o éxito e a exceléncia empresarial como caminho
a atingir, e ndo tanto como meta.

Os trabalhos de Peters sobre a exceléncia empresarial tiveram, na altura, uma men-
sagem de impacto profundo: a qualidade das pessoas é tdo importante como a qualidade dos
numeros. De notar que no final da década de setenta a América corporativa era tecnocrata
e profundamente baseada em planeamentos rigidos, em estudos quantitativos de mercado,
em nimeros, em economias de escala, em hierarquias, em politicas e procedimentos expli-
citamente transmitidas. O taylorismo puro e duro e a gestdo cientifica estavam presentes
em todo o seu esplendor. Os trabalhos de Peters vieram dar uma nova vida a versao soft da
gestdo ¢ as abordagens qualitativas: Mayo, Maslow e McGregor, ¢ as suas propostas por uma
gestdo mais humana, que incluiam a motivacao e a liderancga, passaram a ser considerados
elementos que contribuiriam para a gestdo moderna das organizagdes. Conceitos como os
de visdo, missdo e empreendedorismo, que eram até entdo ignorados passaram a ser ouvidos
pela nova elite corporativa.

As abordagens socio-técnicas, que consideram a empresa como um sistema aberto
e que defendem que o enriquecimento das tarefas e que a implicagdo dos actores sdo as-
pectos importantes na defini¢do do ambiente organizacional, tiveram uma contribui¢ao nao
desprezivel com os postulados de Peter. A escola socioldgica que considera a interacgdo
dos grupos ¢ a aprendizagem organizacional como elementos preponderantes da gestdo
estratégica teve, igualmente, um impulso impar.

Os trabalhos de Peters sobre a exceléncia empresarial tiveram a vantagem de re-
presentar um ponto de inflexdo no estudo do lado humano da gestéo tendo dado espago as
abordagens humanas, sdcio-técnicas e socioldgicas e questionando as abordagens classicas
e mecanicistas da gestdo. Pode-se, pois, considerar-se que o legado de Peters, embora muito
criticado, teve o conddo de ser um integrador de abordagens, o que abriu as portas a gestdo
tal e qual hoje a conhecemos.

3. FACTORES CHAVE DE XITO

Variados autores tém proposto defini¢des de exceléncia empresarial, partindo sempre do



trabalho original de Peters e Waterman (1982) ¢ baseando-se nas suas virtudes e fragilidades.
Viedma (1992) baseado em 11 caracteristicas estratégicas propoe seis super-principios
para a exceléncia empresarial:
1. O exterior como principal fonte de negdcio;
Perspectivar o futuro com base nas situagdes pré-existentes;
Aproveitar as capacidades e competéncias internas;
Integrar e motivar as pessoas;
Fomentar o espirito empreendedor e
Criar um sistema de valores de ordem superior.

SR WD

Para Viedma (1992), embora estes atributos sejam importantes, o essencial na
consecugdo da exceléncia empresarial ¢ a lideranga que ¢ vista pela organizagdo como a
referéncia basica do desempenho.

Uma visdo estruturalista ¢ igualmente seguida por Hernandez (1997) que apresenta
a exceléncia empresarial como o resultado de oito principios estratégicos e cinco de indole
cultural, a saber:

* Visdo a longo prazo;

* Preocupacdo pela internacionalizacdo;

* Visdo estratégica corporativa e cooperativa;

* Orientacdo para a inovagdo, em sentido amplo;

* Cuidado com a imagem da empresa;

* Relacionamento simbidtico com o cliente;

* Aintegragdo dos mercados;

* Gestdo da informag@o e comunicagdo como recurso estratégico;
* Adequada lideranga e preocupacdo com as pessoas;

» Estruturas simples com poucos niveis hierarquicos;

* Orientacdo para a acg¢do, procurando eliminar as burocracias;
» Integragdo cultural por intermédio das pessoas;

e Caracter familiar no relacionamento;

Neste estudo empirico feito a empresas portuguesas e espanholas, Hernandez (1997)
acaba por apresentar uma sintese dos diversos principios da exceléncia empresarial em
que aparte de mencionar o cliente, a inovagdo e as pessoas, menciona, pela primeira vez e
explicitamente, a estratégia como elemento fulcral da exceléncia empresarial.

Os parametros apontados para as empresas excelentes tém evoluido ao longo do
tempo. Os principais parametros apontados pelos trabalhos de Peters estdo apresentados na
tabela 1. Dado que estes se baseiam em empresas americanas, uma visdo internacional e

complementar&apresentadana-tabelfa 2.—— — —————

Tabela 1 - Factores de éxito na exceléncia empresarial de acordo com trabalhos de Peters.

Peters e Waterman (1982)  Peters e Austin (1984) Peters (1987)

» nfase na Acgéo * Especial Ateng@o aos Clientes  * Maxima Atengéo aos Clientes

* Proximidade ao Cliente * Forte Lideranca em Todos * Inovagdo Organizacional

* Autonomia e os Niveis da Organizagao * Flexibilidade por Intermédio da
Empreendedorismo * Inovagdo Constante Envolvéncia e Participagdo do

* Produtividade através * Relevancia do Factor Humano Pessoal
das Pessoas (Estimulo e Motivagao) * Forte Lideranga

« Sistema de Valores Actuante « Sistema de Controlo Eficaz,

» Manter-se no Negocio Base que Permita Monitorar

* Estruturas Simples com Staff’ a Mudanca

Reduzido



* Direcgdo Simultaneamente
Apertada e Flexivel , .

Da analise da tabela 2 vé-se que ha algumas diferengas claras entre os diferentes es-
tudos. Enquanto que o estudo das empresas espanholas (Viedma, 1992) néo difere muito do
das empresas inglesas (Goldsmith e Clutterback, 1985), o das empresas japonesas (Abegglen
e Stalk, 1986) e a versdo inglesa dos anos noventa (Goldsmith e Clutterback, 1997) tém uma
componente estratégica mais vincada. Uma explicagdo para as diferengas encontradas pode
ter como base as diferencas de indole temporal, que sdo claras no caso do estudo inglés.

Uma visdo comum entre todos estes estudos salta a vista: as pessoas ¢ a cultura da
empresa, como componentes soff da gestéo, estdo presentes em todos estes estudos. A questao
estratégica e as politicas de gestdo, representando a parte hard, também sdo uma constante
em todos eles. Finalmente, uma lideranga forte € necessaria para gerar uma adequada com-
plementaridade entre a parte soft e hard. De notar que as estratégias e as politicas de gestdo
dependem de uma realidade cultural ¢ humana forte para, em harmonia, serem utilizadas
de uma forma simbiotica.

Uma visdo radical e sistémica da exceléncia empresarial ¢ apresentada por Dahl-
gaard ¢ Dahlgaard (1999) que apresentam um conceito baseado em 6Ps. Para Dahlgaard
e Dahlgaard (1999) ser excelente representa ter na empresa (1) um conjunto de Pessoas
excelentes que se relacionam e estabelecem (2) Parcerias (com os fornecedores, clientes e
outras empresas) excelentes de forma a (3) Produzir produtos excelentes por intermédio de
(4) Processos produtivos excelentes capazes de gerar (5) excelentes ganhos (Profit) para os
accionistas e (6) retribuigdes (Pension) excelentes para os empregados.

Viedma (1992) Goldsmith e Clutter- Goldsmith e Clutter- Abegglen, J.
back (1985) back (1997) e Stalk, G. (1986)

* Visdo a longo prazo; * Lideranga; » Missdo explicita e en- « Obsessdo pelo cresci-

* Marketing baseado em < Autonomia e descen- -volvente; mento;
produtos e servigos  -tralizagdo; * Sentimento de urgén- ¢ Preocupacdo com os
conhecidos e no rela- ¢ Controlo; cia estratégica; concorrentes;
cionamento simbidtico * Motivagdo dos recur- ¢ Evolugdo acelerada; < Criagdo de vantagens
com o cliente; sos humanos; * Fortes valores orienta- ~ competitivas;

* Visdo estratégicabase- ¢ Forte orientacdo de -dores; « Politicas financeiras e
ada nas competéncias marketing; * Focalizagdono cliente;  de pessoal consisten-
da empresa e naac¢do; ¢ Concentragdo do ne- « Tough but fun; tes.

* Orientagdo para aino-  gocio em actividades ¢ Lideranga baseada em
vagdo, em sentido am-  basicas; valores;
plo; * Inovagéo; * Forte integridade;

* Cuidado com a ima- < Integridade. * Sucessdo continua (se-
gem da empresa; amless).

« Agil sistema de infor-
magdo ¢ de comunica-
¢do;

* Adequada lideranca e
preocupagdo com as
pessoas;

* Estruturas simples
com poucos niveis
hierarquicos;

* Integragdo cultural
por intermédio das
pessoas;

* Caracter familiar no
relacionamento.




Tabela 2 - Factores de €xito na exceléncia empresarial de acordo com trabalhos internacionais.

Face a evolugdo dos trabalhos de Peters poder-se-a definir exceléncia empresarial
ou sera melhor falar-se de exceléncia como filosofia do modus operandi da empresa? Face
a volatilidade do termo exceléncia empresarial pode dizer-se que ha uma necessidade de
equilibrar varios processos paralelos: (1) o da formulag@o e implementagao de uma estraté-
gia que permita a adaptagdo ao meio envolvente; (2) o de uma inovagdo constante face as
exigéncias do mercado; (3) o da necessidade de gerir a cadeia de valor onde a empresa esta
inserida, incluindo no processo de gestio os clientes, os fornecedores e todos os empregados;
¢ (4) o da transmissdo da paixdo pela empresa a todos os funcionarios. Claramente, nesta
situagdo o que se pretende € optimizar o funcionamento da empresa face aos objectivos
organizacionais de forma a que tanto a organizagdo como o individuo obtenham resultados
adequados num relacionamento simbidtico. A empresa excelente é, pois, aquela que esta
em mudanca continua face as contingéncias dos mercados; ¢ aquela em que a eficacia dos
seus funcionarios procura dar resposta a competitividade crescente do meio envolvente
através de um politica motivacional e participativa (intra e inter-empresarial) de forma a
alcangar o éxito.

De forma dinadmica pode defender-se que a exceléncia empresarial é um estado ideal
onde a empresa interage com o seu meio envolvente na adop¢do de novos horizontes e
metas, na utilizacdo de meios, recursos ¢ de procedimentos de forma a alcangar uma maior
qualidade e perfei¢ao empresarial; ¢ uma interacgdo entre a qualidade humana, a qualidade
do produto, o processo operativo ¢ a meta cliente-mercado, tudo isto enformado por um
lider comprometido com a mudanga e com colaboradores na disposi¢@o de participar nela.

4. MODELOS DE AVALIACAO DA QUALIDADE E DA EXCEL NCIA

Os modelos tradicionais da exceléncia empresarial tinham sempre como principio
orientador a satisfagdo do cliente, o que ndo ¢é estranho tendo em considerac¢do o apareci-
mento, por um lado, de clientes cada vez mais exigentes ¢ selectivos e, por outro lado, o
aparecimento das empresas japonesas com estratégias bem sucedidas de melhoria continua.

O aparecimento da gestdo da qualidade e da melhoria continua como abordagens
estratégicas ¢ hoje vista como uma fonte de desenvolvimento pessoal e profissional daqueles
que integram as organizagdes e que ddo énfase a importancia das atitudes, da motivagao,
das relagdes humanas, da produtividade e da satisfagdo do cliente.

A orientacdo para a qualidade, no entanto, ndo é nova. Deming (1982) defendeu o
estabelecimento de 14 medidas de forma a melhorar a qualidade das empresas industriais.
Ele defendia que, de forma a melhorar a produtividade, a qualidade era a aplicag@o de prin-
cipios e técnicas estatisticas ao longo de todas as etapas da produgéo.

Ishikawa (1984, 1986) vai ao encontro das questdes fundamentais da exceléncia
empresarial ao destacar que o estilo de gestdo das empresas japonesas ¢ as suas diferengas
culturais relativamente as empresas americanas permitiram o sucesso empresarial japonés,
nomeadamente pela possibilidade de trabalho em equipa, pela envolvéncia dos trabalhadores
nos circulos da qualidade. Juran ¢ Gyrna (1985) também contribuiram para a exceléncia
empresarial ao defenderem que a qualidade consiste no processo de melhoria continua que
envolve o planeamento, o controlo e a melhoria da qualidade. Mizuno (1988) e Scherkenbach
(1986) no seu pensamento sobre a gestdo da qualidade apresentam varios principios que os
colocam no cerne do pensamento da exceléncia empresarial:

» Aaprendizagem individual e organizacional como forma de orientagdo interactiva
para o cliente.



* A qualidade como tema horizontal na organizagao.

* A melhoria da qualidade como vantagem competitiva.

* A qualidade como responsabilidade de todos.

» A prevengdo na fonte como principal ferramenta da melhoria continua.

* O treino e as metodologias de resolugéo de problemas como motores da melhoria
continua da qualidade.

* A integracdo da qualidade no sistema de gestdo da empresa, com objectivos,
planos e ac¢des.

* A concentrag@o na cooperagao inter-funcional.

Como se V¢, as abordagens da qualidade tém um amplo impacto tanto a nivel organi-
zacional como a nivel de estrutura: nas primeiras porque a qualidade depende do colectivo
da organiza¢do, nas segundas porque a qualidade centra-se nas actividades de gestdo e
planeamento e ndo nas de controlo e inspecgao.

Lascelles e Dale (1993) defendem que os principios da qualidade total incluem a
exemplaridade da direcgdo, a preocupagdo com a melhoria continua, o envolvimento de
todos os colaboradores, a inclusdo de valores organizacionais que leve a melhoria conti-
nua, a avaliag@o e o planeamento da qualidade, a incorporagdo do ponto de vista do cliente
(interno e externo) e a rapida circulagdo da informagdo. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional ¢ necessaria para fazer mover a empresa de um paradigma empresarial ao
seguinte (Moreira, 1999).

Ao analisar os principios da qualidade total, pode concluir-se que estdo muito pro-
ximos dos principios da exceléncia empresarial. Assim, ndo € estranho que tenham sido
apresentados dois modelos 0 EFQM e 0 MBNQA que procuram integrar os principios da
qualidade total como modelos de exceléncia empresarial.

O modelo EFQM-European Model for Business Excellence criado pela European
Foundation for Quality Management ¢ um modelo de gestdo empresarial ndo normativo
nem prescritivo cujo conceito basico ¢ a auto-avaliagdo e o auto-diagnostico. Tem como
objectivo principal ajudar as empresas europeias a participar em actividades de melhoria
continua na satisfagido dos seus clientes ¢ empregados ¢ na consecug@o dos seus resultados,
de forma a atingirem a exceléncia.

O modelo EFQM, que se apresenta na figura 1, pretende criar um mecanismo de
reconhecimento para aquelas empresas que se destacam pelos seus esforgos para alcangar a
exceléncia. Assim, pode dizer-se que o modelo europeu se baseia na satisfagdo dos clientes
e dos colaboradores de uma organizagdo, bem como no impacto positivo dessa organizagio
na sociedade, por intermédio da adequada utilizacdo de recursos, politicas e estratégias na
procura da exceléncia dos seus resultados.

O MBNQA-Malcom Baldrige National Quality Award nasceu inspirado na trajectoria
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i . L 1. . A
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Figura 1 - O Modelo EFQM

Os dois modelos tém como meta sensibilizar as respectivas regides para a importancia
da qualidade como mecanismo de gestdo através da avaliagdo das diferentes praticas orga-
nizacionais, de forma a premiar as empresas que se distinguem. Estes modelos acabam por
representar uma ferramenta de gestdo que ajuda as empresas a focalizarem-se em critérios
analiticos na sua auto-avaliagao.

De notar que estes dois modelos t€ém como objectivo avaliar as diferentes praticas
organizacionais de forma a poder atribuir um prémio as melhores empresas. Relativamente
aos modelos, Schaffer e Thomson (1992) abordam as questdes dos pesos ¢ dos critérios de
avaliagdo considerando-os inflexiveis e relativamente arbitrarios dado que ndo tomam em
considerac¢ao as diferencas inter-sectoriais, nem o tipo e a dindmica da empresa. Assim, em-
bora sejam considerados como modelos estruturantes com o objectivo de premiar empresas
que se distingam pela sua exceléncia empresarial, ndo deixam de ser modelos rigidos cuja
aplicabilidade a todas as empresas € discutivel.

Igualmente importante € a perspectiva dinamica do modelo EFQM (EFQM, 1999)
que tem vindo a evoluir apresentando diferentes versdes que tomam em consideracdo as
necessidades de aprendizagem ¢ da exceléncia organizacional.

Algumas grandes empresas multinacionais tém desenvolvido sistemas de gestdo
da avaliagdo de fornecedores que incluem a acreditagdo por intermédio de um sistema de
gestdo da qualidade. Por exemplo, a Ford procura certificar os seus fornecedores pela norma
QS 9000, a Mercedes pela norma MBTA, a PSA pela norma EAQF. Outras empresas tém
procurado avaliar os seus fornecedores tirando proveito das normas de qualidade ISO, dando
énfase a avaliagdo de um sistema de gestdo da qualidade.

Se a variedade de situagdes, a nivel organizacional e a nivel sectorial, faz um apelo
tacito a diferentes modelos, o aparecimento de uma numerosa oferta de modelos ndo pora
em causa a objectividade da exceléncia empresarial?

Independentemente das diversas perspectivas sobre a exceléncia empresarial, € ne-
cessario ter em consideracdo as diversas limitagdes dos diversos estudos, propostos nesta
sec¢do como na secgdo anterior, tanto a nivel organizacional como individual e social. Au-
bert e Gaulejac (1992) referem que, aparte de algumas empresas excelentes terem passado
posteriormente por grandes dificuldades, grande parte dos estudos sobre a exceléncia sdo
estudos onde a organizagdo do trabalho ¢ de crucial importancia. Assim, as empresas exce-
lentes eram aquelas que tinham conseguido que o relacionamento funcionario-instituigao
passasse de uma situagdo de dador-dador, tipico das organizagdes tradicionais, para uma
situag¢do de ganhador-ganhador, tipico das organizac¢des excelentes, i.e., os colaboradores
tinham sido estimulados a aderir a estimulos desafiadores.

Aubert e Gaulejac (1992) argumentam que, dentro de um marco psicoldgico estavel,
os colaboradores, embora em situacdo de stress e ansiedade relativamente elevados, conti-
nuavam num jogo ganhador-ganhador, que os autores chamam de obediéncia intrinseca, por
se sentirem ligados a uma empresa excelente. Em situagdes de mudanga, sobretudo aquando
da quebra do contrato psicoldgico funcionario-instituigdo, todo o sistema motivacional que
alicercava as empresas excelentes ruia e o resultado era, tal como em qualquer outra empresa,
a retoma do relacionamento dador-dador de uma tipica organizagio tradicional, enformado
de um grande sentimento de desiluséo.

A problematica da exceléncia também ¢é abordada por Heller (1997) ao argumentar
que algumas mudangas estratégicas que ndo tém em conta o alicerce organizacional aca-
bam por penalizar toda a organizagdo. Como exemplos de efeitos negativos apresentam
casos de restruturagdo empresarial, fusdes e downsizings cujas principais consequéncias
foram sentidas pelos colaboradores, sobretudo a nivel de perda de emprego ¢ aumento da



10

inseguranga no emprego.

A nivel menos estrutural Miller ¢ Vaughan (2001) defendem que a dindmica da ex-
celéncia ¢ posta em causa por solugdes rapidas, propostas por consultores e investigadores,
continuamente apresentadas sem uma analise pré ¢ pds-implementagdo, o que orienta as
empresas para solugdes de curto prazo.

Uma perspectiva sistémica que aborde a exceléncia empresarial e que inclua os dife-
rentes actores ¢ necessaria; afinal os empresarios e os gestores procuram resultados a curto
prazo e sdo avaliados anualmente, os consultores e investigadores propdem metodologias
de acordo com as necessidades das empresas ¢ os colaboradores procuram estabilidade do
emprego.

Os modelos de exceléncia empresarial baseados na qualidade ddo exemplo disso:
pretendem ser modelos internalizados a nivel organizacional cujo objectivo é guiar as em-
presas na consecucdo dos objectivos pretendidos. A qualidade pode entdo ser considerada
como o alicerce de uma empresa excelente.

Varios problemas devem, no entanto, ser explicitados:

1. Até que ponto ndo ha organizagdes a concorrer pela quota de mercado dos prémios
de exceléncia/qualidade (ISO; EFQM; PME Exceléncia, QS 9000, etc.)?

2. Como mencionado por Heller (1997), até que ponto as necessidades de curto
prazo levam as empresas a tomar decisdes e a implementar solu¢des que nao se
adequem as suas necessidades de longo prazo?

3. Como referido por Moreira (2001), ndo estardo alguns clientes a transferir para os
seus fornecedores a responsabilidade da certificagdo sem se preocuparem com as
diferentes normas ¢ modelos, criando assim condi¢Ges para que os fornecedores
desconfiem desse conjunto amplo de normas?

4. Até que ponto a problematica da “receita milagrosa” de curto prazo, de acenar
com a bandeira da qualidade-norma, face a melhoria continua, inovagao ¢ estra-
tégia, pde em causa a credibilidade da qualidade como politica empresarial de
exceléncia (Moreira, 2001)?

Claramente, vé-se que o universalismo das solu¢des € um problema nio sé para as
consultoras e investigadores, mas também para os gestores nas suas decisdes sobre que
modelos implementar.

Como apresentado na figura 1, 0o modelo europeu pode considerar-se bastante proximo
do modelo da exceléncia empresarial dado que incorpora os elementos fulcrais debatidos na
seccdo anterior. H4, no entanto, um comentario que deve ser considerado (Russel, 1999):
¢ imperativo que se estabelecam mecanismos de feed-back/feed-forward que permitam o
relacionamento entre o estabelecimento dos resultados a alcangar e dos resultados alcangados,
de forma a transmitir-lhe uma maior dindmica e a aproxima-lo da realidade empresarial.

Um aspecto importante que tem sido muito pouco debatido € o aspecto intra-empre-
sarial dos modelos apresentados nesta sec¢do. A questio do relacionamento, sobretudo a
montante, parece relegado para segundo plano porque a cadeia de valor ndo é tida em conta.
Assim, podera uma empresa excelente esquecer que faz parte da cadeia de valor e que tem
de gerir o nivel de incorporagdo de matérias primas e componentes, da qualidade, de infor-
magao e de conhecimento, numa perspectiva tdo excelente como o faz a nivel intra-empresa?

5. DESAFIOS FUTUROS E TEMAS PARA INVESTIGACAO

A exceléncia empresarial esta longe de ser um tema pacifico e/ou encerrado (Hermel
e Ramis-Pujol, 2003). A sua evolugdo tem sido continua e tem variado de acordo com todos
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os actores envolvidos na arena empresarial (Capon et al., 1991).

Apds vinte anos da apresentagdo do tema pode concluir-se que o contributo de Peters
e de Waterman para a gestdo empresarial é profundo, sobretudo pelo contributo prestado
as abordagens qualitativas e as suas propostas mais humanas, sdcio-técnicas e socioldgicas
em detrimento das abordagens quantitativas da gestdo cientifica, muito em voga na altura.

O conceito de exceléncia empresarial tem evoluido ao longo de tempo. Os proprios
autores que originalmente apresentaram as suas propostas sobre o tema conseguiram fazer
uma auto-critica e apresentaram correcg¢des sucessivas. Com a evolugdo do tempo, da tec-
nologia, da concorréncia e da globalizagdo, a exceléncia empresarial passou a ser um estado
ideal onde a empresa interage com o meio envolvente no intuito de alcangar uma maior
qualidade e perfeigao empresarial. Nesse sentido, pode afigurar-se como de elevado espirito
orientador a nivel filosoéfico, mas como utdpico em que o universalismo dos modelos para
a avaliar s3o limitados.

Tem havido uma mudanga na forma como tanto gestores como académicos e consul-
tores tém abordado a problematica da exceléncia empresarial. A perspectiva da qualidade
tem ganho multiplos adeptos devido, sobretudo, a trés caracteristicas fundamentais: a sua
énfase na implementagéo, a sua perspectiva baseada nas competéncias da empresa e a sua
capacidade de promover a aprendizagem organizacional.

A énfase na implementacdo nédo tem sido abordada pelos estudos sobre a exceléncia
empresarial e ¢ a adequada implementagdo que tem dado vida aos diversos modelos da
qualidade que dependem sobretudo de uma abordagem processual importante. Tendo em
consideracdo esta gestdo do processo, a universalidade dos modelos é uma questio pouco
importante, sendo fulcral uma abordagem pela qualidade total (Dean e Bowen, 1994) na qual,
como se apresentou nas secg¢Oes anteriores, as pessoas, a cultura, a estratégia e as politicas
de gestdo fazem parte integrante da exceléncia empresarial, independentemente do modelo,
da empresa ou do sector de actividade. Claramente, esta énfase na implementacdo pdoe em
evidéncia o estado ideal de interac¢@o constante empresa/meio envolvente, onde ndo existe
uma escolha mas um constante equilibrio ao longo das opg¢des tomadas.

A exceléncia empresarial, na sua perspectiva estratégica, procura lidar com a mudanca
do meio envolvente tirando partido das componentes soft e hard previamente explicitadas
nas secgdes anteriores. Igualmente, os resultados obtidos pelas empresas devem-se a ge-
racdo ou desenvolvimento de competéncias internas como consequéncia do envolvimento
da empresa na procura da exceléncia. Assim, pode considerar-se que a sustentabilidade da
vantagem competitiva da empresa corresponde a perspectiva baseada nas competéncias da
empresa (Wernelfelt, 1984; Prahalad e Hamel, 1990) e ndo a perspectiva baseada na estrutura
da industria (Mason, 1939; Porter, 1980).

A capacidade de promover a aprendizagem organizacional esta relacionada com as
duas anteriores dado que aquela esta relacionada com a competéncia dos individuos em
responder de forma diferente e progressivamente melhor a diversos estimulos externos
tendo em considerag@o que a qualidade, como processo de gestao, esta orientada para uma
aprendizagem organizacional continua e que a gestdo pela qualidade total pode ser enten-
dida como uma medida estratégica que focaliza a sua ac¢@o na gestdo de uma organizagéo
cujo objectivo ¢é fornecer aos clientes produtos/servigos que os satisfagam por intermédio
da mobilizag@o de individuos adequadamente liderados. Entéo, s6 poderdo ser excelentes
aquelas empresas capazes de, continuamente, se adaptarem aos desafios constantes do meio
envolvente. As empresas excelentes, nesta perspectiva, terdo de, necessariamente, recorrer
a, e tirar partido de, uma aprendizagem organizacional continua ¢ envolver os diferentes
actores ao longo da cadeia de valor.

Uma questdo pouco debatida sobre a exceléncia empresarial é o proprio modelo de
avaliagdo. Se se tiver em conta que os trabalhos de Peters foram realizados na sociedade
industrial e que os modelos de avaliacdo da exceléncia baseados na qualidade explicitam a
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gestdo do processo, uma questio ¢ pertinente: estando a sociedade em geral a caminho da
sociedade do conhecimento, qual a aplicabilidade e o valor acrescentado dos modelos que
ndo tomam em considera¢do a informagdo e o conhecimento?

A proposta de novos modelos para avaliar a exceléncia empresarial seria de facil
operacionalizag@o. A questdo mais dificil seria, como sempre, a complexidade ¢ a justifi-
cacdo das variaveis a incluir nesse modelo. Antes de apresentar um modelo ¢ necessario
apresentar, tanto qualitativa como quantitativamente, as diferengas de comportamento das
empresas com os modelos actuais. Nesse sentido, fara sentido primeiro verificar a diferenca
entre as empresas publicas e privadas, bem como entre as empresas industriais, de comércio
e de servigos. Igualmente, seria interessante testar se existem algumas diferengas entre as
unidades estratégicas das grandes empresas. Dada a realidade portuguesa, as duas primeiras
tém bastante mais interesse imediato do que a terceira.

Tendo em consideragdo as abordagens apresentadas pretende efectuar-se uma inves-
tigagdo empirica as empresas certificadas pela norma ISO 9000 e ver quais as diferengas de
comportamentos ¢ de desempenho entre as publicas e as privadas. Para avaliar as diferengas
entre as empresas industriais, de comércio e de servigos utilizar-se-4 0 modelo seguido pelo
prémio PME Exceléncia de forma a averiguar quais as variaveis mais importantes do mo-
delo e qual a importancia do relacionamento entre elas. Em ambos os casos sera necessario
incorporar variaveis que permitam aferir até que ponto as empresas excelentes fazem parte
da sociedade do conhecimento.
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HACIA UNA RE\{ISION DE LOS MODELOS PARA LA
GESTION DE LOS INTANGIBLES

Tomas M. Bariegil Palacios & Ramoén Sanguino Galvan *

RESUMO

El presente articulo sigue el Enfoque Basado en el Conocimiento, es decir, parte
de la premisa que el conocimiento es un activo clave que explica la competitividad
empresarial.

A continuacion, realizamos una revision de las aportaciones que se han considerado
en estos Ultimos afios como las mas importantes y de referencia a nivel internacional
en cuanto a Modelos para la Medicion del Capital Intelectual.

Para finalizar, se establecen las principales conclusiones del trabajo entre las
que se destaca que el objetivo de una organizacion debe ser dirigir eficientemente el
conocimiento.

Palavras-chave: estrategia, gestion del conocimiento, economia del conocimiento,
activos intangibles, capital intelectual.

1.- INTRODUCCION. LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO

El presente articulo sigue el Enfoque Basado en el Conocimiento, es decir, parte de la
premisa que el conocimiento es un activo clave que explica la competitividad empresarial.

Siguiendo a Camiséon (2002), el Enfoque Basado en el Conocimiento seria una de las
lineas de pensamiento del Enfoque Basado en las Competencias, que aglutina un conjunto
de investigaciones cuyo denominador comun es la importancia de los activos intangibles
como fuente de ventajas competitivas sostenibles.

Se hace necesario entonces una revision conceptual de la empresa y de su estrategia
basada en conocimiento, tarea que aborda en tres etapas:

A.- Concepto de empresa a partir del enfoque basado en el conocimiento.

La organizacion moderna debe ser explicada como un sistema basado en el conoci-
miento. Este enfoque estratégico representa una de las aportaciones mas importantes en el
pensamiento econdmico (Spender, 1996). En la Figura 1 se recogen los elementos principales
que componen este concepto.

Es un sistema por el que circula informacion o conocimientos basicos (inputs) de
muy distinta naturaleza, adquiridos del exterior o existentes en el interior de la organizacion;
flujos de conocimientos que, tras un determinado proceso de transformacion, crearan nuevo
conocimiento, el cual se ird incorporando a las competencias distintivas, o esenciales de

* Docentes da Universidade da Extremadura.
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la empresa.

De acuerdo con estos autores, si las competencias esenciales crean valor para la em-
presa, estaremos ante la presencia de activos intangibles (basados en conocimiento), cuya
integracion es conocida como “capital intelectual”.

En la actualidad, el objetivo de una empresa y de cualquier organizacion debe ser
dirigir eficientemente el conocimiento (o conjunto de conocimientos que poseen las personas

y la organizacion).
Fuente: Bueno y Salmador (2000)
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Figura 1. El sistema basado en el conocimiento

B.- La teoria de los Recursos y Capacidades desde el Enfoque del Conocimiento.

El desacuerdo sobre los conceptos de recurso, capacidad, habilidad y competencia,
es evidente ya que en muchas ocasiones se usan de forma indistinta y en diversas combina-
ciones. Los recursos (fisicos o humanos) son activos que representan servicios potenciales,
definibles con independencia de su uso, pero que por si mismos no son productivos si no
se asocian a ellos las capacidades, como actividades o funciones que los ponen en accion
produciendo un conjunto de servicios. La estrategia es la encargada de crear y mantener la
ventaja competitiva de la empresa y, a su vez, se clasifica de la siguiente manera:

» Recursos tangibles: fisicos y financieros.

» Recursos intangibles: tecnologia, reputacion y cultura.

* Recursos humanos: conocimiento y destrezas especializadas, capacidades de
comunicacion, de relacién y motivacion.

C.- El reto estratégico de la empresa basado en conocimiento

Si observamos la figura 2, se destacan dos niveles de reflexion: el primero, el reto
estratégico y la pauta de respuesta al mismo; el segundo hace referencia a la perspectiva
holista y cognitiva de la direccion estratégica la cual tendra por objetivo la creacion de valor
para la empresa y su crecimiento, combinando aspectos tangibles e intangibles.

A continuacién nos fijaremos en el capital intelectual, el cual integra componentes
principales segun diferentes enfoques; de una parte, el capital humano de la empresa vy,
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de otra, los recursos intangibles y las capacidades resultantes del conocimiento en accion
poseidos por la organizacion y por los grupos que la componen; en un capital imaginativo,
expresivo de los procesos creativos generadores de ideas e innovacion, y en un capital es-
tructural, como son el capital organizativo y el capital tecnoldgico, los cuales representan
el balance de los activos intangibles en la organizacion.

Figura 2. El Reto Estratégico de la empresa basado en Conocimiento

<

Factores externos
Entorno (genético y
especifico)

]

Factores internos
Sistema de objetivos
Recursos y capacidades

Situacién de rivalidad
Perspectivas de KE y KT ; Kl yKS
Perspectivas de KE y KT ; KlyKS

iy ! iy}

Estrategia
basada

Flujos de conocimientos Flujos de conocimientos

en accién en K en accion
Direccién
Capital Capital estratégica Capital Capital
relacional imaginativo <:> basada en K <:> humano estructural
KE = conocimiento explicito; Kl = conocimiento individual
KT = conocimiento tacito; KS = conocimiento social

Fuente: Bueno (2002)

2.- MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

Para Aguirre y Tejedor (1997) es Suecia el pais pionero en la materia con la cons-
titucion en los afnos 80 de un grupo de trabajo (“The Swedish Community of Practice”)
que aglutinaba las aportaciones tedricas y practicas de las universidades y empresas suecas
relativas a los sistemas de medicion y gestion centrados en los activos intangibles.

El Concepto de Capital Intelectual es una expresion que combina, siguiendo a Ed-
vinsson y Malone (1999), dos ideas fundamentales: la inteligencia en accion o los resulta-
dos provenientes del ejercicio intelectual y su valoracion o medida, en términos similares
a los empleados para explicar el capital financiero. Representa el valor total de los activos
intangibles que posee la empresa en un momento dado del tiempo (se trata de documentos
estaticos), igual que en su balance “habitual” aparece el valor de su recursos propios o el
equivalente financiero de sus activos tangibles netos.

En la actualidad, uno de los problemas mas importantes en los que estan trabajando
numerosos académicos, consultores y empresarios es la concrecion de modelos que consigan
medir, gestionar, crear, multiplicar y controlar este capital intangible que genera valor para
la empresa y incrementa su competitividad.

Ademas, el Capital Intelectual es importante para cualquier empresa, no solo para las grandes
corporaciones (aunque estas tengan mayores facilidades para su medicion y gestion) y tanto
del sector privado como del puiblico.

En cualquier caso, podemos considerar la perspectiva de capital intelectual como
una orientacion pragmatica al Enfoque Basado en el Conocimiento. De hecho, uno de los
principales objetivos de la Gestion del Conocimiento es mejorar y explotar el capital inte-
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lectual de una organizacion (Palacios, 2002).

Segun el autor citado, no es tan necesario desarrollar potentes sistemas de medida
que nos determinen la magnitud del capital intelectual de una organizacion, sino determi-
nar aquellos bloques (humano, organizativo, relacional, etc.) que lo forman, y analizar en
qué medida pueden ser mejorados a través de una introduccion efectiva de la Gestion del
Conocimiento.

A pesar de todo, la mayoria de los trabajos hasta hace poco tiempo los podemos cla-
sificar, en una primera etapa, de desarrollo de un marco conceptual de Capital Intelectual.
Los esfuerzos en la primera era de las investigaciones estaban focalizados en concienciar de
la importancia de la comunicacion, reconocimiento y comprension del potencial del Capital
Intelectual para crear y gestionar la ventaja competitiva sostenible de la organizacion. Se
trataba, en esta primera fase, de convertir lo invisible en visible. Para Petty y Guthrie (2000),
a finales del afio 2000, podiamos considerar esta mision cumplida.

A partir de aqui, la segunda etapa en el desarrollo de investigaciones de Capital In-
telectual trataria de encontrar evidencias robustas y razones legitimas que pudieran soportar
los desarrollos futuros. En cualquier caso, el trabajo realizado hasta ahora se ha centrado en
medir y informar sobre el Capital Intelectual de una empresa.

Siguiendo a Bueno (2001), 1a confluencia de intereses por la evaluacion de los acti-
vos intangibles surge con fuerza desde diferentes &mbitos (el mundo empresarial, el mundo
contable-auditor, las administraciones publicas, el mundo financiero-inversor y por ultimo,
el mundo académico).

En este apartado, y sin animo de abarcar todos los posibles modelos que hayan desarrollado
los diferentes agentes, vamos a realizar una revision de las aportaciones que se han considerado en
estos ultimos afios como las mas importantes y de referencia a nivel internacional para cualquier
persona (académica o no) interesada en el tema de los activos intangibles.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SOCRECARD)

Es una de las primeras investigaciones que supera la perspectiva financiera para
tener una vision integral y sistémica de la estrategia de la organizacion. El modelo aporta
un conjunto de indicadores interrelacionados y enlazados con la estrategia, lo que supone
un avance y una evolucion hacia una herramienta de gestion (Sanguino, 2003).

El Cuadro de Mando Integral mide la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas (ver figura 3):

» Financiera: recoge indicadores que muestran si la estrategia de la empresa,
su puesta en practica y ejecucion estan contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable. Los objetivos financieros suelen relacionarse con la rentabilidad, que
puede ser medida por los ingresos de explotacion, los rendimientos de capital
empleado, etc.

* Cliente: se recogen indicadores que miden los resultados satisfactorios y que
son consecuencia de una estrategia bien formulada y implantada, como pueden
ser indicadores sobre satisfaccion del cliente, retencion de clientes, adquisicion,
rentabilidad y cuota de mercado.

* Proceso interno: se centra en los procesos internos que producen su mayor im-
pacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros
de una organizacion. Se incorporan indicadores sobre procesos futuros que llevan
a la organizacion a alcanzar categorias de clientes nuevos: calidad, gestion de
proyectos, tiempo de respuesta, etc.

* Aprendizaje (o Formacién) y Crecimiento: se identifica con la infraestructura
que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo
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procedente de las personas, los sistemas y los procedimientos.

Para Nevado y Lopez (2003), su gran aportacion respecto a otros modelos es la
incorporacion de la estrategia, esto es, servir como marco para describir y comunicarla a
toda la organizacion haciéndola operativa y medible a través de indicadores de las distintitas
perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Kaplan y Norton (2002) aseguran que las cuatro perspectivas se han demostrado
validas a través de una amplia variedad de empresas y sectores. Pero las cuatro perspectivas
deben ser consideradas como una plantilla (no existe ningiin teorema matematico que diga
que las cuatro perspectivas son a la vez necesarias y suficientes).

Sin embargo, algunas criticas que ha recibido se centran en que el Cuadro de Mando
Integral reconoce, explicitamente, los intereses de los accionistas y los clientes, pero, por
el contrario, no incorpora explicitamente los intereses de otros grupos de interés como los
empleados, los proveedores y la comunidad.

Figura 3. Balanced (Business) Scorecard

Fuente: Kaplan y Norton, 2002, pag. 22.

Los autores defienden su modelo argumentando que no todos los grupos de interés
tienen derecho de forma automatica a tener una posicion en el Cuadro de Mando Integral de
una unidad e negocio. Los resultados y los inductores de la actuacion del Cuadro de Mando
deben medir esos factores que crean una ventaja competitiva y unos avances espectaculares
para la organizacion.

Lo cierto es que ya hay muchas empresas que estan gozando de las ventajas de sus
sistemas de gestion basados en el Cuadro de Mando Integral. Pero también hay que sefialar
que hay fracasos de implementacion que, segiin Kaplan y Norton (2001), son provocados
internamente en la mayoria de las ocasiones.

INTANGIBLE ASSETS MONITOR
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Es el primer modelo que diferencia entre capital humano y capital estructural, lo que
se ha mantenido en todos los modelos posteriores, con las modificaciones pertinentes que
cada autor haya estimado oportunas para el desarrollo de su modelo.

Se centra en la medicion y gestion de los intangibles, aunque desatiende en cierta
forma su repercusion en los resultados financieros de la empresa . Esto se debe con toda
seguridad al siguiente argumento que es contrario a la idea de conversién de flujos en tér-
minos monetarios.

Sveiby (1998) se pregunta si el foco de los gerentes debe ser los niveles o las tenden-
cias, es decir, si el valor de los activos intangibles debe, en un determinado momento, ser
medido o lo mejor seria hacer un intento en el sentido de conocer los cambios y los flujos.
En palabras de Sveiby: “parece razonable concluir que los gerentes estan mas interesados
en los flujos y en las tendencias y que estan mds preocupados con la velocidad de evaluacion
de los activos intangibles que con la precision.”

Tanto el modelo de Sveiby (1998) como el anterior de Kaplan y Norton (2001)
clasifican los intangibles en tres categorias. Ambas teorias sugieren que las medidas no
financieras proveen un significado complementario a las medidas financieras tradicionales
y deben ser presentados a nivel estratégico de la empresa.

Sin embargo, Kaplan y Norton (2001) intentan enlazar los factores financieros y no
financieros de una forma mas explicita y obvia (una de las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral es, de hecho, la financiera). Para Johanson et al (1999), los marcos con-
ceptuales de las dos herramientas tienen asunciones basicas muy diferentes. Sveiby (1998)
cree que las personas son las mayores generadoras de beneficios en la empresa, lo que no
es compartido por Kaplan y Norton (2001).

Coincidiendo con dicha apreciacion, Petty y Guthrie (2000) argumentan que la mayor
diferencia entre ambos modelos estd en la prioridad que atribuye Sveiby a la medicion de
Capital Humano Interno (principalmente empleados), mientras que en el Cuadro de Mando
Integral se centra mas en el Capital de Clientes, a pesar de que muchas de las mediciones que
pueden ser usadas también proveen informacion sobre Capital Humano.

Estos autores proponen una modificacion al modelo general “Intangible Assets Monitor” de
Sveiby para realizar un estudio en empresas australianas, que reproducimos en la siguiente figura

Interna: Capital Organizativo Propiedad Intelectual Patentes
(Estructural) Copyrights
Trademarks
Activos de infraestructura Tipo de Gestion

Cultura Corporativa
Procesos de Gestion
Sistemas de Informacion
Sistemas de Networking
Relaciones Financieras
Externa: Capital de Clientes Marcas, Clientes

(Relacional) Lealtad de clientes
Nombre de la compaiiia
Canales de Distribucion
Colaboradores (partners)
Licencias, Contratos

Franquicias

Competencias de los empleados: Know-How

Capital Humano Formacion
Cualificacion

Conocimientos

y competencias relacionados
con el trabajo

Espiritu emprendedor,
innovacion, habilidades
proactivas y reactivas,
adaptacion al cambio.
Fuente: Petty y Guthrie, 2000, pag. 166

Figura 4. Adaptacion del Modelo de Sveiby para Australia
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NAVIGATOR (DOLPHIN) DE SKANDIA

Para Edvinsson y Malone (1999), el capital intelectual es la composicion de los siguientes
factores: capital humano, capital estructural y el capital de clientes (que se trabajan de forma
conjunta). No basta invertir en personas, sistemas o clientes separadamente, se apoyan los unos
en los otros, integrados en un sistema.

Stewart (1998) cree que en el modelo Skandia de Capital Intelectual, cada uno de los tres ele-
mentos se puede medir y convertir en target de inversiones. Son intangibles en el sentido de que reflejan
los bienes intelectuales de la empresa, pero describen cosas que los managers e inversores pueden
abarcar. Ademas, cuando uno incorpora en su pensamiento esta clase de categorias, puede hacer
las preguntas que le permiten identificar el conocimiento tacito tanto como el explicito'.

El capital humano estaria compuesto por la experiencia, el poder de innovacion, y la
habilidad de los empleados para realizar las tareas cotidianas. Incluye también la cultura, los
valores y la filosofia de la empresa.

Definen el capital estructural como la capacidad organizacional que sostiene al capital hu-
mano. Incluye toda la infraestructura de los sistemas fisicos utilizados para transmitir y almacenar
el capital intelectual, factores como la calidad y el alcance de los sistemas informaticos, la imagen
de la empresa, los bancos de datos exactos, los conceptos organizacionales y la documentacion.
Incluye también la propiedad intelectual (patentes, marcas registradas y derechos de autor).

El capital estructural permite acondicionar, organizar y distribuir los frutos del pensamiento
individual y colectivo con el fin de compartir y transmitir el conocimiento acumulado de capital humano,
através de soportes electronicos tales como sistemas de informacion, redes de computacion electro-
nica, o incluso a través de otros soportes fisicos como patentes, productos, procesos y laboratorios.

Por capital de cliente, Edvinsson y Malone (1999) entienden el valor de las relaciones
de la empresa con las personas con las que hace negocios. Es en esta relacion con el cliente
donde el capital intelectual se transforma en dinero. El capital del cliente aumenta cuando
la empresa y sus clientes aprenden unos con los otros, cuando se empefian activamente en
cambiar sus interacciones informales.

Sin embargo, a partir de esta consideracion del capital intelectual, proponen un instrumento
de medida que contiene indicadores pertinentes, pero que también pueda ser aplicable y com-
parable con otras empresas. El formato finalmente propuesto en forma de navegador es el
siguiente:

Fuente: Edvinsson y Malone, 1999, pag. 67
Figura 5. Navigator Skandia (ICS)

! Para avanzar en esos conceptos ver Nonaka (1991), Cope (2001) y Tissen, R.; Andriessen, D. y Lekanne Deprez,
F. (2000), en los que se estudian pormenorizadamente las formas de conversion de conocimientos.
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No se compone de tipos da capital, sino de cinco areas de enfoque donde la empresa
concentra su atencion. Un proceso de medicion del capital intelectual, basado en este navegador,
detecta cualquier excitacion de la empresa, agotamiento, tension, debilidad y enfermedad. A
partir de aqui, se plantea como medir y presentar el mismo (Nevado y Lopez, 2003).

UNIVERSIDAD DE WEST ONTARIO (BONTIS)

En este modelo quedan fijados los tres bloques que son comunes a la mayoria de los
modelos revisados: Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional, haciendo
especial énfasis en el primero, comprobandose (a través de una investigacion rigurosa) como
es un factor explicativo muy importante y que podemos considerar vital.

En este sentido, Stewart (1997) asegura que el individuo inteligente no es sindbnimo
de empresa inteligente. Se considera brillo colectivo cuando la empresa moldea y hace un
patrén de su conocimiento a través de la cultura y estimula continuamente su crecimiento.

El capital humano crece cuando:

* La empresa utiliza lo que las personas saben.

*  Un nimero mayor de personas posee conocimiento, y este es compartido por
todos en la organizacion.

» Las personas son liberadas de tareas mecanicas, del trabajo burocratico y de las
competiciones internas y son estimuladas a pensar.

Haciendo referencia al Capital Intelectual, Ulrich (2001) lo define como una funcion
multiplicativa de eficiencia y compromiso (haciendo clara referencia a la importancia del
capital humano como elemento integrador). Argumenta en este sentido que el capital humano
ha servido para explicar las diferencias en los sueldos entre individuos y para analizar los
motivos y diferencias en el crecimiento y desarrollo de regiones y naciones.

En su desarrollo, propone la siguiente ecuacion, que mostraria los efectos de las
politicas de capital humano en los sueldos de los empleados:

E: ingresos netos reales de una inversion en capital humano
B: ingresos basicos de una inversion en capital humano

R: rendimientos brutos de la inversion en capital humano
K: costes de la inversion en capital humano

Por lo tanto, un inversor racional aumentaria sus inversiones hasta el punto donde
el producto marginal del capital fuera igual al coste marginal (a mayores inversiones en
capital, las unidades adicionales afiadiran menos al “output”).

El capital intelectual no seria “visible” en la categoria tradicional de capital humano
(educacion convencional, formacion en el trabajo). Para poder analizarlo es necesario anadir
una dimension mas a la construccion del capital humano, permitir que sea evaluado por la
forma en la que contribuye a aumentar la productividad de la organizacion.

REFERENCIAS EN ESPANA

La mayoria de los no muy numerosos casos de empresas que establecen Informes
de Capital Intelectual junto con sus estados financieros tradicionales, pertenecen al sector
bancario. Ademas, casi todos los ejemplos revisados utilizan basicamente el Modelo Intelect?.

2 Para mayor informacion del Modelo Intelect, revisar Aguirre y Tejedor (1997).
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El grupo Banco Santander Central Hispano (BSCH) y el Banco Bilbao Vizcaya
Argentaria (BBVA) estan a la cabeza en la presentacion de los citados informes. El BSCH
se encuentra en una situacion de liderazgo que muestra las posibilidades de un modelo sobre
la gestion de intangibles para cada uno de los componentes del proceso productivo: clientes,
empleados, accionistas, etc.

El objetivo esencial del BBVA es hacer llegar la informacion a terceros. El contenido
de los informes es menos rico en indicadores, pero presenta una mayor evolucion histérica
(desde 1995). En 1998 lo realiza por primera vez para el grupo completo, antes lo venia
utilizando en su filial Financia.

El Informe de Capital Intelectual de Bankinter nos muestra un conjunto de indicadores
sin una clara desagregacion en bloques y que no sigue fielmente las propuestas de ningin
modelo de referencia previamente elaborado.

En cuanto al Grupo Caja Madrid presenta en sus informes financieros unos anexos que
hacen referencia a la medicion del Capital Intelectual. Sigue la division en tres bloques perfecta-
mente diferenciados: Capital Humano, Estructural y Relacional, que establece el modelo Intelect.

3.- CONCLUSIONES

En el desarrollo del presente articulo, planteamos el conocimiento como un elemento
clave para conseguir alcanzar la ventaja competitiva sostenible de una organizacion.

Dentro de este elemento hemos destacado el Capital Intelectual como la integracion
de todos los activos intangibles de la empresa que crean valor para la organizacion: el capital
humano, el capital relacional y el capital estructural (capital organizativo y capital tecnologico)’

La principal conclusion derivada de la revision de la teoria es que el objetivo de
cualquier organizacion debe ser dirigir eficientemente el conocimiento (o conjunto de co-
nocimientos que poseen las personas y la organizacion).

Hemos analizado el hecho de que uno de los problemas mas importantes en los que
estan trabajando numerosos académicos, consultores y empresarios sea la concrecion de
modelos que intentan medir el capital intangible que genera valor para la empresa y incre-
menta su competitividad.

Posteriormente, se relacionan algunos modelos que han sido considerado en estos
ultimos afios como los mas innovadores y creativos en el ambito internacional; para concluir
que las empresas deben plantearse la implantacion de sistemas de Gestion del Conocimiento
que finalizaran en la materializacion de un Informe de Capital Intelectual que acompafiara
a los estados financieros tradicionales.

Este informe, que podra adoptar inicialmente una forma similar a cualquiera de los
modelos estudiados, servira para informar sobre los intangibles que posee la organizacion y
la forma en la que los gestiona. Es conveniente que su periodicidad coincida con la del resto
de estados financieros y debera ser facilmente accesible para los accionistas, empleados,
clientes y demas sujetos interesados.
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EDUCACAO, CONSUMO
E PARTICIPACAO COMUNITARIA

Ernesto Candeias Martins *

RESUMO

Actualmente ¢ um tema de discussdo mundial o consumo e o ambiente, pois a
crescente exigéncia dos cidadaos pelos bens, servigos e produtos ¢ cada vez maior,
implicando um imenso consumo de matérias-primas e recursos naturais, Um processo
acelerado de industrializagdo e de eliminacdo ou reciclagem dos residuos (toxicos e
ndo toxicos). A triade, ‘educacdo, ambiente e participag@o’, ao estar inserida no am-
bito pedagdgico da educagdo para o consumo e para o desenvolvimento, supde uma
discussdo, que na perspectiva do autor, aborda o tema do ambientalismo, do desenvol-
vimento sustentavel, a qualidade de vida e as atitudes de consciencializagdo no acto
de consumir. A educagdo para o consumo ou do consumidor constitui uma variavel
de formagao integral do sujeito, incidindo na sua participagdo activa na comunidade
ou sociedade. A finalidade ¢ formar cidaddos conscientes das suas responsabilidades,
dos seus direitos e de consumir o que ¢ necessario.

INTRODUCAO

A relagdo entre o ‘consumo’ e o ‘ambiente’ € um tema de discussdo fundamental a
nivel europeu e mundial. Cada vez mais as exigéncias de bens e servigos, nesta sociedade
do conhecimento e da informagao e, simultaneamente, consumista, geram, por um lado, um
imenso consumo de matérias-primas e, por outro lado, um aumento do processo industrial de
producao e transformag@o que consome 0s recursos naturais (renovaveis € ndo renovaveis).

A educagio, a participag@o (comunitaria) e o ambiente sdo elementos de discussdo e
de analise critica, que devem dar uma nova visdo a utilizagdo racional dos recursos, de modo
a serem factores primordiais do desenvolvimento sustentavel. Havera que por ao servigo
da sociedade civil elementos de analise sobre a problematica do consumo e do ambiente,
sobre o papel da educacgdo nas propostas do desenvolvimento sustentavel.

Provavelmente urge uma consciéncia clara consciencializagdo do cidadao (ética
ambiental, ética para o consumo com a respectiva vertente educativa e pedagogica, quer do
consumidor, quer do produtor ou do sector industrial. Serd importante relacionar o consumo
e a produgdo, o consumo com a publicidade, o consumo com os meios de comunicagdo
social e a propaganda divulgadora (marketing), a psicologia de ac¢do do consumidor com
o marketing de oferta, a nsia de consumir com o ‘design’ dos produtos, etc.

A educagio para o consumo devera ser uma aprendizagem realizada na escola, através
de actividades educativas praticas, de modo a formar futuros consumidores conscientes,
criticos, responsaveis e comprometidos com o ambiente, certos dos seus direitos e prontos

* Docente da Escola Superior de Educagao do Instituto Politécnico de Castelo Branco.
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a assumirem as suas responsabilidades. Na verdade, o consumidor educa-se gradualmente
a medida que se integra na sociedade, tornando-se um cidaddo activo.

Cremos que a educagio para o consumo constitui uma variavel da formagao integral do
individuo, que contribui para a participacdo activa na sociedade. A finalidade desta educag@o
¢ socio-politica, ja que o seu objectivo essencial passa por formar cidaddos conscientes das
suas responsabilidades, incidindo no ambito da cidadania participativa.

Esperamos que a nossa reflexdo ética e pedagogica sobre esta tematica do consumo,
possa gerar e contribuir para um processo educativo-ambiental, presente em todos os seres
humanos que integramos este mundo complexo. A ideia que queremos transmitir é de que
o consumo (artificial) provém de processos complexos, que afectam a escala de valores ¢
as atitudes das pessoas, tornando-se numa questdo de (falta) educag@o.

1.- A DICOTOMIA ENTRE CONSUMO, QUALIDADE DE VIDA E DE-
GRADAGCAO AMBIENTAL

O consumo é um acto quotidiano de certa forma necessario e, por vezes, inconsciente,
que se apresenta como um elemento determinante ¢ determinador, isto €, simultaneamente
de causa e efeito da circunstancia ambiental, relacionando-se com o equilibrio sustentavel.

Na verdade, o consumo implica uma dimensao econémica, ao depender do desenvol-
vimento do tecido industrial e da rede de servicos de cada pais. Abordar o consumo supde
incidir na questdo do desenvolvimento, constituindo-se como um elemento essencial para o
futuro da qualidade de vida das pessoas e das populagdes. Sabemos que o consumo ¢ uma
das principais causas de pressdo ambiental do ser humano sobre o planeta, pressdo que se
realiza num duplo sentido: em primeiro lugar, o consumo tem implicitos aumentos de pro-
ducdo, que significa elevados niveis de utilizagdo de matérias-primas e, consequentemente,
em segundo lugar, gasto de energia, de combustiveis e de produtos naturais.

De facto, o consumo supde uma problematica de contaminagao, pelo aumento dos
residuos (toxicos e ndo toxicos) que requerem grandes quantidades energéticas para serem
incinerados e, inclusive, para a sua reutiliza¢do ou reciclagem.

A nossa tese orienta-se no sentido do desenvolvimento sustentavel. Partimos do
direito de todos os homens usufruirem uma vida digna e com qualidade, em que o consu-
mo em educagdo, seguranga, saide, alimentagdo, 6cio e lazer esteja garantido e que sejam
fundamentais e pertinentes para melhorar a sua qualidade de vida.

Considerando a perspectiva do desenvolvimento sustentavel, o consumo tera que
ser compativel com o equilibrio ambiental e ecoldgico, com as culturas e tradigoes dos
povos e, ao mesmo tempo, promotor das melhorias econdmicas e sociais requeridas para
dignificar as condi¢des de vida humana. A medida que aumentam essas melhorias, mais
se exige uma racionalidade consumidora. Assim, o tema do consumo devera ser analisado
como um aspecto determinante do desenvolvimento sustentavel, de defesa da natureza e
com implicagdes ecologicas.

Nao nos esquegamos que todos e cada um de nds, em maior ou menor escala, somos
e devemos ser consumidores. Mas, para regular essa sustentabilidade de equilibrio entre as
relagdes do homem com a natureza, a questdo do consumo exige esforgos de consciencia-
lizagdo em toda a populagio, dos governantes e das empresas. E verdade, que essa questio
requer matizes diferentes, segundo os niveis de riqueza das populagdes e dos paises ja que
nos paises em vias de desenvolvimento falamos de um consumo deficitario ou negativo
(falta de consumo na grande maioria da populagéo), o que tem consequéncias desastrosas.

A pobreza degrada o territorio, consome as pessoas (pauperismo), o que implica
maior propensdo para as doengas, a miséria, a marginalizacdo, a (pré) delinquéncia, a
exclusdo social e outras problematicas familiares, sociais e culturais ligados a caréncia e
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pobreza. Por isso, 0s acessos ao consumo sao elementos necessarios e indicadores de justica
social. O ‘ndo’ consumo atinge sobretudo as classes mais desprotegidas economicamente,
pois apresentam caréncias que nos antipodas dos abusos de elevado consumo que fazem as
classes mais favorecidas (indices de consumo elevados).

Nos paises desenvolvidos o consumo centra-se mais no dmbito energético e alimen-
ticio, constituindo-se num problema de contaminagéo e de necessidade de grandes investi-
mentos no momento da eliminagao dos residuos. Independentemente das bolsas urbanas de
pobreza e de miséria, o consumo nos paises do Norte é mais equilibrado ao nivel das classes
sociais, mas sdo mais elevados os abusos e os prejuizos, com consequéncias nefastas para
a saude, para o ambiente, no consumo energético, para as economias privadas e, ainda, no
gerar egoismo e falta de solidariedade nas pessoas.

Teremos que concordar que o consumo ¢ necessario, indicando niveis de vida mais
equilibrados o que constitui um direito. Mas, quem consome poluindo e degradando devera
pagar por esse progresso descontrolado.

Havera que discernir entre o ‘consumo necessario’ ¢ ‘consumo artificial’. Em prin-
cipio, podemos afirmar que necessitamos consumir aqueles objectos e produtos basicos
necessarios para conseguir a dignidade humana: roupa, alimentacao, saide, educagio, cultura,
transportes, habitacdo, carro, dcio e recursos energéticos pertinentes a um modo de vida
normal. Por outro lado, falamos de consumo artificial e ndo necessario, quando os efeitos
do consumo nio melhoram objectivamente o nivel de vida, tendo consequéncias negativas
nas economias individuais ¢ familiares.

Normalmente, o consumo exacerbado tem origens nas falsas motivac¢des de caracter
social, em personalidades afectadas pela publicidade, pelo marketing agressivo e técnicas
comerciais, pela falsa crenga de que a qualidade e o nivel de vida se encontram na relagéo
directa com a posse ¢ ndo com a capacidade de dar ou de ser feliz, segundo os valores que
professamos (UNESCO, 1992).

O consumo artificial ¢ consequéncia dos processos complexos que afectam a escala
de valores ¢ as atitudes dos sujeitos, pelo que se converte num problema educativo, isto €,
na falta de educacdo, o que provoca personalidades débeis ou imaturas, de desorienta¢do no
ambito das expectativas e dos valores, desconhecimento de nés proprios, incapacidade de
desenvolver as nossas capacidades, incapacidade de enfrentar os diversos modos publicita-
rios de oferta e, ainda, de debilidade frente aos valores da sociedade actual (Colom, 1997).

Assistimos a implicagdes ecoldgicas e econémicas (a ecologia da natureza) do
consumo, cujas consequéncias (especialmente ambientais) devem ser tratadas de forma
educativa (Colom, 1998).

2.- AS PROBLEMATICAS DO CONSUMO

As actuais problematicas do consumo podem ser explicadas por diversas perspectivas.
Entre elas citamos as seguintes:

a.)- Perspectiva politico ideoldgica. O aparecimento do consumo intensivo ampliou a
critica aos sistemas de economia de mercado e ao capitalismo de multinacionais que sdo
responsaveis pelos meios e modos de producéo e, simultaneamente, pelos desequilibrios
sociais, pauperismo ¢ pobreza (relativa). Também os proprios consumidores, com os seus
comportamentos ao nivel do consumo, reforgam atitudes e pautas de acg¢do que tendem a
um desenvolvimento desequilibrado da produg@o, proporcionando alienagdes no trabalho,
como compradores e como cidadaos irracionais de consumo. Por isso, vemos o consumo
como uma problematica alienante e pré-disposta a situagoes desmedidas ¢ desnecessarias
de aquisi¢do e compra de produtos supérfluos, fortalecendo-se a produgéo e necessidade



de mais consumo (critica politica medidas de intervengao).

b.)- Perspectiva sociolégica. Por vezes, erradamente, identificamos o consumo com a

qualidade de vida, quando entre ambos nio ha nenhuma relagio de causa e efeito. E um
equivoco associar a qualidade de vida ao que cada sujeito possui (sentido do TER) e
ndo ao que cada um € (SER) e aos valores que defende. Na sociedade actual o consumo
ou o0 acto de consumir constituiu-se num habito e uma forma de estar quotidianamente.
Os individuos, as familias, organizam o seu tempo livre de 6cio em fung¢do do consu-
mo. Faz parte determinante na vida social dedicarmos muito tempo a consumir (a ir as
compras, a gastar em produtos, muitas das vezes ndo necessarios para o bem estar ¢
qualidade de vida de cada um de nds). Inclusive, o consumo obriga a partilhar costumes,
tradigdes e modos de vida em determinadas épocas do ano (época dos saldos, época
do Natal, da Pascoa, de férias e de outras festividades, etc.). Parece ser uma tendéncia
ndo consciencializada, ndo s6 do tipo de produto ou género que compramos, como da
finalidade a que se destina o produto comprado: consumimos por consumir (cria-se uma
imagem de consumir).
Integramos o consumo como um habito caracteristico da sociedade contemporanea,
fortalecido com a publicidade nos meios de comunicagéo social, o marketing agressivo
que chega até nos e outros modos de informagdo, de modo que o urbanismo das cidades
faz-se em fung@o dos centros comerciais, das grandes superficies comerciais ¢ super-
mercados, etc. que, inconscientemente, gera atitudes e habitos de aquisi¢do (‘compra’).
Tudo isto programa e preenche os nossos comportamentos, 0s espagos ¢ o tempo da
nossa privacidade e lazer.

c.)- Perspectiva cultural. Podemos falar de uma ‘cultura de consumo’ que constitui um dos
fenémenos de aculturagdo que apresenta uma forga atroz nas nossas vidas didrias. Esta
cultura para o consumo apodera-se das diversas classes ¢ grupos sociais (mais em uns
que em outros), tornando-as mais frageis. Ha4 consumo especializado para o desporto
e desportistas, para as criangas, os jovens, as mulheres ¢ os adultos, isto é, gerando
subculturas de consumo, como signos e simbolos de pertenga a grupos determinantes.
Criam-se, hoje em dia, culturas diferentes em fungo de grupos ou classes diferentes que
proporcionam injusticas (sociais) e falsificam a realidade. A sociedade de consumo da a
imagem (muitas vezes falsa) de que podemos aceder aos niveis de aquisi¢do de produtos,
pelo que inconscientemente, implica uma imagem ficticia de opuléncia, com bolsas de
pobreza (absoluta e relativa nos varios paises, uns em vias de desenvolvimento, outros
em pleno progresso).

A cultura do consumo néo ¢é solidaria, falsifica o consumo de cultura e converte-se num
vazio de sentido e carente de conteudo.

d.)- Perspectiva econémica. Indiscutivelmente o consumo como habito irracional incide
directamente e de forma negativa sobre a economia familiar ou dos sujeitos. Comprar
pode implicar consequéncias desfavoraveis para as pessoas e para a comunidade.
Outra perspectiva economista que influi negativamente no acto do consumo irracional,
esta ligada as fraudes, com a fraca qualidade de muitos produtos no mercado (o engano
no comprar), o que afecta e prejudica os consumidores.

e.)- Perspectiva ecologica-ambiental. O consumo relaciona-se directamente com a degra-
dagdo do ambiente, pois os aumentos de produgéo, originados pelo consumismo exacer-
bado, incidem negativamente no meio-ambiente envolvente, afectando-o nocivamente
(contaminacdo, acumulagdo de residuos), e diminuindo as matérias-primas. De facto, o
consumo ¢ a ecologia vao de maos dadas, ja que o consumismo implica sempre aumentar
a pressdo que o homem exerce sobre a natureza.

Desde esta perspectiva, o consumo supde um ataque frontal as questdes ecologicas e
ambientais, confrontando-se com os valores morais dos limites impostos pelo ecologis-
mo (valor de equilibrio). As consequéncias do consumo sdo devastadoras, limitando as
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solugdes a tentativa de resolver problemas que surgem, como a eliminagdo dos residuos,
dos plasticos, dos produtos toxicos e contaminadores, as aguas residuais, etc.
Consumir o necessario ¢ sem duvida a primeira atitude ecoldgica a ter em conta pelos
cidaddos (consciencializagdo ético-moral e ambiental). Cabe advertir que algumas das
tentativas mais determinantes, correntes de atenuagio de problemas, como a incineragido
e areciclagem, sdo consequéncias do consumo ndo moderado. A necessidade de incinerar
e reciclar ¢ fruto dos maus habitos dos consumidores, tal como a ndo separagio dos lixos,
etc. Dai as vantagens de uma adequada educag@o ambiental ¢ ecologica e uma educagio
para o consumo nas familias e nas escolas seja prioritario na formagéo basica do futuro
cidadao.

Devemos ter em conta os condicionamentos como a liberdade e a autonomia pessoal
que impde o consumo, através da publicidade e das técnicas sofisticadas de marketing.
Neste sentido a populacdo encontra-se indefesa perante o mercado agressivo de venda
de produtos de consumo e, consequentemente com escassas competéncias pessoais para
enfrentar esse bombardeamento de falsas necessidades divulgadas pelos mais variados
meios de comunicagio social.

As técnicas publicitarias podem ndo afectar a racionalidade das pessoas, mas incidem
no ambito afectivo-emocional, convertendo e ludibriando o sujeito mais indefeso. A
criagdo desses desequilibrios, através de técnicas de motivagdo ¢ imagem, na area das
necessidades, produzem nos sujeitos pela simples gratificagdo implicita, um sindroma
de dependéncia, idéntico a qualquer toxicodependéncia, com varios efeitos no compor-
tamento e atitudes para com o consumo (Brundtland, 1987).

Consequentemente, as sensagcdes como a associagdo do consumo aos sentimentos de
liberdade, de auto-realizacdo pessoal, de anti-depressivo, de fortalecimento da auto-
-imagem e auto-estima, etc., sdo simples mensagens actualizadas na mente das pessoas
e que tém origem na publicidade agressiva, nos mecanismos psicologicos de autodefesa,
que gradualmente configuram a personalidade do consumidor dependente.

f.)- Perspectiva sanitaria (higiénico-sanitario) e psicologico. O consumo em si afecta a
saude psiquica e fisica do sujeito apresentando quadros de ansiedade, de dependéncia e
de passividade (incapacidade de reacc¢ao ao marketing publicitario) bastante significativo.
Devemos ter em conta que o consumismo implica perigos de doengas ou sindrome de
componentes somaticos. O abuso de colorantes, de estabilizantes, anti-oxidantes, de
substancias artificiais ou outro tipo de substancias que apresentam os alimentos, afectam
a satude dos sujeitos. Outros tipos de comida rapida ¢ bebidas (alcodlicas, carbonicas)
apresentam pautas de consumo perigosas para as criangas ¢ adolescentes.

Muitas das problematicas no &mbito da alimentagdo e das bebidas tém a sua origem nos
maus habitos de consumo, ¢ na falta de educag@o para o consumo ¢ para a saude.

Na minha perspectiva, das directrizes criticas apresentadas destacam uma série de con-
sequéncias que, analisadas individualmente, podem definir-se da seguinte maneira:

» Confusdo entre consumo e qualidade de vida (critica ideologico-politica);

* Um falsear da realidade social (critica social);

» Efeitos de aculturacdo (critica cultural);

* Degradacdo do ambiente (critica ecologica e ambientalista);

* Atentado as possibilidades econdomicas dos sujeitos (critica econémica a eco-
nomia do lar ou do agregado familiar);

» Alienagdo e incapacidade de objectivacdo pessoal (critica psicologica).

Creio que sdo estas as consequéncias ou indicadores nocivos em que devera apoiar-se
a educacdo para o consumidor. Um desenvolvimento assente na interdisciplinaridade
pressupde dotar de racionalidade cientifica uma questdo que se desenvolveu essencial-
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mente pelos caminhos da pratica quotidiana.
No futuro havera que desenvolver na populagao e nos cidadaos possibilidades conceptuais
e tedricas, no contexto do desenvolvimento sustentavel. Neste sentido, trata-se de uma
questdo de consciencializagdo ¢ de um comportamento ético frente ao consumo que nos
assola continuamente. Esse papel parte da educacdo familiar ¢ na escola (educacdo para
os valores, educagdo para a cidadania, etc.).

3.- EDUCAR PARA O CONSUMO

A educagdo para o consumo supde a ideia expressa no movimento cidaddo de rei-
vindicagdo dentro da sociedade civil de educar quem consome. A defesa contra a pressao
¢ abusos ligados ao proprio consumo ¢ ao modo de ser ¢ de vida dos sujeitos, tais como a
fraude, a fraca qualidade dos produtos, o abuso nos pregos, a publicidade enganosa, etc.,
implicou a organizacdo de grupos e associagdes de defesa dos consumidores que desco-
briram que a ac¢do pedagogica € o instrumento Optimo para conseguir os fins educativos
(Sarramona, Vazquez y Colom, 1998).

A educag@o para o consumo requer duas perspectivas: uma formagao personalizada
ou individualizada no sentido de consciencializagdo ética, e uma formagao social no ambito
de uma educag@o para a cidadania e tomada de consciéncia comunitaria para a problematica
do consumo e do ambiente.

De facto, uma educag@o para o consumo tera de ser substantivamente uma ‘educacdo’
(educar) e s6 adjectivamente destinada ao consumo (marco de aplicagdo). Por conseguinte, a
educagdo do consumidor ou para o consumo pretende que o sujeito seja capaz de evidenciar
auto-suficiéncia e (auto) dominio consciente do seu comportamento a volta das dependéncias
negativas do consumo, e ter capacidade de agir comunitariamente, sendo solidario sobre as
problematicas consumistas. S6 assim podemos analisar a educac¢do do consumidor ou para
0 consumo nas seguintes areas das diversas actividades educativas:

« Area cognitiva. A educagdo para o consumo deve incluir uma série alargada de
contetdos diversificados ¢ abrangentes a propria problematica. Qualquer educagio
(formal e ndo-formal) devera fundamentar-se na informagéo e na aprendizagem
dessa informagao.

«  Area das atitudes de comportamento. A educagio para um consumo responsavel
e consciente devera contemplar a mudanca de atitudes e a consolidag@o de novos
habitos ndo consumistas (processo de consciencializago).

+ Area dos procedimentos. Uma adequada educagdo para o consumo inclui a
dotacdo de formas, de maneiras de ser e agir ¢ procedimentos e estratégias de
actuag@o que lhe permitem tomar decisdes e resolver situagdes referentes ao
consumo. Neste sentido havera que capacitar o sujeito com habilidades cognitivas
e capacidade de decisdo.

« Area aplicativa. Além do sujeito saber como devera proceder, havera que por-
-se em situagdo pratica desenvolvendo situagdes aplicativas reais, de modo a
exercitar-se na tomada de decisdes e de procedimentos e atitudes. Este sentido
activo, pratico e situacional ¢ o objectivo de qualquer pedagogia, que realize
processos de avaliag@o as ac¢des educativas efectuadas.

Estes processos educativos nas areas mencionadas abrangem o sujeito individual e o
sujeito imerso na comunidade. Na nossa apreciagdo, a educag@o para o consumo apresenta
uma dimensdo da formagdo integral do sujeito, com incidéncia na participagdo activa na
comunidade e/ou sociedade.
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Ao nivel do Ensino Basico ha disciplinas como o ‘Estudo do Meio’ (1.° ciclo) que
deviam promover actividades relacionadas com as referéncias programaticas (a saude do
corpo, a descoberta de institui¢des, do ambiente natural, das inter-relagdes entre espagos, etc.),
as disciplinas do 2.° e 3.° ciclo, como por exemplo, as Ciéncias Naturais, Educago Visual,
Lingua portuguesa e Estrangeira, area de formagdo complementar, Educagdo Tecnologica,
Historia e outras que devem abordar a educagdo para o consumo, através de actividades
multidisciplinares. No ensino secundario também ¢é possivel realizar abordagens tedrico-
-praticas e actividades relacionadas com o consumo.

A finalidade do modo de educar o consumidor ndo ¢ sé socio-politica, ja que o ob-
jectivo é o de formar cidaddos conscientes das suas responsabilidades e, ainda, fomentar
0 associativismo civico-social para melhorar as condi¢des de vida da comunidade. Esta
aspiragdo natural de integrar-se como um membro activo da sociedade civil, implica uma
participag@o politica e civica, pois ndo nos esquecamos que a sociedade civil, se conforma
no contexto democratico, como parte do Estado e do poder (Colom, 1997).

Interrogamo-nos sobre qual é o papel da escola neste campo de consciencializagdo e
educagdo para o consumo. Cremos que ¢é neste espago educativo que as criangas ¢ 0s jovens
terdo que aprender contetidos suficientes, de modo a poderem conhecer as caracteristicas, as
condigdes, as virtudes ou as insuficiéncias que recaem sobre os produtos ou os servigos que
s80 objecto de compra ou de uso, para que, em adultos, possam tomar e arbitrar as medidas
oportunas frente as influéncias publicitarias, racionalizando a sua conduta, procurando
comportamentos autdbnomos, criticos e responsaveis dentro de um civismo de convivéncia
comunitaria.

Em sintese, os objectivos educativos destinados ao consumidor terdo que permitir:

* Promover uma maior liberdade e racionalidade no consumo de bens e produtos
e na utilizacdo devida e necessaria dos servigos;

+ Facilitar a compreenséo ¢ a informagao sobre os produtos € os servigos;

» Difundir os direitos ¢ os deveres do consumidor (legislagdo e os organismos) ¢
os modos de exercicio dessas normas legais;

» Fomentar a prevengao de riscos que possam resultar do consumo de produtos ou
da utilizagdo dos servigos;

» Adaptar as pautas de consumo a um uso racional dos recursos naturais;

 Iniciar e potencializar a formag¢&o de educadores que informem ¢ eduquem neste
campo do consumismo, seja através de acgdes de sensibilizagdo, ac¢des de for-
magao ou de divulgagao.

Nao podemos deixar de referir que a educago para o consumo tem conexdes com a
educagdo civica e para a cidadania, a educagdo ambiental, a educacdo comunitaria e com a
educagdo permanente ou de adultos. Ela converte-se num bastido importante da educagéo
civico-social devido a pretensdo comunitaria que integra. Neste contexto, a educacgdo para
o consumo ¢ sempre uma educacdo social, com o objectivo de colaborar com a comunidade
em que vivemos ¢ com a sociedade em que nos integramos.

As estratégias de atitudes e de comportamentos que devemos adquirir sdo um meio
para conseguir uma sociedade mais critica, mais autonoma, mais consciente e responsavel
dos seus direitos e obrigagdes. E por isso, que relacionamos a educagdo para o consumo
com a concepgao politico-educativa, ao pretender a transformagao da sociedade, através de
atitudes individuais generalizadas, ndo perdendo de vista a dependéncia que o consumidor
possui relativamente ao seu meio comunitario.

Também a relagdo que o consumo possui com a saude ¢ com o ambiente evidencia
a inclusdo da educag@o do consumo dentro de projectos educativos de ambito social e eu-
ropeu (mundial). Educar para o consumo ¢ educar para a defesa dos direitos individuais e
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comunitarios e para fazer parar as pressoes que afectam a saide da humanidade. O consumo
relaciona-se com a saude através da nutrigdo, da higiene social, com a questao ecologica
e ambiental (produzir sem controlo devastando as matérias naturais, a biodegradagdo, a
poluicdo, a chuva 4cida, a desertificagdo, a contaminagao dos residuos, as embalagens ndo
degradaveis e outras) e com a cidadania.

(IN) CONCLUSOES

Ao analisar as crises ambientais e os problemas mundiais da sociedade actual, cremos que
as estratégias para um desenvolvimento sustentavel implicam uma consciencializagio do cidadao
para questdes que afectam a sua sobrevivéncia, o seu modo de viver, a sua qualidade de vida
¢ a sua saide. Deste modo, referimo-nos ao consumo porque o desenvolvimento ¢ 0 ambiente
mediatizam e sdo mediatizadores pelo consumo, ja que as suas consequéncias ¢ os seus efeitos
incidem em todos os indicadores que intervém na estratégia do desenvolvimento sustentavel e de
defesa da natureza (ecologia, saude, economia, cultura, sociedade, civismo, etc.). Esses efeitos
afectam os habitos de consumo ao abranger todas as pessoas ¢ povoagoes.

Devido as multiplas inter-relagdes, a educagdo como estratégia psicologica e comporta-
mental para conseguir um consumo racional esta entrelagada com outras possibilidades peda-
gogicas, tais como a educacao para a saude, a educa¢@o ambiental, a educagéo para a cidadania,
a educac@o social, a educagdo intercultural, a educagdo permanente, a antropologia educativa,
educagdo para a convivéncia, etc.

Nesta rede de relagdes que o desenvolvimento sustentavel possui, tal como os processos
educativos resultantes, incidimos em questdes prioritarias sobre a sustentabilidade, em que a ‘edu-
cagdo para’ (consumo, valores, cidadania, ambiente....) requer educadores que se integrem numa
estrutura de conhecimento amplo, de modo a ensinarem pedagogicamente (escola, familia, na
sociedade, nos meios de comunicaggo social) todas as problematicas socio-ambientais e culturais.

Por conseguinte, a minha proposta vai no sentido de dar operacionalidade pratica a uma
pedagogia do desenvolvimento comunitario (UNESCO, 1992) que, devidamente estruturada,
integraria no mesmo guarda-chuva o mesmo objectivo comum, outras pedagogias especificas
que, sendo particulares, t€m mais dificuldade em implementar os seus objectivos formativos.

Essa pedagogia para o desenvolvimento comunitario ou educagdo para o desenvol-
vimento e bem-estar, que protagonizamos, € o contexto natural onde incluimos as actuais
actividades educativas em prol do ambiente, da cidadania nas sociedades democraticas, do
desenvolvimento sustentavel, da saude, da interculturalidade, da paz, do patriménio, do
consumo, etc.

Nao deixamos de lembrar que a educagdo ambiental ¢ um dos paradigmas do III
milénio que implica uma nova educacdo do cidaddo, que sirva para educar os sujeitos em
fun¢do da complexidade dos problemas vitais que afectam os seres humanos e a humani-
dade, exigindo-se uma educagao holistica, integrada e interdisciplinar que permita formar
mentalidades integradoras da complexidade do mundo (E. Morin).

Creio que o papel que o consumo tem relativamente ao ambiente ¢ ao desenvolvi-
mento sustentavel, tal como a educag@o para o consumo em relagdo com outras pedagogias
adjacentes, demonstra a necessidade de uma articula¢do conceptual e educativa entre as
diversas variaveis que concitam as propostas, os programas ¢ os projectos de desenvolvi-
mento sustentavel.

Aqui deixo a ideia de uma educagdo para o desenvolvimento comunitario, de modo a
germinar uma estrutura e programagao conceptual a ter em conta nos curriculos de formagao
basica de qualquer futuro cidadéo.
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REFLEXIONANDO SOBRE EL PROCESO
DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Pedro Eugenio Lopez Salazar & José Angel Lopez Sanchez*

RESUMO

El entorno en el que operan las empresas cada vez tiende a ser mas complejo, dinamico
y con un mayor nivel de incertidumbre. El aprendizaje organizativo en este sentido resulta
de gran importancia para poder afrontar estos retos, ya que permite a las empresas mantener
un cambio sostenido. Dentro de este marco, los objetivos que se pretenden alcanzar son dos:
en primer lugar, hacer una revision de los estudios mas influyentes dentro de la corriente
de investigacion sobre aprendizaje organizativo. En segundo lugar, identificar cuéles son
las ideas hacia las que se esta convergiendo en dicha corriente.

Palabras-Clave: Proceso de Aprendizaje Organizativo; Perspectivas sobre Apren-
dizaje Organizativo; Estado del Arte.

INTRODUCCION

En el presente trabajo se persiguen dos objetivos: por una parte, hacer una revision de los
estudios mas influyentes dentro de la corriente de investigacion sobre aprendizaje organizativo.
Por otra, identificar cuales son las ideas hacia las que se esta convergiendo en dicha corriente.
Para lograr el primero de los objetivos se sigue la metodologia que se indica a continuacion.
En primer lugar, se realiza una seleccion de los investigaciones mas significativas, dentro de
un campo tan fructifero, a la vez que difuso como es el del aprendizaje organizativo. Con el
fin de no caer en subjetividades en lo que se refiere a la seleccion de las mismas, se tomo
como punto de partida a Crossan y Guatto (1996) y Crossan, Lane y White (1999).

Una vez identificados los trabajos a analizar, se considerd oportuno examinarlos
siguiendo una perspectiva temporal. Esto ayudara a entender la evolucion de esta corriente
de investigacion desde sus origenes hasta hoy en dia, y permitira comprender como han ido
madurando las distintas ideas que han ido surgiendo con relacion a este tema.

Antes de iniciar la evaluacion de estos trabajos en el siguiente apartado (segunda
seccion), es conveniente revisar a continuacion el “Proyecto Logos. Investigacion relativa a la
capacidad de aprender de las empresas espafiolas” (Tejedor y Aguirre, 1998). El fundamento
teorico de dicho estudio es un modelo de aprendizaje organizativo realizado por KPMG
Peat Marwick Management Consulting, donde el aprendizaje se define como “el proceso
mediante el cual se integran conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir cambios,
mejoras en la conducta” (Tejedor y Aguirre, 1998: 235). De acuerdo con esta perspectiva,
el aprendizaje se concibe en un sentido unidireccional, en el que los procesos cognitivos
inciden sobre la accion, pero no al contrario. La estructura global del modelo se puede dividir en

* Docentes da Faculdade de Ciéncias Econdomicas e Empresariais da Universidade da Extremadura.
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dos partes: (1) los factores condicionantes del aprendizaje; y (2) los resultados del aprendizaje.

En cuanto a los factores condicionantes del aprendizaje, de acuerdo con su naturaleza
se pueden agrupar en tres bloques: (1) compromiso con la vision de una organizacion de
aprendizaje; (2) acciones y dispositivos que impulsan el aprendizaje en todos los niveles de la
organizacion; y (3) perfil de la organizacion. Con relacion a este ultimo bloque, cabe sefialar
que se identifican una serie de elementos en gestion que pueden condicionar el comporta-
miento organizativo. De esta forma, se puede argumentar, que el aprendizaje organizativo
es un proceso idiosincrasico, por lo que cada organizacion tiene un perfil distinto en base a
las caracteristicas que definen sus elementos de gestion tales como: liderazgo, estructura,
estrategia, gestion de personas, sistemas de informacién y comunicacion, y cultura. Ademas,
los elementos de gestion apuntados previamente se caracterizan por la interrelacion que existe
entre ellos. Por consiguiente, se hace necesario actuar en cada uno de estos elementos, si se
quiere favorecer el aprendizaje organizativo.

En lo que se refiere a los resultados del aprendizaje, se espera que de la interaccion entre
los factores condicionantes del aprendizaje se produzca una mejora del comportamiento organi-
zativo, siendo mas precisos, esto significa para la empresa lo siguiente: (1) que puede cambiar de
forma continua, adaptandose para ello a un entorno en continuo estado de cambio y generando
nuevas oportunidades de mercado; (2) una actuacién mas competente, al conferir el aprendizaje
la posibilidad de mejorar las acciones con los distintos agentes, que tienen una vinculacion con
la empresa; y (3) la posibilidad de que se desarrollen los sujetos de la organizacion, debido a que
éstos se encuentran inmersos en un proceso de aprendizaje continuo.

PERSPECTIVAS SOBRE EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Antes de abordar la revision de las investigaciones mas influyentes en el campo del
aprendizaje organizativo hay que destacar tres cuestiones: en primer lugar, se ha analizado
el fendmeno desde diferentes perspectivas, sin que ninguna de ellas se haya erigido como
dominante hasta el momento; mas bien su naturaleza y contenido lleva a que deba consi-
derarse desde un punto de vista complementario. A lo largo del trabajo, habra referencias a
cada una de ellas teniendo en cuenta las aportaciones mas relevantes que hacen los estudios
encuadrados dentro de las mismas (ver Tabla 1). En segundo lugar, hay poco consenso en
cuanto al significado del concepto de aprendizaje organizativo. No obstante, a pesar de todo
esto, en el apartado de conclusiones se muestran algunas de las cuestiones hacia las que se
esta confluyendo en la actualidad. Por ultimo, la corriente sobre aprendizaje organizativo
estd en una etapa formativa, por lo que se debe profundizar en su analisis, tanto desde un
punto de vista teérico, como empirico (Crossan, Lane y White, 1999; Easterby, Crossan, y
Nicolini, 2000).

PERSPECTIVA BASADA EN EL APRENDIZAJE ADAPTATIVO

Uno de los estudios pioneros en el campo del aprendizaje organizativo es el de Can-
gelosiy Dill (1965). Aunque la investigacion es de tipo exploratorio, la idea principal que se
puede extraer es que el aprendizaje organizativo se concibe como un proceso de interaccion
entre la adaptacion que se produce a nivel individual y de subgrupo, y a nivel organizativo.

Cangelosi y Dill (1965) equiparan el proceso de aprendizaje con la habilidad que
tienen las organizaciones para adaptarse al entorno que les rodea. Si bien el aprendizaje
organizativo, como se vera mas adelante, se entiende desde una perspectiva tanto adapta-
tiva como generativa, una de las aportaciones mas notorias en este caso es la idea de que
el aprendizaje se puede dar en varios niveles. En su trabajo identifican tan s6lo dos, por
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una parte, los procesos de adaptacion a nivel individual y subgrupo y, por otra, los que se
producen en el nivel de la organizacion. La adaptacion, en este sentido, se entiende como el
resultado de tres tipos diferentes de tensiones que operan en los dos niveles de aprendizaje
identificados previamente. En el nivel individual y de subgrupo actuarian: (1) la tension
de malestar; y (2) la tension de rendimiento. El primer tipo de tension estd motivada por
la complejidad y incertidumbre del entorno, mientras que en el segundo son varios los
elementos que intervienen: en primer lugar, el interés que pone la empresa en alcanzar
el éxito frente al fracaso. En segundo lugar, los resultados de las decisiones tomadas en el
pasado. En tercer lugar, los incentivos que pueden existir en la organizacion y, finalmente,
la forma en que los directivos se sienten motivados en el desempefio de sus tareas. Es mas,
ambos tipos de tensiones ejercen su influencia primordialmente en el nivel de aprendizaje
individual y de subgrupo, dejando en un segundo plano a la organizacion en su conjunto.

En lo que concierne al nivel de aprendizaje organizativo, existen también dos tipos de
tensiones: (1) la tension de rendimiento; y (2) la tension disyuntiva. La primera de las tensiones
ejerce su influencia tanto en el nivel individual y de subgrupo, como en el nivel organizativo.
Sin embargo, el segundo tipo de tension tan solo lo hace en el ambito organizativo. Esta tltima
tension tiene como origen la divergencia y el conflicto sobre la forma en que se comportan los
individuos. En consecuencia, para Cangelosi y Dill (1965) las organizaciones al tener una serie
de expectativas y normas, acerca del nivel en el que varias actividades deben ser coordinadas,
y sobre el conflicto y desorden que puede ser tolerado, argumentan que cuando la adaptacion
individual y de subgrupo produce divergencia y conflicto, mas alla de lo que la organizacion
puede tolerar, es probable que se produzca el aprendizaje organizativo.

Tabla 1. Perspectivas sobre el Aprendizaje Organizativo.

Perspectivas sobre el Autores

aprendizaje organizativo

Ideas principales

Aprendizaje Adaptativo Las organizaciones se adaptan al entorno, a través del proceso de
interaccion, que se produce entre el nivel individual y de subgrupo,

y el nivel organizativo.

Cangelosi y Dill (1965)

Teorias de la Accion El aprendizaje es un proceso de deteccion y correccion de errores. Argyris (1977)
El aprendizaje es el resultado de un cambio en las teorias de la
accion del individuo.

Sistemas de Aprendizaje Las organizaciones son sistemas de aprendizaje que se diferencian Shrivastava (1983)
entre si segin su orientacion al aprendizaje. Dicha orientacion sera ~ Daft y Weick (1984)

Cambio

Historica

Ventaja Competitiva

Procesamiento

de la Informacion

Proceso Dinamico

la que determine como se produce el proceso de aprendizaje.

Los cambios en el comportamiento de las organizaciones pueden
producirse sin que haya una asociacion cognitiva, y viceversa.

Las lecciones aprendidas de la historia son retenidas a través de
rutinas que van a determinar el comportamiento de la organizacion.

El aprendizaje organizativo es el medio para alcanzar ventajas
competitivas.

El aprendizaje organizativo surge como resultado de una gestion
eficiente de la informacion en las organizaciones.

El aprendizaje organizativo es un proceso dinamico, en el que
existe una interaccion entre los tres niveles de aprendizaje
(individual, grupal, y organizativo) que hay en una organizacion,

de los que se derivan los procesos de exploracion y explotacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Fiol y Lyles (1985)

Levitt y March (1988)
Stata (1989) Senge (1990)
Garvin (1993)

Huber (1991)

Crossan, Lane
y White (1999)

PERSPECTIVA BASADA EN LAS TEORIAS DE LA ACCION
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Una de las limitaciones mas importantes del trabajo anterior reside en que el apren-
dizaje organizativo era entendido como un proceso de adaptacion con el entorno. Dicho
analisis se ve complementado cuando una década después el profesor Argyris (1977) intenta
explicar por qué algunas organizaciones son incapaces de reconocer los errores que come-
ten. Los resultados de sus investigaciones apuntan a que esto es el efecto de un aprendizaje
organizativo deficiente y que, por lo tanto, las organizaciones que identificasen este proble-
ma, deberian implantar para solucionarlo un método que denominaba: aprendizaje de bucle
doble. Teniendo como referente estas ideas Argyris (1977: 116) se refiere al aprendizaje
organizativo “como un proceso de deteccion y correccion de errores”.

Para este autor el aprendizaje organizativo gira en torno a la idea del error. Segtin lo indi-
cado: ;Qué es lo que hace que unas empresas sean mas competitivas que otras? Argyris defiende
que las personas tienen en su cabeza lo que se conoce como teorias de la accion. Dichas teorias se
pueden clasificar en: (1) Modelo [; y (2) Modelo I1. Las teorias de la accion que se dan con mayor
frecuencia en las organizaciones son las teorias del Modelo 1. En este caso, el tipo de aprendizaje
que se fomenta es el de bucle simple. Estas teorias pueden llegar a ser extremadamente dificiles
de corregir, puesto que muchas de las personas que las utilizan son inconscientes de que actiian
bajo esta forma. Esto a su vez les convierte en prisioneros de sus propias teorias, al impedirles
la identificacion de los supuestos errdneos, para poder asi corregirlos. La idea fundamental del
Modelo I es la imposibilidad que tienen las personas para ser conscientes de sus debilidades y
poder de este modo subsanarlas. El resultado para las organizaciones es una disminucion en su
rendimiento. Por otro parte, en el Modelo II el aprendizaje de bucle doble es posible, debido a
que las personas reconocen cuéales son las reglas de tipo cognoscitivo que estan empleando para
esbozar y ejecutar sus acciones. El desenlace es que las empresas ven mejorar su rendimiento,
al poder identificar y corregir los errores.

Dentro del marco planteado por Argyris (1977) también se describe como las per-
sonas que tratan de adoptar el Modelo II son incapaces de hacerlo (i.c., resolver problemas
de bucle doble). Esto se debe a dos grupos de inhibidores que restringen el aprendizaje. El
primero de ellos -bucles primarios- limita la capacidad de las personas para reconocer su
inhabilidad para descubrir o producir soluciones creativas, como resultado de actuar segun
las teorias de la accion del Modelo 1. En el caso de los bucles secundarios, las teorias de la
accion del individuo le llevan a camuflar: (1) el error; (2) los bucles primarios y secundarios
de inhibicion; (3) el propio camuflaje; y (4) el desarrollo de actividades protectoras de su
comportamiento. De esto se deriva la dificultad para generar aprendizaje de bucle doble.

PERSPECTIVA BASADA EN LOS SISTEMAS DE APRENDIZAJE

Dentro de esta perspectiva se pueden distinguir dos importantes trabajos tales como:
(1) Shrivastava (1983); y (2) Daft y Weick (1984). En las dos investigaciones se efectia una
clasificacion de las organizaciones entendidas como sistemas de aprendizaje. La diferencia
fundamental entre ambas reside en los supuestos de partida y las dimensiones que se utilizan
para construir dichas clasificaciones.

Cuando aparece el articulo de Shrivastava (1983) el fenomeno del aprendizaje or-
ganizativo estaba empezando a cobrar un cierto interés, dentro de la comunidad cientifica.
Tomando como punto de partida algunas de las ideas que se han expuesto con anterioridad,
y tratando de expandir el ambito de estudio del aprendizaje organizativo, presenta una tipo-
logia de sistemas de aprendizaje organizativo. Shrivastava se refiere a estos sistemas como
“los mecanismos por los que el aprendizaje se perpetua e institucionaliza en las organiza-
ciones”(1983: 7). Las dimensiones clave que utiliza para clasificar dichos sistemas son: (1)
la dimension individual-organizativa; y (2) la dimension evolutiva-disefio. En la primera,
se considera que el aprendizaje organizativo implica la transformacion del conocimiento
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y las ideas a nivel individual en una “base” de conocimiento organizativo, que ayude en la
toma de decisiones. Esta dimension confiere al individuo un papel destacado, ya que se le
considera como un “agente” de aprendizaje. Segun estos planteamientos las organizaciones,
entendidas como sistemas de aprendizaje, pueden variar desde aquellas que fundamentan
principalmente su proceso de aprendizaje en una sola persona, a las que tienen una orientacion
mas participativa. La introduccion de esta dimension coincide con las nociones iniciales
presentadas por Cangelosi y Dill (1965), al estimar que el aprendizaje organizativo puede
darse en diferentes niveles. Ademas, las ideas que sustentan la creacion de la dimension
precedente también estan vinculadas con el trabajo de Argyris (1977), puesto que se sostiene
que los individuos tienen un papel determinante en los procesos de aprendizaje, al tener la
habilidad y la competencia para hacer las cosas.

En lo que se refiere a la dimension evolutiva-disefio, trata de recoger como los siste-
mas de aprendizaje surgen en las organizaciones. Segin Shrivastava, estos sistemas pueden
aparecer de dos formas: (1) como resultado de las normas socioculturales, las practicas
llevadas a cabo en el pasado, y las tradiciones en gestion; y (2) para satisfacer las necesi-
dades especificas de informacion y aprendizaje que han sido identificadas por la direccion.

Con esta filosofia, aunque centrando su analisis en la habilidad “interpretativa” de las
organizaciones, se encuentra relacionado con el trabajo de Shrivastava el modelo conceptual
de Daft y Weick (1984). Los cuatro supuestos sobre los que se construye dicho modelo son:
(1) las organizaciones son sistemas sociales abiertos que procesan informacion del entorno;
(2) se distingue entre el proceso interpretativo individual y organizativo; (3) los directivos
de nivel estratégico son los que van a formular la interpretacion de la organizacion; y (4)
se entiende que las organizaciones difieren considerablemente en el modo o en el proceso
por el que interpretan el entorno.

El proceso de interpretacion que se lleva a cabo en las organizaciones, en este sentido,
se puede entender como parte integrante del proceso global de aprendizaje organizativo.
Centrandonos en las distintas fases de dicho proceso, en la etapa de exploracion, el énfasis
se dirige hacia la recogida de informacion del entorno. En la etapa de interpretacion, se le da
sentido a la informacion. Finalmente, en la Gltima etapa, tiene lugar el aprendizaje. A partir de
esta concepcion sobre el proceso de aprendizaje, Daft y Weick (1984: 286) lo definen como
“el proceso por el que se desarrolla el conocimiento sobre las relaciones del resultado de la
accion entre la organizacion y el entorno”. El analisis precedente sirve como paso previo,
a la construccion de una matriz en la que se clasifican las organizaciones, atendiendo a la
forma en que interpretan su entorno. Para la construccion de la misma se contemplan dos
dimensiones: (1) las suposiciones sobre el entorno; y (2) el comportamiento organizativo.
Del cruce de ambas dimensiones surgen cuatro tipos de interpretacion organizativa: (1)
representativa; (2) descubrimiento; (3) vision condicionada; y (4) vision no dirigida.

La forma representativa, se caracteriza por considerar el entorno como no analiza-
ble. Estas organizaciones construyen sus propios entornos, tratan de obtener informacion
intentando nuevos comportamientos, e ignoran las reglas precedentes y las expectativas
tradicionales, buscando con ello construir nuevos mercados, dejando en un segundo plano
el analisis de la demanda. En el modo de descubrimiento, las organizaciones son activas
en lo que concierne al analisis del entorno. No obstante, en el momento de competir, basan
mas sus acciones en el estudio formal de la demanda, con lo que utilizan las actividades
de investigacion de mercados, estudio de tendencias, y predicciones, con el objetivo de
detectar oportunidades.

En la vision condicionada, se parte de la base de que el entorno es analizable. A
pesar de ello las organizaciones aprenden del entorno de forma tradicional, debido a que
los procedimientos para la recogida de la informacion y las interpretaciones se desarrollan
dentro de los limites habituales, sin la utilizacion de procedimientos creativos y innovadores.
Por ultimo, la vision no dirigida, parte de la base de que el entorno no se puede analizar,
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a lo que habria que unir la actitud pasiva que se desarrolla en la obtencion de informacion
del entorno para la toma de decisiones, guiando de esta forma sus acciones a través de las
sefales de caracter subjetivo que estan disponibles en el mercado.

PERSPECTIVA BASADA EN EL CAMBIO

Hasta el momento, ninguna de las clasificaciones, modelos y definiciones habian
sido ampliamente aceptadas por la comunidad cientifica. No obstante, a pesar de todo esto,
se empezaba a dar por supuesto el hecho de que las empresas que tenian una orientacion
hacia el aprendizaje, mejorarian su competitividad en un futuro. La trascendencia de esta
afirmacion es, que convertia el aprendizaje organizativo en una corriente de investigacion
con importantes repercusiones para el ambito empresarial y, por consiguiente, la comuni-
dad académica tenia que seguir impulsando y profundizando en su estudio. Fiol y Lyles
(1985) sefialan en esta linea que en las investigaciones que se habian desarrollado hasta
entonces se podian apreciar dos areas de consenso, que servian como punto de partida,
para la construccion de una futura teoria sobre el aprendizaje organizativo: en primer lugar,
se estima que el alineamiento de las organizaciones con el entorno, es lo que les hace ser
competitivas y que puedan sobrevivir en el largo plazo, siendo éste quien determine el tipo
de accion. De esto se deriva que el alineamiento implica, que las organizaciones tengan el
potencial de aprender, para poder asi identificar y llevar a cabo las acciones que les haga
ser competitivas. En segundo lugar, se discierne entre los niveles de aprendizaje individual
y aprendizaje organizativo. Es mas, el aprendizaje organizativo ya no se concibe como la
suma del aprendizaje individual que existe en una organizacion.

Fiol y Lyles también argumentan que las organizaciones desarrollan sistemas cogniti-
VOs y memorias, que aunque no ejerzan una influencia en los miembros actuales, si lo pueden
hacer, por ejemplo, a través de historias y normas, en los que estén en un futuro. Asimismo,
los autores reconocen la necesidad de unificar criterios dentro de este campo, a la vez que
consideran necesario generar una definicion que ayude en la construccion de una teoria, por lo
que conciben el aprendizaje organizativo como “el proceso de mejorar las acciones a través
de un mejor conocimiento y comprension” (1985: 803). Las implicaciones que resultan de
esta definicion son, por lo tanto, que dentro del contexto del aprendizaje organizativo, se
hace imprescindible distinguir entre cognicién -conocimiento- y comportamiento. Esto
se debe, por una parte, a que los cambios en el comportamiento pueden ocurrir sin que se
produzca un desarrollo en la asociacion cognitiva y, por otra parte, a que la adquisicion de
nuevo conocimiento puede tener lugar sin que se origine un cambio de comportamiento.

PERSPECTIVA HISTORICA

Relacionado con los trabajos anteriores se encuentra el de Levitt y March (1988). En
esta investigacion se considera, al igual que en toda la literatura precedente, que el aprendizaje
organizativo es un proceso, es decir, que esta integrado por un conjunto de fases sucesivas.
La interpretacion que se hace de este fenomeno se fundamenta en tres ideas basicas: (1) el
comportamiento de las organizaciones se basa en rutinas; (2) las acciones que llevan a cabo
las organizaciones son dependientes de la historia; y (3) las organizaciones estan orientadas
por unos objetivos.

Seglin lo indicado, Levitt y March entienden que “las organizaciones aprenden codi-

ficando las inferencias de la historia en rutinas que guian el comportamiento” (1988: 319).
En este sentido, las lecciones que se derivan de la historia son capturadas de tal forma que
son accesibles al resto de la organizacion. Las rutinas, desde este punto de vista, tienen un
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papel determinante para que se produzca el aprendizaje organizativo, ya que éstas se trans-
miten a través de la socializacion, educacion, imitacion, traslado de empleados, y fusiones y
adquisiciones. Las rutinas ademas son grabadas en una memoria colectiva; y éstas a su vez
iran cambiando en base a la experiencia y las interpretaciones que se hagan de la historia.
A partir de las ideas precedentes, Levitt y March examinan los siguientes elementos:
(1) el aprendizaje de la experiencia; (2) la interpretacion de la experiencia; y (3) la memoria
organizativa. En el primer caso, se distingue entre: el aprendizaje que procede de la expe-
riencia directa, y el aprendizaje que resulta de la experiencia de otros. En el segundo caso,
las lecciones que se desprenden de la experiencia se derivan de una serie de observaciones de
una realidad compleja y cambiante; siendo aquello que acontece algo que no se puede obser-
var con total “objetividad”, al ser dificil en muchas ocasiones identificar la causalidad de los
acontecimientos. En el lltimo caso, la idea fundamental es que las lecciones que se derivan
de la experiencia se mantienen y se acumulan dentro de las rutinas. Esto se produce a pesar
de la rotacion de empleados y el paso del tiempo, con lo que se permite: (1) que puedan ser
transmitidas al resto de la organizacion; y (2) que puedan guiar su comportamiento futuro.

PERSPECTIVA BASADA EN LA VENTAJA COMPETITIVA

En esta perspectiva de analisis se pueden identificar tres estudios de gran relevancia:
(1) Stata (1989); (2) Senge (1990); y (3) Garvin (1993). Aunque estas investigaciones parten
de la premisa de que el aprendizaje organizativo es una fuente de ventaja competitiva, cada
una de ellas dirige la atencion hacia distintas problematicas.

En el trabajo de Stata (1989) se introduce la idea de que el aprendizaje organizativo
puede ser el medio para alcanzar una ventaja competitiva sostenible en las organizaciones.
Defiende esta postura, indicando que los problemas mas serios a los que se enfrentan las
organizaciones para ser competitivas, no se encuentran en una escasa innovacion de pro-
ducto o de tecnologia, sino en una falta de innovacion en la gestion, por lo que el reto de las
organizaciones tiene que estar dirigido a entender mejor este tipo innovacion.

No obstante, si bien éste fue el planteamiento inicial de su investigacion, a medida
que fue avanzando en la misma, surgio el concepto de aprendizaje organizativo como ele-
mento fundamental para favorecer la mejora y el cambio organizativo y, por consiguiente,
la competitividad de las organizaciones. Arie de Geus (1988) ejercié una influencia muy
importante en sus ideas sobre la competitividad de las empresas. De Geus consideraba, que
la capacidad que las organizaciones tienen para sobrevivir en el largo plazo, depende en gran
medida de la capacidad de los directivos mas veteranos tanto para absorber aquello que se
esta produciendo en el entorno empresarial, como para generar acciones concretas en base
a dicha informacion. De acuerdo con estos planteamientos, Stata se refiere al aprendizaje
organizativo como “un proceso que supone nuevo conocimiento e ideas y la modificacion
del comportamiento” (1988: 64). Distingue, asimismo, entre el nivel de aprendizaje indi-
vidual y el nivel de aprendizaje organizativo, considerando que si bien el aprendizaje que
se produce en ambos niveles implica nuevas ideas y, de este modo, una modificacion del
comportamiento, el aprendizaje organizativo va mas alla puesto que: (1) se produce a partir
de ideas, conocimiento, y modelos mentales compartidos; y (2) se construye a partir del
conocimiento pasado y la experiencia, es decir, la memoria organizativa.

Por otra parte, tratando de dar respuesta al interrogante: ;,Qué tipo de persona puede
liderar mejor las organizaciones de aprendizaje? Senge (1990) analiza cuéles son los “roles”
que tendran que desempeiiar este tipo de personas y qué habilidades deberan poseer. Para
Senge al igual que Stata, el aprendizaje organizativo es fundamental para mantener la com-
petitividad de las organizaciones, aunque su investigacion se centra en el lider, argumentando
que éste es la “pieza” fundamental para construir organizaciones de aprendizaje. Esto se debe
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aque: (1) genera una tension creativa; (2) desempefia nuevos “roles”; y (3) desarrolla nuevas
habilidades. En consecuencia, el proceso para la construccion de organizaciones de aprendizaje
tiene su origen en el principio de la “tension creativa”. Esto significa que el lider tiene que ser
capaz de gestionar la tension que se manifiesta, al tratar de aproximar la realidad actual de la
organizacion -donde estamos- hacia su vision -donde queremos ir-.

El espacio que separa ambas posiciones, segiin Senge, va a generar una tension que se
puede solventar por dos procedimientos: por una parte, aproximando la realidad a la vision
y, por otra, acercando la vision hacia la realidad actual de la organizacion. A esto habria
que afiadir, que para gestionar dicha tension creativa, el lider ademas tiene que ser capaz de
desempeiar nuevos “roles” tales como: (1) el de disefiador; (2) el de maestro; y (3) el de
administrador. Al mismo tiempo tendra que desarrollar nuevas habilidades entre las que se
encuentran: (1) construir una vision compartida; (2) analizar los modelos mentales; y (3)
pensar de forma sistémica.

Relacionado con el trabajo de Stata (1989) y el de Senge (1990), en el sentido de que
la supervivencia de las empresas esta vinculada a una mejora continua y un compromiso hacia
el aprendizaje, Garvin (1993) defiende que en ausencia de aprendizaje, las organizaciones al
igual que los individuos repiten las practicas mas antiguas, lo que conlleva que los progresos
en la competitividad se conviertan en fruto de la casualidad y/o tengan una corta duracion.

Aunque Garvin comparte las ideas presentadas por Stata o Senge, su critica hacia
estas investigaciones tiene una doble vertiente: en primer lugar, no resuelven una cuestion
trascendental: ; Como se implantan todas estas ideas en las organizaciones? En segundo lugar,
propone la necesidad de desarrollar una definicion de aprendizaje organizativo que se pueda
llevar a la practica, debido a que las que se incluyen en estas investigaciones, desde su punto
de vista, no son operativas. Por esta razon, para Garvin una organizacion de aprendizaje debe
definirse como “habil en la creacion, adquisicion, y transferencia de conocimiento, y en la
modificacion de su comportamiento para reflejar nuevo conocimiento e ideas” (1993: 80).
Esta definicion supone que para que se produzca aprendizaje organizativo, deben ir apare-
jados una serie de cambios en la forma en que se realiza el trabajo en las organizaciones.

El énfasis por ello se dirige a la gestion de los procesos de aprendizaje organizativo,
por lo que reconoce una serie de actividades en las que deberian ser héabiles las organiza-
ciones de aprendizaje, como son: (1) la resolucion de problemas de forma sistémica; (2) la
experimentacion; (3) el aprender de la experiencia pasada; (4) el aprender de otros; y (5)
la transferencia de conocimiento. En definitiva, las organizaciones que conciban sistemas
y procesos que estimulen estas actividades, podran gestionar el aprendizaje de forma mas
efectiva.

PERSPECTIVA BASADA EN EL PROCESAMIENTO DE LA INFORMACI-
ON

En otro frente, se encuentra el estudio de Huber (1991) que presenta un enfoque del
aprendizaje organizativo basado en el procesamiento de la informacion. El objetivo de este
trabajo es contribuir a un entendimiento mas completo del aprendizaje organizativo, por lo
que presenta cuatro conceptos, que desde su punto de vista formarian parte del proceso de
aprendizaje organizativo, tales como: (1) la adquisicion de informacion; (2) la distribucion
de la informacion; (3) la interpretacion de la informacion; y (4) la memoria organizativa.
De esta forma, Huber sostiene “que una entidad aprende si a través del procesamiento de la
informacion cambia el alcance de sus comportamientos potenciales” (1991: 89). Un hecho
a destacar es, que si bien su vision del aprendizaje organizativo difiere a la presentada en
la seccion precedente (Stata, 1989; Senge, 1990; Garvin, 1993), coincide con este conjunto
de trabajos en que, para que el aprendizaje organizativo se produzca, se tiene que originar
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al menos un cambio de comportamiento. La utilidad de una definicion tan amplia sobre el
aprendizaje organizativo reside, segiin Huber, en que al mencionar “entidad” nos podemos
estar refiriendo indistintamente a: una persona, un grupo de personas, una organizacion,
una industria, o a la sociedad.

Al hilo de lo apuntado, se hace necesario profundizar en el analisis de cada una de las
etapas que integran el proceso de aprendizaje organizativo. Asi, para el caso de la adquisi-
cion de informacion, ésta se puede capturar a través de multiples actividades organizativas,
tanto formales como informales, por medio de: (1) los individuos u organizaciones que
crean nuevas organizaciones; (2) la experiencia directa; (3) otras organizaciones; (4) nuevos
miembros de la organizacion; y (5) la busqueda de informacion. En cuanto a la distribucion
de informacion, se puede destacar que es un proceso determinante en la aparicion y amplitud
del aprendizaje organizativo. Esto se debe, en primer lugar, a que los individuos de una
organizacion desarrollan “nueva” informacion, a partir de la que obtienen de otras unidades
organizativas. En segundo lugar, la distribucion de informacion conduce a un aprendizaje
organizativo mas amplio, debido a que en muchas ocasiones las organizaciones “no saben
lo que saben”.

Con relacion a la interpretacion de la informacion, parece razonable que se producira
un mayor aprendizaje, cuanto mas numerosas y variadas sean las interpretaciones que se
llevan a cabo en una organizacion, debido a que éstas cambian el alcance de los compor-
tamientos potenciales de la misma. También se puede argumentar que se origina un mayor
aprendizaje, cuando las unidades organizativas entienden la naturaleza y las distintas inter-
pretaciones que otras unidades hacen de la informacion. Por ultimo, en lo que concierne a
la memoria organizativa, se puede apuntar que el componente humano de la misma, suele
ser en la mayoria de las ocasiones menos que satisfactorio. En sintesis, el problema de una
mala memoria organizativa puede ser el resultado de: (1) la rotacion de los empleados; (2)
la no anticipacion de necesidades futuras de informacion; y (3) el desconocimiento, por
parte de los miembros de la organizacion, de la posesion o almacenamiento de informacion
por otros miembros.

PERSPECTIVA BASADA EN UN PROCESO DINAMICO

Recientemente ha aparecido una investigacion que ha supuesto un avance considerable
con relacion a los estudios precedentes. En esta linea, en el trabajo de Crossan, Lane y White
(1999) se propone un modelo conceptual de gran poder explicativo, que se construye a partir
de las siguientes premisas: en primer lugar, se estima que el aprendizaje organizativo implica
una tension entre la asimilacion de nuevo conocimiento -exploracion- y la utilizacion de lo
que ya se ha aprendido -explotacion-.

La idea que plantean estos autores no es nueva, ya que Argyris (1977) se refirid a la
misma, aunque con una denominacion diferente, al explicar las diferencias entre el apren-
dizaje de bucle simple y el aprendizaje de bucle doble; y ademas actualmente se entiende
que las organizaciones de aprendizaje cuentan tanto con un aprendizaje adaptativo, como
generativo que en definitiva es uno de los elementos que les hacen ser competitivas. No
obstante, lo novedoso de esta premisa es el énfasis que Crossan, Lane y White ponen en la
tension que existe entre ambos tipos de aprendizaje. Asi, de los trabajos examinados, el de
Senge (1990) es el unico que centra parte de su investigacion en este fendmeno, aunque su
interés se dirige hacia el estudio de los “roles” y las habilidades que deben tener los lideres
que gestionan este tipo de tension.

En segundo lugar, se argumenta que el aprendizaje organizativo se da en varios niveles:
individual, grupal, y organizativo. Una de los primeros trabajos que menciona esta idea es el
de Cangelosi y Dill (1965), aunque tan s6lo distingue entre el aprendizaje a nivel individual y
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de subgrupo, y el aprendizaje a nivel organizativo. Asimismo, en otras investigaciones como
la de Daft y Weick (1984), Stata (1989), Senge (1990), y Garvin (1993), si bien se habla de
niveles de aprendizaje tan solo se hace referencia al nivel individual y al organizativo.

En tercer lugar, se plantea que los tres niveles de aprendizaje organizativo estan unidos
por procesos sociales y psicologicos; hecho de destacar, puesto que en los trabajos revisados
hasta el momento no se habian identificado este tipo de conexiones entre los distintos niveles.
Los procesos a los que se hace referencia son: la intuicion, la interpretacion, la integracion,
y la institucionalizacion. Por ultimo, sostienen que la cognicion -conocimiento- influye en
la accidn, y viceversa. Esta afirmacion se recoge con anterioridad en Daft y Weick (1984),
Levitt y March (1988), Stata (1989), Huber (1991), y Garvin (1993) pero tan sélo en un
sentido unidireccional (cognicion > accion).

A partir de estas premisas, Crossan, Lane y White construyen un modelo conceptual
que integra los procesos de intuicion, interpretacion, integracion e institucionalizacion a lo
largo de los tres niveles de aprendizaje, considerando el aprendizaje organizativo como un
proceso dinamico, que implica explorar nuevo conocimiento -feed forward- y explotar el
que ya se ha adquirido -feedback-. De acuerdo con estos autores, a través del proceso de
“feed forward”, las ideas y acciones nuevas pasarian de forma sucesiva, desde los niveles
de aprendizaje individual hasta llegar al nivel organizativo. Por otra parte, en el proceso
de “feedback”, aquello que ya se ha aprendido, se traslada desde el nivel de aprendizaje
organizativo a los niveles grupal e individual.

CONCLUSIONES

La revision de las investigaciones precedentes ha puesto de manifiesto que es una
tarea bastante compleja la construccion de una teoria en el ambito del aprendizaje organi-
zativo. Las razones que pueden explicar este hecho son dos: en primer lugar, la evolucion
de esta corriente de investigacion no ha tenido como resultado una perspectiva de analisis
que predomine sobre las demads, aunque se ha podido constatar que son complementarias.
En segundo lugar, se ha demostrado que existe todavia poco consenso en cuanto al signifi-
cado del concepto de aprendizaje organizativo, por lo que se hace evidente la necesidad de
profundizar en el estudio de este fendmeno desde un punto de vista tedrico.

A pesar de todo esto, se pueden destacar algunas cuestiones hacia las que se esta
convergiendo en este campo de investigacion, y que se presentan a continuacion:

1. Las organizaciones de aprendizaje organizativo cuentan tanto con un aprendizaje
adaptativo como generativo que, en definitiva, es uno de los elementos que les
hace ser competitivas en el largo plazo. Relacionado con esta idea se encuentra
también la trascendencia de formar lideres que cuenten con las habilidades
necesarias para gestionar la tension que surge entre ambos tipos de aprendizaje
(Senge, 1990).

2. El conocimiento influye en la accion y viceversa, con lo que se hace posible
concebir una definicion de aprendizaje organizativo mas amplia. Este hecho es
de destacar, ya que en estudios precedentes, esta idea se recogia tan s6lo en un
sentido unidireccional - cognicion -> accion - (Dafty Weick,1984; Levitt y March,
1988; Huber 1991).

3. Lacompetitividad a largo plazo de las empresas esta estrechamente vinculada al
aprendizaje organizativo, debido a que se considera que éste puede ser el medio
para alcanzar ventajas competitivas (De Geus, 1988; Stata, 1989; Senge, 1990;
Garvin, 1993).
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Finalmente, en lo que se refiere a las cuestiones pendientes de estudio, que se derivan
del trabajo aqui presentado, se encuentran los siguientes interrogantes: (1) ;Representan
cada una de las perspectivas de analisis del aprendizaje organizativo, procesos distintos, o
diferentes partes de un mismo proceso?; y (2) ¢Cual ha sido el proceso evolutivo que ha
seguido la corriente de investigacion sobre aprendizaje organizativo?
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MODELOS ALTERNATIVOS PARA A UTIL,IZAQAO
DE INFRA-ESTRUTURAS DE CHAVE PUBLICA
NO COMERCIO ELECTRONICO

Carlos Serrdao & José Cordeiro Gomes*

RESUMO

A actual Nova Economia, baseada essencialmente na Internet, depende em muito
da validade e seguranga da informag@o. O comércio em geral ndo poderia existir se
ndo existisse um lago de confianga entre vendedores e compradores, ¢ em particular
no Comércio Electronico este aspecto ¢ de especial importancia devido a inexisténcia
do tradicional contacto fisico entre ambos. De facto, a confianga é a fundagao de todo
o comércio. Apenas se as relagdes comerciais forem seguras contra intrusdes, ma
utilizagdo, sabotagem, utilizagdo lesiva ou roubo se conseguem estabelecer relagdes
de confianga. Apesar deste problema ndo depender somente de uma componente tec-
nolégica ndo ha davida de que esta representa um papel extremamente importante, que
passa pela utilizag@o de tecnologia criptografica, garantindo principios fundamentais:
privacidade, autenticag@o, integridade ¢ ndo repudio. O modelo de confianga ubiquo
que lhe esta subjacente designa-se por PKI ou Infra-estrutura de Chave Publica.

Palavras-chave: PKI, Seguranca, Confianga, Criptografia, E-Business, E-
-Commerce.

I. INTRODUCAO

O mercado do futuro ira ser global e electronico, representando uma mudanga profunda
da forma de conduzir negécios. Esta mudanga profunda, amplamente reconhecida, esta ja a
iniciar-se, atingindo propor¢des significativas nos Estados Unidos e na Europa (Eng, 2000).

Este crescimento depende do nimero de empresas, organismos de administragdo e
utilizadores particulares que adiram, mas ¢ um fendmeno em expansdo que conduz a uma
utilizagdo bastante alargada.

A visdo que prevalece ¢ a de que a economia ird organizar-se em torno de vastos
sistemas de negodcio electronico, constituidos por redes de fornecedores, distribuidores
e clientes, que utilizardo meios electronicos como plataformas base para colaborarem e
competirem no mercado.

A criac¢do desta nova forma de organizacdo, frequentemente designada por Nova
Economia, reside na possibilidade das empresas e organizagdes em geral se reinventarem,
aproveitando o seu conhecimento ¢ as suas potencialidades internas para, com base nas pos-
sibilidades oferecidas pela tecnologia, se reposicionarem nas cadeias de valor, redefinirem
o0s seus processos de negdcio, aumentarem a produtividade e se globalizarem.

* Docentes do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.
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A ligagdo entre os diferentes participantes nos processos de negdcio existe desde
a criacdo do mercado, no entanto, o factor significativo de altera¢do que foi introduzido
pela tecnologia actual dos computadores € o conjunto das caracteristicas do novo tipo de
relacionamento econdémico, que passou a ser directo, interactivo, activo a todo momento e
omnipresente (Kaen, Ballance, Chan, Schrume: 1992).

A capacidade disponibilizada pelos computadores interligados em varios niveis de
rede vai para além do mercado - permite transferir e partilhar informagéo e conhecimento,
melhorar o processo de decisdo, eliminar esfor¢o duplicado, favorecer o trabalho em equipa
mesmo remotamente, ligar estreitamente quem trabalha, em suma, repensar toda a organiza-
¢do da empresa e dos seus processos de negocio (Garfinkel, Spafford:1997). E este contexto
mais alargado que terd um impacto profundo na estrutura das empresas e organizagoes ¢
conduzira realmente a uma Nova Economia.

Esta Nova Economia, baseada essencialmente na Internet, depende em muito da
validade e da seguranga da informagdo (Garfinkel, Spafford:1997). O comércio ndo podera
existir se ndo existir confianga entre o vendedor ¢ comprador on-line. Numeros de cartdes
de crédito e outros dados sensiveis ndo podem ser transmitidos em claro sem qualquer
mecanismo de protec¢ao' (Commercents:2000).

Ao longo deste artigo irfo ser focadas as principais tecnologias emergentes que
permitem a utilizagdo de mecanismos de confianga electronicos, comparando-os com os
seus equivalentes no mundo real. De seguida serdo apresentadas as infra-estruturas de chave
publica, assim como as vantagens que estas podem trazer para o Comércio e Negocio Elec-
tronico. Por ultimo sdo apresentados os principais modelos de confianga PKI, assim como
a sua adequagdo para o estabelecimento de varios tipos de confianga na Nova Economia.

Il. TECNOLOGIAS DE SEGURANCA EMERGENTES

Trés tecnologias de seguranga tém vindo a marcar o panorama: os certificados digitais,
a criptografia e as PKI (Eng,2000). Todas estas tecnologias estao relacionadas e ndo podem
existir dissociadas umas das outras. Os certificados digitais dependem da criptografia de
chave publica, uma vez que associam a identidade de uma entidade a sua correspondente
chave publica através da inser¢do de uma assinatura digital produzida por uma autoridade de
confianga (Autoridade de Certificagdo). A criptografia recorre as PKI como mecanismo eficaz
para estabelecer a confianga entre as entidades que desejem trocar dados utilizando chaves
criptograficas®. Por seu turno, as PKI dependem de certificados digitais e de criptografia
para poderem operar em seguranga ¢ estabelecerem relagdes de confianga com outras PKI.
Estas tecnologias estdo a ajudar as empresas a construirem ¢ a reformularem os seus
negocios para a Web, enquanto que asseguram que informagao vital dos consumidores e da
propria empresa ¢ mantida confidencial. Os certificados digitais sdo importantes para diferen-
tes tipos de negocio (Eng,2000). Ajudam os consumidores e os negocios a verificar a fonte da
informagao e na determinagdo da autenticidade de aplica¢des de sofiware e outros produtos.
Sem a existéncia de certificados digitais, modelos de negdcio baseados na distribuigdo
de software através da Internet, estaria condenada ao fracasso e ndo teria amadurecido como
tem vindo a fazé-lo ao longo dos tlltimos anos. Sem uma forma fécil de verificar a fonte de
actualizacdes de produtos, correcgdes de software e actualizagdes de ferramentas antivirus,
os clientes ndo poderiam de todo confiar na informagéo fornecida pelos negocios on-line.
A maturagdo deste tipo de tecnologias, ao longo dos ultimos tempos, tem ajudado
em muito o crescimento da Economia Internet. Os negocios tém tido redugdes significativas

! A criptografia ¢ um exemplo de um dos mecanismos mais utilizados como medida de protecgao.
2 As PKI certificam que as chaves criptograficas utilizadas na troca de dados pertencem efectivamente as entidades
que as utilizam.
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de custos através da utilizag@o destas tecnologias, o que permite uma forma de troca viavel
e de confianca de produtos e de informacgdo (Gerck,1998; Keen et al., 1998). Mais, estas
tecnologias tém permitido o verdadeiro comércio baseado em Internet e a utilizagdo da Web
pelos negocios, o que sem a utilizagdo de certificados digitais, criptografia e PKI seria de
todo impensavel (Stalling, 2000). Negocios baseados na Web espalhados por todo o mundo
ndo teriam a possibilidade de funcionar, ou teriam o seu funcionamento extremamente res-
tringido, se ndo tivessem a possibilidade de verificar informagao, encripta-la, partilhar as
chaves de encriptagdo com os seus empregados, clientes e parceiros de negocio.

Cada vez mais se tem verificado uma adop¢ao mais alargada dos certificados digitais,
da criptografia e do PKI pelos negocios na Internet, uma vez que mais e mais empresas
adoptam a tecnologia (Nash, Duane, Joseph, Brink, 2001), existindo igualmente uma cres-
cente percepgao por parte dos consumidores das suas vantagens.

Recentemente foi realizado um estudo pela CommerceNet (2000), em que eram
identificadas as principais barreiras e inibidores do Comércio Electronico de trés perspec-
tivas distintas: Comércio Electronico B2B? em Grandes Empresas, em Pequenas e Médias
Empresas e no Comércio Electronico B2C*.

De acordo com este estudo, a mais importante barreira ao crescimento do Comércio
Electronico continuam a ser as preocupacdes de seguranga: Seguranga ¢ Encriptacdo, Con-
fianca ¢ Risco, Autentica¢do dos Utilizadores e Inexisténcia de Infra-estruturas de chave
publica, Fraude ¢ Risco de Perda de Informacdo e Questdao Legais sdo alguns dos aspectos
mais citados neste estudo (CommerceNet, 2000).

A confianga sempre representou um papel fundamental nos negocios. Como percursor
fundamental do comércio a confianga estd incorporada em todas as estruturas e processos
de mercado (Gerck: 1992; Keen et al,1998). No entanto, o Comércio e Negocio Electronico
modificaram profundamente essas estruturas e processos, € o proprio conceito de confianca
sofreu igualmente alteragdes.

A. UMA NOVA FORMA DE FAZER NEGOCIOS

A chegada do Comércio e Negocio Electronico impulsionou as empresas e a propria
sociedade para uma nova era de negbcios, em que os efeitos se fazem sentir. Industrias in-
teiras estdo a sofrer uma profunda “desintermediac@o” e reestruturacdo. As empresas estao
a redefinir quem elas sdo e como virdo a actuar nesta nova era (Baltimore Technologies,
2001). A concorréncia forga-as a reavaliar as relagdes fundamentais e os consumidores es-
tdo a ganhar cada vez mais importancia no mercado. E a primeira vez que, alteragdes desta
magnitude se vislumbram em t8o curto periodo de tempo nesta era moderna dos negbcios.

Estas alteracOes afectaram as estruturas sobre as quais 0s negocios tém vindo a con-
duzir toda a sua actividade nos mercados. Relagdes entre compradores e vendedores estdo
a ser redefinidas e novas regras de negociacdo evoluiram e novos modelos de negdcio tém
vindo a surgir. As regras de negdcio implicitas sob as quais os negdcios sdo conduzidos
estdo a ser colocadas de parte e novas regras estdo a ser criadas (Gerck, 1998). Ao ritmo
que as estruturas e processos de mercado tendem a evoluir rapidamente para o Comércio
e Negocio Electronico, os mecanismos de confianga existentes revelam-se profundamente
ineficientes (Gerck, 1998). A auséncia de um consenso universal na forma como a confianga
¢ estabelecida no Comércio e Negdcio Electronico ¢ um dos aspectos inibidores do mesmo.

Estruturas comerciais sempre incluiram elementos implicitos e explicitos que esta-
belecem um ambiente aceitavel no qual as transacgdes de negocio podem ser efectuadas a
um nivel aceitavel de risco: lei comercial, normas regulamentares, apertos de méo, entre

outros (Norris West_Gaughan_2000). Todos estes elementos foram agregados em varios

3 Business-to-Business
4 Business-to-Consumer
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modelos de confianga que permitiam que os varios negdcios e mercados pudessem operar.
No entanto, o aparecimento quer da Internet, quer do Comércio e Negocio Electronico
alteraram profundamente estes modelos de confianga previamente estabelecidos tornando-
-os perfeitamente inadequados para esta nova era dos mercados e negocios electronicos.

Como consequéncia, a incerteza e um crescimento do risco ensombra 0 novo espago
de mercado: os legisladores hesitam no desenvolvimento de novas ferramentas legais que
possam acompanhar a evolucao natural dos mercados; os consumidores ndo possuem formas
eficazes e simples de determinarem com quem estdo a realizar negdcios; os novos modelos
de negdcio electronico tornam a aplicagdo de algumas das actuais normas, perfeitamente
questionaveis. Os actuais modelos de confianga ndo se adequam ao meio ¢ aos desafios
colocados pelos mercados electronicos dos nossos dias.

B. COMERCIO E NEGOCIO ELECTRONICO

O Comércio e Negocio Electronico pode ser analisado e avaliado de varias perspec-
tivas, interligando varios actores principais em varios cendrios: Consumidores, Empresas e
Administragdo Publica (ver Figura 1). Entre estes actores, devem existir relagdes de confianga
entre eles que podem ser estabelecidas utilizando os modelos mais apropriados para cada
um deste tipo de relagdes, como teremos oportunidade de ver mais adiante.

De acordo com os mais recentes estudos realizados para a Europa Comunitaria, o
Comércio Electronico representou em 1999 um volume de negocios de cerca de 17000
milhdes de euros e previsdes apontam para que em 2002 este valor possa ascender a cerca
de 199000 milhdes de euros’.
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Figura 1 Relagdes de Comércio e Negocio Electronico

Como pode ser facilmente constatado, por este e por outros estudos semelhantes, o
volume de negocios e de transacgdes na rede ¢ demasiadamente elevado para que as preo-
cupagdes de seguranga possam ser ignoradas.

Aspectos como a Privacidade, Autenticagdo, Integridade e Ndo Repudio sdo importantes
para a implementacdo e realizagdo de Comércio e Negocio Electronico e as Infra-estruturas de
Chave Publica (PKI), o elemento principal que permite garantir este aspecto (Stallings, 2000).

IIl. AS INFRA-ESTRUTURAS DE CHAVE PUBLICA

As Infra-estruturas de Chave Publica (PKI) sdo cada vez mais uma componente das
arquitecturas de seguranga das empresas (Addams, Lloyd: 1999). As PKI proporcionam um
ponto de foco para muitos aspectos da gestdo de seguranga, assim como funcionam como
impulsionadores da utilizagdo de um crescente nimero de aplicagdes se seguranca. Muitos

’> Outros estudos apontam para outros valores, nomeadamente a nivel mundial.
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dos protocolos standard para correio electronico seguro, acesso Web, Redes Privadas Vir-
tuais (VPN) e sistemas de autenticacdo de utilizadores através de “sign-on” unico fazem
utilizagao de certificados de chave publica e como tal necessitam das PKI (Stallings: 2000).

Estas tecnologias PKI proporcionam importantes vantagens para as entidades que
as utilizam, nomeadamente ( Addams et al, 1999; Nash et al., 2001):

* Redugédo de custos administrativos;

* Redugdo do nlimero de eventos “sign-on” requeridos pelos utilizadores finais;

* Redugdo da utilizagdo de papel e melhoria da eficiéncia do fluxo de trabalho
através de processos de negdcio mais automaticos e seguros;

* Optimizagdo da produtividade da for¢a de trabalho;

* Reduzidos requisitos de treino para os utilizadores finais relacionados com os
servigos de seguranca.

As fundagdes do PKI sdo ja conhecidas acerca de duas décadas com a invengéo da
criptografia de chave publica, no entanto a tecnologia PKI apenas teve o seu desenvolvimento
comercial nos ultimos anos, com a crescente procura comercial de servigos PKI nos tltimos
tempos por parte das empresas (Eng: 2000).

A seguranga electronica depende de processos e servigos que permitam a construgao
de uma solug@o segura para a distribui¢do de informag@o de negdcio e servico através da
rede ( Addams et al., 1999; Stallings, 2000). Estes servigos incluem:

+ Identificaciio: processo de reconhecimento de um determinado individuo;

* Autenticacio: processo através do qual se prova e verifica determinada informacao;
* Autorizagao: processo de determinar o que uma entidade esta autorizada a

+ realizar;

» Integridade: processo de assegurar que a informagao ¢ inalterada;

* Confidencialidade ou Privacidade: processo de manutengéo de informagao secreta;
+ Nao Repudio: processo que significa que ndo se pode negar a ter feito algo.

Todos estes servigos sdo utilizados de uma forma, ou de outra, no nosso dia a dia. O
desafio consiste na reproducéo de servigos semelhantes no mundo do Comércio e Negdcio
Electronico. As técnicas que sdo utilizadas para criar os equivalentes electronicos destes
servigos sdo baseadas em criptografia (Stallings, 2000).

As PKI proporcionam ferramentas que permitem a disponibilizacdo de servigos de
seguranca baseados em criptografia de chave assimétrica (ou criptografia de chave publica).
Outras infra-estruturas que utilizam apenas criptografia simétrica tém vindo a ser sistema-
ticamente utilizadas, como é por exemplo o caso do Kerberos (Stallings: 2000), mas tém
tido pouco sucesso devido essencialmente a problemas de gestdo, escalabilidade e ciclo
de vida das chaves criptograficas. As solu¢des PKI permitem a criagdo de identidades e o
estabelecimento da confianga a elas associada para processo de identifica¢do e autenticagédo
através da ligacdo entre a identidade de uma entidade ¢ a sua correspondente chave ptblica,
certificada por uma autoridade de confianga (CA). A gestdo da encriptagdo de chave ptblica/
privada proporciona uma solugdo muito mais escalavel que as suas congéneres anteriores.

\TA MODELOS DE CONFIANCA

Os modelos de confianga baseados em PKI sdo importantes uma vez que permitem
responder a questdes tais como: em que certificados digitais ¢ que uma entidade pode confiar?
Como ¢ que a confianga pode ser estabelecida e de que forma ¢ que a confianga pode ser
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controlada num determinado ambiente (Addams et al., 1999; Nash et al., 2001)?

Uma boa defini¢@o de confianga pode ser a seguinte: “uma entidade A confia numa
entidade B quando A assume que B ird ter um comportamento igual ao que A espera”
(Addams et al., 1999). A confianga ¢ assim construida na base de suposi¢des, expectativas
e comportamentos, ndo podendo ser medida quantitativamente, pelo que existe sempre
um risco associado com a mesma, o que implica que o estabelecimento de uma relag@o de
confian¢a nem sempre pode ser um processo automatico.

De seguida apresentam-se quatro dos tipos de modelos de confianga mais utilizados
pelas PKI: Hierarquia de Autoridades de Certificag@o, Arquitectura Distribuida de Confianga,
Modelo em Rede ¢ Confianga Centrada no Utilizador (Addams etal., 1999; Nash et al., 2001).

A. HIERARQUIA DE AUTORIDADES DE CERTIFICACAO

Este tipo de modelo pode ser representado como uma arvore invertida (raiz no topo e
folhas na parte de baixo). A raiz desta arvore corresponde a Autoridade de Certificagdo (CA) raiz
para o dominio inteiro da PKI. Abaixo desta CA podem existir zero ou mais CAs intermédias.
As folhas desta arvore correspondem normalmente aos utilizadores finais® (Nash et al., 2001).
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Figura 2 Hierarquia de Autoridades de Certificagdo

Neste modelo, todas as entidades na hierarquia confiam numa tnica CA de raiz. A
hierarquia ¢ estabelecida da seguinte forma:

1) A CA de raiz certifica zero ou mais CAs imediatamente abaixo dela;
2) Cada uma destas CAs certifica zero ou mais CAs imediatamente abaixo delas;
3) No final da hierarquia as CAs certificam utilizadores finais.

Como ¢ que os utilizadores finais confiam uns nos outros? Por exemplo, como € que um
utilizador ‘A’ confia no utilizador ‘E’ e vice-versa? O utilizador ‘A’ possui um certificado com o
seguinte caminho de certificagdo (CA,, CA , CA) e ‘E’com (CA,, CA , CA). Como no caminho
de certificagdo de ambos existe uma CA em comum (CA) entdo ambos podem estabelecer
confianga entre si. Em ultimo caso esta procura poderia ascender até a CA raiz desta hierarquia.

Este modelo de confianga é o mais adequado para entidades com uma dimenséo fixa
(por exemplo, uma empresa) e menos adequado para ambientes mais vastos (por exemplo,
a Internet). Um exemplo da aplicagdo deste modelo de confianga pode ocorrer por exemplo
numa organiza¢ao que esteja organizada por departamentos e secgdes. A organizagao possui
uma CA de raiz que ira certificar cada uma das diversas CAs departamentais. Por sua vez,
cada CA departamental pode ainda certificar varias CAs de sec¢des da empresa, que por sua

¢ Por utilizadores finais, ndo se entenda apenas individuos (pessoas) como também entidades, software ou outros.
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vez emitem certificados para os seus diversos colaboradores e aplicagdes. E, assim, possivel
estabelecer relagdes de confianga electronica entre colaboradores de secgdes e departamen-
tos diferentes da mesma organizagdo, sem que estes tenham que se conhecer fisicamente.

B. ARQUITECTURA DISTRIBUIDA DE CONFIANGA

Ao contrario do anterior modelo de confianga, em que todas as entidades dependiam
de uma tinica CA de raiz, neste modelo a confianga ¢ partilhada e distribuida por varias CAs
(Addams et al: 1999).

Az ponks

Az
Inkermediza:

Ullmxores
Ly

Figura 3 Hierarquia Distribuida de Confianga

O processo de interligagdo entre as diversas CAs ponto designa-se por certificagdo
cruzada, em que ambas certificam a chave publica de cada uma delas. A certificag@o cruzada
¢ um mecanismo extremamente Util para relacionar CAs que previamente ndo se encontra-
vam de todo relacionadas.

Neste modelo podem ocorrer dois tipos distintos de certificagdo cruzada ( Addams et
al., 1999). No primeiro tipo, pode acontecer que todos os certificados das CAs de raiz sdo
cruzados uns com os outros, dando origem a uma malha de certificagdes cruzadas (todos
estdo certificados de forma cruzada com todos). No segundo tipo cada CA de raiz efectua
uma certificagdo cruzada com uma tnica CA central cuja funggo ¢ a de facilitar a interli-
gacdo entre as diversas CAs. Esta CA central pode ser interna ou externa as organizagdes
¢ actua como uma “ponte” entre os sistemas PKI de organizagdes. A diferenga entre esta
configuragdo e a anterior ¢ que cada CA apenas precisa de efectuar uma certificag@o cruzada
com esta CA central.

Este modelo de confianga é, particularmente, adequado para o estabelecimento de
relagdes electronicas entre parceiros de negocio de diferentes organizagdes. Cada uma das
organizagdes podera ter um modelo de PKI organizado em hierarquia a funcionar inter-
namente, mas quando ambas as organizagdes resolvem estabelecer relagdes de seguranca
electronica entre si (por exemplo, clientes e fornecedores) torna-se necessario alterar o
modelo de confianga. Assim, o modelo de confianga mais adequado para este caso ¢ o de
Hierarquia Distribuida de Confianga, pois através do cruzamento dos certificados das CAs
raiz de cada uma das organizagdes ird permitir que utilizadores de uma organizag¢ao possam
confiar em outros utilizadores da outra organizacao, sem o prévio contacto fisico entre ambos.

C. MODELO EM REDE

O modelo em rede deve o seu nome a World Wide Web e esta dependente dos tradicio-
nais browser de Web (Netscape Navigator e Microsoft Internet Explorer) (Nash et al., 2001).
Neste tipo particular de modelo, um determinado numero de chaves publicas perten-
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centes a CAs estdo pré-instaladas nos browsers. Estas chaves definem o conjunto de CAs em
que a utilizagdo do browser inicialmente confia para funcionar como raiz para verificagdo
dos certificados (Addams et al., 1999; Garfinlkel e Spafferd, 1997).

Embora este conjunto de chaves raiz possa ser alterado pelo utilizador, é reconhecido
que poucos utilizadores dos browsers sdo suficientemente evoluidos para modificar estes
aspectos de seguranga do browser.
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Figura 4 Modelo em Rede

O modelo em rede apresenta algumas vantagens em termos de conveniéncia e simplicidade.
No entanto, existe um largo niimero de implicagdes de seguranca com este modelo que devem ser
tidos em considera¢do quando sdo tomadas decisdes de implementa¢do num determinado
ambiente ( Addams et al., 1999). Por exemplo, uma vez que os utilizadores de browsers
conflam automaticamente num conjunto de chaves publicas pré-instaladas, a seguranca
podera estar comprometida se uma destas CAs raiz for “ma” o que levara o utilizador a
confiar nela como se esta fosse “boa”.

Outro dos potenciais problemas de seguranga deste modelo ¢ o de que ndo existe
nenhuma forma facil de revogar qualquer das chaves raiz embebidas no browser. Caso se
descobrisse que uma das CAs era “ma”, ou que a correspondente chave privada havia sido
comprometida, era quase impossivel descontinuar a utilizagdo dessa chave nos varios milhdes
de copias dos browsers de Web espalhados pelo mundo.

Este é o modelo de confianga que esta implementado no protocolo SSL/TLS” que é
actualmente o que ¢ mais utilizado na World Wide Web para segurar transacgdes electronicas
realizadas entre os browsers de Web ¢ os servidores de Web. Este modelo permite que um
utilizador de um browser de Web possa confiar num determinado servidor de Web, porque
este possui um certificado instalado que foi emitido por uma CA cuja chave raiz esta instalada
no browser de Web do utilizador. Na pratica, este ¢ o actual mecanismo que faz com que
eventuais compradores possam confiar em lojas electronicas e na seguranca da transmissao
dos seus dados pessoais que podem incluir dados de pagamento.

Este modelo tem imenso sucesso, pois a sua utilizagdo por parte do utilizador € to-
talmente transparente para este, ¢ mesmo para quem deseja implementar lojas electronicas
os requisitos técnicos ndo sdo muito elevados.

Este tipo de modelo de confianga é mais utilizado para o Comércio Electronico do
tipo B2C, embora possam existir algumas variantes a este modelo.

D. CONFIANCA CENTRADA NO UTILIZADOR

Neste modelo de confianga, cada utilizador € directa e totalmente responsavel por decidir
em que certificados confia e quais rejeita. Esta decisdo pode ser influenciada por um nimero de
factores, embora o conjunto inicial de chaves de confianca possa incluir as de amigos, familiares
ou colegas que o utilizador conhece pessoalmente ( Addams et al., 1999; Nash et al., 2001).

7 Secure Sockets Layer/Transport Layer Security
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Figura 5 Modelo de Confianga Centrada no Utilizador

Por causa da dependéncia das acgdes e decisdes dos utilizadores este modelo de
confianca pode funcionar bem em comunidades cientificas, mas ¢ pouco realista para a
comunidade em geral. Mais, este modelo ¢ geralmente inapropriado para ambientes empre-
sariais, financeiros ou governamentais uma vez que estes desejam exercer algum controlo
sobre a confianca dos utilizadores. Estas politicas de confianca organizacional ndo podem
de todo ser implementadas neste modelo de confianga.

O PGP ou Pretty Good Privacy (NetWork Associates: 2000), ¢ uma ferramenta que
se baseia neste modelo de confianca, e que foi criada por Phil Zimmermann para protecgdo
dos dados pessoais.

Este modelo ¢ adequado para ambientes em que os utilizadores ja tenham estabelecido
outro tipo de relag@o de confianga a priori, uma vez que sdo os utilizadores que decidem
em quem confiam (numa organizac¢ao pequena em que todos os utilizadores se conhecem
pessoalmente). Apesar de ser igualmente facil de estabelecer e de utilizar (embora menos
transparente que o modelo anterior), ndo ¢ muito adequado para utilizagdo no Comércio e
Negdcio Electronico.

A grande vantagem deste modelo, face ao anterior, reside no facto de que o meca-
nismo de estabelecimento de confianga ndo depende de entidades externas (como acontece
no caso dos browsers), mas sim ¢ deixado ao cuidado do proprio utilizador.

V. CONCLUSOES

O Comércio e Negocio Electronico ¢ actualmente uma realidade que vem trazer
importantes vantagens nas relagdes de confianca electronicas que se estabelecem entre
as varias entidades participantes: Consumidores, Empresas e Administragao Publica. No
entanto, e visto que neste meio electronico sem existéncia de contacto fisico entre os varios
intervenientes ¢ necessario estabelecer relagdes fortes de confianga, a resposta técnica ade-
quada para este problema sdo as Infra-Estruturas de Chave Publica que sdo baseadas em
criptografia assimétrica e em certificados digitais.

Os servicos baseados em infra-estruturas de PKI proporcionam a confiancga electro-
nica necessarias, através de servicos e processos que incluem a Identificagdo, Autenticacao,
Autorizacao, Integridade, Privacidade, Confidencialidade e Nao Repudio. Estes servicos sdo
proporcionados a pessoas e aplicagdes de uma forma totalmente transparente para os mesmos,
o que vem reduzir significativamente os custos, normalmente, associados a implementacdes
de outro tipo de solugdes de seguranga da informacao.

Dos varios modelos de confianga mais comuns de PKI existentes, e que foram anali-
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sados, verifica-se que nem todos sdo adequados para qualquer tipo de Comércio e Negocio
Electronico. De seguida, apresenta-se um quadro resumo que indica o tipo de modelo mais
adequado para o estabelecimento de relagdes de confianga entre os diversos intervenientes
no Negocio e Comércio Electronico.

Tipo de Modelo Tipo de CE e NE Exemplo

Hierarquia de Autoridades  B2B

Uma organizagdo que deseje implementar uma es-

de Certificagdo trutura PKI internamente: Raiz, De-

partamentos, Sec¢des, Entidades Finais.

Arquitectura Distribuida A2B, B2A, B2B Diferentes organizagdes que possuam estruturas
de Confianga PKI internamente e que desejem estabelecer rela-

¢oes de confianga entre si.

Modelo em Rede B2C, C2B, C2A SSL/TLS
Confianga Centrada no c2C PGP
Utilizador

Tabela 1 Tipologia dos modelos de confianga PKI

Os modelos de confianga PKI apresentados permitem o estabelecimento de confianca

entre as diversas entidades que detenham relagcdes de Comércio ou Negocio Electronico
entre si, assim como o estabelecimento dos modelos mais adequados para o tipo de relagédo
de confianga que se pretende estabelecer.
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VARIABLES DE LA ESTRATEGIA COMERCIAL
QUE FAVORECEN LA RELACION ENTRE EMPRESAS.
APLICACION AL MERCADO
DE MAQUINARIA AGRICOLA

Francisco Serrano Gomez* Clementina Galera Casquet™*

RESUMEN

Los cambios en la posicion estratégica que han acompafiado a la evolucion del
sector industrial hacia la condicién global son tan dramaticos como rapidos. Nos
encontramos con unos vendedores mucho mas expertos pero que se enfrentan a unos
compradores mejor informados. Por ello un programa de marketing efectivo dependera
de una detallada comprension de la estrategia de mercado, y del tipo de organizacion
al que se apunta.

En el mercado industrial, a menudo, se ofertan productos complejos, de alta im-
plicacion o especializados; a un precio negociado; y utilizando unos medios directos y
personales de distribucion y comunicacion. Estos hechos facilitan el inicio de una relacion
con el cliente y permiten la confianza y el compromiso en el proceso de compra-venta.

Frecuentemente se entiende la ‘relacion’ como un aspecto mas del marketing,
necesario pero independiente. En este trabajo, se pone de manifiesto a nivel practico
el comportamiento especial de las variables comerciales para favorecer la ‘relacion’
entre el vendedor y el cliente industrial.

1. INTRODUCCION

En los ultimos afios, no s6lo se han producido méas innovaciones y con mayor rapidez,
sino que se ha reducido de forma considerable el tiempo necesario para comercializar esas
novedades. Pero si bien el proceso de aceleracion alcanza a un gran nimero de sectores, y
no solo a aquellos que parecen depender mas directamente de la tecnologia, el imperativo
tecnoldgico no es el tnico al que debe atender la empresa, sino que hemos de afiadir los
cambios econdmicos y sociales que se vienen generando en las ultimas décadas. Ademas,
la competencia es cada vez mas el resultado de un mercado de referencia internacional para
un numero creciente de sectores industriales.

La gestion de las empresas debe hacer frente a estas transformaciones econémicas y
tecnoldgicas profundas. La empresa industrial ha de plantearse casi con caracter obligatorio
su eficacia comercial y asi, el interés por el concepto de marketing, filosofia de direccion que
tiene sus raices en la década de los cincuenta, llega en un momento en el que la mayoria de

*Catedratico de Comercializacion e Investigacion de Mercados. Facultad de CC. Econémicas y Empresariales.
Universidad de Cadiz (Espafa)

**Titular de Comercializacion e Investigacion de Mercados. Facultad de CC. Econdmicas y Empresariales. Uni-
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las empresas se estan enfrentando a un aumento de la competencia extranjera, y a un cliente
aun mas exigente y sofisticado.

El desarrollo de la eficacia comercial supone conocer muy bien el funcionamiento
del mercado. Sin embargo encontrar unos segmentos portadores de crecimiento no es tarea
facil, sino que conlleva un conocimiento profundo de los mercados, de las necesidades, de
los usuarios y de los mercados de uso de los productos (Lambin, 1991). En la actualidad
se hace evidente que el concepto de negocio orientado al cliente y al mercado sea el valor
principal para muchas empresas industriales (Webster, 1994). A pesar de ello, se presentan
fuertes resistencias al cambio, sobre todo en empresas con una profunda orientacion tec-
nolégica. Hay que conseguir la coordinacion entre el aspecto tecnologico y el comercial.

El marketing de empresa a empresa, mas conocido como marketing industrial o de
las organizaciones, se define principalmente por la naturaleza del cliente (Saporta,1994).
Las dos caracteristicas basicas que definen la especificidad del marketing industrial, y de
las que dependen otras caracteristicas, son la demanda derivada (dimension vertical) y la
heterogeneidad de los mercados (dimension horizontal).

Los elementos basicos que se sefialan al hablar del marketing, son tan aplicables al
marketing industrial como lo han sido habitualmente al marketing de consumo. Sin embargo,
se hace necesario un tratamiento singular para esta derivacion, porque “Un programa de
marketing efectivo depende de una minuciosa comprension de la estrategia de mercado, y
del tipo de organizacion al que se apunta, asi como de los productos que se venden” (Re-
eder, Brierty y Reeder, 1991: 26). A su vez es en el mercado industrial donde ha cobrado
mayor protagonismo el cambio observado en la orientacion que rige las relaciones entre
compradores y vendedores, es decir, es en este mercado donde se aprecia con mas claridad
el paso del modelo comercial tradicional a un modelo definido por el establecimiento de
relaciones estrechas (Camarero y Gutiérrez, 2000).

Debido a la amplitud y a la heterogeneidad de los productos que constituyen el mer-
cado industrial, nos hemos centrado en un sector, el de las empresas de maquinaria agricola.
En este marco, el objeto de nuestro trabajo es estudiar las caracteristicas de comercializacion
de la empresa industrial, centrandonos en aquellas variables del marketing mix que favorecen
la ‘relacion’ entre empresas.

Al analizar la actuacion comercial de las empresas de maquinaria agricola hemos
de atender a los rasgos singulares de los mercados industriales, rasgos que de modo directo
o indirecto vienen a evidenciar la importancia de la relacion proveedor-comprador'. Entre
los aspectos mas sobresalientes de los mercados industriales, que contrastan fuertemente
con los mercados de consumo, y que se van a ver reflejados en el estudio particular sobre
el mercado de la maquinaria agricola, sefialamos:

* Un concepto que subraya la naturaleza de la interdependencia comprador-vendedor
en los mercados industriales y crea la necesidad de un analisis pormenorizado
del cliente de su cliente: la demanda derivada.

» La concentracion geografica, el menor nimero de compradores, y las grandes
compras individuales (bien por compras de pocas unidades a un alto precio, por
ejemplo bienes de equipo, o por compras de muchas unidades a bajo precio, por
ejemplo materias primas).

» Lacomplejidad del proceso de compra, debida a diversos factores (técnicos, finan-
cieros, de riesgo, del entorno, etc) y basicamente a que las decisiones de compra
son tomadas muy a menudo por un grupo de personas, el centro de compra.

* Los compradores industriales son mas profesionales, por lo que es imprescindible
resaltar las especificaciones técnicas de los bienes industriales. En la venta, los
productos se acompaiian de demostraciones sobre sus cualidades y de asesora-
miento técnico para adaptarlos a las necesidades especificas del comprador. El
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especialista en marketing industrial tiene que poseer un alto nivel de conocimiento
técnico, tanto sobre sus productos como sobre los de la competencia.

* Elelemento regulador mas importante de la relacion comprador-vendedor es con
frecuencia un proceso significativo de negociacion. “Estudios empiricos de los
mercados industriales indican que las relaciones entre vendedores y compradores
mejoran con el tiempo y suelen ser altamente estables. Los cambios son pocos y
suceden relativamente despacio. Los compradores hacen frente a los problemas
buscando y calificando proveedores o suministradores” (Reeder et al., 1991: 13).
Es fundamental conseguir un buen proveedor y continuar unas relaciones estables.

Si la consecucion de los objetivos comerciales de la empresa se basa en la combina-
cion optima de las variables del marketing y en la adecuada definicion de sus estrategias,
para muchas empresas que se limitan a seguir al lider porque no son pioneras en el mercado
-sobre todo en el mercado actual donde los avances tecnologicos siguen un proceso de
aceleracion- el marketing representa una gran ayuda. Logicamente una estrategia eficaz de
marketing esta formada por subestrategias de producto, precio, comunicacion y distribucion
que son consecuentes entre si y tienen sinergia.

2. ASPECTOS METODOLOGICOS DEL ESTUDIO
2.1. PRESENTACION

Con este trabajo exploratorio, buscamos conocer la actuacion comercial de las empresas
de maquinaria agricola. De acuerdo con los aspectos teoricos del marketing industrial pasamos a
enunciar las hipétesis causantes de la mayor parte del desarrollo empirico de esta investigacion.

En primer lugar recordamos que la estrategia de marketing industrial se apoya sobre
todo en la venta personal, el precio, el servicio y el desarrollo de productos. Por lo tanto debe
haber una relacion entre estas estrategias y la eficiencia de la empresa. La combinacion y
jerarquia de los instrumentos de marketing mix difiere sensiblemente de la que es la propia
de los bienes de consumo duradero, y mas aun, de la de productos de consumo destructivo
(Santesmases, 1996). Queremos ver si existe relacion entre los resultados de la empresa y
las diferentes estrategias utilizadas:

“Los resultados obtenidos -en volumen de ventas- por las empresas de maquinaria agricola
dependen de la estrategia de marketing utilizada”.

Si nos centramos ahora en las variables de la comunicacion industrial destacamos
la fuerza de ventas por diferentes motivos ya comentados; incluso, las caracteristicas de
comportamiento y las necesidades prioritarias del cliente industrial se pueden conocer
mediante el estudio del mercado a través de los propios vendedores (Webster, 1994), es
decir, la relacion con el vendedor actiia de forma muy positiva en la comercializacion de
productos industriales (Levitt, 1975). Ademas el porcentaje mas elevado del presupuesto
para la comunicacion se lo lleva la fuerza de ventas; y, por ejemplo, en un estudio sobre
el gasto de comunicacion en empresas de materiales de hierro se demostro que los gastos
en venta personal suponian dos tercios del presupuesto total de comunicaciones (Tutnbull,
1974). De acuerdo con esto, para la maquinaria agricola se derivan las siguientes hipotesis:

“En este mercado, la funcion de comunicacion de la Fuerza de Ventas es fundamental en
todo el proceso de intercambio”.
“La relacion vendedor-comprador resulta decisiva en este mercado”.
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Respecto a la distribucion, también hemos dicho que en los mercados industriales
se prefiere la venta directa o un canal corto de distribucion. Principalmente la distribucion
se realiza de forma directa, y, con caracter excepcional, a través de una organizacion inter-
mediaria. Si bien cuando los productos industriales son de poco valor o los clientes no se
acogen a la caracteristica de concentracion geografica, se utiliza mas de un intermediario.
Puesto que los compradores de maquinaria agricola no se acogen a la caracteristica de mer-
cado concentrado (existen mas de dos millones de explotaciones agricolas repartidas por el
territorio nacional), queremos comprobar si esta caracteristica de distribucion se presenta
en las empresas de maquinaria agricola:

“La necesidad de utilizar canales de distribucion muy cortos acrecienta la importancia
de la Fuerza de Venta y su papel comunicador y de relacion con el cliente”.

Por su propia naturaleza, el marketing industrial necesita que todas las partes del
negocio estén orientadas hacia el cliente y que todas las decisiones de marketing estén ba-
sadas en una comprension completa y precisa de las necesidades de éste (Webster, 1994).
Asi, un aspecto a destacar en los mercados industriales, es la importancia de la investigacion
comercial como paso previo para conocer el comportamiento del mercado.

Entre las investigaciones mas habituales llevadas a cabo en los mercados industriales
(Corey, 1979, Chisnall, 1989, Mahin, 1991) destacan: los estudios para detectar necesida-
des y/o quejas de la clientela; los estudios para conocer la configuracion de los centros de
compras y las motivaciones de cada uno de sus miembros; los estudios entre los clientes
de sus propios clientes y los estudios sobre el desarrollo de nuevos productos. Algunas de
estas investigaciones son consecuencia de la demanda derivada, que implica analizar la
actividad del mercado a todos los niveles, desde el cliente industrial a los consumidores/
usuarios finales (Webster, 1994).

De esta forma se pone de manifiesto que las caracteristicas del comprador industrial
obligan a las empresas vendedoras a seguir estrategias de mercado propias, diferentes a
las investigaciones del mercado del consumidor; a su vez, las estrategias de los mercados
organizacionales diferiran seglin el sector de actividad o las caracteristicas del vendedor
entre otros aspectos. Esto nos lleva a estudiar si:

“La mayor relacion comprador-vendedor de los mercados industriales facilita la inves-
tigacion comercial del mercado de maquinaria agricola”; aunque

“La investigacion comercial llevada a cabo por las empresas de maquinaria agraria
dependera: de los niveles que las separen del cliente/usuario de maquinaria agricola, y de
las caracteristicas de la empresa vendedora (fabricante, distribuidor o concesionario)”.

Por ultimo, un aspecto sefialado en el marketing industrial es su relacion mucho mas
cercana a la estrategia corporativa global y su mayor grado de interdependencia funcional.
Segliin Ames (1968), la eficacia del marketing industrial dependia en gran medida de otras
funciones comerciales, especialmente fabricacion, investigacion y desarrollo (I+D), control
de inventarios e ingenieria. Un tipo de estrategia comercial asequible para las compaiiias
industriales necesita un alto grado de innovacion técnica y de asuncion de riesgo, junto
con un elevado gasto en investigacion y desarrollo. Esto supone la necesidad de una buena
relacion de la funcion de marketing con las demas funciones empresariales ya que existen
demasiados desequilibrios motivados por una excesiva y a veces unica atencion a las funcio-
nes relacionadas con los aspectos técnicos y de produccion, desatendiendo los comerciales.
Debemos comprender que en los mercados industriales, y por tanto en el mercado de la
magquinaria agricola:
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“Deben potenciarse especialmente las relaciones internas entre las areas de produccion
y comercial para reducir el conflicto habitual de estos departamentos o funciones”, y

“Se necesitan unas relaciones estrechas entre marketing y el resto de funciones de la
empresa para conseguir un mayor acercamiento a la estrategia global”

2.2. SELECCION Y CARACTERISTICAS GENERALES DE LA MUESTRA

Para conocer la actuacion comercial de las empresas de maquinaria agricola (carac-
teristicas, estrategias, etc.) fue necesario realizar un estudio empirico.

El analisis se ha centrado en los principales fabricantes e importadores (sobre todo
cuando se trata de filiales o delegaciones de la empresa extranjera en Espafia) porque son
ellos los que fijan la estrategia de marketing en sus productos o marcas, y esta politica es
la que vera reflejada el cliente, directamente o a través de los diferentes concesionarios y
distribuidores repartidos por la geografia nacional.

La informacion se ha conseguido de las empresas de maquinaria agricola mas relevantes
a escala nacional a través de un cuestionario estructurado, por correo ordinario (87%) y a través
de entrevistas personales. La recogida de la informacion se llevo a cabo a lo largo de 1994,
completandose las caracteristicas generales del mercado con datos de los afios 2001 y 2002.

En el momento del estudio la poblacion estaba formada por 107 empresas®. Tras
la depuracion de los datos, la muestra qued6 finalmente constituida por 62 empresas de
magquinaria agricola, lo que representa una tasa de respuestas superior al 50% y un error
muestral de +/- 7.6% (nivel de confianza: 95.5%, P =Q = 50 %).

Estas empresas, tanto si atendemos al criterio del volumen anual de ventas como al
numero de empleados, la mayoria pertenecen al grupo de pequefias y medianas empresas.
Si nos referimos al tipo de empresas que componen la muestra, los fabricantes ocupan el
primer puesto, repartiéndose de la siguiente forma: fabricante (45%); importador (29%);
concesionario(22%); Otro (mayorista, 4%).

A continuacion estudiamos los elementos del marketing-mix y sus interrelaciones en
un contexto de mercado industrial, exponemos las posibles consecuencias que en materia
comercial se pueden derivar para la empresa de maquinaria agricola, y hacemos referencia
al conjunto de relaciones que una empresa desarrolla en el ambito de sus actividades.

3.1A ACTUACION COMERCIAL DE LAS EMPRESAS DE MAQUINARIA
AGRICOLA: VARIABLES DEL MARKETING QUE FAVORECEN LA RELA-
CION VENDEDOR-COMPRADOR

3.1. LA FUNCION DE MARKETING Y LA ESTRATEGIA COMERCIAL

La existencia de una filosofia de marketing industrial tiende a presentarse o puede
originarse con mas facilidad en aquellas empresas que poseen departamento de marketing
(Wilson, 1992). En nuestro estudio un 70% de las empresas dicen explicitamente que po-
seen un departamento de marketing o comercial, el resto denomina a la funcion o seccion
encargada de la comercializacion sobre todo ‘ventas’, y un pequeilo nimero de empresas
no se define por un nombre concreto.

En segundo término hemos realizado una clasificacion de los elementos de Marketing
en los que la empresa basa su estrategia comercial, atendiendo al nimero de empresas (%)
que los suelen utilizar, y se observo lo siguiente: La estrategia de marketing de las empresas
de maquinaria agricola se apoya sobre todo en el servicio (72%) y en la venta personal (43%).
Después estaria la distribucion (32%), seguida muy de cerca por las estrategias basadas en
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el precio y en el desarrollo del producto (ambas consideradas por igual, 31%). Suponen
un menor peso en la estrategia comercial: la publicidad (13%) y el disefio del producto
(10%). Este orden de importancia no nos indica cual es la estrategia mejor sino la que es
mas utilizada por las empresas.

Para ver como influyen realmente cada una de ellas en la eficiencia de la empresa,
hemos de tener en cuenta otros datos como son la cuota de mercado o el volumen de ventas.
Aunque la variable que mejor define esta relacion es la cuota de mercado (Webster, 1994),
al no poseer este dato para todas las empresas nos hemos basado en el volumen de ventas.
Estudiamos asi la relacion entre el volumen de ventas y la estrategia utilizada, para ello
consideramos como variable dependiente el volumen de ventas y como independientes a
cada una de las estrategias.

Tabla n° 1: Relacion entre el volumen de ventas y las estrategias de marketing

ESTRATEGIAS Chi-Cuadrado G.L. P
Venta Personal 9,73597 3 0,021
Precio 7,39884 3 0,0602
Servicio 2,95659 3 0,39837
Desarrollo Producto 8,88439 3 0,0309
Publicidad 3,84888 3 0,27825
Distribucion 25,68842 3 0
Disefio Producto  1,28035 3 0,7338

Las diferencias significativas (p < 0.05) obtenidas mediante el contraste, se presen-
tan para las siguientes estrategias (tabla n° 1): venta personal, desarrollo del producto y
distribucion (esta tltima con una significacion muy alta). Este hecho indica que existe una
dependencia entre el volumen de ventas de la empresa y estas estrategias, relacion que es
muy fuerte para la estrategia de distribucion. También se podria incluir con ciertos limites
la estrategia basada en el precio.

Atendiendo a la estrategia mas utilizada por las empresas, el servicio, hemos de sefia-
lar que en la maquinaria agricola los servicios complementarios o auxiliares juegan un papel
muy relevante, y es un elemento decisivo en la estrategia del producto; ademas, el servicio
es un factor clave para mejorar la relacion proveedor-comprador. Sin embargo, aun siendo
considerada como parte fundamental de la estrategia comercial de las empresas, no existe
relacion de esta variable con el volumen de ventas; si bien a veces la razon de esto es que en
la politica de distribucion ya se incluye el servicio al cliente que se produce en el intercambio.

Con relacion al precio del producto industrial , recordemos que “El precio mas bajo
del competidor no es siempre su mejor valor” (Reeder et al., 1991: 463-64), por ejemplo
la marca John Deere es la marca mejor posicionada en el mercado y es la de mayor precio
(Alvarez y Galera, 2001), y sigue manteniéndose como la de mayor cuota en los tltimos
afos, alrededor del 30%.

La marca es importante en los bienes de equipo (por ejemplo, en tractores y cosecha-
doras) y apenas es considerada en el equipo accesorio (por ejemplo, en el utillaje). También es
muy importante el disefio, relacionado con la ergonomia en el puesto de trabajo, en especial
para la maquinaria pesada, y sin embargo, los datos anteriores indican el ultimo puesto para
esta estrategia y su independencia respecto al volumen de ventas.

3.2. LA VARIABLE DE COMUNICACION

Dentro de esta variable del marketing-mix se incluye todo el abanico de medios
utilizados en el proceso de la comunicacion del producto. Los medios de comunicacion mas
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utilizados por las empresas de maquinaria agricola son: Venta Personal (60%); Publicidad
(48%); Promocion (35%), Relaciones Publicas (35%).

El que la publicidad sea mas utilizada que la promocion (a diferencia de lo que ocurre
en otros mercados industriales) se puede deber en parte al tipo de producto que consideramos
(maquinaria agricola), ya que éste presenta mayor dificultad para someterse a campaiias de
promocion, con la excepcion de la asistencia a ferias comerciales (regionales, nacionales
o internacionales).

A su vez, otros autores como Webster (1994) sefialan lo dificil que es generalizar
acerca de la mezcla de comunicacion mas idonea en marketing industrial, debido a los dife-
rentes productos y a los diferentes mercados a que suele servir la empresa. En un estudio de
Banting y Blenkhorn” (1974) sobre la eficacia de los medios de comunicacion se sefialaba
en primer lugar la venta personal, seguida en segundo término de la publicidad (catalogos,
correo directo, etc) y no de la promocion.

No tenemos datos precisos respecto al presupuesto general de comunicacion, pero si
se ha podido comprobar que en las empresas que realizan conjuntamente la venta personal y
la publicidad, el gasto de la venta personal supera unas 20 veces al de la publicidad. En este
sentido, para la empresa de maquinaria agricola, la importancia del medio publicitario de
acuerdo con la inversion realizada, sigue el mismo orden anterior: venta personal (bastante
desmarcada del resto), publicidad, promocién y relaciones publicas.

Por término medio en las empresas de maquinaria agricola, la venta personal supone
como minimo de un 60 a un 70% del presupuesto de comunicacion, y el resto se reparte: 20%
aproximadamente en publicidad, de 10-15% en promocion y 5% en relaciones publicas.

Con relacion al numero y coste de los vendedores, hemos de indicar que mas de dos
tercios de las empresas poseen un maximo de tres vendedores, el 20% de cuatro a nueve,
y so6lo un 2% supera esta ultima cifra. Estos datos parecen logicos si tenemos en cuenta
el elevado coste que supone la fuerza de ventas, y el tamafio de la mayor parte de las em-
presas (pequefias y medianas); es decir, en los mercados industriales la fuerza de ventas
suele sustituir en gran parte a la publicidad, pero el alto coste de la primera suele llevar a la
empresa a limitar o reducir el nimero de vendedores en mas de lo deseado. En las empresas
de maquinaria agricola el mayor numero de vendedores recibe de 25 a 30.000 euros al afio,
si a esto afiadimos que las empresas industriales estan ‘obligadas’ en numerosas ocasiones
a mantener una fuerte plantilla de vendedores se constata el alto coste que puede suponer
la venta personal.

Ademas en el mercado de la maquinaria agricola el numero de clientes es mas elevado
que en otro mercado industrial. De esta forma, las empresas que sirven a un mercado mas
numeroso (directamente a explotaciones agricolas), no estan interesadas sobre todo en que
la fuerza de ventas actie a nivel de cada cliente industrial (agricultor o explotacion), y si,
cuando su actuacion va dirigida a distribuidores. También la utilidad (o eficacia) de la venta
personal dependera del tipo de maquinaria que venda la empresa, y del precio del producto,
por ejemplo, el tratamiento no sera igual si hablamos de un tractor cuyo precio es siempre
elevado o de un motocultor de menor precio.

En todo caso, como sefialamos al principio, la venta personal o fuerza de ventas es
el medio de comunicacion en el que mas se apoyan las empresas de maquinaria agricola, lo
que evidencia una relaciéon mas estrecha vendedor-comprador.

También hemos comentado con anterioridad que la empresa de maquinaria agricola
no basa su marketing en estrategias de publicidad como una de las principales medidas (ni
siquiera se daba relacion de dependencia con empresas de cierto volumen de ventas). No
obstante si recogemos la informacion sobre el coste de los medios publicitarios, la frecuencia
de utilizacion y las empresas que los utilizan (%):

*Banting y Blenkhorn (1974): “The Role of Industrial Trade Shows”, Industrialized Marketing Management, 3, 5,
octubre, pp. 285-95, las conclusiones de este estudio las hemos recogido de Webster (1994: 365-66).



66

* Se muestra que el medio publicitario utilizado por mas empresas es la prensa
especializada, siendo ademas el medio al que se recurre con mas frecuencia
(mensual) y en el que se invierte mas dinero (no superando el cinco por ciento).

» El segundo medio, segun la frecuencia (trimestral) y el porcentaje de coste
sobre las ventas (no superior al dos por ciento), es la prensa general. Aunque si
atendemos al nimero de empresas el segundo medio publicitario mas utilizado
es el consignado en el apartado ‘Otros’, que recoge principalmente folletos con
especificaciones, y catalogos; su frecuencia es anual y suele coincidir con la
asistencia a ferias, suponiendo un minimo coste sobre las ventas.

Estudios posteriores (Gilliland y Johnston, 1997) también ponen en evidencia la
utilidad de la publicidad en los mercados industriales, y asi aunque ésta no ocupe un pri-
mer puesto, sera muy valorada al actuar de forma positiva sobre la imagen de la empresa,
favoreciendo la labor de la fuerza de ventas.

3.3. LA DISTRIBUCION EN LAS EMPRESAS DE MAQUINARIA AGRi-
COLA

La distribucion es una variable muy importante en estos mercados, incluso podemos
decir que es mas prioritaria que en los mercados de consumo debido a la connotacion fun-
damentalmente estratégica del enfoque de marketing industrial. Es muy dificil cambiar la
estructura del canal de distribucion una vez que esta creada (Bonoma, 1981). En un apartado
anterior se ha demostrado también su peso en la estrategia comercial de las empresas de
magquinaria agricola.

Antes de conocer como distribuye la empresa de maquinaria agricola sus productos,
hemos de saber a qué zonas de mercado se dirige: en primer lugar, ambito nacional (66% de
empresas); seguido del regional (42%), y en tercer lugar el internacional (27%). Se entiende que
un porcentaje elevado de empresas de maquinaria agricola comercializa sus productos en mas
de un mercado. Asi, de las que trabajan a nivel regional: un 60% lo hace de forma exclusiva, un
30% ademas vende al mercado nacional, y el resto al internacional. Por otra parte, las empresas
que venden principalmente al mercado nacional sirven a la mayor parte del internacional. En
estas distinciones hemos de considerar ademas que la mayor parte de los productos, sobre todo
en el caso de tractores y cosechadoras, vienen representados por marcas internacionales.

En los mercados industriales lo habitual es que se prefiera la venta directa o el canal
corto de distribucion. Este hecho se ha comprobado en el mercado de la maquinaria agricola,
aunque mas de la mitad de empresas utilizan diferentes vias de distribucion.

Las formas de distribucion preferidas por las empresas de maquinaria agricola son:
Concesionario y Venta Directa (similares en importancia y utilizados por igual nimero de
empresas, 61%); distinguimos el concesionario de la venta directa porque en muchas situ-
aciones -aun representando la misma marca- se dan caracteristicas diferentes por ejemplo
en materia de precios; y en otros casos no se trata de concesionarios exclusivos. Les siguen,
a bastante distancia, Mayoristas y Otros, en este ultimo caso se recogen principalmente
avisadores y representantes de ventas.

Si atendemos al orden de importancia que dan a cada forma de distribucion, vuelve
a destacar en primer lugar la venta directa y el concesionario.

Para un ntimero elevado de casos (40% sobre el total) la estructura directa e indirecta
suele convivir en una misma empresa, siendo mas frecuente la utilizacion conjunta de la
venta directa y el concesionario, y no, la venta directa con los mayoristas u otros canales.

No se observa una postura dominante respecto a las empresas que poseen conce-
sionarios: mas de un tercio dice que la red actual tiende a permanecer en el equilibrio en la
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mayoria de situaciones; también un numero elevado opina que siguen una tendencia a la
disminucion; y un poco menos que se potenciara la red actual de concesionarios. En este
sentido, se ha observado que un 50% de las empresas que tienen departamento de marketing
frente al 20% de las que no lo tienen, se esfuerzan por potenciar la red de concesionarios.

Por otra parte, de acuerdo con Rangan et al. (1992: 73): “La dicotomia distribucion
directa versus indirecta impuesta por la teoria no puede ser tomada de forma demasiado
literal. Normalmente una multitud de canales alternativos estan disponibles para llevar
el producto al mercado (ej. agentes, brockers, viajantes, revendedores de valor afiadido)
y muchos pueden tener las caracteristicas de canales directos tanto como de indirectos”.
Es decir, lo importante no es tanto el tipo de canal, sino que la eleccion (canal directo o
indirecto) cumpla los requisitos o funciones que requiere la empresa frente al mercado.

Estos autores entendian ocho funciones que debe cumplir el canal de distribucion, y
hemos aplicado cada una de ellas a las caracteristicas particulares del producto maquinaria
agricola. De acuerdo con la relevancia de cada funcidn, se debera optar por una forma de
distribucion directa o indirecta; y asi, el producto maquinaria agricola: necesita informacion
adecuada (se prefiere directa), ha de adaptarse al cliente pero no en exceso (directa-indirecta),
se exige una calidad alta (directa), el precio debe ser elevado (directa), la variedad no es
tan importante (directa), esta disponible pero no de forma excesiva (directa), el servicio
postventa es muy importante (indirecta), y la logistica es menos relevante (indirecta). Segiin
estas funciones, y para que se cumpla el mayor nimero de ellas, la empresa de maquinaria
agricola optaria por el canal directo.

Por ultimo, estudiamos la forma de distribucion que utiliza la empresa de maquinaria
agricola para servir a los diferentes ambitos de mercado. Se observa una mayor presencia
del concesionario en el mercado nacional; el mayorista también se distingue en el nacional,
pero sin gran diferencia respecto a los otros mercados; la venta directa y otras formas de
distribucion, destacan en el regional, seguidas de cerca por el nacional. En este sentido, apli-
cando el coeficiente Rho de Sperman’® se ha comprobado que existe una asociacion positiva
muy alta entre el area de mercado servida y el canal utilizado para servirla.

En conclusion, son diversos los motivos que hacen poco probable que una inica her-
ramienta de distribucion tenga la misma eficacia en todas las etapas del proceso de compra
o0 actue por igual para todos los clientes. En general, aunque hemos de considerar que las
empresas de maquinaria agricola (caracterizadas porque sirven el producto final) no tienen
por cliente a otro fabricante sino directamente a la explotacion agricola o a los diferentes
intermediarios, se observa una preferencia por parte de estas empresas a vender su produc-
to directamente. Y en todo caso, la preferencia por la venta directa pone de manifiesto la
necesidad de una mejor ‘relacion’ vendedor-comprador.

3.4. LA INVESTIGACION COMERCIAL

El marketing industrial necesita que todas las decisiones comerciales estén basadas en
una comprension completa y precisa de las necesidades del cliente; y para comprender el com-
portamiento del cliente industrial necesitamos de la investigacion comercial. Pero a pesar de su
importancia, el elevado coste y la enorme complejidad de los estudios de mercado consiguen
que la empresa de maquinaria agricola no les dedique toda la atencion que se merecen.

De la teoria y practica del marketing industrial hemos extraido cuatro tipos de
investigaciones que son realizadas mas frecuentemente por las empresas de productos in-
dustriales, y también afiadimos un quinto apartado para recoger otras investigaciones que
puedan estar llevando a cabo las empresas de maquinaria agricola. De acuerdo con los cuatro
grupos finales, se ha observado la orientacion de las empresas de maquinaria agricola en
sus investigaciones (tabla n° 2).
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Tabla n® 2: Investigacion comercial y empresas (%) que la realizan

ORIENTACION EN LA INVESTIGACION COMERCIAL EMPRESAS(%)
- Estudios para detectar necesidades y/o quejas de la clientela 47
- Estudios para conocer la configuracion de los centros de compras
y las motivaciones de cada uno de sus miembros 8
- Estudios entre los clientes de sus propios clientes 12
- Estudios sobre el desarrollo de nuevos productos 45

No obstante, aunque inicamente dos tipos de investigaciones son llevadas a cabo por
un niimero elevado de empresas, el orden de prioridad que se les concede es mucho mayor.
Asi por ejemplo, las investigaciones segunda y tercera son consideradas relevantes por el
doble de empresas que las lleva a cabo. La escasa realizacion de ambas investigaciones se
debe en cierta medida a su enorme dificultad, a lo que se afiade la complejidad ofrecida por
el tipo de producto. Ademas, en el caso de ‘la investigacion sobre los clientes de nuestros
clientes™ ocurre que no es demasiado valorada por las empresas de maquinaria agricola
cuando venden directamente a las explotaciones, ya que seria muy dificil y costoso inves-
tigar a los clientes de las explotaciones (sobre todo si hablamos de consumidores finales de
productos agrarios). De todas formas, no podemos negar la existencia de un elevado nimero
de empresas de maquinaria agricola que consideran innecesaria la investigacion comercial.

También hemos estudiado la relacion entre las investigaciones realizadas y el tipo
de empresa (fabricante, importador, concesionario o mayorista) que las realiza mediante
un contraste de hipdtesis chi-cuadrado, y se concluyd que no existia dependencia. Sin em-
bargo, al estudiar la relacion entre las investigaciones realizadas y el tipo de empresa que
las lleva a cabo mediante correlacion de rangos (coeficiente Rho de Sperman) se observo
una asociacion muy alta (+0.999) en la relevancia que cada tipo de empresa concede a las
investigaciones de mercado, y por ejemplo, se comprueba que los fabricantes e importadores
actuan entre si de forma mas parecida -en sus preferencias hacia ciertas investigaciones- que
si se comparan cada uno por separado con los concesionarios.

Si atendemos al orden de prioridad en la investigacion: se observa, que la investigacion
sobre necesidades y quejas de los clientes es considerada en primer lugar por cerca del 70%
de las empresas que la realizan, mientras que la investigacion sobre el desarrollo de nuevos
productos solo es considerada la primera por el 30% de empresas que la llevan a cabo.

3.5. LA INTERDEPENDENCIA FUNCIONAL EN LA EMPRESA DE
MAQUINARIA AGRICOLA

Una auténtica politica de marketing industrial para ser efectiva, debe comprometer
a toda la empresa, de tal forma, que cada departamento se oriente al mercado y no sélo el
departamento comercial o de marketing. Recordemos que entre las relaciones basicas a
potenciar por la empresa (Morgan y Hunt, 1994) estaban la relacion con los proveedores y
las relaciones internas (entre funciones o departamentos).

En las empresas de maquinaria agricola, el grado o fuerza de la relacion de la funcion
de comercializacion con el resto de las funciones de la empresa varia segun la funcion y la
propia empresa. Es ilustrativo comprobar, que las relaciones mas fuertes se dan con la funcion
de administracion (71% de las empresas) y no se dan valores tan elevados con fabricacion e
ingenieria, que deberia ser lo normal en las empresas de productos industriales (por otra parte
l6gico, porque mas de la mitad de la muestra no son fabricantes). Con las funciones de fabri-
cacion existen fuertes relaciones en un 48% de las empresas, y con ingenieria s6lo en un 29%.

Otras funciones con las que se relaciona la funcion de marketing en la empresa de
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maquinaria agricola son por orden: Taller, Recambios, Servicio postventa y Calidad; recor-
demos que todos los aspectos relacionados con el servicio técnico son muy importantes en
marketing industrial, y también, que gracias a los servicios de taller muchas empresas han
sobrevivido en épocas de crisis.

Para dar un mayor peso a estas primeras conclusiones, hemos realizado un contraste
de hipdtesis mediante chi-cuadrado. Intentamos comprobar si existe dependencia entre
el grado de la relacion de la funcion de marketing con las funciones de administracion,
fabricacion, ingenieria, etc. Se concluyd que la fuerza de la relacion de marketing con el
resto de las funciones dependia de la funcion concreta. Ademas, en otro trabajo en el que
se profundizé sobre el tema (Galera, 2000) se comprobd que atendiendo al criterio de la
interdependencia funcional, la relacion entre las diferentes funciones y marketing es mas
fuerte en las empresas con mayores voliimenes de ventas.

Pero si para los productos industriales existe un mayor peligro de conflicto entre las
areas de produccion y comercial, y a la vez, como hemos dicho, una de las particularidades
del marketing industrial es que se debe dar una buena relacion entre ambas, interesara
también estudiar si estas empresas aplican JIT, invierten en I+D, o realizan investigacion de
mercados. Ya hemos hablado del ultimo apartado, por lo que a continuacion comentaremos
los dos primeros en las empresas de maquinaria agricola.

En primer lugar vemos si la funcion de marketing y la seccion de I+D estan relacionadas.
Aunque a [+D le gustaria creer que puede disefiar productos que se venderan solos sabe que
el marketing debe jugar su papel (Eckles, 1990) por lo que deberia darse una fuerte relacion
entre ellas, ya que el éxito de una parece depender del de la otra. Las empresas de maquinaria
agricola que tienen departamento de marketing son las que invierten en I+D (Galera, 2000).

Lo normal también es que exista dependencia entre las variables ‘disefio’ e ‘inver-
sion en [+D’ hecho que se constatd en la practica de las empresas de maquinaria agricola
(mediante chi-cuadrado se comprobd que si existia dependencia entre las variables y con
una significacion muy alta, p: 0.00076). Demostrada la dependencia entre las variables, lo
que nos interesaba era conocer el grado de asociacion entre ellas. Al tratarse de variables
dicotomicas aplicamos el coeficiente Q de Yule’. Se comprueba que Q: 0.74, es decir, que
existe una asociacion ‘positiva alta’ entre ‘utilizar la estrategia de disefio del producto e
invertir en investigacion y desarrollo’.

No obstante, menos de la mitad de las empresas invierten en investigacion y desarrollo
(I+D), y esta inversion no la realizan de forma regular. La mayor parte de las inversiones
no supera los 25.000 euros. Los avances tecnoldgicos que mas recientemente se han incor-
porado a la maquinaria agricola van dirigidos a los tractores y a la maquinaria relacionada
de forma mas directa con ellos, como cosechadoras, segadoras, etc.

El 58% de las empresas de maquinaria agricola utilizan JIT como técnica para re-
ducir los costes de inventarios, aunque les vuelva muy dependientes de los proveedores.
Los motivos o razones principales que llevan a estas empresas a fabricar todos o parte de
los componentes de la maquinaria agricola son: controlar la produccion o calidad del pro-
ducto, utilizar la capacidad disponible y reducir costes; una pocas empresas por asegurar el
suministro y s6lo una dice hacerlo por poca fiabilidad en el proveedor.

4. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Con este trabajo se han puesto de manifiesto las caracteristicas particulares del
marketing de la maquinaria agricola, identificando aquellas comunes con el marketing de
las empresas industriales (la mayor parte) y los rasgos diferentes, que en general se deben
a la naturaleza especial de la clientela implicada (la explotacion agricola). También se ha
podido observar fundamentalmente a nivel practico, el papel que representa cada una de



las variables de la estrategia comercial en la mejora de la ‘relacion vendedor-comprador’;

y que sintetizamos a continuacion:
Los elementos del marketing basicos en la estrategia comercial de las empresas de
magquinaria agricola son: primero, Servicio, y segundo, Venta Personal (o fuerza
de ventas).
Existe una relacion de dependencia entre el volumen de ventas y ciertas estrategias
utilizadas (Distribucion, Venta Personal, Desarrollo del Producto y Precio).
Es dificil generalizar en marketing industrial acerca de la mezcla de comunicacion
mas idonea, debido a los diferentes productos y a los diferentes mercados a que
suele servir la empresa. Si bien, atendiendo al nimero de empresas que utilizan
los diferentes medios (y al presupuesto dedicado), sefialamos el siguiente orden
para la maquinaria agricola: Venta Personal, Publicidad, Promocion y Relaciones
Publicas. Existe ademas relacion de dependencia entre el volumen de ventas de
las empresas de maquinaria agricola y la fuerza de ventas, y no ocurre asi con la
publicidad.
El importante papel desarrollado por la fuerza de ventas en los mercados indus-
triales pone de manifiesto la relacion mas estrecha comprador-vendedor.
La distribucion de la maquinaria agricola se hace directamente o a través de
un canal corto, siendo las formas de distribucion elegidas por las empresas de
maquinaria agricola: la venta directa y el concesionario (que para numerosas
empresas es un medio directo de distribucion).
Si se utiliza més de una forma de distribucion, se confirma la preferencia por un
canal corto o venta directa. Ademas, atendiendo a las diferentes funciones que
debe cubrir un canal de distribucion también se opta para el mayor nimero de
funciones por la distribucion directa en las empresas de maquinaria agricola.
La preferencia por la venta directa conduce a la necesidad de una mejor ‘relacion’
vendedor-comprador.
Respecto a la investigacion comercial hemos de sefialar que atin siendo muy
consideradas ciertas investigaciones en las empresas de maquinaria agricola, el
elevado coste y la enorme complejidad de los estudios de mercado consiguen
que estas empresas no les dediquen la atencion que se merecen.
Entre las investigaciones que se realizan mas a menudo y que se consideran mas
importantes por las empresas de maquinaria agricola, destacan: los estudios para
detectar necesidades de los clientes, y los estudios sobre el desarrollo de nuevos
productos.
Estas investigaciones vienen ayudadas por el trato mas cercano vendedor-com-
prador, sin embargo, no se observa dependencia entre la tipologia de empresa y
la forma de la investigacion comercial realizada.
Dentro de la caracteristica de interdependencia funcional, podemos sefalar que
la funcion de marketing mantiene relaciones fuertes con: administracion, fabri-
cacion e ingenieria (aunque no se comprueba para todas las empresas). En la
empresa de maquinaria agricola, el grado o la fuerza de la relacion de marketing
con cada una de estas funciones depende de la funcion en concreto, existiendo
una evidencia empirica muy fuerte de relacion entre ambas variables. También
existen asociaciones altas entre otras funciones conexas, como [+D y Disefio.
En la actualidad el marketing industrial tradicionalmente olvidado en la in-
vestigacion, presenta un mayor interés, sobre todo para estudiar las relaciones
comerciales a largo plazo entre proveedores, fabricantes y distribuidores, o para
analizar el desarrollo de alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacion. Sin
embargo, los estudios hasta ahora realizados han sido mas bien descriptivos, sin
alcanzar capacidad explicativa o dar normas que pudieran ser aplicables en una



71

buena practica empresarial. En este sentido, seria interesante profundizar en el
sector de la maquinaria agricola y ampliar el estudio mas alla de las relaciones
diadicas comprador-vendedor.

NOTAS:

De acuerdo con Bigné (1997) hemos de indicar que aunque la aparicion y desarrollo del
marketing relacional se esta produciendo a través de las reflexiones que se vienen suce-
diendo desde diferentes ambitos de marketing (marketing servicios, de consumo y canales
de distribucion) se debe sobre todo al marketing industrial (Anderson, 1995; Anderson,
Hakanson y Johanson, 1994; Hutt, 1995; Webster, 1994; Wilson, 1995). En todo caso, como
sefialan Barroso y Martin (2000) el marketing industrial ha sido una fuente importante en
el desarrollo del enfoque relacional.

2 De estas, 48 empresas pertenecian a la Asociacion Nacional de Fabricantes de Maquinaria
Agricola (ANFAMA); 48 empresas a la Asociacion Nacional de Importadores de Tractores
y Maquinaria Agricola (ANITMA); mas 11 que habian dejado de pertenecer a una de estas
asociaciones pero continuaban con actividad importante. En 1995, las dos asociaciones
comentadas llegan a un acuerdo de fusion y se constituye ANSEMAT (Asociacion Nacional
del Sector de Maquinaria Agricola y Tractores). Sus asociados representan mas del 80%
de la facturacion del setor, y el 100% de las mayores empresas.

3 El coeficiente Rho de Sperman varia de -1 a 1, indicando ausencia de correlacion si su
valor es 0, y para valores exactos (1 o -1) indica asociaciones o correlaciones perfectas
de tipo directo o inverso, respectivamente.

* Este tipo de investigacion es considerada muy importante en la teoria del marketing in-
dustrial, debido fundamentalmente a la caracteristica de demanda derivada; no obstante,
y a pesar de ello, apenas es realizada en la practica por su complejidad.

5 El valor del coeficiente Q de Yule oscila de -1 (asociacion negativa) a +1 (asociacion

positiva); proximo a 0 no existe ninguna asociacion.
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LA EVALUACION DE LA CALIDAD
DE LOS SERVICIOS EDUCATIVOS:
EL CASO DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA
DEL ESTADO DE HIDALGO-MEXICO

Daniel Claudio Perrazo*

RESUMO

Evaluar la calidad de los servicios educativos les permite a las instituciones de
educacion superior, conocer la calidad de las actividades que se realizan dentro de
ellas, detectar sus puntos débiles y sus ventajas comparativas, de forma que les sirvan
para mejorar la calidad de los servicios que prestan a las comunidades y definir sus
planes estratégicos de actuacion para mejorar sus prestaciones.

Las diversas iniciativas que llevan a la evaluacion de la calidad, podrian resumirse
en las siguientes:

1. Responder desde la propia autonomia universitaria, a las exigencias internas de
mejorar su calidad.

2. Proporcionar elementos de juicio para la adopcion de decisiones en politica uni-
versitaria.

3. Dar cuenta ante la sociedad del rendimiento académico y cientifico de los recursos
que ésta pone a su disposicion.

4. Facilitar la movilidad y la cooperacion entre las diferentes universidades, tanto en
el ambito nacional como en el internacional.

La calidad es un concepto multidimensional, lo que implica que hay que apreciarla
en funcion de las circunstancias concretas de cada institucion y del contexto social
que la rodea, sumado a ello los factores econdmicos y sociales.

La cultura de la evaluacion, con una cierta tradicion en otros paises, esta penetrando
también en el entorno mexicano, aunque todavia de forma muy incipiente. Las exigencias de
una sociedad democratica y hasta el mas elemental sentido comun entienden la necesidad de
averiguar como funcionan las universidades, cuales son sus potencialidades y debilidades,
y qué puede hacerse para mejorar la calidad de la ensenanza.

Teniendo en cuenta que las universidades en la época actual estan comprometidas a
dar cuentas a la sociedad respecto a los servicios que se prestan y en base a la importancia
de que dichos servicios sean evaluados y mejorados de forma periddica, a continuacion se
exponen los resultados obtenidos al evaluar la Calidad de los Servicios Educativos en la
Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo (México). En primer lugar se presentan los
objetivos que se tuvieron en cuenta con las estrategias para implementar dicha evaluacion y
en segundo término se presenta el tamaio de la muestra y los resultados mas significativos
que se han obtenido.

—OBIEHVO-GENERAL:

* Professor da Universidade Auténoma do Estado de Hidalgo México.
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Evaluar los servicios educativos que presta la institucion
OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Evaluar la infraestructura con la que cuenta la institucion: bibliotecas, laboratorios,
talleres, empresas universitarias, auditorios, aulas, edificios, bafios, sefialamientos,
jardines, areas de acceso.

Evaluar los servicios que ofrece la institucion entre los que estan el fotocopiado,
cafeteria, estacionamientos, equipo de computo, autoacceso, kiosco de comida,
teléfonos, control escolar, orientacion educativa, idiomas, instalaciones deportivas,
transportes y el servicio médico.

ESTRATEGIAS

Desarrollar el modelo de evaluacion de la calidad de los servicios educativos que
presta la institucion como garantia de la calidad educativa institucional.

Contar con instrumentos de evaluacién que nos permitan mejorar la toma de
decisiones en la institucion.

Colaborar en la realizacion de los programas de mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipamientos de los laboratorios y talleres con los que cuenta
la institucion.

Colaborar con la deteccion de las necesidades de modernizacion, construccion,
ampliacion y mantenimiento de la planta fisica.

Colaborar con el programa de equipamiento y mantenimiento de equipo y mo-
biliario de los servicios de apoyo académico.

El cuestionario de evaluacion de la calidad y los servicios educativos fue aplicado
a 2,625 alumnos y 236 docentes de los diferentes institutos de la universidad. Lo que hace
un total de 2,861 encuestas aplicadas. Los indicadores tenidos en cuenta en el instrumento
fueron los correspondientes a servicios; infraestructura y recursos. A continuacion se pre-
sentan los resultados globales alcanzados en el procesamiento estadistico de las encuestas.

ANALISIS

Para valorar si existen diferencias significativas entre las opiniones de los alumnos
y de los docentes se realizo un estadistico de diferencias de medias para muestras indepen-

dientes. Los resultados alcanzados fueron los siguientes:

Se observan diferencias significativas entre ambas poblaciones, las cuales son
relevantes en los items: Servicios de orientacion universitaria, secretaria del ins-
tituto, la coordinacion de programas académicos y la conduccion del instituto al
que pertenece, y no se encontraron diferencias significativas en el resto.

De acuerdo a la opinién expresada por los alumnos, en general, los servicios
de los Institutos alcanzan un nivel aceptable. Deben destacarse la presencia de
valoraciones minimas en servicios de orientacion universitaria, periodicos y/o
revistas, empresas universitarias (bolsas de trabajo, comercializacion de productos,
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Tabla No. 1 - Diferencia de Medias obtenidas de la Opinion de los Docentes y los Alumnos, respecto

a la Calidad de los Servicios de los Institutos

ftems Docentes Alumnos  Diferencia ~ Nivel de
(media) (media)  deMedias Significacion

a) Fotocopiado 2,49 2,18 -31 ,000
b) Estacionamiento 2,86 2,97 11 ,204
¢) Cafeteria y Limpieza 2,70 2,46 -,23 ,002
d) Laboratorio 2,95 2,36 -,58 ,000
e) Biblioteca 3,13 3,0 -,13 ,119
f) Teléfono 2,57 2,46 -,12 ,146
g) Centro de Cémputo 3,11 2,70 -,41 ,000
h) Medios Audiovisuales 2,83 2,47 -,36 ,000
i) Servicios de Orientacion Universitaria 2,81 2,14 ,68 ,003
j) Periddicos y/o Revistas 2,43 1,89 -,54 ,000
k)Empresas Universitarias (Bolsas de Trabajo,

Comercializacion de productos, etc.) 2,77 2,14 -,63 ,000
1) Educacion Continua 3,17 2,69 -,48 ,000
m) Tutorias 3,02 2,55 -,46 ,000
n) Secretaria del Instituto 3,39 2,58 -,81 ,000
0) La coordinacion de los programas académicos 3,46 2,77 -,70 ,000
p) La conduccién del Instituto a que pertenece 3,50 2,76 -,74 ,000
q) Vigilancia 2,98 2,69 -,29 ,001
r) Servicio Médico 2,22 2,04 -,18 ,049
s) Transporte 2,88 2,45 -,43 ,000
t) Educacion y promocion deportiva 2,77 2,19 -,58 ,000
u) Autoacceso 3,05 2,75 -,30 ,001
v) Servicio Social 3,14 2,51 -,63 ,000
w) El personal de la Universidad (Directivos,

administrativos, técnicos y auxiliares) estan

capacitados para el puesto que ocupan 3,41 2,78 -,62 ,000

Grafica No. 1 (A)
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Grafica No. 1 (B)

Grafica No. 1 (B)

etc.) y servicios médicos.

» Segun la opinidn de los docentes encuestados hay servicios en los Institutos que
precisan atencion inmediata, estos son periddicos y/o revistas y servicio médico
que alcanzan los valores més bajos de la moda. Esta muestra poblacional asigna a
los items de coordinacion de los programas académicos asi como a la conduccion
de los Institutos la maxima puntuacion.

Tabla No. 2 - Diferencia de Medias obtenidas de la Opinion de los Docentes y los Alumnos, respecto
a la Calidad de la Infraestructura de los Institutos



ftems Docentes Alumnos  Diferencia  Nivel de

(media) (media)  de Medias significacién

a) Edificios 3,59 3,05 -,54 ,000
b) Aulas 3,26 2,76 =50 000
¢) Cubiculos 2,87 2,64 -,23 ,000
d) Biblioteca 3,31 3,06 -,24 ,004
¢) Bafios 2,62 2,14 -,49 ,000
f) Laboratorios 2,88 2,37 -,52 ,000
g) Cafeteria 2,60 2,26 -,34 ,000
h) Aulas de Usos Multiples 2,96 2,54 -,42 ,000
i) Centro de Cémputo 3,19 2,71 -,48 ,000
j) Autoacceso 3,19 2,96 -,23 ,012
k) Polideportivo 3,69 3,30 -,3-9 ,000
1) CEUNI 3,82 341 -41 ,000
m) CEVIDE 3,82 3,58 -,23 ,004

Grafica No. 2 (A)
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Grafica No. 2 (B)

Tabla No. 3 - Diferencia de Medias obtenidas de la Opinién de los Docentes y los Alumnos, respecto
a la Calidad de los Recursos de los Institutos

ftems Docentes Alumnos  Diferencia Nivel de
(media) (media) deMedias  significacion

a) Equipo de computo 2,88 2,45 -,42 ,000

b) Mobiliarios 2,99 2,61 -,38 ,000

¢) Laboratorios 2,98 2,39 -,59 ,000

d) Aulas de Usos Multiples 3,12 2,58 -,54 ,000

Grafica 3

Como puede apreciarse, la opinion que tenian los alumnos y docentes con relacion a
la infraestructura presenta diferencias significativas relativas en los items correspondientes
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a edificios, aulas, bafios, laboratorios y centro de computo. La opinién de los docentes es
superior a la de los alumnos.

Los resultados obtenidos al comparar las medias de alumnos y docentes muestran
que existen diferencias significativas relevantes respecto a los recursos de los Institutos en
los items de laboratorios y aulas de usos multiples. La opinion de los docentes es que la
calidad de los recursos es mejor que lo que expresan los alumnos.

La Evaluacion de la Calidad involucra la adecuada satisfaccion de los siguientes
atributos: excelencia, pertinencia, eficiencia y equidad. No cabe duda que su mejoramiento
debe constituirse en un objetivo esencial de la universidad. Tal proposito, que es inherente
a la tradicion universitaria, tanto nacional como mundial, se presenta, sin embargo, como
un imperativo indispensable en virtud de diversas circunstancias convergentes.

Pueden mencionarse entre ellas el aumento y la precision de las demandas sociales;
el incremento acelerado del nimero de alumnos matriculados en diferentes programas aca-
démicos; las exigencias de la competitividad en un contexto internacional crecientemente
intercomunicado y en un escenario economico donde los conocimientos cientificos, la cre-
atividad y la innovacion tecnoldgica juegan un papel decisivo; y finalmente, la necesidad
de lograr una utilizaciéon mas racional de los recursos comunitarios.

A continuacion se presentan las graficas finales acerca de las valoraciones globales
de cada una de las dimensiones por cada Instituto.
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Gréfica No. 4 - Calidad de los Servicios por Instituto

En la grafica 4, se puede ver que la calidad de los servicios educativos en el Instituto
de Ciencias de la Salud (ICSA) alcanzd en las encuestas una media de 2,49; esta media en
el Instituto de Ciencias Sociales y Humanidades (ICSHU) fue de 2,27; en el Instituto de
Ciencias Economico-Administrativas (ICEA) la media alcanzada fue de 2,63. En el Instituto
de Ciencias Basicas e Ingenieria (ICBI), se obtuvo una media de 2,73, y en el Instituto de
Ciencias Agropecuarias (ICAP) fue de 2,24. El mejor resultado lo obtuvo el Instituto de
Ciencias Bésicas e Ingenieria, seguido del Instituto de Ciencias Econdmico-Administrativas,
y del Instituto de Ciencias de la Salud, quedando en una situacion de desventaja el Instituto
de Ciencias Sociales y Humanidades, y por debajo el Instituto de Ciencias Agropecuarias.
Aunque los resultados de los dos primeros son aceptables, la calidad de los servicios en
estos institutos debe ser mejorada, y con mas razon, la de los demas institutos en los que la
opinion de alumnos y profesores los sefiala con dificultades.
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Grafica No. 5 - Calidad de la Infraestrutura por Instituto

En la grafica 5, se puede ver que la calidad de la infraestructura en el Instituto de
Ciencias de la Salud (ICSA) alcanz6 en las encuestas, una media de 2,83; esta media en
el Instituto de Ciencias Sociales y Humanidades (ICSHU) fue de 2,72; en el Instituto de
Ciencias Economico-Administrativas (ICEA) la media alcanzada fue de 2,94. En el Instituto
de Ciencias Basicas e Ingenieria (ICBI) se obtuvo una media de 2,98, y en el Instituto de
Ciencias Agropecuarias (ICAP) fue de 2,18. El mejor resultado lo obtuvo el Instituto de
Ciencias Basicas e Ingenieria, seguido del Instituto de Ciencias Economico-Administrativas,
y del Instituto de Ciencias de la Salud, quedando en una situacion de desventaja el Instituto
de Ciencias Sociales y Humanidades, y por debajo el Instituto de Ciencias Agropecuarias.
Aunque los resultados de los tres primeros son aceptables, la calidad de la infraestructura
en estos institutos debe ser mejorada, y con mas razon, la de los demas institutos en los que
la opinién de alumnos y profesores los sefiala con dificultades.
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Grafica No. 6 - Calidad de los Recursos por Instituto



83

En la grafica 6, se puede ver que la calidad de los recursos en el Instituto de Ciencias
de la Salud (ICSA) alcanz6 en las encuestas, una media de 2,60; esta media en el Instituto
de Ciencias Sociales y Humanidades (ICSHU) fue de 2,44; en el Instituto de Ciencias
Econdmico-Administrativas (I(CEA) la media alcanzada fue de 2,58. En el Instituto de Cien-
cias Basicas e Ingenieria (ICBI) se obtuvo una media de 2,57, y en el Instituto de Ciencias
Agropecuarias (ICAP) fue de 2,03. El mejor resultado lo obtuvo el Instituto de Ciencias de la
Salud, seguido del Instituto de Ciencias Econdmico Administrativas, y del Instituto de Cien-
cias Basicas e Ingenieria, quedando en una situacion de desventaja el Instituto de Ciencias
Sociales y Humanidades, y por debajo el Instituto de Ciencias Agropecuarias. Aunque los
resultados de los tres primeros son aceptables, la calidad de los recursos en estos institutos
debe ser mejorada, y con mas razoén, en los dos Gltimos institutos mencionados, en los que
la opinion de los alumnos y los profesores los sefiala con dificultades.

CONCLUSIONES

Con respecto a la Evaluacion de la Calidad de los Servicios, cabe preguntarnos;
(Cuales serian para la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo los propoésitos de
medir la calidad de los servicios?. En primer lugar, partimos de la necesidad de establecer
anivel de toda la organizacion una gestion de la calidad, lo cual permite redefinir; explicar
e implementar una metodologia que permita la implementacion, la mejora continua y la
certificacion de la calidad en la totalidad de los elementos que componen a la institucion.
Para ello, es necesario formar al profesorado en su conjunto y al personal administrativo.
La inversion en formacion es primordial en todos los ambitos de la institucion. Por ende
los mecanismos de gestion de la calidad deben apuntar a poner en practica un nuevo estilo
de administracion y de organizacion basado en las habilidades, las competencias y el lide-
razgo que se quiera establecer en la institucion, ya que con ello se mejoraran los procesos
y los resultados.
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ALGUMAS CONSIDERACOES EM TORNO DO
CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Ana Mafalda Portas Matias*

RESUMO

O artigo procura dissecar, no ambito da Sociologia das Organizagdes, o conceito
de cultura organizacional, a sua conjuntura de emergéncia e pertinéncia enquanto
mecanismo de orientagdo para as atitudes e comportamentos do ser humano em
contexto laboral.

Apresentam-se distintas conceptualizagdes concernentes a tematica em analise,
mas salienta-se globalmente a relevancia do seu papel unificador de um conjunto de
individuos em torno do bem comum da instituicao.

Conclui-se igualmente que, mais importante do que a adopgdo, por parte das
institui¢des, de uma ou de outra estratégia de gestao da cultura organizacional, sera a
existéncia de uma solida postura de flexibilidade, adequagdo e rapidez de resposta as
contingéncias do meio envolvente.

INTRODUCAO

Progressivamente, as abordagens sociologicas propostas no século XX relativas
as organizagdes superaram as insuficiéncias dos paradigmas tedricos do inicio do século,
baseados em pressupostos de pura racionalidade, e numa visdo maquinista do papel dos
individuos naquelas estruturas. A crescente preocupacdo com o ser humano em situagéo
laboral surge deste modo como perfeitamente logica, integrada em modelos de investigagéo
e analise demonstrativos da existéncia de factores ndo econdmicos que motivam e mobilizam
os trabalhadores. Parece-nos entdo ser neste sentido que, nos finais dos anos 70 e ao longo
de toda a década de 80, se desenvolve um interesse notorio pelo estudo da cultura organiza-
cional. Assiste-se a “tomada de consciéncia, por parte de teéricos e praticos, da importancia
dos factores culturais nas praticas de gestdo, e a crenga no facto de a cultura constituir um
factor de diferenciagdo das organizagdes bem sucedidas das menos bem sucedidas, sendo
a “boa cultura” de organizagdo (no sentido de adequada) um factor explicativo do sucesso
econdomico.” (Ferreira et al., 1996:315) .

A focalizacdo na cultura traduz globalmente o interesse pela construgdo quotidiana
de sentido que ¢é o processo de partilha da realidade por parte dos membros da organizagao,
e pela tentativa, mais ou menos pensada, para construir uma identidade e gerir as relagdes
entre seres humanos (Bernoux, s.d. e Pepper, 1995).

Com base na assuncdo do seu papel mobilizador e unificador de todo um conjunto
de individuos em torno do bem comum da organizacdo, passamos a apresentar tragos iden-
tificadores da cultura organizacional; desse modo, tentamos compreender ¢ sistematizar as

*Docente da Escola Superior de Educagdo do Instituto Politécnico de Viseu.
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suas fungdes na instituicdo, e clarificar algumas perspectivas que, por polémicas, poderdo
dificultar o entendimento do fenémeno.

CONCEPTUALIZACOES

A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial & compreensao
das estruturas organizativas. Na optica de Infestas Gil (1991), aquela permite relacionar e
aplicar variadas nog¢des que até ha muito pouco tempo eram consideradas factores passivos:
os valores, a qualidade de vida no local de trabalho, a identidade. A cultura de uma organi-
zagdo sera, pois, um conjunto de caracteristicas que a individualiza e a torna Unica perante
qualquer outra. Assume-se como um sistema de valores, expressos através de rituais, mitos,
habitos e crengas comuns aos membros de uma institui¢ao, que assim produzem normas de
comportamento genericamente aceites por todos. Para Jodo Bilhim (1995), a cultura significa
mais do que as normas ou os valores do grupo, traduzindo-se sim numa resposta genérica aos
problemas que podem surgir, baseada em sucessos conseguidos perante situa¢des passadas.

Naturalmente, a cultura organizacional estd em constante mutacdo e aperfeigoa-
mento, adaptando-se as alteragdes no meio ambiente ¢ aos distintos problemas internos;
todavia, os elementos estaveis na vida do grupo, completamente assimilados, ndo sofrem
alteragdes. Na opinido de Sebastido Teixeira (1998), algumas caracteristicas traduzem a
esséncia da cultura de uma organizagdo, como sejam: a identificacdo do funcionario mais
com a empresa no seu todo, do que com a sua profissdo ou tarefa especifica; a colocagéo
de énfase no grupo, organizando-se o trabalho essencialmente com base em equipas, e ndo
numa base individual; a focalizag@o nas pessoas, no sentido de serem tomados em conside-
racdo os efeitos das decisdes sobre os membros da instituigdo; a integracao departamental,
visivel na medida em que os diferentes departamentos ou unidades tém a possibilidade de
actuar de forma independente; o controlo, analisando de que forma as regras e a supervisdo
directa determinam a verificacdo do comportamento dos empregados; a tolerancia do risco,
em que importa saber até que ponto os empregados sdo encorajados a inovar ¢ enfrentar a
mudanga; os critérios de recompensa, visiveis na atribui¢ao de compensagdes em fungdo
de factores como o desempenho (idealmente), favoritismo, antiguidade...; a tolerancia de
conflitos com maior ou menor espirito de abertura; a orienta¢do para fins ou meios, em que
se procura descobrir se as preocupagdes essenciais da gestdo dizem respeito aos resultados,
ou aos meios utilizados para os atingir; por ultimo, a concepgao de sistema aberto ou seja,
a medida em que a organizagdo esta atenta as modificagdes no ambiente externo, e actua
em resposta as suas necessidades.

Segundo o autor, estas caracteristicas que definem uma cultura organizacional exis-
tem em qualquer institui¢do num maior ou menor grau de um continuo; sera a avaliagdo de
cada um dos aspectos que permitira entdo obter a imagem da cultura de uma determinada
organizagdo, ¢ definir com clareza as suas particularidades.

CONTEXTO DE EMERGENCIA

O conceito de cultura organizacional (explicativo de atitudes e comportamentos)
¢ conhecido ¢ aplicado no segundo quartel do século passado, embora relembre a este
proposito Infestas Gil (1991) que ja Elton Mayo, com as suas experiéncias na Western
Electric - iniciadas em 1924 - havia referenciado a presenga e a importancia das culturas
informais na empresa’. Porém, a analise do tema desenvolveu-se fortemente apenas nos
anos mais recentes. Nas palavras de Freire (1993:152), “o tema da cultura de empresa
tem vindo a ser glosado em multiplos acordes, desde ha pouco mais de uma década, tanto
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nos Estados Unidos como na Europa e ainda no Japao”, “verificando-se um espectacular
desenvolvimento tomado pelas teorias e doutrinas gestionarias que colocam o fenémeno
cultural das organizagdes no centro das suas atengdes, nos ultimos anos” (1993:157). Tal
pode explicar-se devido a faléncia de alguns modelos de gestdo organizacional das empresas
ocidentais, apoiadas ainda em praticas economicistas e tradicionais, que originaram forte
crise econdmica nesta regido do globo.

Como explicitam Camara et al. (1998:131), “a concorréncia desmedida em termos
internos e externos, a ética laboral que domina esta época (melhoria das condigoes de
trabalho, satisfa¢do no trabalho, responsabilidade social), a evolugcdo da estrutura das
empresas a partir do choque petrolifero, e, consequentemente, o incremento das teorias de
Desenvolvimento Organizacional’ sdo pontos de partida para o aparecimento desta abor-
dagem cultural”'®. Nesta medida, a preocupacdo com aspectos como a imagem, a comuni-
cacdo nas organizagdes, ou os rituais que as distinguem das restantes, multiplicaram-se, e a
gestao estratégica da empresa passou a considerar relevante o elemento “cultura”, a par de
outros tradicionalmente valorizados como meios tecnoldgicos, gestdo do tempo, vendas...

Sobre este assunto, também Duarte Gomes (2000) refere que, na génese da continua
preocupagdo com a tematica da cultura organizacional, se encontra a ineficacia demonstrada
pelos tradicionais modelos de gestdo. Sendo as organizagdes, tal como preconizou Bertalan-
ffy, sistemas abertos, ou seja, em constante interac¢do e sob influéncia das turbuléncias do
ambiente externo, necessitam adaptar-se a essas velozes mudangas, sob pena de perderem
viabilidade. Logo, o facto de ocorrerem transformagdes profundas nos planos tecnoldgico
ou econdomico - como as que se verificaram com a mundializa¢do da economia, o poderio
no mercado dos novos paises industrializados ou a crescente competitividade internacional
-, obriga a reorganizacdo da gestdo do trabalho nas sociedades contemporaneas.

Efectivamente, a vertiginosa introducdo de novas tecnologias aplicadas aos mais di-
versos sectores de actividade parece-nos digna de destaque; gradualmente, um cada vez maior
numero de pessoas trabalha com o processamento de niimeros, simbolos ou palavras, ao invés
de trabalhar com materiais e produzir bens. Desta forma, o sector industrial ¢ a produgao de
bens propriamente ditos perderam terreno face ao sector terciario, pelo que novas linhas de
orientagdo laboral devem ser consideradas, numa era em que o trabalho exige conhecimentos
cada vez mais especificos, e trabalhadores com maior grau de autonomia na tomada de decisdes.

Também num plano social a evolu¢do dos modos de vida, a alteragdo das mentali-
dades que advém de mais elevados niveis de escolarizagdo e de conhecimentos, traduzem
inevitavelmente novas expectativas face ao trabalho. Vivendo em melhores condi¢des eco-
ndmicas e sociais, os individuos exigem, paralelamente, maior qualidade de vida no interior
das organizacdes. Assistiu-se assim, na década de 70, a uma progressiva tendéncia para a
integracdo social e a polivaléncia, possibilitando simultaneamente aos funcionarios formagao
adicional, e atribuindo-lhes maiores responsabilidades. Surgiram propostas de gestdo com
vista & humanizag&o do trabalho ou ao aumento da qualidade de vida em situagdes laborais,
em contraponto ao “taylorismo”, o que vem aumentar os intervalos de liberdade e possibilitar
uma participa¢do mais critica por parte de todos os envolvidos.

O interesse pela cultura interna traduz assim novas atitudes face ao fendmeno orga-
nizacional. A crise ideoldgica dos anos 60 e energética dos anos 70 obrigou as empresas a
assumirem nova identidade, privilegiando a Qualidade e exceléncia como forma de assegurar
a sua sobrevivéncia.

Desta forma, e em contraponto a visdo da empresa que, ha algumas décadas, a
reduzia a um maquinismo que impunha a inica maneira (the best way)* de executar uma

! Abordagem que visa melhorar a capacidade de uma organizagdo para gerir e aprender a lidar com as mudangas
internas e externas que estao associadas a sua propria existéncia. Centra-se, fundamentalmente, nas competéncias
da organizagdo, ou dos grupos que a constituem, considerados como sistemas sociais, capazes de aprender a
resolver os problemas e as opgdes que se lhe colocam. (Ferreira et al, 1996; 334 350).
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tarefa, alienando o individuo preso a tarefas repetitivas, surge o maquinismo da sociedade da
informag¢@o: uma nova identidade para as institui¢des, dotadas de responsabilidades sociais
acrescidas (por exemplo, pela participagdo em programas de criacdo de emprego), e obri-
gadas a recorrer a meios inovadores para a gestdo do seu relacionamento com os publicos
externos, e consequente promogao da sua imagem no exterior.

RAZAO DE SER

Como vimos anteriormente, na primeira metade do século findo as organiza¢des eram
vistas sob critérios puramente economicos. O seu reconhecimento como realidade social
vem possibilitar uma nova politica de relagdes humanas, e os estudos decorrentes nesta
area levam a aceitacdo posterior da existéncia de uma cultura propria em cada organizagao.
Aquela desempenha uma fungéo simbolica, ao representar a realidade complexa que é a
vida social de um conjunto de pessoas. Assume também uma fun¢do identificadora, visto
ser a referéncia principal de pertenga a um grupo ou uma sociedade. E igualmente relevante
na medida em que, expressa através do comportamento de um individuo, possibilita a sua
integragdo no conjunto humano com o qual se identifica.

Um outro vector ndo menos importante releva a importancia da gestdo da cultura
nas organizagoes; o facto de, progressivamente, os locais de emprego se terem vindo a tornar
cada vez mais comunidades de vida, assumindo a fung¢do de preencher o espago deixado
vazio por outras instituigdes, como a escola, a igreja, associagdes ou grupos de residéncia.
As comunidades de trabalho ganham, pois, protagonismo na socializa¢ao dos individuos.
Dotadas de linguagem e identidade proprias, afastam-se da tradicional e redutora fungao de
sistema produtivo e assumem-se como sistema social vivo.

Se consideradas apenas locais de trabalho ou de passagem para os seres humanos, as
organizagdes tornam-se sistemas inviaveis; dai as preocupagdes emergentes no sentido de
introduzir qualidade de vida no trabalho, e o investimento nos tempos livres dos funcionarios.
Tal como referem Camara ef al. (1998:131), “com a desagregacdo dos grupos tradicionais,
a Empresa surge agora ao lado da familia e da Escola como ponto-chave da socializag@o.
E na cultura da organizagio e no grupo que ela forma, que o individuo vai reforcar a sua
identidade social, contrapondo-a aos grupos externos”.

Referem ainda os autores que a cultura organizacional permite criar nos membros
de uma organizagdo um sentimento de harmonia, na medida em que todos se sentem por-
tadores do mesmo conjunto genérico de valores, partilhando ideias claras sobre quais os
comportamentos aceitiveis ou inaceitdveis no contexto da sua empresa. E assim facilitada
a homogeneizagao de atitudes dos seus membros, e o alinhamento destes em conformidade
com a missdo do organismo. Esta ideia remete-nos de imediato para uma outra, que traduz
a potencialidade da cultura organizacional no sentido de distinguir aquela institui¢cdo das
demais, criando nos seus elementos um sentimento de pertenca ¢ partilha de valores que
os compromete com a sua tarefa, tendo em vista 0 bem comum da institui¢do. “4 cultura
é também, como daqui resulta claro, um mecanismo de orientag¢do e controlo que molda
e guia as atitudes e comportamentos dos empregados”(Camara, 1998:153). Este aspecto ¢
particularmente importante no caso dos novos funcionarios, que, pela absorgéo da cultura,
conseguem ajustar-se e ser aceites como membros de pleno direito na instituigao.

Ainda a este proposito, refere Gomes (2000:111-112) como fungdes essenciais da
cultura organizacional “o controlo, a integracdo, a motivagdo, o envolvimento, empenha-
mento ou implicagdo, a identificagdo, a «performancey, o sucesso ou a exceléncia orga-
nizacionais(...)”.

2TAYLOR, F. W. (1965[1911]). La Direction Scientifique des Entreprises. Paris: Dunod.



89

Ja na perspectiva de Jodo Bilhim (1996), a cultura define com clareza as fronteiras
organizacionais, ao distinguir cada uma de todas as restantes; também agrega os membros
da institui¢do em torno de uma identidade partilhada, facilitando a sua adesdo aos objecti-
vos gerais da organizagdo, empenhando-se na procura do bem comum. Surge igualmente
como um mecanismo de controlo relativamente aos comportamentos dos empregados. Para
estes, a clara utilidade de uma cultura organizacional ¢ a redugdo do grau de ambiguidade,
facilitando o seu entendimento em relag@o aquilo que a organizagao espera de si no que diz
respeito aos comportamentos, a concretizacdo das tarefas e as atitudes perante os distintos
tipos de situagdes. Bilhim acrescenta ainda que a cultura podera ser transmitida de diversas
formas, das quais destaca as historias (narrativas sobre acontecimentos passados que for-
necem explicagdes e legitimam as praticas actuais), os rituais (sequéncias de actividades
que definem aquilo que € realmente importante para a organizac¢do, em termos de valores
intrinsecos ou de metas a atingir), os simbolos (logotipo, uniformes, automoveis, arquitec-
tura dos espagos, sdo suportes que transmitem mensagens aos empregados), e a linguagem
(desenvolvimento de terminologia tipica, com a cria¢do de siglas ou mesmo de palavras
apenas compreendidas no seio da organizacao).

CULTURA OU CULTURAS?

Do trabalho investigacional sobre esta tematica, retivemos a ideia de que toda a inves-
tigacdo e producdo teoricas sobre cultura organizacional assentam invariavelmente em duas
perspectivas, que entendemos por bem referenciar: uma, integradora, propoe a existéncia de
uma cultura forte e inica, dominando toda a estrutura de forma coesa; outra, diferenciadora,
enfatiza a heterogeneidade existente no seio de qualquer institui¢do, propondo a existéncia
de um conjunto de subculturas que se entrecruzam no quotidiano organizacional.

Segundo este autor, no primeiro caso, estamos perante uma perspectiva que entende a
cultura como um elemento aglutinador das diferentes partes constitutivas de uma organizagao,
de tal forma que esta surge como um polo unitario e homogéneo, no qual todos pensam da
mesma forma, lidam com os mesmos problemas ¢ adoptam solugdes idénticas; por outro lado,
e contrariamente, poder-se-a argumentar que a estrutura ¢ plural, integra grupos diferenciados,
sendo portanto natural a existéncia de conflitualidade entre os distintos grupos sécio-profis-
sionais, originadora de diferentes interesses e formas de interpretagdo e reacgdo as situagdes.

Gomes (2000) entende desta forma que as posi¢des antagonicas sobre o fendémeno
traduzem duas possibilidades: a remissdo para o estudo da cultura das organizagdes, ou por
outro lado para o estudo da cultura nas organizagdes. Tal significa que, no primeiro caso,
se estuda a institui¢do no seu todo, no contexto das suas relagdes como o meio envolvente.
Falamos de cultura organizacional no singular, situando a organizacdo no seu relacionamento
com o meio exterior. No segundo caso, a unidade de analise sdo os grupos que compdem cada
institui¢do; os planos sdo aqui grupais ou individuais (departamentos, equipas, categorias
profissionais, ou mesmo cada individuo isoladamente). A concepgdo predominante é clara-
mente diferenciadora e pluralista: ¢ a cultura de grupos que ¢ analisada, e dai a utilizagdo
da expressdo “culturas organizacionais” .

De facto, estas perspectivas claramente distintas alicer¢am-se em diferentes rea-
lidades visiveis nas estruturas institucionais, o que torna pertinente a questdo de saber se
se revela desejavel a existéncia nas organizagdes de uma cultura forte, Unica, integradora
¢ homogeneizadora, ou, inversamente, de uma cultura mais difusa, plural ¢ heterogénea.

Sobre esta tematica, ¢ opinido de Camara et al. (1998) que a existéncia de uma cultura
forte e exclusivista em todos os sectores da organizacdo podera revelar-se contraproducente,
visto tender a centrar a institui¢do no seu interior, sustentando uma visdo rigida e inflexivel
relativamente ao meio envolvente. Naturalmente, a exigéncia de resolugdo de conflitos, e
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de gestdo quotidiana, implicam a existéncia de uma cultura forte, mas ndo eliminatoria de
estratégias particulares dos diversos grupos internos, que se apoiam, isso sim, na cultura
geral da organizagdo, naquilo que ¢é a esséncia da sua identidade. “4 cultura dominante ex-
pressa as normas, valores e crengas essenciais a toda a organizagdo e que sdo partilhados
por um numero maior ou menor de membros. Quando se fala de cultura organizacional
estd-se a referir a cultura dominante, a macro visdo da cultura que confere a organizagdo
a sua personalidade distinta.” Bilhim, 1996:170).

Nao sera entdo correcto, segundo Camara et al. (1998), fazer a apologia da existén-
cia de uma cultura tnica no seio de uma organizag@o, mas sim de “um mosaico cultural”,
particularidades que tém a sua origem em objectivos especificos de cada sector, grupos
profissionais ou distintos tipos de relagdo com o trabalho. Defendem os investigadores que
estas distingdes culturais, ao invés de desintegrarem ou fragmentarem a institui¢do, poderdo
actuar em seu favor: organizagdes que adoptam uma perspectiva pluralista de cultura agem
em conformidade com os anseios e expectativas do individuo moderno, e com o papel
social cada vez mais relevante que as instituigdes desempenham nas sociedades hodiernas.

Avisdo de Ferreira et al. relativamente a este aspecto apresenta-se distinta: entendem
os autores que, “mais importante que o problema da homogeneidade cultural versus hete-
rogeneidade, é a necessidade de avaliar a complexidade dos problemas e o grau de ajuste
das solu¢oes aos mesmos.” (1996:318). Pretendem com isto significar que, em sua opinido,
o sucesso das instituicdes ndo se relaciona directamente com a prevaléncia de culturas
singulares ou diferenciadoras, mas sim com a capacidade de resposta rapida e adequada as
exigéncias constantes do meio envolvente.

CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DE EMPRESA

Nao gostariamos de encerrar estas breves consideragdes sem referenciar uma
perspectiva para a qual Jodo Freire (1993) chama a atengdo; as diferengas existentes entre
aquilo que Duarte Pimentel intitula de “cultura de empresa” e “cultura organizacional”.
Freire refere, citando o autor, que, neste tltimo caso, “o sistema de representagdes centra-se
sobre as estruturas, processos ¢ modos de funcionamento, visando as formas de actuagéo
na organizacdo.” (1993:197). Ou seja, ndo estamos na presenca de uma cultura peculiar e
propria de uma empresa, mas apenas de mecanismos que regulam as relagdes sociais. Uma
cultura particular de empresa, por sua vez, implica a existéncia de projectos colectivos, sen-
timento de pertenga, e a aquisi¢do, transmissdo ¢ partilha de uma mesma cultura por todos
os envolvidos. Freire refere que so nestas condigdes se podera considerar a introdugdo de
processos sociais de inovagao, sendo que o papel da cultura de empresa pode ser sinergético
na optimiza¢ao de recursos, no ambito de uma estratégia de desenvolvimento da instituigdo.

Algum paralelismo com esta visdo dos factos podera ser encontrado na analise de
Carvalho Ferreira et al.(1996) em Psicossociologia das Organizagdes, os autores estabe-
lecem distingdes entre clima e cultura organizacionais. Perspectivam para o primeiro uma
aplicagdo pratica, apresentando-o como uma parte da cultura que, essa sim, configura os
pressupostos fundamentais desenvolvidos por grupos humanos no ambito das organizagdes,
por forma a enfrentar os problemas de adaptagdo ao meio exterior e de integragdo interna.
Esses pressupostos, testados em diversas situagdes e considerados validos, irdo entdo ser
indicados aos novos membros, como modelos gerais a seguir perante aqueles problemas.
Neste sentido, entendemos poder considerar que o conceito de clima organizacional apresenta
algum paralelismo com a nog¢o de cultura de empresa referenciada por Freire, surgindo
aquele como um composto multidimensional e especifico de uma organiza¢do em particu-
lar, de elementos que exercem influéncia consideravel na forma como os seres humanos
se comportam em situagado laboral, e que distinguem uma institui¢do de todas as restantes.
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. O CONTEXTO ACTUAL IMPERA
A TRANSFORMACAO SUSTENTADA
DOS MODELOS DE NEGOCIO

Ricardo de Sousa Valles*

RESUMO

Actualmente confrontamo-nos com os resultados de 20 anos de evolugdo dos
mercados globais a ritmos sem precedentes. A forte transformagao das organizagdes,
no sentido de potenciar o crescimento e progresso, de combater a volatilidade dos
mercados e de amortecer momentos de optimismo e pessimismo especulativos, tem-
-se revelado a escala global com a consequente alteragdo dos Modelos de Negocio.

A Economia Nacional atravessa um periodo em que a produtividade e a com-
petitividade das empresas portuguesas tem sido questionadas, quer pela crise que
atravessa a Economia Mundial, quer pela ameaga colocada pelo alargamento da Unido
Europeia a Leste.

Neste contexto, a potenciacdo da competitividade nacional passard por uma
alteragdo da cultura empresarial. Urge assim, a concretizagdo de aliangas e parcerias
aliadas ao aproveitamento instrumental das tecnologias de informagao e comunicagao,
a gestdo integrada de canais em mercados globais, o investimento em capital humano
e intelectual e consequente incremento de produtividade que permita aproveitar os
efeitos e beneficios da livre circulagdo de pessoas, bens e capitais.

Actualmente confrontamo-nos com os resultados de 20 anos de evolugdo dos mer-
cados globais a ritmos sem precedentes. A forte transformacao das organizagdes, no sentido
de potenciar o crescimento e progresso, de combater a volatilidade dos mercados ¢ de
amortecer momentos de optimismo e pessimismo especulativos, tem-se revelado a escala
global e traduzindo-se na alteragdo dos Modelos de Negdcio.

De facto, a velocidade e escala assumidas pelo movimento de globalizagdo criaram
desafios e oportunidades aos Governos e Organizagdes contribuindo para a constitui¢ao das
bases dos modelos de mercado e de negdcio do futuro.

1984-1990 - Era da Internacionalizaciao

As pressoes sobre quotas de mercados nacionais exaltavam a exportagao, prestando-se
énfase crescente no Comércio Externo. A internacionalizagdo ocorria de forma fragmentada,
focalizada na vantagem e lucro marginais de cada Pais-alvo. A nogdo de mercado confundia-se
com o Pais. A gestdo cambial era factor critico de sucesso do processo de internacionalizagdo,
num contexto em que os Mercados, Heterogéneos, eram ainda abrangidos por diferentes
politicas monetarias e barreiras aduaneiras proteccionistas.

*Colaborador da SAER Sociedade de Avaliagdo de Empresas e Risco.
Comunicagio proferida no coloéquio “Encontro com Gestores” realizado na ESG, a 13 de Marco de 2004.
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1990-1994 - Era da Convergéncia Global

O esfor¢o de democratizagdo a escala global ¢ manifesto. Iniciam-se os grandes pro-
cessos de privatizagdo, desburocratizacgdo e reducdo das barreiras aduaneiras das economias.
Os Mercados tornam-se cada vez mais homogéneos e globais, com regras semelhantes na
maioria das economias desenvolvidas. A pressdo do FMI para abertura dos Mercados de
Capitais das Economias em Vias de Desenvolvimento, designadamente na Asia, é crescente.
O declinio dos custos com Comunicag@o ¢ Tecnologias de Informagdo torna-se uma reali-
dade confirmando a Lei de Metcalf e possibilitando as organizagdes uma gestdo com maior
centralizagdo no cliente vs. vantagem marginal do Pais.

1994-1996 - Era da Consolidacdo Global

A consolidacdo dos Mercados de Capitais a nivel Global intensifica-se. O énfase na
especializagao sectorial e foco no cliente é também crescente, verificando-se a consolidagéo
dos Sectores por via de Fusdes, Aquisi¢des e Aliangas, com especial destaque para as areas
Automoével, Telecomunicagdes e Servigos Financeiros. O potencial dos Mercados Asiaticos
como consumidores, para além de forca de trabalho, comeca a configurar-se.

1996-1998 - Era da Integracio Global

A alavacagem do poder da Internet e da Gestdo de Redes (Networking), o grande
alcance da comunicacdo ¢ a implementacao em larga escala dos ERPs no Mercado, permitem
a partilha de conhecimentos imediata e forte potencial de redugdo de custos. Os Mercados
de Capitais sdo geridos ao “segundo” numa perspectiva global.

1998-2000 - Era do Optimismo ou Hype das TMT (Tecnologias, Media e Tele-
comunicacoes)

Verifica-se uma importancia crescente das tecnologias de comunicagio e informagao
webizadas (B2B, B2C, B2E, B2...). Sdo geradas expectativas exageradas quanto ao potencial
das TMTs, reflectindo-se na valorizagdo exacerbada de modelos de negdcio indcuos, IPOs e
capitaliza¢Ges bolsista sem precedentes. Os analistas financeiros exercem fortes influéncia na
valorizagdo das empresas, mercados de capitais e economias, inferindo-lhes elevados graus
de volatilidade e risco especulativo. A alterag@o de politicas econdmicas e maior coesdo das
economias europeias comega a apresentar os seus efeitos.

2001-2003 - Era do Desencanto e Pessimismo

Desencanto com a evolugédo real das TMTs. Descrédito nos mercados de capitais pela
sua volatilidade. Desconcertagdo ao nivel de politicas de defesa globais. Desvalorizagéo
do Ddlar.

Em 2003, “voltamos a realidade”. As Organizagdes ¢ Governos reequacionam e
redimensionam os investimentos ¢ as suas proprias estruturas, denotando forte preocupacéo
com indicadores de produtividade e competitividade. Prevé-se uma fase de aproveitamento
de forma instrumental ¢ com resultados quantificaveis, das tecnologias de informacgéo e
comunicagdo, bem como o fortalecimento das redes de partilha de conhecimento que daréo
origem as economias em rede e ecossistemas orientados para a produtividade e competiti-
vidade globais.

Efectivamente, no contexto actual, a Economia Nacional atravessa um periodo em
que a produtividade e competitividade das empresas portuguesas tem sido questionada, quer
pela crise que atravessa a Economia Mundial, quer pela ameaga colocada pelo alargamento
da Unido Europeia a Leste.

De facto, as estatisticas apontam para um diagnostico pouco positivo relativamente
a produtividade das empresas nacionais, situagdo derivada ndo so6 do nivel de eficacia da
for¢a de trabalho, mas também da tipologia e menor valor acrescentado das actividades
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desenvolvidas em Portugal ¢ da menor dimensao do mercado, do consumo interno ¢ das
empresas portuguesas face aos congéneres europeus, limitando os beneficios e economias
que potencialmente derivem da escala.

Assim, o sucesso do tecido empresarial portugués e, consequentemente, da Economia
Nacional dependerdo da capacidade das empresas nacionais se voltarem para o exterior,
actuando num mercado abrangente e supra-nacional.

Atingir um nivel de competitividade a escala global implicara uma transformagao
cultural das organizacdes e dos seus modelos operativos e de negocios, no sentido da cons-
trugdo de aliangas empresariais ¢ institucionais.

A dimensdo nacional necessita ser potenciada mediante o desenvolvimento de aliangas
estratégicas que permitam a criagdo de uma economia em rede, de organizac¢des de dimen-
sdo virtual inseridas em ecossistemas cuja dimensao e valor se apresentam exponenciais ao
numero de participantes e a conjugacao dos investimentos de Capital em Marca e Imagem,
Humano e Intelectual e Activos Fixos.

1 ALIANCAS E PARCERIAS: OS PRINCIPAIS DRIVERS DA
COMPETITIVIDADE

As aliangas e parcerias constituirdo o principal dinamizador da competitividade
nacional.

Os modelos de negdcio necessitam empreender um processo de transformagao pro-
fundo que lhes permita uma optimizacdo efectiva dos seus activos e dos meios humanos e
financeiros disponiveis, bem como um posicionamento na cadeia de valor que maximize
o0 seu potencial.

Figura 1 - O Exemplo na Industria Automovel

O posicionamento das organizagdes face a cadeia de valor é determinante do modelo
de investimento em capital fixo e das aliangas a concretizar.
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As organizagdes centradas no cliente apresentardo os seus esfor¢os de investimento
na manutengdo e captagdo de clientes, bem como na gestio dos varios canais de contacto
e distribuigdo, estabelecendo parcerias para o desenvolvimento, producdo ¢ entrega dos
respectivos bens. A sua missao recai sobre a fundamentalidade da gestdo da relagdo com o
cliente e prestagdo de servigos, numa perspectiva multicanal, constituindo organizagdes cujo
valor se centra no cliente ¢ na imagem de marca e servi¢o (Brand Capital Organizations).

Por outro lado, a especializagdo e concentragdo dos factores produtivos em aliangas
de natureza “horizontal” permitira retirar economias de escala ¢ uma focalizagdo na inovagao
do produto que sera derivada da relagdo e informacéo prestada pelos parceiros “comerciais”.
A missdo destas organizagdes ¢ atingir a qualidade ideal pelo prego ideal, sendo na genera-
lidade orientadas para o investimento em capital fixo e humano.

A capacidade de induzir valor acrescentado aos produtos e servigos dependera de
uma gestdo eficiente das relagdes deste ecossistema de aliangas, do grau de inovacdo que
se consiga atribuir ao produto e da valorizagdo transmitida e percebida pelo consumidor
final, ou seja, da capacidade de gerir o fluxo de informagdo de forma biunivoca de e para
o cliente ou consumidor.

A transformagio dos modelos de negdcio no sentido da especializacdo e flexibilidade
sera conseguida através da concretizagdo de acordos com os varios parceiros de negdcio
presentes no mercado. Estes acordos ou parcerias poderfo assumir a forma de subcontra-
tagdo ou outsourcing tradicional, criacdo de clusters ou até a formalizagdo de fusdes ou
corporate ventures.

A subcontratacdo e outsourcing permitem atribuir flexibilidade a cadeia de abasteci-
mento. O desenvolvimento de clusters e ambiente e colaborativo permitem reduzir o inves-
timento em fundo de maneio, fundamentalmente derivado da redugao de stocks, e potenciar
o capital intelectual da rede, no sentido da Investiga¢ao, Desenvolvimento ¢ Inovagdo. As
fusdes ou corporate ventures permitem criar forgas de bloqueio a concorréncia, restringindo
a vantagem competitiva a empresa-mae do consorcio.

No contexto de desenvolvimento da economia nacional e da imagem de Portugal no
exterior, a clusterizagdo sectorial permite elevar o esforgo de competitividade para o espa-
¢o dos mercados externos limitando a “canibalizagdo” interna das empresas nacionais, na
conquista de um mercado inferior a 10 milhdes de habitantes a ainda menos consumidores
potenciais.

2 -GESTAO INTEGRADA DE CANAIS NUM MERCADO GLOBAL

O conceito de globalizagdo aboliu a nogdo de origem de produto. As marcas sobre-
pdem-se ao local de fabrico e a gestdo da imagem e marca tornou-se um importante factor
de competitividade. A gestdo de marcas implica uma gestdo da relagdo com clientes num
panorama global em que coexistem caracteristicas distintas, culturas distintas e sensibilida-
des distintas. A capacidade de inter-relagdo com a totalidade dos clientes, tendo em conta a
diversidade ¢ o que torna possivel a globalizacdo de produtos e marcas.

O conceito “glocally think globally, act locally” toma actualmente o sentido “think
globally, act accordingly”...

A omnipresenga da Internet ¢ os diferentes fusos horarios em que se inserem os
mercados de consumidores a nivel global implicam uma capacidade de gestdo da relagdo
e resposta a solicitagdes de clientes 24h/24h, de forma continuada e ininterrupta. Assim, a
capacidade de gerir canais fisicos (grossistas, lojas de retalho, encomendas por correio, ...)
e virtuais (telefone, lojas on-line, e-marketplaces, ...) de modo consistente com uma politica
de logistica integrada assume-se como o factor determinante do sucesso das organizagdes
que actuam em teatros globais.
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3 ,-GESTAO DE CAPITAL HUMANO: ACTIVIDADE ESTRATEGICA OU
TACTICA?

O custo da mao-de-obra nacional tem crescido a um ritmo superior ao da corres-
pondente produtividade, colocando a competitividade das empresas portuguesas sob uma
ameaca externa cada vez mais forte.

A gestdo dos meios humanos disponiveis as organizagdes devera orientar-se cada vez
mais para a geragao e optimizagao do seu capital intrinseco e intangivel, o Capital Humano
e Intelectual, seja este interno ou externo a organizagao.

Os custos de posse de pessoal sdo bastante elevados pelo que a identificagdo de mo-
delos alternativos que permitam as empresas flexibilizar a sua estrutura de custos, em fungéo
das suas receitas, ¢ um importante factor de competitividade. A gestdo e trabalho orientados
para os resultados sdo componentes que a Gestdo de Recursos Humanos necessita acautelar
e fomentar na direc¢do da produtividade. Contudo, para que a gestdo por objectivos apre-
sente o sucesso preconizado ¢ necessario garantir uma relagdo inequivoca entre o trabalho
realizado pelo individuo, equipa e organizagdo e os resultados respectivos, bem como a
simples formulagdo dos métodos de apuramento desses valores que permita ao colaborador,
interno ou externo, aferir efectivamente o seu contributo para o sucesso da organizagao.

4 - TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO: FERRA-
MENTAS DE SUPORTE AO DESENVOLVIMENTO

As tecnologias de informag@o e comunicag@o constituem importantes ferramentas
facilitadoras do processo de incremento de produtividade, transformagdo dos negocios e
de concretizacdo de aliangas.

Figura 2 A capacidade em alavancar Valor Econdmico através das TIC’s ¢ um forte factor distintivo
de competitividade
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A reducdo de custos e excedentes ao longo das cadeias de valor da industria, designa-
damente ao nivel de material em armazém, stocks duplicados e monos, pode ser potenciada
pela partilha de informag@o entre os varios parceiros de negocio.

As “ferramentas colaborativas” permitem gerir o fluxo de informagdo que percorre
toda a cadeia de valor, desde o desenvolvimento de produto a sua comercializagdo, optimi-
zando a gestdo da produtividade e maximizando o potencial de inovagao.

Actualmente, a maior barreira a colaboragdo vertical, horizontal ou diagonal ao
sector, ¢ de natureza cultural, visto as tecnologias disponiveis responderem a grande parte
dos requisitos necessarios a construgdo de um ecossistema de partilha de informacao, co-
nhecimento e colaboragdo.

5 - LIVRE CIRCULACAO DE PESSOAS, BENS E CAPITAIS: OPORTUNI-
DADE OU AMEACA?

No espaco Comunitario Europeu, a livre circulagdo de pessoas, bens ¢ capitais ¢
quase uma realidade plena. A deslocalizacdo de investimentos em capital fixo de sectores
de mao-de-obra intensiva beneficiaram Portugal na década de 80, face aos seus congéneres
franceses, tendo por base o conceito de mao-de-obra barata.

Um pais cuja economia assente no baixo preco da méao-de-obra encontra-se
a caminho do definhamento, caso ndo se consiga reinventar ¢ dotar os seus meios
humanos de competéncias “extraordinarias” que lhe permitam construir uma forte
base de capital intelectual para a diferenciagdo e focalizagdo no valor acrescentado
e produtividade.

Nesta questdo especifica, a mao-de-obra barata dos Paises de Leste Europeu, asso-
ciada a livre circulagdo de bens e capitais, podera constituir para alguns sectores uma forte
ameaga a continuidade do Investimento Directo Estrangeiro em Portugal.

No entanto, esta ameaga toma apenas dimensao nas actividades mao-de-obra inten-
sivas. Cabe, entdo as empresas nacionais promover ¢ implementar iniciativas no sentido da
reducdo da dependéncia da mio-de-obra, na estrutura de custos de producdo e, por outro
lado, dotar a producdo nacional de factores distintivos que justifiquem investimentos des-
localizados a Ocidente dos Pirinéus.

Por seu lado, sera da responsabilidade Governativa, criar condigdes para a captagao
de investimentos em capital fixo, em Portugal, ndo obstante o nivel de emprego gerado
directamente pelo projecto.

A titulo de referéncia, a industria de téxteis sintéticos e cordoaria nacional, lider
global de produgio, tem sofrido desde ha longa data pressdes por parte da concorréncia do
Extremo e Médio Oriente, relativamente aos precos praticados. Contudo, parte da industria
Nacional tem conseguido reagir e proteger-se por via da inovagdo tecnologica, qualidade de
producdo e capacidade logistica, entre outras vantagens competitivas que potencialmente
justificam o diferencial ou premium face aos pregos praticados.

CONCLUSAO

A potenciagdo da competitividade nacional passara por uma alteragdo da cultura
empresarial portuguesa, no sentido da concretizagdo de aliangas e parcerias aliadas ao
aproveitamento instrumental das tecnologias de informagdo e comunicagdo, da gestdo in-
tegrada de canais em mercados globais, de investimento em capital humano e intelectual e
consequente incremento de produtividade que permita aproveitar os efeitos ¢ beneficios da
livre circulagdo de pessoas, bens e capitais.

Por outro lado, ¢ em conformidade com o anteriormente exposto, Portugal devera



99

alargar-se para o exterior e crescer enquanto Nagdo com uma dimensdo virtual supra-
-territorial, alavancando e potenciando os seus eixos estratégicos de actuagdo por via do
Brasil, Angola e outras ex-colonias ou membros da CPLP que de alguma forma permitam
a indugdo de vantagens competitivas ou a op¢ao de mercados consumidores da produgéo
das empresas nacionais.

Contacto: ricardo.valles@saer.pt.
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SAUDE E ECONOMIA DA SAUDE

Ana Isabel Baltazar da Cruz & Sandra Sofia Azinheira Morais Lourengo Manso*

RESUMO

Uma boa saude ¢ um elemento essencial ao bem-estar econémico, que tende a
tornar-se mais importante para as pessoas, a medida que o seu rendimento cresce.
O desenvolvimento da investigagdo em saude, em particular da economia da satude,
tornou-se indispensavel pela crescente necessidade de planeamento neste sector.

O presente artigo constitui um contributo para justificar a relevancia do estudo
da satude pela ciéncia econoémica, pelo que procederemos a um breve enquadramento
conceptual da saude, das especificidades do sector da satide, bem como a uma revisdo
dos principais desenvolvimentos tedricos ao nivel da economia da satde.

1. SAUDE: ABORDAGEM CONCEPTUAL
1.1. EVOLUCAO DO CONCEITO DE SAUDE

A saude ¢ um factor essencial da vida humana e um valor que supera todos os outros ao
longo da existéncia de cada individuo. (Asenjo, 1999; Campos, 1999; Pina, 1994). A doenga,
geralmente acompanhada por sofrimento, € uma situagéo fisica e psicologicamente oposta a satide.

O homem, ao longo do seu percurso na terra, condicionado por varias adversidades,
deparou-se sempre com um elevado e diversificado numero de situagdes de doenga, que
aceitava resignado como castigo dos deuses.

Durante bastante tempo, a satde foi influenciada pelo pensamento de Aristoteles e,
mais tarde, pelo caracter escolastico da Idade Média, que impediram o progresso cientifico
nesta area, contrariamente ao que aconteceu com a Astronomia e a Fisica, que receberam
um forte impulso na época.

A causalidade dos fendmenos néo era tida em conta e s6 mais tarde, como refere Car-
doso (1998) (1998:2), “quando os principios estruturalistas e de causalidade alcangaram a
medicina, foi possivel a individualiza¢do das doengas e a partida para a epopeia do estudo
das causas”, possibilitando a capacidade de diagnosticar e interpretar o sofrimento humano.

Mais tarde, a brutalidade das experiéncias ndo terapéuticas, realizadas em humanos
durante a II Guerra Mundial, (Cruz e Farinha, 1999; Fuchs, citado por Le Grand, 1982;
Gafo, 1986), vieram facilitar as descobertas a nivel da farmacologia, das intervengdes
ortopédicas e cirtirgicas, com vantagens para a ciéncia e que possibilitaram novas terapéu-
ticas, minimizando o sofrimento resultante de muitas patologias e a reducdo das taxas de
morbilidade e mortalidade.

Amedicina cientifica é, nos nossos dias, cada vez mais poderosa, adquirindo para o cidaddo
maiores beneficios de satide, maior esperanca de vida e elevados niveis de qualidade e bem-estar,

*Docentes da Escola Superior de Gestao do Instituto Politécnico de Castelo Branco.
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através de mecanismos criados pelos sistemas de saude para a protecgdo das populagdes. No
entanto, a responsabilidade com a satide extrapola, grandemente, os sistemas de satide, uma vez
que esta se insere nos meios social, politico ¢ econdmico que envolvem o homem.

Isto acontece porque a saude ndo se reduz apenas a uma maior esperanca de vida ou
a0 bem-estar do cidaddo comum nem, ainda, a meros desejos ou intengdes. E preciso aten-
der aos diversos factores que lhe estdo associados, tais como o rendimento, a educagio, os
estilos de vida e o acesso a cuidados de saude, entre outros inputs que podem afectar a taxa
de depreciagdo do stock de satide' e o custo de manter ou melhorar o seu nivel (Mayland,
1981, citado por Giraldes, 1997).

A saude depende do papel assumido por todos, enquanto pessoas e comuns cidadaos,
uma vez que cada individuo tem a tarefa de procurar ser saudavel e também tem, em certa
medida, poder para escolher os seus comportamentos saudaveis, tal como decidir sobre o
nivel de consumo de outros bens.

Depende, ainda, do contributo dos esfor¢os conjugados de todos os profissionais de
saude e depende, sobretudo, de politicos e governos, uma vez que € a este nivel que se decidem
e promovem as politicas de satde e o contributo para desenvolver sociedades responsaveis e
saudaveis (Gongalves Ferreira, 1975, 1990; Fuchs, 1972, citado por Giraldes, 1997).

Para Carapinheiro (1993), o direito a satide de todos os cidaddos deve ser reconhecido
¢ a aposta deve incidir, cada vez mais, na educacdo sanitaria e na prevencgdo da doenga, de
forma prioritaria e consensual, tentando responder-se em simultdneo “a procura de cuidados
das populagades, ao seu quadro variavel das necessidades de saude e aos seus objectivos de
descentralizagcdo e desconcentragdo de recursos, orientando-se para a progressiva erra-
dicagdo das assimetrias sociais e regionais que marcam a distribui¢do e o acesso a esses
mesmos servi¢os” (p.20).

Na literatura, o conceito de saude sofreu ao longo do tempo diversas modificagdes.
O conceito classico de satide tinha uma carga negativa na sua defini¢do, apontando apenas
para a auséncia de doenga ou de incapacidade. Actualmente, esse conceito encontra-se
amplamente desajustado da realidade. Gil et al. (1992) apresentam, para isso, trés motivos:
“1.°- Para definir a saude em termos negativos, ha que fazer uma divisdo entre o normal e
o patologico e isso nem sempre é possivel; 2.°- Os conceitos de normalidade variam com
o tempo e o que era considerado normal numa época pode ndo ser numa época posterior;
3.° - Porque as defini¢cées negativas ndo sdo uteis em ciéncias sociais, a saude ndo é a
auséncia de doenga ou de invalidez, da mesma forma que a riqueza ndo é a auséncia de
pobreza, nem a paz, a auséncia da guerra” (p.3).

A Organizagdo Mundial de Satide (OMS), na sua Carta Magna ou Carta Constitu-
cional, definiu a saude como o “estado de completo bem-estar fisico, mental e social, e ndo
somente a auséncia de doenga ou de enfermidade”. A Declaragdo de Alma-Ata refere “uma
vida social e economicamente produtiva e a possibilidade de viver de forma a poder vir a
ser mais saudavel” (OMS, 1978).

Esta defini¢do, ainda sujeita a criticas negativas, representa, apesar de tudo, alguns
aspectos positivos, na medida em que, pela primeira vez, se define a satide ndo como a au-
séncia de doenga, mas ja com o aspecto positivo que se pode perceber pela frase: “completo
bem-estar”, com o qual se equipara a saude.

Também, para além de se referir a vertente fisica do ser humano, pela primeira vez
inclui as vertentes mental e social. Segundo esta nova concepgao, pessoa saudavel € aquela
que pode manter um “estado de completo bem-estar”, ndo apenas no se refere ao seu corpo,
como também a sua mente ¢ a sua relagdao com o outro.

! Grossman (1972), citado por Giraldes (1997), economista, foi um dos primeiros a “ considerar a satide como
um stock que se deprecia ao longo do tempo e pode ser aumentado através de investimento” e defende “que a
saude ¢ procurada pelos consumidores por duas razdes fundamentais: como um bem de consumo, na medida em

que os dias de doenga sdo uma fonte de desutilidade, e como um bem de investimento, pois determina o tempo
disponivel para actividades mercantis ou outras“ (p.42).
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Parece-nos adequado, apesar de tudo, apontar a este conceito de saude alguns pontos
criticos que consideramos pertinentes:

1. Equiparagdo entre bem-estar e saude ndo ¢ de todo verdade. Por exemplo, alguém
pode sentir uma sensagao de bem-estar depois de lhe ser administrada uma dose
de morfina e continuar a ser doente. Ora, esse bem-estar ndo corresponde de
maneira nenhuma a saude, antes pelo contrario, maior dose de morfina, menor
esperanga de vida, maior aproximagdo do termo da vida.

2. Trata-se mais de um desejo do que de uma realidade. Mais que uma definigéo,
¢ uma declaracdo de principios e de objectivos, ja que o completo bem-estar
fisico, mental e social ¢ dificil de alcangar quer individualmente, quer em
grupos. Esse completo bem-estar ndo tem formulas nem equagdes matematicas.
Ele implica uma série de factores que ndo sido alcangados por todos.

3. E uma defini¢do sem dinamismo, uma vez que considera apenas que tém
saude as pessoas que gozam desse completo bem-estar fisico, mental e social.
Ora, o que nos parece ¢ exactamente que a satide tem que ser dindmica. A
satde esta umbilicalmente ligada a doenca, formando um continuo, o que
significa que a separacdo da saude e da doenga ndo ¢ absoluta. O importante
¢ que cada ser humano consiga que a situagdo de satde prevaleca sobre a
situacdo da doenga.

Torna-se necessario destacar que, num dos extremos desta continuidade, a morte
chega-se por imperativos biologicos, enquanto que no outro extremo, o estado ptimo de
saude, se alcanga muito raramente. E, acima de tudo, ndo esta ao alcance de todos os povos
do mundo, como seria o desejavel.

A OMS, apesar de manter a definigao de satde formulada anteriormente, na pratica,
tem abandonado essa postura utdpica e tem adoptado o conceito dinamico de satide. Assim,
na formulag@o dos objectivos da estratégia “Saude para todos no ano 2000” (OMS, 1978)
ja ndo ha lugar para a palavra “completo”, enfatizando apenas a frase “que todos os habi-
tantes de todos os paises do mundo tenham um nivel de saude suficiente para que possam
trabalhar produtivamente e participar activamente na vida social da comunidade onde
estdo inseridos”. E esse deve ser o objectivo de qualquer organizagdo de satde, quer seja
de ambito regional, quer global.

Do conceito inicial, que referia que a saude era um estado de bem-estar fisico, mental
e social e ndo apenas a auséncia de doenc¢a ou de enfermidade, identificando a satide, prati-
camente com a felicidade, passou-se para um conceito de satide que cada vez mais atende
as expectativas da populacdo.

Actualmente, o que se considera resultados em termos de satide das populagdes ndo é
apenas a melhoria do estado de satide mas ¢, também, o impacto economico que os cuidados
de saude tém nos cidaddos, a pertinéncia da informagdo, as mudangas comportamentais e
organizacionais e a qualidade técnica dos profissionais de satide, a forma de lidar e as relagdes
que se estabelecem no seio das instituigdes de saide com o cidaddo, enquanto pessoa sa?,
ou doente, e a maneira como os servigos de saude garantem a continuidade dos cuidados.

1.2. OS DETERMINANTES DA SAUDE

A saude e a doenca ndo dependem, propriamente, do filosofar sobre conceitos, mas
sobretudo da analise prévia das suas determinantes ¢ condicionantes, dos problemas que
lhes estdo associados e dos factores causais.

2 Na medida em que se deve enfatizar os cuidados de satde primarios.
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Lalonde (1974) ¢ Asenjo (1999) referem que o nivel de saude de uma comunidade
vem determinado pela interac¢do de quatro variaveis: a biologia humana (genética, enve-
lhecimento), o meio ambiente, os estilos de vida e os sistemas de saude:

* Abiologia humana esta condicionada por factores tais como: idade, sexo, habitos,
costumes, constitui¢do genética e hereditariedade;

* O meio ambiente esta condicionado pelos aspectos fisicos, tais como: frio, calor,
ruido, ou condigdes psico-socio-laborais favoraveis ou desfavoraveis, que se
repercutem no estado de satde dos seres humanos de forma positiva ou negativa,
respectivamente;

* Osestilos de vida estdo condicionados pelo consumo de drogas, tabaco e alcool,;
pela falta de exercicio fisico, consumo excessivo de hidrocarbonatos, promiscui-
dade sexual, condugédo perigosa, entre outros;

* Ossistemas de satide estdo condicionados por factores como a falta de cobertura,
acesso ¢ qualidade.

Mais recentemente, a varidvel meio ambiente, tem sido subdividida em duas variaveis
distintas: o ambiente fisico e o ambiente social e economico (Figura I).

Fonte: British Columbia Provincial Health Officer (1994).

Figura I Os determinantes da satde

Destas cinco variaveis, apenas uma ndo ¢ modificavel a bioldgica, sendo as outras
susceptiveis de alteragdes. E € aqui que se deve investir, promovendo e modificando com-
portamentos, ensinando a promover a satide e a prevenir a doenca.

E também importante acentuar a contribuicio que a protecgdo da saude traz ao
desenvolvimento da economia nacional e global pela participagdo, manutencéo e aperfei-
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¢oamento da for¢a de trabalho (Pina, 1994). A protec¢do da satde conduz a diminuigdo de
mortalidade e morbilidade, aumenta o contingente de trabalhadores activos, contribui para
o prolongamento das capacidades de trabalho do pessoal qualificado e melhora a qualidade,
a produtividade ¢ o aumento do rendimento.

Moura (1997) refere que o homem saudavel é “o eixo central em torno do qual se vio
jogar as “batalhas” economicas e de produtividade dos proximos anos (tanto no dominio
da concep¢do, como da produgdo)” (1997:4).

Mas a responsabilidade da realizagdo de objectivos para a proteccdo da saude extrapola
grandemente o sector de satide. Esta deve ser plenamente reconhecida por todos os niveis de
responsabilidade politica dos paises por forma a constituir prioridades de desenvolvimento
pessoal e social que vdo ao encontro das necessidades das pessoas e que possam reforgar os
aspectos fundamentais da vida, condigdes prévias e indiscutiveis para a saude.

2. ECONOMIA DA SAUDE
2.1. ESPECIFICIDADES DO MERCADO DE CUIDADOS DE SAUDE

Sdo bem conhecidas as caracteristicas especiais que fazem dos cuidados da saide um
mercado tdo distinto de outros (Abel-Smith, 1976; Arrow, 1963; Culyer, 1981; Maynard, 1979).

No seu classico artigo, Arrow (1963), citado por Giraldes e Cortés (1986), sintetizava,
no ambito da analise econdmica, as particularidades dos servigos de cuidados de satide: a
natureza da procura, as condi¢des da oferta, as praticas aliadas ao pre¢o, o0 comportamento
dos médicos e, com particular destaque, a incerteza. O mercado de bens ¢ servigos do sector
publico comporta muitas imperfei¢des (Campos, 1986a), tais como a indugao da procura pela
oferta, a ignorancia do consumidor, a imprevisibilidade da necessidade, as externalidades
¢ a natureza publica dos bens e servigos.

A natureza do bem saude ¢ diferente de outro bem qualquer, sendo reconhecido como
bem de mérito®, qualidade que provém da existéncia de externalidades positivas, tais como,
a satisfagdo da populagdo ou efeitos indirectos da vacinagdo, ao saber que todas as pessoas
tém acesso a servigos de satde (Melo, 1999). Considerar-se a satide um bem de mérito ¢
um atentado a soberania do consumidor, pois pressupde que este seja a pessoa mais bem
colocada para escolher (Campos, 1986b), o que quase nem sempre assim sucede na procura
de cuidados de saude. Ora, a verdade ¢ que ndo ¢é preciso sair-se da teoria neo-classica para
se justificar a existéncia de bens de mérito. Basta encontra-la na teoria das externalidades
positivas: como consumidor individual aceita-se que alguns bens tenham uma provisao
publica, porque retira-se satisfagdo pessoal do facto de saber que outros consumidores, ne-
cessitando desses bens ou servigos, a eles podem aceder, o que ndo fariam se a sua prestagao
tivesse um prego no mercado (Culyer, 1981).

Do lado da procura, constata-se uma impossibilidade de se conhecer o momento de
consumo de cuidados, aliada a imprevisibilidade e a incerteza que caracterizam a doenca.
Acresce ainda que, longe da soberania do consumidor, este revela uma enorme dependéncia
face ao prestador, por desconhecer a forma de combinar os varios inputs de cuidados de
saude para produzir o resultado desejavel tempo saudavel livre de doenga.

O argumento da supremacia da contratagdo voluntaria, com base no principio da
soberania do consumidor, tem sido rebatido desde Arrow (1963) e Culyer (1971) e Gros-
sman (1972): a procura de saude ndo ¢ uma procura originaria, mas sim derivada, porque
procuramos cuidados de satude, na esperanga de que eles nos trardo melhor saude. E isto
sucede assim porque a investigagao cientifica ndo determinou até hoje o nivel de associa-

3 Pereira (1993, p.5) define bem de mérito como um bem de consumo individual cuja utilizagdo origina beneficios
superiores aqueles gozados pelo consumidor.
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¢do existente entre recursos ou cuidados prestados e os resultados alcangados. E, se esta
ignorancia é grande no caso dos profissionais e técnicos, ¢ maior da parte do consumidor,
que nem sequer consegue prever quando fica doente.

O segundo argumento contra a soberania do consumidor é o da associagdo estreita
entre a procura ¢ a oferta, ao ponto de se considerar que uma parte significativa da procura
pode ser induzida pela oferta (por exemplo, um maior nimero de profissionais de saude e
uma maior disponibilidade de camas geram uma maior procura).

Para além desta relativa interdependéncia da procura e da oferta, existe uma organizagao
de tipo monopolista por parte dos prestadores de servigos, restringindo a concorréncia no mercado.

Um outro conjunto de falhas do mercado surge devido a existéncia de informagao
assimétrica entre utentes e prestadores de cuidados originando o fenomeno da indugdo da
procura de cuidados de saude pela oferta (Evans, 1974), deixa de ter sentido a aplicagdo dos
instrumentos analiticos “classicos” propostos pela teoria do bem-estar, levando a uma delega-
¢éo do poder de decisdo no prestador de servigos, actuando este como agente do consumidor.

Em Portugal, segundo Godinho e Santos Lucas (1987) e Santos Lucas (1987), encon-
tramos evidéncia empirica de que entre os consumidores de cuidados de satde ha profundas
assimetrias de informagéo, devido a diferengas culturais, aos graus de instrugdo, aos niveis
socio-economicos, a profissdo, a residéncia, a idade e até ao sexo.

Finalmente, dado que ao consumo de cuidados de satide estdo associados efeitos
externos ¢ que, a saude é considerada como um bem de mérito, ¢ necessaria a intervengéo
de uma terceira entidade: o Estado (Culyer, 1973; Lindsay, 1969).

Giraldes e Cortés (1986), citando Le Grand ¢ Robinson (1984) e West (1984), referem
que a interven¢ao do Estado na actividade sdcio-economica pode processar-se essencialmente
por trés formas: prestacdo de servigos, concessdo de subsidios e regulacdo da actividade.
Segundo estes autores, no sector da saide o Estado: presta servigos de saude, através dos
sistemas de cuidados primarios e diferenciados; subsidia os cuidados de saude, através da
sua prestagdo gratuita (ou quase); e regula a quantidade, o prego ou a qualidade dos servigos
prestadores de cuidados de satde.

Sobre este tema, em 1982, Maynard e Ludbrook fazem uma extensa revisdo de bi-
bliografia, distinguindo os problemas relativos a procura e os relacionados com a oferta tendo
em conta a justificagdo econdmica da intervengdo do Governo (Giraldes e Cortés, 1986).

No seu conjunto, todas estas caracteristicas diferenciam o mercado de cuidados de
saude e, originam a coexisténcia de sectores publico e privado, em que o primeiro pode
actuar como entidade reguladora, financiadora ou prestadora.

Podemos sintetizar as especificidades do mercado de cuidados de satude:

» aespecificidade do bem cuidados de saude: bem puiblico, bem de mérito ¢ bem
de consumo e de investimento;

e as externalidades;

» aincerteza (imprevisibilidade da doenga e imprevisibilidade da produgio);

* aassimetria de informacdo;

» a procura de cuidados (relagdo de agéncia, indugao da procura pelo prestador,
“risco moral” e derivada da procura de satude);

* aestrutura do mercado (imperfei¢des de mercado), entre outras.

2.2. ECONOMIA DA SAUDE

Samuelson ¢ Nordhaus (1999) definem economia como o “estudo da forma como as
sociedades utilizam recursos escassos para produzir bens com valor e de como os distribuem
entre os varios individuos” (p.4).
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Surgem, nesta defini¢do, dois conceitos essenciais: o de “bem” e o de “recurso”.
Neves (1998) entende por bem “algo que satisfaz uma necessidade humana” e por recurso
“algumas coisas que ndo satisfazem directamente as necessidades humanas, ... mas servem
para produzir bens” (p.32).

Uma definigdo ampla de economia da satude (Pereira, 1993; Nero, 1995; ver também
Frederico, 2000) seria a aplicagdo da ciéncia econémica ao campo das ciéncias da saude,
nomeadamente aos problemas e fenomenos associados a saide, em particular como elemento
contributivo a administra¢do dos servigos de saude. Nero ainda propde uma definigdo mais
estrita, embora em estagio inicial, como sendo “o ramo do conhecimento que tem por objectivo
a optimizagdo das acgoes de savde, ou seja, o estudo das condigdes optimas de distribui¢do
dos recursos disponiveis para assegurar a populagdo a melhor assisténcia a savde e o melhor
estado de saude possivel, tendo em conta recursos e meios limitados” (p.19)

Na economia da satide, procura-se conceitos econémicos tradicionais, aplicados ao
pensamento dos profissionais de satide (Nero, 1995; ver também Frederico, 2000), como por
exemplo, sistemas de mercado, procura e oferta de bens e servigos, teoria do consumidor,
teoria da produgédo e dos custos, avaliacdo economica de projectos, entre outros.

A defini¢do do objectivo da economia da saude surgiu ap6s a década de 70. Segundo Nero
(1995) porque, em grande parte, o seu contetido estava dividido em topicos de outra disciplina:
o planeamento em saude. E, actualmente, ainda existem muitas divergéncias sobre o nome da
disciplina, encontrando-se varias denominagdes, tais como: aspectos econdmicos da satude, saude
e economia, planeamento econémico-sanitario, economia politica da saude entre outros.

Mais do que um conjunto de ferramentas, a economia da saide é um modo de pensar rela-
cionado com a interiorizagdo por parte dos profissionais da saude, de conceitos como a escassez,
atomada de decisdes precedidas de uma avaliac@o de custos/investimentos e das consequéncias
das alternativas possiveis, com o objectivo de melhorar a reparti¢ao final dos recursos.

Como refere Nero (1995), a economia tem um relacionamento muito dificil com
as profissionais da area da saude. Estes centram-se na ética individual, segundo a qual a
saude ndo tem preco e uma vida salva justifica qualquer esfor¢o, enquanto que, a economia
assenta na ética do bem comum ou na ética do social, distinguindo-se assim as atitudes de
cada grupo sobre a utilizagdo dos recursos, originando um conflito no que respeita a gestdo
eficiente dos servigos de cuidados de satde.

A economia da satide, como ja foi referido, ndo surgiu com esse nome. Quanto ao seu
conteudo, inicialmente os seus autores analisavam questdes sanitarias amplas, reflectindo
mais uma preocupacdo médico-social do que uma tentativa de formulag@o de principios
teoricos especializados. Contudo, houve um conjunto de autores que com os seus trabalhos
esporadicos, constituiram um importante contributo para o inicio da disciplina, tendo sido
0s principais revistos no presente artigo. A investigagdo recente nesta area, tem resultado
em trabalhos que procuraram relacionar factores socio-econémicos e indicadores de satide,
investigar o impacto do desenvolvimento econdémico no nivel de satde de uma populagao, ou
ainda, a distribuigdo geografica dos recursos dedicados a satide. Outros trabalhos consistiram
em estudos comparativos entre sistemas de satide de varios paises, estudos sobre resultados de
programas especificos de intervengao na comunidade, estudos sobre financiamento e gastos
globais com saude, estudos de analise econémica. Todos esses trabalhos tém demonstrado
o potencial do conhecimento economico aplicado a satude, pelo que a economia da satde
ndo surge dissociada da economia.

As areas de interesse que tém surgido na investigacao recente, no ambito da econo-
mia da satde, sdo: o estudo da fungdo distributiva dos sistemas de satde, onde surgem os
trabalhos sobre as desigualdades existentes nos servigos de saude, tendo em vista a equidade;
o direito a satude, ja que a maioria dos paises ocidentais incluem nas suas constituigdes a
satde como um direito do cidaddo; por ultimo, a controversa questdo relacionado com o
provimento publico e/ou privado dos servigos de saude.
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3. CONCLUSAO

Um dos principais objectivos deste estudo foi analisar a pertinéncia dos conceitos
econdmicos fundamentais no dominio da satide, entre os quais se destacam: a permanente
escassez de recursos e, consequentemente, a impossibilidade de adoptar todas as medidas
que se desejaria; as “necessidades” crescentes de planeamento e controlo, devido ao cres-
cimento da utilizacdo de cuidados e ao aumento de gastos; as duvidas crescentes, sobre
a eficacia de diversos procedimentos médicos, sobre a organizagdo dos servigos, sobre o
financiamento e prestagdo, e sobre a persisténcia de ineficiéncia e falta de equidade e, por
ultimo, a necessidade de explicitar os critérios de escolhas, analisando custos e beneficios,
tomando o processo de decis@o mais racional.

Analisamos, também, o mercado de cuidados de satide, em especial, as suas espe-
cificidades que o distinguem dos outros sectores da economia, ndo funcionando como o
mercado paradigmatico, o que significa que a adopgdo de determinadas politicas poderdo
ndo ter o efeito esperado (e desejado).

Pelos motivos anteriormente enunciados, surgiu a economia da satide como um ramo
da ciéncia economica, relativamente jovem, mas que revela um crescimento rapido, tanto
em termos do seu conteudo tedrico/empirico.

A economia da saude ndo traz respostas feitas nem deve ser considerada como um
“caixa de ferramentas” que soluciona os grandes problemas da prestagdo e financiamento
dos cuidados de saude (eficacia, eficiéncia e equidade). E sobretudo um modo de pensar
que deve servir de apoio a tomada de decisdo racional.
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(DES) INVESTIMENTO E DESENVOLVIMENTO
TERRITORIAL: ANALISE AOS FUNDAMENTOS
DA DESLOCALIZACAO

George Manuel de Almeida Ramos & José de Jesus Ribeiro Canhoto™

RESUMO

As empresas procuram, cada vez mais, maximizar a sua actividade em termos de
rentabilidade econdmica, em face da pressio a que sdo sujeitas pelos seus accionistas,
pelos mercados de capitais e pela concorréncia fortemente especializada. Uma das
estratégias para atingir aquela maximizagdo € o controlo da sua estrutura de custos,
para o que concorre, particularmente, a discussdo sobre a sua localizagdo. Nao sdao
poucas as vezes em que se deparam com a necessidade de relocalizag@o (ou deslo-
calizagdo, se interpretada do ponto de vista do territério) de forma a conseguir uma
relagdo custos/proveitos mais eficiente.

O presente artigo aborda o investimento e a deslocalizagdo, na forma da sua
relevancia e impacto sobre o territorio, recorrendo aos instrumentos tedricos sobre
o investimento e a tipificagdo da deslocalizagdo, com referéncia ao desinvestimento.

No final, sdo apresentadas algumas conclusdes, bem como se deixam algumas
pistas que permitam corporizar futuras investigagdes sobre o tema.

1. DESENVOLVIMENTO E INVESTIMENTO

Existem varias correntes de pensamento que se preocupam com o problema de
desenvolvimento e que se podem condensar em trés quadros conceptuais de analise: (i)
desenvolvimento como processo de crescimento, (ii) desenvolvimento como etapa e (iii)
desenvolvimento como uma modificagdo estrutural global.

No primeiro caso, autores como Keynes, Harrod, Domar, etc., definem desenvolvi-
mento em termos do rendimento por habitante ¢ o processo de desenvolvimento através de
uma taxa de crescimento, que determinara o desenvolvimento ou o subdesenvolvimento de
um pais de uma forma algo arbitraria.

No caso do entendimento do desenvolvimento como etapa coincidem autores que
estudam objectivamente as caracteristicas que apresentam as economias subdesenvolvidas.
Algumas destas caracteristicas sdo:

+ aestrutura produtiva escassamente diversificada (Colin Clark);

+ territorios que carecem de atitudes, motivagdes, valores, ..., que permitam de-
senvolver a iniciativa e o sucesso pessoal (McClelland, Hagen);

» mercado exiguo por via da baixa produtividade existente na auséncia de capital

* Docentes da Escola Superior de Gestdo do Instituto Politécnico de Castelo Branco.
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(Rosenstein-Rodan e Nuke);

» baixa capacidade de tomar decisdes de investimento no caso em que existam
oportunidades e recursos (Hirschman);

+ taxas muito elevadas de crescimento demografico, implicando uma taxa de
poupanga liquida muito baixa ou nula, dificultando o processo de acumulagdo
produtiva (Leibstein, Nelson);

O terceiro caso referido considera que o problema fundamental do subdesenvolvi-
mento ¢ a existéncia de uma estrutura produtiva atrasada. Neste sentido, surge a necessidade
de criar/modernizar essa estrutura de forma a obter uma maior capacidade de crescimento
e uma reordenagdo do sistema economico visando satisfazer as necessidades da sociedade.

No presente artigo, o desenvolvimento ¢ entendido como crescimento, pois esta
corrente de pensamento exerceu grande influéncia sobre a analise e politicas de desenvol-
vimento e porque o enfése ¢ colocado no investimento. Assim, a associagdo com a escassez
de capitais (que € geralmente considerado como o problema basico nos paises subdesenvol-
vidos) decorre com mais fluidez.

Uma economia deve manter uma taxa crescente de investimento tal que evite uma de-
pendéncia do desemprego a longo prazo e deve alcangar um nivel determinado para que o cres-
cimento do investimento possibilite tanto o aumento da capacidade produtiva como o aumento
da procura efectiva coincidentes, por forma a evitar pressoes inflacionarias ou deflacionarias.

Nos estudos vinculados a esta concepgdo de desenvolvimento, t€ém sido quase igno-
rados os aspectos relacionados com a produtividade dos investimentos, as condigdes insti-
tucionais, sociais, politicas e culturais que influenciam o grau de utilizagdo da capacidade
produtiva dos recursos humanos e naturais, assim como os seus efeitos sobre as condigdes
de vida da populacéo, sobre a distribui¢do de rendimento e sobre a concentragdo regional
da actividade economica.

Lato sensu, o investimento corresponde a colocacdo de capitais em activos que se
pretendem rentaveis e podem-se identificar dois tipos principais de investimento: o inves-
timento produtivo e o investimento financeiro. O investimento financeiro ¢ composto pelos
fluxos de capital que se destinam a compra de activos financeiros, titulos de crédito e bens
intangiveis. O investimento produtivo, mais importante no contexto do presente artigo visto
que se reflecte de forma mais directa no crescimento, pode-se definir por:

» para Keynes (1964), é a compra de um bem de capital de qualquer classe;

» para Robert Barro (2001), corresponde as compras de bens de capital (maquinas
ou edificios, por exemplo);

* Dornbush (1992) entende o investimento como o gasto direccionado para o
incremento do stock de capital fisico;

» Para Sachs et al. (1991), o investimento ¢ o fluxo de produto, num dado periodo,
que se utiliza para manter ou incrementar o sfock de capital (entende capital
como os stocks acumulados de maquinaria, fabricas e outros factores duraveis
de produgdo).

A defini¢do de investimento baseada nas Contas Nacionais corresponde as contas
de Formagdo Bruta de Capital Fixo (FBCF) e de Variacdo de Existéncias (VE). A FBCF
traduz as compras de bens novos que as unidades produtivas fazem de forma a aumentar o
seu activo fixo (construgdes e obras, maquinaria, equipamento de transporte e equipamento
em geral, bens importados ainda que em estado de uso, melhorias que prolonguem a vida
util, ...). A VE corresponde a diferenca entre o volume de existéncia inicial e final em cada
periodo, valorizada aos pregos médios vigentes no mesmo periodo, tomando em conta os bens
comprados, os bens em processo de elaboragao e os bens que estdo em poder dos produtores.
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Referimo-nos neste caso ao investimento produtivo bruto; o investimento produtivo
liquido corresponde a consideracdo do desgaste que os bens de capital sofrem durante o
periodo; desta forma, a diferenga entre um e outro é que o primeiro corresponde aos gastos
para manter ou aumentar o stock de capital, e o segundo corresponde apenas aos gastos para
aumentar esse mesmo stock.

Considera-se que o sistema econoémico se divide em trés sectores: o sector publico,
o sector privado e o sector externo. Esta divisdo concretiza a diferenga das diferentes moti-
vagdes a investir. No caso do sector publico, regula-se essencialmente pela necessidade de
conseguir um equilibrio entre as suas fungdes (estabilidade econéomica, desenvolvimento
econdmico, distribui¢do do rendimento, alocac¢do de recursos e utilizagdo eficaz dos recur-
sos) que permita, na medida do possivel, conjugar rentabilidade economica e social, ndo
estando esta ltima subjugada a primeira; no caso do sector privado, as suas motivagdes
s80 essencialmente a prossecucdo do maximo beneficio; o sector externo corresponde aos
sectores publico e privado do resto do mundo que interactuam com a economia nacional.
Desta forma, o investimento produtivo define-se também atendendo & origem: investimento
publico, investimento privado e investimento directo estrangeiro.

2. O INVESTIMENTO NO DESENVOLVIMENTO REGIONAL

Sdo sobejamente conhecidos os modelos de analise ao equilibrio econémico keyne-
siano, com a sua abordagem pelos multiplicadores, bem como a respectiva extensao crono-
logica e dinamizagdo desenvolvida por Kaldor, que, um e outro, relevam a importancia da
relag@o investimento/produto, principalmente as suas consequéncia (negativas e positivas)
a prazo mais dilatado.

A evolugdo das teorias relacionadas com o investimento tém colocado em evidéncia,
para além do aumento de stock de capital, a importancia dos factores de produg@o (nome-
adamente o trabalho) e o progresso técnico.

No entanto, mais do que efectuar uma analise aprofundada dos fundamentos da base
teorica que releva o papel do investimento nas actividades econémicas, considerou-se mais
importante, no dmbito do presente artigo, verificar de que forma é que o crescimento do
stock de capital influencia o desenvolvimento territorial.

O investimento constitui-se como um dos factores mais importantes na dinamizagao
das actividades economicas ¢ na criagdo de condigdes infraestruturais de suporte a base
produtiva e a qualidade de vida da populagdo e, neste sentido, enforma-se de um forte
aspecto influenciador do equilibrio espacial. Algumas causas das disparidades regionais
fundamentam-se na forma, por vezes contraditoria, como a politica de investimento (princi-
palmente o investimento directo estrangeiro) ¢ orientado pelo Estado', levando, por um lado,
a grandes concentragdes urbano-industriais e, por outro, a zonas que sofrem de dificuldades
de desenvolvimento. Esta possibilidade de “manipulag¢do” do investimento permite que seja
realizado em qualquer parte (garantidos os objectivos e interesses), independentemente das
condi¢des enddgenas do local; naturalmente que as potencialidades do territorio (desde que
tenham valor econémico) sdo também importantes nas decisdes de investir, mas ¢ a taxa de
rentabilidade expectavel do investimento que mais determina a sua localizagao.

E ao nivel do territorio que se sente, com particular acuidade, o efeito do investi-
mento, pois as suas consequéncias reflectem-se numa relagao de vantagem ou desvantagem
espacial, conforme se localize numa ou noutra regido.

O nivel de actividade econdémica regional depende, no curto prazo, da procura externa
da produgao regional e dos respectivos efeitos multiplicadores que dai resultam; no longo prazo,

! O investimento é um éptimo instrumento do poder politico por via dos mecanismos e incentivos passiveis de
serem utilizados de forma a influenciar a sua localizagdo (Rosado, 1997).
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aquele nivel depende da capacidade regional de renovar a oferta de factores de produgéo (recursos
humanos, conhecimentos, capital fisico) que se reflectira na produtividade (Figura 1, em anexo).

O esquema apresentado pretende retratar a circunstancia de uma regido poder
modificar a sua posi¢do competitiva no mundo global, a longo prazo, devido ao facto dos
efeitos dindmicos serem retroactivos relativamente a procura externa, isto €, um processo
de reposicionamento competitivo face ao exterior.

Se os mecanismos internos a regido (factores de produgdo) forem fracos quadro
industrial mais desertificado -, os efeitos dindmicos acabam por néo retroagir com o exte-
rior ¢ “escapam” a regido. Uma politica de investimento (publico e privado) devidamente
enquadrado, permitira a diminuicdo das “fugas” (de factores produtivos, via concorréncia
de outras regides, emigracdo de trabalhadores, transferéncia de tecnologia ndo remunerada,
etc.) e aumentar o impacto do dinamismo sobre a procura, interna e externa.

3. O DESINVESTIMENTO

Uma analise as noticias que sistematicamente coloriram os media durante o ano de
2003, revela a existéncia de um processo de desinvestimento, em Portugal mas também um
pouco por toda a Europa comunitaria, pela deslocalizacdo, principalmente na sua compo-
nente industrial, que arrastam alguma preocupacgao relativamente ao futuro das regides e
territorios que sdo afectados mais decisivamente por este fenomeno.

As alteragdes que se tém verificado no actual quadro competitivo global, com a libe-
ralizagdo dos fluxos de capital, de bens e servigos, do investimento directo e com a crescente
evolugdo tecnologica, permitem uma actuagdo empresarial a nivel global, ao mesmo tempo
que exige uma reestruturagdo dessas mesmas empresas (que passa pela subcontratagdo de
partes importantes na cadeia de valor do produto, pela exigéncia de qualificagdo dos recursos
humanos e, em ultima instancia, pela sua capacidade de inovagao).

A deslocalizagido (efeito) € um processo com raizes historicas, que ganhou visibilidade
com o fendbmeno da globalizagdo (causa), ¢ que se baseia na necessidade de comunicagdo. Esta
comunicagdo tem sido crescentemente enriquecida pela contribui¢do da gestdo da informagao
e que exerce a unicidade, a globalidade do lado da procura (que se constitui como o principal
determinante da globalizagdo). Da globalizagdo, que conduz a fragmentagédo dos mercados?,
extrapola-se a necessidade de satisfazer a procura por duas vias: (i) o facil e rapido acesso
a informag@o sobre o produto e (ii) o preco do produto. Nesta perspectiva, a oferta acaba
por responder a procura deslocalizando-se para onde os factores de produgdo (mao-de-obra,
formacgdo, conhecimento, capital, infra-estruturas, ...) sejam mais adequadas a produgao.

Deixando os factores de localizagdo para um tratamento posterior neste artigo,
verifica-se que a redugdo ou encerramento da actividade ¢ também uma das possibilidades
de gestdo estratégica empresarial, pelo que o investimento e o desinvestimento sao faces
de uma mesma moeda (Freitas, 1998).

Desta forma, enquanto algumas regides aproveitam com sucesso as novas oportunida-
des as regides ganhadoras (Benko e Lipietz, 1992) outras existem que enfrentam problemas
econdmicos, necessitando de assisténcia publica para a sua recuperago. A experiéncia do
desinvestimento e dos seus efeitos (desemprego, diminui¢do do produto e do rendimento,
...) inibem ndo s6 o bem-estar como a prosperidade das comunidades.

Na base do desinvestimento encontra-se a divergéncia entre os objectivos do capital
(pressdo dos accionistas) e os seus efeitos sobre os territorios (downsizing ou encerramento
de empresas) (Bluestone e Harrison, 1982). Ainda assim, o desinvestimento ndo se pode ler

2 Nao existe contradigdo entre os termos “globaliza¢do” e “fragmentagao”, pois entende-se que a globalizagdo néo
significa estandardizagdo mas sim uma personalizagdo da procura, ainda que numa perspectiva de massificagao.
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exclusivamente a partir dos condicionalismos econdmico/sectoriais territoriais e das estraté-
gias empresariais (Simdes, 2001), embora as caracteristicas do mercado de trabalho e a “es-
pessura” institucional determinem fortemente as decisdes de (des)investimento empresarial.

Por desinvestimento entende-se a liquidagdo voluntaria ou venda da totalidade
ou parte substancial de uma operagdo activa de uma empresa, cuja decisdo ¢ baseada em
consideragdes estratégicas (Boddewyn, 1979). Nesta concep¢do ndo sao incluidas razdes
involuntarias, associadas ao fracasso e que, pelo seu caracter negativo, constrangem a in-
formagdo disponivel; por outro lado, a ligacdo a propriedade arrasta algumas limitagdes,
na medida em que, por exemplo, a alienagao (total ou parcial) de activos da empresa ndo
implicam necessariamente alteragdo do volume de producdo ou de emprego?.

Embora existam varias perspectivas teoricas sobre determinantes do desinvestimento
organizagdo industrial, gestdo estratégica, estudos financeiros (Chow ¢ Hamilton, 1993) ¢
economia politica (Pike, 2001) centrar-se-a a presente abordagem nesta ultima perspectiva,
por via da sua pertinéncia em funcdo da realidade ptblica e da discuss@o que se regista ao
nivel das fragilidades territoriais que enforma a sociedade portuguesa.

A ideia inerente & economia politica insere-se no ambito de uma filiagao a vertente
estruturalista do sistema econémico, maximizando a analise critica do funcionamento da
economia capitalista a custa das motivagdes empresariais. Nesta optica, o desinvestimento
¢ explicado pela desvalorizagdo continua associada ao processo de acumulagédo de capital,
numa determinada regido. Paradigmaticamente, verifica-se, com alguma frequéncia, que
o desinvestimento ndo diz respeito apenas a actividades pouco rentdveis, mas também ao
encerramento de unidades lucrativas em favor de investimentos com taxas de retorno supe-
riores (Bluestone e Harrison, 1982).

A desindustrializagdo, a reestruturag¢do/reconversio industrial e o encerramento
constituem a base da definigdo de eixos de intervengdo publica direccionados para a soli-
dariedade inter-territorial e para a defesa das comunidades.

As causas do desinvestimento reflectem-se principalmente sobre trés aspectos: a
contrac¢do da produgdo industrial por via da influéncia de variaveis monetarias; a diminuigéo
da competitividade sectorial em paises desenvolvidos; resisténcia & mudanga tecnoldgica e
a inovagdo, principalmente em industriais maduras. Realmente determinante neste sentido
¢ a realocagdo do capital por via das pressdes dos accionistas (l6gica do lucro) que levam
a deslocalizagdo de actividades*.

O sistema de funcionamento em economia de mercado explica as op¢des de desin-
vestimento ¢ acaba por abalar a destrui¢do criativa de Schumpeter, pois se, em teoria, o
desinvestimento ¢é essencial para realocar mais eficientemente os recursos, a evidéncia refere
o impacto negativo que tal fenomeno induz nas comunidades (Bluestone e Harrison (1982).
Outros autores (Massey e Meegan, 1982) centralizam a variagdo do emprego industrial nas
alteragdes ao nivel do produto e da produtividade, identificando trés formas principais de
reorganizacdo da produgdo (Quadro 1).

Neste contexto, intensificago significa a introducdo de pequenas melhorias técnicas
ou alteragdes na estrutura organizativa ao nivel do estabelecimento; o investimento/ mudanga
tecnologica baseia-se em aumentos do produto e da produtividade; racionalizagdo implica
reducdo da capacidade produtiva.

3 Veja-se o caso da saida da Ford da joint-venture AutoEuropa em que ndo existiu qualquer efeito negativo sobre
a regido de acolhimento.
40 que ficou conhecido nos Estados Unidos da América como runaway shop.
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Quadro 1. Formas de reorganizaggo da producdo

Formas de reorganizagao Investimento Desinvestimento Locus da organizagao

da produgio
Intensificacdo Negligenciavel Nao Intra-estabelecimento
Investimento/mudanga tecnologica Sim Sim Inter-estabelecimento
Racionalizagdo Nao Sim Inter-estabelecimento/ nenhum

Fonte: Vale (2002:21).

4. A DESLOCALIZACAO E REPERCUSSOES NO TERRITORIO

As duas abordagens referidas anteriormente revelam-se insuficientes para analisar
as relagodes entre o desinvestimento e o territorio. Por um lado, ao assumirem o papel rela-
tivamente passivo do territorio tornam-se redutores, pois o territdrio ndo ¢ um mero reposi-
torio de factores e recursos; depois ao colocarem a tonicidade nas empresas negligenciam
a ligacdo entre o comportamento empresarial e as tendéncias de evolugdo dos sectores de
actividade econdmica.

Entenda-se que o desinvestimento ndo se reflecte forcosamente de uma forma nega-
tiva para o desenvolvimento, pois uma alocagdo mais eficiente dos recursos gera, a médio e
longo prazo, mais beneficios, pois os desequilibrios no mercado de trabalho gerados serdo
compensados pelo reforgo da mobilidade de capital ¢ do trabalho, principio neo-classico
fundamental. As politicas devem orientar-se para a correc¢ao dos desequilibrios gerados e
para a promocdo de condi¢des de atractividade do capital.

Quais sdo entdo os factores territoriais promotores de atractividade do capital?

e factores economicos: a localizacdo de empresas com alguma notoriedade ou de
marcas conhecidas permite fornecer uma imagem positiva do desenvolvimento
econdmico; a diversidade do tecido produtivo permite criar condigdes de desen-
volvimento equilibrado, & margem de intempéries econdomicas; empresas com
forte criagdo de valor, presenca de estruturas de I & D e presenga de industrias de
ponta permitem percepcionar modernismo e dinamismo econémico; a presenca
de servigos terciarios superiores ¢ também um aspecto importante;

» factores geograficos: a proximidade ao mercado ¢ um factor de atractividade
essencial; a qualidade, a eficacia e a flexibilidade dos sistemas de transporte t€ém
uma importancia primordial na grelha de analise dos decisores; o tamanho da
bacia de emprego ¢ um factor de atractividade na medida em que, por um lado,
garante um nivel de equipamentos - urbanos, de saude, comerciais, culturais,
desportivos, de servigos a infancia/juventude, educacionais que normalmente
andam a par com a demografia, e, por outro, permite mobilidade acrescida pela
oferta de emprego alargada; a atractividade local tende a ser maior consoante a
riqueza turistica ou patrimonial, pelo que zonas maritimas, de montanha ou mais
ensolaradas possuem alguma vantagem.

e factores humanos: o saber-fazer, a competéncia, a responsabilidade e a atitude
perante o trabalho s@o caracteristicas que enriquecem e testemunham a tradigdo
econémica de um territorio; a auséncia de conflitos sociais, que poderiam ser
interpretados como inadequagdo da forga de trabalho as exigéncias empresariais,
¢ também reconhecido; a percepgdo de existéncia de cooperacdo entre os actores
locais e a existéncia de uma identidade local (um sistema de valores positivo) sdo
aspectos reveladores de dindmica local; o impacto e o protagonismo a nivel nacional
dos responsaveis politicos locais é também um aspecto locativo superavitario.
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e factores urbanos: o mercado da construcdo, os pregos praticados, a qualidade de
construgdo sao factores tidos em conta nas decisoes de investimento das empre-
sas; a existéncia e a qualidade de infra-estruturas urbanas sdo determinantes para
atrair ¢ fixar pessoas; a qualidade do centro urbano (paisagem urbana e espagos
de lazer), o nivel de segurancga pressentido ¢ o dinamismo cultural sdo também
importantes aspectos de atractividade.

No actual clima de competitividade, os factores de localizagdo (nomeadamente, os
factores concretos e tangiveis - hard location factors) tornam-se crescentemente relativos.
O Quadro 2 tenta reunir essa relatividade.

Quadro 2. Formas de reorganizaggo da producdo

FACTORES DE
LOCALIZACAO

IMPORTANCIA RELATIVA

TEND NCIAS DE
DESLOCALIZACAO

Matérias-primas

diminui¢do do peso relativo,
devido a evolugdo tecnologica e
reducdo dos custos de transporte
substitui¢do de matérias-primas

aproximacgao do lugar de produ-
¢do do lugar do consumo
aproximacgao de fontes de maté-
rias-primas com pregos relativa-
mente mais vantajosos

Recursos Humanos

importancia acrescida, quer se
trate de mao-de-obra qualificada,
quer pouco qualificada

regime de regulacdo do trabalho
influencia decisdes de deslocali-
zagdo empresarial

procura de pool de trabalho pouco
qualificado / mal remunerado
(empresas intensivas em trabalho)
procura de pool de trabalho alta-
mente qualificado / remuneragéo
elevada (empresas intensivas em
conhecimento)

Mercado

eliminag¢do de barreiras protec-
cionistas reduz a importancia de
dimensdo do mercado interno
criagdo de mercados regionais
ao nivel mundial refor¢ca o peso
locativo destes mercados
especificidade do produto pode
requerer proximidade ao mercado
minimizag¢do do grau de depen-
déncia em relagdo a um determi-
nado mercado

reduzida relevancia da deslo-
-calizag@o dos insiders
crescimento de processo de deslo-
calizag@o para aceder a mercados
protegidos

tendéncia para a instalagdo directa
no mercado em alternativa a ex-
portacao

tendéncia para a instalagdo em
outros mercados

Incentivos financeiros,
fiscais e formagao
profissional

incentivos reforgam a atracgdo de
empresas

decisdo de localizagdo depende
do tipo e montante dos incentivos
para novos investimentos

O trabalho de Simdes (2001) permite identificar os principais tipos de desinvestimento
pelo cruzamento da dimens@o propriedade com a dimensao actividade (Figura 2).

* o primeiro tipo (1) ndo configura uma operacdo de desinvestimento, mantendo-se
a propriedade e a actividade do estabelecimento.

* osegundo tipo (2) concretiza-se na manutengdo da actividade mas considera uma
diminui¢do da propriedade, passivel de ser realizada por vias alternativas.

* o terceiro tipo (3) envolve simultaneamente redugdo da actividade e da proprie-
dade, em que o limite Gltimo sera o encerramento do estabelecimento.

* por Ultimo, o quarto tipo (4) traduz-se na redugdo da actividade mantendo a
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propriedade e concretiza situagdes de crise ou recessao.

Da intersecg@o destas quatro dimensdes consegue-se obter uma tipologia do desin-
vestimento numa logica territorial (Figura 2).

e b Desinvestimenio forgado :

2 Venda da fitial §

3 .

fg’ \ Business as usual Venda de posi¢do em joint venture Iﬂ

2 2 MOB |
<« = |
= Alienacdo parcial da participagiio .
= = .
3 ; H
2 : Recessiio in situ Liquidagio da filial :
o | /

l-% © Downgrading tecnolGgico Iﬂ Venda da posigdo com redugio E

> . H

= i Diluiggo da relevincia econdmica ou downgrading da actividade
T Manutencdo Redugao

PROPRIEDADE

Fonte: adaptado de Simdes (2001)

Figura 2. Tipologia do desinvestimento

Na tipologia sugerida anteriormente, o autor identifica o desinvestimento do terceiro
e quarto tipo como aquele que se reflecte espacialmente, pois ambos envolvem a redugao
da actividade, com consequéncias directas sobre o territorio onde se encontram localizadas
as empresas.

Para além da propriedade e da actividade, dois outros vectores deverdo ser incluidos
na analise do desinvestimento: a motivagdo, pelo facto do desinvestimento ter significados
diferentes para as empresas, consoante os respectivos objectivos, o sector de actividade,
os anseios dos accionistas; a intensidade do impacto espacial, que pode ser mais forte
(deslocalizagdo total/encerramento) ou mais suave (deslocalizacdo parcial/antecipagdo ao
abrandamento da actividade).

A figura seguinte (Figura 2) fornece uma tipologia do desinvestimento.

A deslocalizacdo tipo I refere-se a transferéncia de todo o processo produtivo para
outro local; a deslocalizagao tipo II corresponde a transferéncia parcial das actividades
produtivas. Uma e outra diferem essencialmente na intensidade do impacto territorial, mais
forte no primeiro caso, ¢ na dimensdo da alienagdo da propriedade. A deslocalizagao tipo I
tem um impacto quase sempre negativo, enquanto os efeitos da deslocalizagéo tipo Il podem
compreender efeitos positivos ou negativos.

Os outros dois tipos de desinvestimento ilustram situagdes com um impacto for-
temente negativo sobre o territorio. No caso do encerramento e da regressdo in situ (que
configura frequentemente situa¢des de pré-encerramento) representam ambientes de fracasso
e resultam de diversos factores, internos (desfasamento tecnologico, fim do ciclo de vida do
produto, dificuldades de gestdo de recursos humanos) e externos (dificuldades competitivas,
aumento de custos salariais, deficiente qualificagdo dos recursos humanos disponiveis, com-
petitividade inter-regional na captagdo do investimento), e a sua existéncia reflecte-se, de
forma acentuada, tanto a nivel econémico como a nivel social. A situa¢ido de encerramento
correspondem, tendencialmente, perdas para a regido superiores a situag@o de regressdo in
situ, cujos impactos sdo mais diluidos no tempo.
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Figura 3. Tipologia do desinvestimento: logica territorial
Fonte: Adaptado de Vale (2002:26).

A tipologia apresentada permite retirar um corolario principal, no que diz respeito
ao territorio: a deslocalizagdo Tipo 2 e a regressdo in sifu geram (previsivelmente) menos
efeitos negativos nas regides do que a deslocalizag@o Tipo 1 e o encerramento.

A analise das interacgdes entre o territorio e o desinvestimento deverdo ser analisadas
a luz das dimensdes economicas, social e politica, ou seja, devera ser conceptualizada a
partir de uma relagéo social territorializada segundo uma metodologia compreendida em
trés escalas (Vale, 2002): o nivel macro (o sistema econdmico), o nivel micro (os agentes
econdmicos) e o nivel meso (o territério) o sistema econdmico condiciona a ac¢do dos
agentes econdmicos (nomeadamente, a decisdo de investir) no quadro de relagdes socio-
-produtivas, estabelecidas num territorio (Figura 4, em anexo).

5. CONCLUSOES

A pressdo concorrencial que existe nos tempos actuais estimula a aquisi¢ao de niveis
de eficiéncia empresariais mais elevados, incentiva a pratica da inovagdo e a procura de
novas oportunidades de negocio, reorienta os factores de produgdo para aplicagdes mais
relevantes e condiciona os niveis de custos, os pregos praticados e as quantidades oferecidas
e, logo, os niveis de bem-estar dos consumidores e da propria sociedade.

Na ansia da competigdo, a decisdo de investir assume um caracter estratégico signi-
ficativo, em que as condi¢des de instalagdo se alteraram significativamente. Nessa decisdao
pesam agora factores interactuantes com as politicas publicas nacionais que influenciam de
forma “pesada” os territorios e as suas bases de sustentagdo econdmica.

A relativa mobilidade do capital ganha uma dimenséo global e suporta-se agora em
algumas tendéncias que modificam as decisoes de instalagdo:

- aproximidade ao local de consumo releva relativamente a proximidade das fontes
de matéria-prima;
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- adimensdo do mercado interno, peso locativo de grandes mercados regionais, a
proximidade ao mercado e a mono-dependéncia sdo ultrapassadas pelo processo
de deslocalizagdo para aceder a mercados protegidos, pela instalagdo directa em
vez de exportagdo e pela instalagdo em novos mercados;

- alocalizagdo passa a depender em larga escala dos tipos € montantes de incentivos
publicos que poderdo beneficiar.

Desta forma, processos de deslocalizagdo constituem uma forma de responder a
necessidade de competir, aliando a qualidade do produto, por um lado, ¢ o prego do produto
no mercado, por outro. Esta deslocalizag@o acabara sempre, no curto prazo, por ter conse-
quéncias directas negativas sobre o territorio, com maior ou menor impacto consoante a
tipologia de deslocalizagao.

Sera também importante determinar se esta tendéncia ¢ passivel de ser alterada pela
modificagdo das condigdes territoriais de acolhimento por via de uma valorizagdo dos fac-
tores mais soft de localizag@o (factores intangiveis, qualitativos) e que poderdo ser vistos
como uma mais valia no processo de decisdo de investimento.
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ANEXOS

Figura 1. Impacto regional via mecanismos internos
Fonte: Adaptado de Polese (1998:161).
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Figura 4. Escalas de analise da interacg@o territorio-desinvestimento, por dimensdes
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CO,MPARAQAO DE VALORES
MEDIOS POPULACIONAIS:
UM PROBLEMA COMUM

Sara Morgado Nunes*
Jodo Renato Sebastido*

RESUMO

Uma das questdes que surge com mais frequéncia em Esta
comparagdo de valores médios populacionais. Neste trabalho proc
revisdo de alguns testes paramétricos € ndo parametn?)

a Aplicada ¢é a
se auma breve
s na abordagem
desta questdo e apresentam-se também os proce e'anto metodo-
logia alternativa eficaz no tratamento do problem

Num estudo de simulagdo apllca-se o

co bootstrap a amostras geradas a

-Whitney-Wilcoxon
jectivo de comparar valores
o das metodologias aplicadas.

ﬂ ildade de dois valores médi mc
iciagima hipotese a testar em

08 onhecidos constitui com
em estudos das mais diversas

pos médios de duracdo de dois tipos de

abrico diferentes 4 e B. Mais concretamente,

d racdo das lampadas obtidas pelo processo A difere
¥ de duragao das lampadas obtidas pelo processo B, ou
“onde ™ ¢ ™ denotam o tempo médio de duragdo das
lampadas obti processos 4 e B, respectlvamente. Uma vez que se desconhecem
os valores mé8 populacionais, tal comparagdo podera ser baseada em estimativas dos
tempos médios de duracdo de ambos 0s processos.

Formalizando o problema, considerem-se duas populagdes continuas X e¢ ¥ com
valores médios desconhecidos ¥ ¢ MY , respectivamente. A partir das populagdes X e
Y¢ ivel ok,ter amo%&{aat?nas 1ndependentes de dimensdo m e n, respectivamente:

1°

lampadas obtidas atr4
pretende -se saber se o te

Pz Com base nestas duag amostras pretende-se testar a
H =m, if? ﬁ

Iﬁotese nula versus a hipdtese a}_}ernatlva (teste bilateral),

(teste unilateral a esquerda) ou ~ ! my >y (teste unilateral a direita).

O objectivo de qualquer teste estatistico é fornecer ferramentas que permitam validar
ou rejeitar a hipotese nula, com base na informagéo obtida a partir das amostras aleatorias
disponiveis. Assim, a ideia subjacente a qualquer teste de hipoteses € especificar o conjunto
de valores que conduzem a rejeigdo de H, constituindo tal conjunto a regido de rejeigao do

* Docente da Escola Superior de Gestao do Instituto Politécnico de Castelo Branco.



124

teste. Porém, qualquer que seja a decisdo final, existe sempre o risco de se estar a tomar a
decisdo errada. Na verdade, podem ser cometidos dois tipos de erros: rejeitar H,, sendo H,
verdadeira (Erro Tipo I) ou ndo rejeitar H,, sendo H,, falsa (Erro Tipo II).

Notando por a a probabilidade de se cometer um Erro Tipo I e por b a probabilidade

de se cometeyum F‘E&I}B%%})eﬂ'sf P(rejeitar H, | H , verdadeira)
= P(ErroTipol )= P(manter H,| H, falsa)

Dagqui resulta Wa = P(manter H, | H, verdadeira)
. 1[b = P(rejeitar H,| H, falsa)

Assim, o ideal seria cgtslgé%ilrt uer |H, falsa) 01
ol g
. Plrejeitar H, | H, verdadeira) []0

Enquanto @ denota o nivel de significancia do teste e fixa-se geralmente em 5%, o
valor de b ¢ mais dificil df ﬂeberminar e esta relacionado com o poder do teste. Chama-se
poténcia do teste ao valor ,isto é, a probabilidade de se rejeitar H quando esta ¢ falsa.
Assim, nao existe um unico Valor para b mas infinitos, dando origem gfuin¢do poténcia.

Para dar resposta ao problema da comparacdo de dois valores m&§s populacionais,
¢ frequente recorrer-se aos testes paramétricos quando ¢ po 1vel assymiifue as populagdes
em causa sdo Normais ou aos testes nao parametrlcos ao esteja asse-
gurada. Porém, na pratica, estas solugdes nem sempre s nao se verificarem
alguns pressupostos necessarios a aplicagdo des ocorre frequentemente em
dados do ambito das Ciéncias Sociais. C testes de hipdteses conhecidos,
€ possivel recorrer as técnicas de istem em gerar amostras artificial-

mente com 0 objg a estatistica e ausa. (grecurso a
estas técnicas ¢g@mp sivas tem aumentado considerAIm edida
em que possibilita €

calculos mategaé co X0S

Estatistica sem que para isso sej S orrer a

isticas tradicionais
i valores médios popula-
do alternativa para o problema

it os de um estudo de simulagdo levado
ssentou na comparagao de valores médios com
0 paramétricas e bootstrap, recorrendo a amostras

a efeito no software estatistic
base nas metodologias pa
geradas artificialme

2. TESTES PARAMETRICOS E NAO PARAMETRICOS

Os Testes de Hipdteses sdo amplamente utilizados na Inferéncia Estatistica para
validar ou rejeitar afirmagdes relativas a parametros populacionais. No vasto grupo dos
Testes de Hipoteses ha a considerar os testes paramétricos e os ndo paramétricos. Os tes-
tes paramétricos exigem, em geral, a verificacdo de pressupostos mais solidos que os ndo
paramétricos e sdo aplicaveis unicamente a variaveis quantitativas, enquanto os testes nao
paramétricos podem aplicar-se a qualquer variavel de nivel ordinal.

Veja-se como a metodologia paramétrica poderia dar resposta ao problema da com-
paragdo de dois valores médios populacionais.

X, ¥R . .

1 e tm e TR provenientes de populagdes
2 2 2

N(my.s ;) e N(n}(’s v) , respectivamente, com variancias populacionais Sx Sy

Quando se tem
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. . g . &y Y .V
conhecidas, padroniza-se a variavel aleatoria ,onde X ¢ Y denotam as respec-
tivas médias amostrais, e recorre-se a estatistica de teste

_XODOmMam) v

2 2
\/SX+5Y

Fixando a como o nivel de significancia do teste, podem obter-se os valores criticos
a a
E i e ? ( que denotam os quantis de probabilidade A e 1] A da distribuigdo

. .. < >
Normal (0,1). Para um teste bilateral rejeita-se /, quando Zy [- ( ou Zy >z i,
ficando assim definidas as areas de rejeicao e aceitag@o da hipotese nula.

Porém, na pratica, raramente se conhecem as variancias populacionais. Assim,
2

2
S S ~ . . -
quando ~ X e ~ ¥ sfo desconhecidas mas se pode considerar que sdo da mesma ordem de

grandeza, estdo reunidas as condigdes para a aplicagdo do teste “t” de Student para a dife-
2 2
renga de médias. Neste caso estima-se SxeSv g partir dos dad ostrais e obtém-se

a estatistica de teste

(X0Y)0(m, 0m)

N g&o'

as variancias amostgais corrigida a amostras
et dig ao N dent com m+n-2 grau lib 0, para um teste
m+n-2 A
. t, < t «L
d ) # - sendo ~m+nl2
A .
‘ 2

Z,

= .. , .
Y | constitui o classico problema de

p[1Y) 0(m, Om)

Sy S;
\/ Px Py
se baseia no fact Cstatistica m . seguir uma distribuicao t-Student.
Porém, varios estudos demonstraram qlﬁ s 1§~ ¢ Welch nem sempre conduz a resul-
v nstraram qug 2 solucda de c con
tados validos uma vez que ndo satisfaz para certas combinacdes de m e n.
Quando as amostras disponiveis possuem dimensao superior a 30, o Teorema do Limi-

te Central permite demonstrar que variavel aleatdria s Y sS;gue Lgna distribui¢do Nor-
mal, bastando assim substituir na expressdo (1) ~ X e~ ¥ por ~X e ~Y  respectivamente.

O objectivo de qualquer teste paramétrico ¢€ inferir sobre o parametro populacional a
partir da sua estimativa numa amostra. Dado que o processo de estimagio envolve a amostra,
a distribui¢do amostral e a populagdo, sdo necessarios alguns pressupostos que permitam
assegurar a compatibilidade destas componentes, havendo portanto a necessidade de se
assumir uma distribuig@o subjacente. Assim, a maior limitagdo dos testes apresentados ¢ a
suposicao de Normalidade.

Depois de rever cerca de 400 conjuntos de dados recolhidos em estudos do ambito
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das Ciéncias Sociais, Micceri (1989) concluiu que a maior parte destes dados nao seguiam
distribuigdes Normais. Breckler (1990) examinou 72 artigos do dominio da Psicologia e
observou que apenas em 19% era possivel assumir o pressuposto de Normalidade e que em
menos de 10% dos estudos se havia tido o cuidado de observar se este pressuposto estava a
ser violado. Keselman et al (1998) referem que muitos investigadores raramente verificam
se os requisitos na aplicagio dos testes paramétricos sio satisfeitos. E um facto que os dados
recolhidos no &mbito das Ciéncias Sociais geralmente violam os pressupostos paramétricos.

Se nao for possivel assumir que as populagdes X e ¥ seguem distribuigdes Normais, ou
ahomogeneidade das variancias ou ainda se as amostras em causa sao de pequena dimensao
ou as variaveis sdo de nivel ordinal, ndo se verificam os pressupostos paramétricos. Nestas
circunstancias, pode optar-se por um teste ndo paramétrico. Se por um lado este tipo de testes
sdo, em geral, menos potentes que os testes paramétricos, por outro, os testes ndo paramé-
tricos baseiam-se na ordem das observacdes, 0 que parece constituir uma vantagem para
dados do ambito das Ciéncias Sociais que sdo muitas vezes expressos em escalas de Likert.

O teste ndo paramétrico mais adequado para comparar os valores médios de duas
populacdes foi estudado por Mann e Whitney (1947) e descrito por Wilcoxon, ficando assim
conhecido por Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon. Apesar de se tratar de um teste ndo pa-
ramétrico, a aplicagdo do Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon esta subj te o pressuposto

de que as populagdes em causa R%)ssuem a mesma forma diferindo ape eventualmente,
nos parametros de localizagdo "X e My
O Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon baseia-se é
di Ve15fiep01s de ordenadas. Assim, dadas du: “
orma crescente, atrlbulndo—
valores empatados, atribui-se-lhes

P " comegam por se ordenar as

-se um numero de ordem a cada uma,

a média das orden, em d1st1nt
urha das am ara

s. A estatistica de teste

f rc jona-se

escolher a amostra nsao. Seja entdo menor
dimensao, isto ¢, _uNagPe oma das ordens da amo straram
que U tem g4 a imadamente Normal paw dio e variancia

bser&aqoes

- NO,1)
2

. 3)
Assim, para um teste bilateral, rejeita-se H, quando Zy < 0= ( Z( i
Os procedimentos ndo paramétricos sdo muitas vezes criticados pela perda de infor-
magdo decorrente da transformagdo dos dados em ordens. Por outro lado, sabe-se que, em
geral, os testes ndo paramétricos s3o menos potentes que os testes paramétricos, ou seja, a
probabilidade de se rejeitar /, quando esta € falsa € superior nos testes paramétricos.

3. A METODOLOGIA BOOTSTRAP

A difusdo em larga escala dos meios informaticos veio contribuir para o desenvolvi-
mento e expansdo de metodologias computacionalmente intensivas. Actualmente os meios
informaticos e softwares disponiveis colocam ao alcance de todos instrumentos eficazes na
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resolugdo de muitos problemas estatisticos sem ser necessario o recurso a formulas mate-
maticas complexas. Uma dessas revolucionarias metodologias ¢ o bootstrap que permite
também dar resposta ao problema inicialmente apresentado. O bootstrap esta ligado as
técnicas de Monte Carlo cujo nome resulta da analogia com as casas de jogo na Riviera
Francesa. Ao estudarem como tornar maxima a probabilidade de ganhar, alguns jogadores
recorriam a simulag@o para analisar a ocorréncia de cada caso. Hoje a simulagdo Monte
Carlo constitui uma técnica muito conhecida no ambito da Estatistica e largamente utilizada
em todo o mundo.

O principio basico da metodologia bootstrap proposta por Efron (1979) é a utilizagéo
repetida da amostra original de modo a obter varias estimativas do parametro de interesse
que serdo depois usadas para inferir acerca das suas caracteristicas. Esta metodologia surgiu
inicialmente numa tentativa de estimar o erro padrdo de uma determinada estatistica mas logo
foi aperfeigoada por Efron e Tibshirani (1986, 1993) que a apresentam como uma técnica
de base computacional adequada a varios problemas de estimagdo. O bootstrap veio, sem
duvida, revolucionar toda a Estatistica ¢ actualmente aplica-se com frequéncia nas mais
diversas areas de investigagao.

Quando os testes apresentados na sec¢do anterior nao se mostram adequados, o
bootstrap pode revelar-se uma técnica 1til no contexto dos testes ipoteses. Tendo em
consideragdo o problema inicialmente apresentado, Efron e Tibshi{i (1993) e Davison
e Hinkley (1997), descrevem a aplicagdo do bootstgé co c¥0 de valores médios

populacionais através do seguinte algoritmo: '
. Y,

pendentes de dimensdo m e
*b
\ Y

> n , b

1) A partir de cada uma das amostras ing
obtém-se, com reposi¢ao, B a
*

=],...,B. Napratica

,ea

a diferenca X0y ,b=1,...
a-se a distribuigdo da estati

i (C))
pela disty @ empirica T , simulada a partir dos valores
W) 0(x 0V
2% 2%b
Sy S

g2 g2
X e %Y denotam as varidncias amostrais corrigidas nos conjuntos de dados

(‘f |:| y)obs

onde
simulados e denota a diferenga das médias amostrais nas amostras originais.
4) Fixando um nivel de significancia a, estima-se t (—, o quantil de probabilidade 9 .
T, <[F «

5) Paraum teste de hipoteses unilateral a esquerda, rejeita-se H, quando

T . . . S
,sendo " o valor da estatistica de teste obtido a partir das amostras originais.

Em geral, os softwares estatisticos recorrem ao chamado p-value e ndo a estatistica



128

de teste para tomar a decisdo estatistica. O p-value representa o menor valor de a para o
qual os dados observados evidenciam que a hipotese nula deve ser rejeitada, fornecendo
assim uma maior informagdo na medida em que permite analisar até que ponto os dados
observados discordam da hipdtese nula.

Para um teste unilateral a esquerda, o p-value é dado por

_I+# T
B+1 6)

*

#T

*®
onde obs  denota o numero de valores 1 que sdo inferiores ou iguais ao

T . , S -
valor ~° . Fixado um nivel de significancia a, rejeita-se H, quando a>p.

4. ESTUDO DE SIMULACAO

Com o objectivo de comparar o desempenho das metodologias apresentadas enquanto
meio de resposta ao problema da comparagao de dois valores médios p‘;acionais, levou-

-se a efeito, no software estatistico R-Project, um Estudo de Simulac@que consistiu na

exploracdo de trés situagdes distintas:
n es Normals com
aplicagdo do Teste T;
* Na situagdo 2 consideram-se a icWes de populacdes que, ndo

sendo Normais, possuem cja, falham os pressupostos de

‘ ssas w@Cessarias a aplicggao d te de
def®-se amostras para as quais néo es

_ nalidade nem a identid lagoes em
iindo-se portanto de um caso a que do o Teste T ou

Mann-Whitney-Wilcoxon. “\

» Nasituag@o 1 consideram-se amostras provenle
variancias idénticas, sendo portanto um

médio das embalagells resultantes da maquina B. Para confirmar a sua suspeita recolheu
duas amostras aleatdrias A e B de embalagens resultantes das duas maquinas e obteve os
seguintes pesos (em kg):

S0.068 S50.017 49821 S50.027  S0.170 49046 S0.164 50.070 S50.262
Al 50087 49925 49820 50.032  50.004 49.950 50.003 50.051 50.229
50.115  50.030 50.083 49.87F  S0.020 49907 40047

50671 50.50% 500315 50586 S0.4TD 50.583 50.480 50.463 50.559
B| s0.498 30756 50517 S0.729  50.554 50.448 50.423 50.365 50.310
50557  S0.617 50384 S0.508  S0.4% 50.418 50.523

As hip6teses a testar sdo H,: O peso médio das embalagens produzidas pela maquina
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A ndo difere significativamente do peso médio das embalagens produzidas pela maquina

B, isto &, My =% ersus H - O peso médio das embalagens produzidas pela maquina A

é inferior ao peso médio das embalagens produzidas pela mdquina B, isto &, m, <M

Tratando-se de populagdes Normais, estdo verificados os pressupostos para a aplicagdo do

Teste T.
Calculando-se a estatistica de teste definida em (2), obtev

nivel de significancia de a=0.05, o valor critico ¢ dadg por -

de um teste unilateral a esquerda, rejeita-se H, da A

seja, admite-se que o peso médio das embalagens
peso médio das embalagens produzidas pel 1 )
Outra forma de dar respost a®onsistiu em testar as hipoteses for-
a

t,=-4.304. Para um
=-1.677. Tratando-se
.0.05)=-1.677,0u
maquina A ¢ inferior ao

muladas através da metodolo al comegaram por gerar-se 999 amostras

simuladas kS S (v ¢plicas®ootstrap definidglh em btendo-se a
distribuig dal 1 de teste definida em (4):

Fig.1 - Histograma bootstrap
das 999 réplicas bootstrap
para a situagdo 1.

Considerando
um nivel de significan-

0 &g 788

sinalado na Fig.1). Dado que
o valor da estatistica de teste

?s argﬁtﬁas.ﬁéervadas ¢é

obs , entdo

rgicitacs 4, ST SN M. 73

Como atras se re-
feriu, o calculo do p-value
definido em (6) constitui
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uma forma alternativa para se chegar a decisfo estatistica. Para esta situa¢do encontrou-se
p-value=0.001, o qual, sendo inferior ao nivel de significancia a=0.05, indica que deve
rejeitar-se H,,.

Como se viu, ambas as metodologias conduziram a rejeigdo de /,. Com o objectivo de
obter mais informagdo acerca do desempenho das duas metodologias aplicadas, compararam-
-se as fungdes poténcia resultantes de ambos os testes, para um nivel de significancia a=0.05:

Fig.2 — Grafico das funcgdes
poténcia associadas ao Teste T
¢ ao bootstrap, para um nivel|de
significancia a=0.05.

Note-se que, admitin-

do que se tem m, 0m, =9
, a fung@o poténcia f{q), re-
presenta a probabilidade de
se rejeitar /, quando esta €
falsa, para cada valor de

Observando a representacdo graﬁca das fungdes poténcia associadas ao Teste T e ao boots-
trap, ndo se encontram diferencas significativas, pelo que se conclui que, para a situagéo
apresentada, as metodologias utlhzadas conduzem a resultados semelhantes.

;m grupo de cientistas p de estudar se sujeitos que residem a

suem maior concentragdo d@emoglobina no sangue que sujeitos
baixas altitude aram aleatoriamente 25 habitantes

ﬂada a 2000 metros de altitude (Y).
a sujeito, obtiveram-se as seguintes con-

de se medir o nivel d
centragdes (em g/dl):
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2162 973 13.33F 1372 8.42 1631 7T 498 1163
484 645 637 1454 1802 To68 1114 652 823
10.7 1161 18.03 881 432 628 1L71

19.82 1958 2182 935 1149 1134 941 953 1754
242 2022 1925 le.02 1449 111 1466 16.03 19.59
11.47 1691 1566 1001 1828 2431 2581

As hipéteses a testar sdo H, 4 concentrag¢do média de hemoglobina ndo difere sig-

nificativamente entre sujeitos que habitam a altitudes elevadas ou baixas, isto é, m, =,
versus H,: A concentrag¢do média de hemoglobina em sujeitos que habitam a baixas altitudes

¢ inferior a dos sujeitos que habitam a altitudes elevadas, isto €, m, <Ny

Com o objectivo de se obter alguma informagdo acerca da forma das distribuigdes
em causa, procedeu-se a observacdo dos histogramas das amostras X e Y, que apresentam
guinte forma:

afos observados nas amostras X e Y.

Os histo S8s da Fig.3 indiciam que ndo se verifica o pressuposto de Normalidade e
portanto a aplicagdo de um teste paramétrico ndo se adequa a esta situag@o. Assim, optou-se
por recorrer ao Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon.

Da aplicacao do Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon resultou a estatistica de teste
definida em (3), Z,,=-3.368 . Para um nivel de significancia de a=0.05, o valor critico €
dado por -z(0.05)=-1.645. Visto tratar-se de um teste unilateral a esquerda, o facto de se ter
Z,=-3.368<-z(0.05)=-1.645 conduz a rejeigdo de H , ou seja, admite-se que a concentragdo
média de hemoglobina em individuos que habitam a baixas altitudes ¢ de facto inferior a de
individuos que habitam a altitudes elevadas, com um nivel de confianca de 95%.

De forma anéloga ao que se fez na Situagdo 1, também aqui se abordou o problema
apresentado através da metodologia bootstrap. Calculando a estatistica de teste nas amostras

=[}4.283

T o . .
observadas, obteve-se ~ b a qual, sendo inferior ao valor do quantil de probabi-
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lidade 0.95, d¢ ( ;1 760 , conduz igualmente a rejeicdo de H,,. Se se optasse pelo
calculo do p-value, obter-se-ia p-value=0.001 o qual, sendo inferior ao nivel de significancia
a=0.05, levaria 3 mesma decisdo estatistica.

Como também aqui ambas as metodologias conduziram a rejeigdo de H, optou-se
pela comparacdo das fungdes poténcia resultantes de ambos os testes, para um nivel de
significancia a=0.05:

Fig.4 — Grafico das fungdes pgtén-
cia associadas ao Teste de Mann-
-Whitney-Wilcoxon e ao bootstrap,
para um nivel de significancia
a=0.05.

A observagdo da Fjg.4
permite constatar que a fungdo
poténcia associada ao Teste

Mann-Whitney-Wilcoxon apre-
senta valores significativamente inferiores a fungéo poté associada ao bootstrap. Este

facto permite concluir que a probabilidade de se rejeitar / W¥ando esta € falsa ¢, em geral,
mais elevada para o bootstrap que para o T#e M 1i@ay-Wilcoxon, ou seja, o teste

bootstrap revela-se mais potente que o Tes tey-Wilcoxon.

uQﬁto pretende
s da cidade de

Hac
s®eccionados aleatoria-
e 20 clientes da dependéncia
nic dos empréstimos contraidos para

ig ara
: menor que na cidade da Covil{g Pa
ics da dependéncia bancari 0

fria da Covilha, registando-se t

irdc¢do Regional de uma dada insjgleed
¢ empréstimos contraid

gfitacdo (em milh :
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10471 999 100.79 9994 10048 9563 102.00 98.24 10316
CE| 10201 9.73 9704 9627 103.19 10169 100.46 100.44 101.57

0078 9216

10198 9011 1051 10L& 100.03 10057 99.6% 10349 10326
C| 10097 10092 100.75 100.88 102.19 100.82 103.56 100.12 99.35

105,72 100.41

As hipoteses a testar sdo H,: O volume médio de empréstimos contraidos para
habitagdo pelos clientes de Castelo Branco e da Covilhd ndo difere significativamente,

isto &, My m versus H,: O volume médio de empréstimos contraidos para habitagdo
pelos clientes de Castelo Branco é inferior ao volume médio contraido na Covilhd, isto é,

m, <m

Numa primeira fase observaram-se os histogramas relativos as amostras CB ¢ C:

Hich grama de CE ‘Il:humma de

-
[~

)
d“ v}

[= - 1%

I I I 1 I I I 1
- r o | = mm gl m Im gr Im m

Fig.5 - Histograma dos da s nas amostras CB e C.

Dado na vepiicarem 0s pressupostos necessarios quer a aplicagdo de um Teste
Paramétrico, quim cagdo do Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon, o problema em questdo

foi abordado coill'Dase na metodologia bootstrap.
A partir das 999 réplicas bootstrap aproximou-se a distribui¢ao empirica da estatistica

de teste definida em (4):
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Fig.6 - Histograma bootstrap |das 999

®

t

réplicas bootstrap “ para a sitnagao 3.

Para um nivel de|signi-
ficidncia de a=0.05, tem-se

Dfﬁ)-579 (assinala-

do na Fig.6), enquanto o valet da

estatistica de teste nas amostras

T, =02.225 1o T =Bzz5 <[ &5 =IW.579

observadas éde
, rejeita-se H,.

Em termos de p-value, tem-se p-vaflle= , al sendo inferior ao nivel de signi-
ficancia a=0.05, conduz a rejeicdo de \ ma margem de erro de 5%, valida-se
a hipotese de que o volume médio ¢stimoontraidos para habitagdo pelos clientes

de Castelo Branco € i

A fung@o poténci
resultante do teste baots-
trap, para um nive| de
significancia a=0.05 ¢ a
seguinte:

Fig.7 — Grafico da funcdo
poténcia associada ao Teste
bootstrap, para um nivel de
significancia a=0.05.
Note-se que a fun-
¢do poténcia mantém-se
no seu valor maximo sen-
sivelmente até e=[ ,0
que indica que, para ima
grande parte das situa-
¢oes, a probabilidade de
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se rejeitar /7, quando esta € falsa, ¢ maxima, indiciando que, alteragdes as diferencas dos
valores médios sdo rapidamente detectadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho procedeu-se a uma revisao dos testes paramétricos, ndo paramétricos
e bootstrap enquanto metodologias adequadas a abordagem da questio da comparagdo de
dois valores médios populacionais. Apesar de serem, em geral mais potentes que os testes
ndo paramétricos, na pratica, os testes paramétricos nem sempre sao aplicaveis por ndo se
verificarem os pressupostos necessarios. Por sua vez, o bootstrap surge como uma metodo-
logia alternativa aos testes conhecidos cuja aplica¢do ndo exige a verificacdo de qualquer
tipo de pressuposto.

Num estudo de simulagdo comparam-se as fun¢des poténcia resultantes da aplica-
¢do do Teste T, do Teste de Mann-Whitney-Wilcoxon e do bootstrap a amostras geradas
artificialmente com o objectivo de comparar os respectivos valores médios populacionais.
Conclui-se que, além de ser uma técnica de aplicacdo muito geral, o bootstrap revela-se,
em muitos casos, mais potente que o Teste de Mann-Whitney-Wil n ¢ uma alternativa
valida ao Teste T quando os pressupostos de Normalidade ndo estid@segurados.
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LEITE: UM PESADELO PUBLICITARIO? ANALISE
COMPARATIVA DE DUAS CAMPANHAS PARA
A PROMOCAO DO CONSUMO DE LEITE

Miguel Ruivo*

RESUMO

O presente artigo aborda a problematica publicitaria de promover um produto
extremamente importante, mas que, no entanto, ndo traz nada de novo: o leite. E deste
modo que o leite se torna um pesadelo publicitario. Para ultrapassar este problema, é
necessaria uma grande dose de criatividade publicitaria. Sera, contudo, possivel abordar
o leite em publicidade de uma forma criativa ¢ atraente para o publico?

Ao apresentar duas campanhas publicitarias para a promogao do consumo de leite
que surgiram nos EUA em meados da passada década de 90, este artigo vai tentar
demonstrar que sim. As campanhas em questdo foram langadas por duas associagdes
americanas que promovem o consumo de leite: a California Milk Board e a National
Fluid Milk Processor Promotion Board.

E através da descri¢do e da analise comparativa destas duas campanhas e das suas
estratégias criativas que este artigo ird demonstrar que produtos problematicos como
o leite podem protagonizar as campanhas publicitarias mais originais. A criatividade
publicitaria €, entdo, a palavra-chave neste tipo de campanhas e no presente texto.

INTRODUGCAO: A QUESTAO DO LEITE

O universo publicitario que nos rodeia esta repleto de campanhas publicitarias extre-
mamente apelativas acerca de bebidas. No entanto, a maioria da publicidade feita a bebidas
trata de refrigerantes (a eterna batalha das colas) e bebidas alcodlicas (nomeadamente a
cerveja). O leite parece-nos perfeitamente desinteressante neste conjunto. Apesar disso, é
verdade que o consumo de leite ¢ extremamente saudavel e importante. Ndo sera exagerado
dizer que é mesmo essencial. Ndo é por acaso que se trata do nosso primeiro alimento. E,
contudo, um produto simples que, em si s6, ndo traz nada de novo. A publicidade acerca de
coisas novas e excitantes torna-se sempre mais facil.

Como fazer, entdo, publicidade acerca de um produto tdo simples, mas ao mesmo
tempo tdo importante? Que tipo de imagens ou representagdes melhor ilustrardo a impor-
tancia do consumo deste produto?

E precisamente nesta perspectiva que se prende, a nosso ver, a pertinéncia deste artigo.
O tema ¢, de facto, curioso, dado que o leite ndo é demasiado abordado em publicidade, tal
como ndo ¢ tarefa facil produzir antincios publicitarios interessantes e originais acerca deste
produto que produzam efeitos positivos relativamente ao publico-alvo.

*Docente da Escola Superior de Gestdo do Instituto Politécnico de Castelo Branco.
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No presente artigo iremos abordar comparativamente duas campanhas publicitarias
revolucionarias nesse sentido: a primeira promovida pela California Milk Board; a segunda
pela National Fluid Milk Processor Promotion Board.

Estas duas campanhas publicitarias destacam-se, ndo so pela sua originalidade, mas
também pelo facto de ambas procurarem promover o consumo de leite, enquanto alimento
indispensavel sem, no entanto, representarem nenhuma marca comercial.

Neste artigo elaboraremos ainda uma analise comparativa entre estas duas campanhas,
apresentando as caracteristicas, as singularidades, as recorréncias, o que se repete em cada
campanha, assim como os pontos em comum entre ambas e os seus pontos divergentes. O
artigo encontra-se dividido em diferentes partes, de acordo com as caracteristicas abordadas,
de modo a lhe conferir uma determinada organizagao e, assim, facilitar a leitura do mesmo.

“GOT MILK?”: APRESENTACAO DAS CAMPANHAS PUBLICITARIAS

As campanhas publicitarias para a promog¢@o do consumo de leite analisadas neste
artigo ndo se vinculam a nenhuma marca em particular; pertencem a duas associa¢des
americanas: a California Milk Board e a National Fluid Milk Processor Promotion Board.

A primeira campanha abordada surge no inicio dos anos 90 ¢ pertence a California
Milk Board. A cargo da agéncia Goodby, Silverstein & Partners de S2o Francisco, esta
campanha aparece com o intuito de encorajar os californianos a beberem mais leite, cujo
consumo se encontrava em decréscimo nas ultimas duas décadas.

Adoptando o slogan “Got milk?”, esta campanha publicitaria apresenta situagdes
praticas do dia-a-dia, ou fantasias, em alguns casos, em que o leite é tdo necessario ¢ deses-
peradamente desejado como agua no deserto: imagens de criangas sorridentes carregando
pacotes de bolachas, “olhando” para o consumidor de um modo que traduz perfeitamente a
frase “Got milk? ", o slogan desta campanha; imagens de gatinhos “implorando” leite, etc.

Utilizando o mesmo slogan, a segunda campanha, a da National Fluid Milk Pro-
cessor Promotion Board, surge em meados da década de 90 pelas maos da agéncia Bozell
Worldwide de Nova lorque, com a mesma intengdo de promover o consumo de leite entre
os americanos. Outro tipo de imagens ¢é utilizado para cativar o publico: celebridades (desde
actores e cantores conhecidos até desportistas e personagens de BD) aprecem fotografados
com “bigodes de leite”.

A DESCRICAO DAS CAMPANHAS E A IMPORTANCIA DA CRIATIVI-
DADE

Um dos aspectos mais interessantes destas campanhas publicitarias para a promogao
do consumo de leite é a originalidade com que conseguiram tratar um assunto tdo simples
e, a0 mesmo tempo, tdo complicado.

Se entendermos por criatividade a procura do novo e do diferente, a busca pelo nunca
antes explorado, pela originalidade, entdo depressa chegamos a conclusdo que criatividade
sera uma palavra-chave, mais ainda, uma palavra magica na comunidade publicitaria. Nao
¢, no entanto, apenas através da criatividade, embora ela assuma uma importancia inegavel,
que se defende uma determinada marca ou um determinado produto. Para tal, ¢ fundamental
a reafirmagdo dos seus valores principais. Esta reafirmagdo transparece através de antncios
publicitarios que ecoam as vidas e as vivéncias dos consumidores no seu dia-a-dia.

A situacdo ideal seria aquela em que se conseguem conciliar estes dois aspectos. Esta
situagdo ideal ndo sera completamente utopica em todos os casos. Por vezes, tal conjunggo ¢, de
facto, exequivel. A prova-lo esta o resultado conseguido pela campanha da California Milk Board.
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Relativamente a criatividade na publicidade do leite, a tarefa ndo é de todo facil, uma
vez que o produto em si ndo apresenta qualquer novidade. Até certo ponto, podemos dizer
que, em termos de criatividade, o leite podera ser considerado um pesadelo publicitario.

No que diz respeito a reafirmagao dos valores do leite, aquilo que, em termos publi-
citarios, jogou a seu favor no passado, foram as questdes que se prendem com a satude. Que
o leite faz bem, parece-nos, ja toda a gente percebeu. Contudo, na actualidade, as pessoas
estdo cada vez mais preocupadas com as calorias e o colesterol, ¢ o leite esta carregado de
ambos. Neste sentido, recorrer as “velhas” questdes de saude estava fora de questdo para a
campanha da California Milk Board.

E, precisamente, na encenagdo de pequenas narrativas, que demonstram como o leite
¢ importante no nosso quotidiano, e chamam a atengdo das pessoas para o valor do leite,
sem recorrer as questdes que se prendem com a satde, que reside a originalidade desta
campanha publicitaria.

A linha condutora destas narrativas, isto ¢, a base que da origem a todas histdrias
retratadas nesta campanha publicitaria é a seguinte: apesar de o leite ser geralmente tido como
garantido, ha uma altura nas nossas vidas em que ele ¢ mais desejado naquele momento em
que abrimos o frigorifico ¢ descobrimos que se acabou. A ideia pode parecer 6bvia, mas nédo
deixa de ser uma espécie de verdade oculta, tal como aparece representada nos antincios
da California Milk Board. E, de facto, um sentimento partilhado por todos nés, mas nunca
antes explorado em publicidade.

E esta a ideia comum a todas as narrativas publicitérias apresentadas nesta campanha
que Goodby, da agéncia publicitaria Goodby, Siverstein & Partners, mais tarde descreveria
como “the deprivation strategy”. De acordo com esta estratégia, o leite, propriamente dito, ndo
apareceria em nenhum dos anuncios e, em vez disso, a atengao cairia sobre sua auséncia, que
¢ como quem diz, a trama da narrativa publicitaria centrar-se-ia nesta privagdo. A publicidade
impressa desta campanha € constituida por imagens de comida: bolachas ou sanduiches de
manteiga de amendoim que alguém teria comecado a comer, € que, para continuar, necessitaria
de um copo de leite (ver figuras 3 ¢ 4 em anexo), a utilizagdo do chocolate, que assume tam-
bém o protagonismo em algumas imagens, para salientar os momentos em que a falta do leite
¢ evidenciada (figura 2) e de pessoas, animais ou figuras de BD perante situagoes criticas de
falta de leite. Um outro anincio apresenta um grupo de jovens escuteiras transportando uma
série de caixas de bolachas (figura 6), realgando o facto de que o leite seria o complemento que
faltava nesta equacgdo; num outro antiincio, um dos mais populares da campanha, a utilizagdo
da imagem de trés gatinhos a “implorarem” por leite, ¢ extremamente expressiva (figura 1).
Tanto este antincio dos gatinhos, como o das escuteiras sdo peculiarmente interessantes em
termos comunicativos, uma vez que as personagens que protagonizam a ac¢do apresentada
parecem dirigir-se directamente ao destinatario da mensagem, isto ¢, ao consumidor. E a ele
a quem colocam a questio “Got milk?”. E a ele a quem estdo a pedir leite.

Um pormenor interessante desta campanha ¢ também a cooperagdo com determi-
nadas marcas (Oreo, Trix, Cheerios, Kelloggs, Nestlé, etc.) que “emprestaram” a imagem
dos seus produtos para estes anincios. Dois grandes exemplos sdo a utilizagao da imagem
das bolachas Oreo (figura 3) num dos antincios, que, segundo nos ¢ sugerido, sabem sem-
pre melhor com leite a acompanhar, ¢ os duendes Snack, Crackle e Pop, personagens da
campanha publicitaria dos Rice Crispies da Kellogg’s (figura 5), que protagonizam outro
anuncio, onde aparecem completamente desanimados perante a falta de leite para come-
rem os seus cereais. Aqui surge um tipo de “canibalismo publicitario” ndo muito comum.
Existe aqui uma intertextualidade entre campanhas publicitarias que assume uma espécie
de relag@o simbidtica entre ambas. As imagens de marca “emprestadas” conferem forga a
campanha da California Milk Board que, paralelamente a questdo principal ou objectivo
principal da promoc¢do do consumo de leite, fazem como que uma espécie de publicidade
oculta as marcas desses signos “emprestados”.
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Os spots publicitarios realizados para esta campanha vao ainda um pouco mais longe,
apresentando exageradas historias de 30 segundos, onde para os protagonistas, o leite ndo
era apenas desejado, mas essencial e indispensavel ao seu bem-estar.

Passamos agora a descrever dois spots publicitarios desta campanha. No primeiro,
o protagonista da acc¢do é o Trix Rabbit, o desenho animado que foi a estrela de uma série
de anuncios da marca 7rix, em que lhe eram sempre negados os cereais por ele desejados.
Neste antncio para a California Milk Board, o coelho finalmente tem direito aos cereais,
mas fica ainda mais destrogado ao descobrir que ndo tem leite para os comer (figura 7).

Num outro anuncio desta campanha, intitulado Heaven, um executivo fala ao tele-
movel, quando, ao atravessar a rua, ¢ atropelado por um camido. Por fim, ele aparece num
mundo “etéreo”, onde ele é rodeado por bolachas de chocolate gigantes e pacotes de leite.
Estaria ele no paraiso (heaven)? Ao encher a boca com bolachas, ele tenta beber leite, mas
descobre que todos os pacotes estio vazios. Isto faz com que ele pare e se interrogue: “Where
am I?”, quando aparece, flamejando, o slogan “Got milk?” no ecra (figura 8).

Quanto a efeitos ou repercussdes sociais e comerciais, aconteceram alguns fenomenos
interessantes provocados por esta campanha. Por um lado, a frase “Got milk? ”, o slogan
desta campanha, passou a fazer parte do vocabulario da Califérnia. Um bom slogan deve ser
curto, claro e facil de memorizar; para além de obedecer a estes critérios, a frase “Got milk? ”,
apesar de ser extremamente simples e 6bvia, parece-nos ter sido particularmente bem esco-
lhida e extremamente apropriada neste contexto, o que s6 vem a provar que a originalidade
nem sempre esta associada a ideias mais elaboradas. Por outro lado, em 1994, o primeiro
ano em que decorreu a campanha ao longo dos seus doze meses, os californianos beberam
muito mais leite do que no ano anterior foi a primeira vez em duas décadas em que o seu
consumo aumentou. Os antincios passaram da California para o resto dos Estados Unidos, e
tiveram sucesso em toda a parte. Eventualmente, a frase “Got milk? " foi licenciada por um
outro grupo americano, a National Fluid Milk Processor Promotion Board, que promove o
consumo de leite, langando uma campanha publicitaria em que apareciam celebridades com
“bigodes de leite”. Esta campanha americana tem sido, desde o seu aparecimento em meados
dos anos 90, bastante popular com o publico. No entanto, ela ndo é tdo bem vista nos meios
publicitarios como a campanha da California Milk Board, tendo sido criticada por fazer uso
das celebridades para atrair audiéncias, procurando uma publicidade facil. Além disso, foi
considerado também por muitos que o slogan “Got milk?” seria menos apropriado neste
contexto, por ndo traduzir tdo bem, por palavras, a mensagem veiculada pelas imagens que
acompanham esta campanha. A propoésito da apropriagdo do slogan da California Milk Board,
arriscamo-nos a dizer que estamos talvez perante um outro tipo de “canibalismo publicitario”,
consentido, claro esta, pelos responsaveis pela campanha anteriormente referida, mas que
ndo deixa de apresentar um caso de intertextualidade interessante. Intertextualidade essa,
que, apesar de tudo, ndo foi vista do mesmo modo por toda a gente: tal como ja referimos,
ela ndo foi muito bem aceite nos meios publicitarios, nem mesmo, eventualmente, por Jeff
Goodby, o co-fundador e co-director criativo da Goodby, Silverstein & Partners, a agéncia
publicitaria responsavel pela campanha da California Milk Board, que acabou por revelar
desagrado em relagdo a associacdo do “seu” slogan as imagens desta nova campanha.

Apesar deste facto, a campanha da National Fluid Milk Processor Promotion Board
tem cativado, ao longo dos anos, uma enorme ateng@o perante o publico americano. Per-
sonalidades das mais diversas categorias, desde o0 mundo da musica (Britney Spears ¢ os
Backstreet Boys), passando pelo mundo da moda (Tyra Banks e Gisele Blumchen), pelo
universo televisivo e cinematografico (Andie Mcdowell, Kim Cattrall, Freddie Prinze Jr.,
etc.), pelo mundo do desporto, do ténis a luta livre (Marion Jones, Andy Roddick, Sean
Austin, etc.) até as personagens da BD (como o Garfield e o Incrivel Hulk), uma grande
variedade de figuras publicas deram a cara a esta campanha e nela aparecem com o0s seus
“bigodes de leite” (fig. 9 27). Quase toda a gente que é gente apareceu ja nesta campanha.
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Um detalhe interessante a salientar ¢ o facto de, nesta campanha, aparecerem também
alguns actores conhecidos encarnando a personagem que desempenham em determinados
filmes, como ¢ o caso da Angelina Jolie que aparece no anuncio na pele de Lara Croft (fig.
22), a personagem de Tomb Raider e de Mike Myers na pele da personagem principal da
saga Austin Powers (fig. 11). Tal como acontece na campanha da California Milk Board
em relacdo as imagens de marca “emprestadas de outras campanhas”, aqui, na campanha
da National Fluid Milk Processor Promotion Board, estes anuncios especificos acabam por
estar também a promover estes filmes.

Como parte da “cultura pop”, esta campanha foi imitada, parodiada e copiada sem
fim. Desde talk-shows a filmes, cartdes de aniversario, ¢-shirts € uma vasta gama de produtos
diversos, ela reproduziu-se e espalhou-se um pouco por toda a parte.

A PUBLICIDADE NARRATIVA E A ENFABULAGAO DO LEITE

Uma das principais caracteristicas da campanha da California Milk Board ¢é a pre-
senca de uma narratividade na publicidade. Todos os anuncios desta campanha contam uma
historia, através das imagens apresentadas. O mesmo néo acontece na campanha da National
Fluid Milk Processor Promotion Board, em que a mensagem publicitaria ¢ veiculada de
outra maneira, como ja referiremos.

A partir das proprias imagens utilizadas (alids, para além do slogan, a campanha da
California Milk Board nao utiliza qualquer outro tipo de linguagem verbal), constréi—se
uma pequena narrativa em volta do produto promovido que, neste caso, ¢ completamente
elidido das imagens e, por conseguinte, da trama.

Recorde-se o que dizem Carlos Reis e Ana Cristina Lopes em “Dicionario de Nar-
ratologia” a respeito da narrativa: “A postulagdo modal do conceito de narrativa ndo pode
alhear-se de (...) o facto de a narrativa poder concretizar-se em suportes expressivos diver-
sos, do verbal ao iconico, passando por modalidades mistas verbo-iconicas (BD, cinema,
narrativa literaria, etc.).” (1994: 270)

Neste prisma devemos entender que existe nestes anincios uma comunicagao nar-
rativa que “(...) deve ser entendida como especifico processo de transmissdo de textos nar-
rativos (...)”, sejam estes textos de natureza verbal, ou, neste caso, iconica, “(...) relevando,
por um lado, das circunstancias e condicionamentos que presidem a comunicagdo de um
modo geral e reclamando, por outro lado, a acgdo de factores e agentes que determinam a
qualidade narrativa deste tipo de comunicagdo.” (Reis e Lopes, 1994: 271)

Estas narrativas estabelecem-se através da representagdo de situagdes de empatia
apresentadas através de enfabulagdes que ilustram o quotidiano dos consumidores. De facto,
perante as pequenas narrativas apresentadas nesta publicidade, o consumidor destinatario
vé-se representado, uma vez que ele proprio experimenta situagdes semelhantes no seu
dia-a-dia. Quem ¢é que ndo experimentou ja a sensagdo de deixar acabar um determinado
produto (neste caso concreto, o leite), e se deu conta tarde demais, isto é, no momento em
que ele era mesmo preciso?

Continuando a citar Carlos Reis e Ana Cristina Lopes (1994: 74), “(...) o conheci-
mento que pela comunicagdo se procura veicular ndo anula a possibilidade de se conceber
0 acto comunicativo como algo mais do que um acto informativo: ela pode ser modulada
também em termos persuasivos ou em termos argumentativos, requerendo para isso estra-
tégias que expressamente sirvam tais modulagdes.”

Assim se entende que, a0 mesmo tempo que estas narrativas publicitarias representam
as proprias vivéncias dos consumidores, elas servem como narrativas persuasivas, nao so6
pelo facto de veicularem uma determinada mensagem, como também pelo facto de levarem
o consumidor destinatario a comprar e a consumir este produto.
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Ainda a respeito do conceito de narragdo que podemos aplicar a este tipo de publi-
cidade diz Carlos Reis em “Técnicas de Analise Textual”: “O discurso narrativo, enquanto
resultante material da enfabulagdo de um narrador que estrutura a histdria, pode interessar
também a andlise estrutural por um outro angulo: aquele que, ndo se vinculando exclusi-
vamente a um Optica sintagmaticista, se relaciona directamente com o modo particular de
contar uma certa histdria e, por consequéncia, com as proprias caracteristicas formais do
enunciado.” (1992: 290) Neste caso especifico, sdo as proprias personagens (que por vezes
s80 meros objectos, meros aderecos que assumem o papel de personagem representando
toda a histdria) que assumem também o papel de narradores que, apenas através da imagem,
transmitem uma mensagem, uma histdria, cujo enunciado ¢é a representacdo de um estado
de caréncia em relagdo ao produto publicitado.

O termo narragdo remete-nos ainda para certas reflexdes teoricas protagonizadas pelo
britdnico Henry James, empenhado em definir e delimitar determinados comportamentos
narrativos fundamentais. No dmbito dessas reflexdes, a narracdo (telling) opde-se a descri¢do
(showing), concebendo-se a primeira referida como privilégio ou exclusivo do discurso do
narrador e a segunda como preferéncia pelo discurso narrativo das personagens apresentadas.
Estas categorias jamesianas confundem-se de certo modo nesta narragdo publicitaria, uma vez
que se interligam, visto que ndo conseguimos separar os conceitos de narrador e personagens.
Os narradores destas narrativas publicitarias sdo as proprias personagens que protagonizam
a ac¢do e veiculam uma determinada mensagem, desenvolvendo uma historia. Do mesmo
modo, os conceitos de narragdo e descri¢do interrelacionam-se, tornando-se indissociaveis.

Recorrendo ainda ao conceito de narrativa de Carlos Reis em “Técnicas de Analise
Textual”, podemos ainda dizer que esta narrativa publicitaria se comunica através “(...) das
conotagdes ou dos signos tematicos, dos sistemas ideologicos, de certos procedimentos
retoricos ou de mecanismos narrativos elementares, cujo funcionamento literario pode ser
encarado como fenémeno genericamente socializado; ora sdo precisamente os elementos
passiveis de circulagdo socio-cultural que, como é dbvio, se encontram muitas vezes ao
servigo de uma linguagem [neste caso, a publicitaria], impensavel a margem de uma con-
cepedo colectivista do destinatario.” (Reis, 1992: 449)

Nesta perspectiva, podemos falar de uma ligac@o entre publicidade e linguagem lite-
raria. Tal ligacdo é, nos dias de hoje, cada vez mais estreita. Na actualidade em que vivemos,
o discurso publicitario tem cada vez menos tendéncia para impor determinados produtos, em
vez disso procurando evidenciar necessidades a satisfazer ¢ anseios a concretizar; assim, o
consumidor vé (ou 1€) na publicidade que lhe ¢ apresentada ja ndo tanto uma coisa imposta,
inculcada, mas antes a supressdo de uma lacuna. Neste ambito se insere, naturalmente, a
problematica do leite aqui tratada, que ¢ representada por esta publicidade.

O proprio slogan desta campanha assume aqui um papel determinante nesta narrativa
publicitaria que, de facto, perde na campanha da National Fluid Milk Processor Promotion
Board (uma vez que esta ndo veicula uma historia, uma narrativa, como acontece neste
caso). Esta inica frase que ¢ introduzida na mensagem publicitaria penetra fisicamente no
dominio do iconico, da imagem representada, restabelece a verdade dos factos, transporta-
-nos para uma realidade representada, denunciando o contraste: a frase “Got milk?” (tens
leite?) com a imagem iconica representada que denuncia a falta de leite.

Concluindo, aparecem-nos na campanha publicitaria da California Milk Board, e ndo
na da National Fluid Milk Processor Promotion Board, caracteristicas que nos remetem
para o conceito de publicidade narrativa, aqui representada através da enfabulacdo do leite
e que nos permitem fazer uma ligag@o entre linguagem literaria e linguagem publicitaria.
Aqui esta um exemplo, embora raro, de criatividade e originalidade na publicidade deste
produto problematico que € o leite.
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A MITOLOGIA, O KITSCH E A “CULTURA POP” NA PUBLICIDADE DO
LEITE

Opondo-se as representagdes narrativas da campanha da California Milk Board, a
campanha publicitaria apresentada pela National Fluid Milk Processor Promotion Board,
protagonizada pelas personalidades famosas e os seus “bigodes de leite”, apresenta recor-
réncias que nos remetem para a “cultura pop” e para a mitologia das celebridades.

Muitas campanhas publicitarias de bebidas espirituosas sdo modeladas a partir destas
recorréncias. Podemos entdo falar numa espécie de “Pop Art” da publicidade. Apelidadas de
publicidade de garrafa ou copo, recordam os consumidores destinatarios as latas da sopa
Campbell e as caixas de brilho de Andy Warhol. De facto, ¢ de salientar aqui que, inclu-
sivamente, um dos antincios mais populares da marca de vodka Absolut, foi criado pelo
proprio Andy Warhol.

Instintivamente, vem-nos a memoria o conceito de kitsch, desenvolvido por Abraham
Moles e Eberhard Wahl (1972), aqui associado a “cultura pop” que povoa o imaginario do
consumidor destinatario, e que lhe é conferido por estas imagens de celebridades associadas
a um determinado produto comercial.

A propésito do conceito do kitsch, diz Hermann Broch, citado por Vitor Manuel
Aguiar e Silva em “Teoria da Literatura” (1991: 123): “ o kitsch ¢ indissociavel da ‘arte de
massas.”” Podemos, entdo, considerar a publicidade, neste sentido, uma espécie de arte de
massas, num sentido mediatico e comercial, e no ambito da chamada “cultura pop”.

Diz ainda Hermann Broch, citado por Vitor Manuel Aguiar e Silva que o kitsch, “(...)
nas suas manifestagdes mais triviais, representa uma contrafacg@o grosseira da obra de arte
e uma dessublimagao da propria arte, degradando os seus valores numa fungéo sub-rogatoria
que pode ir da mera publicidade comercial o sorriso da Gioconda ajudando a vender um
laxante ou pasta dentifrica; obras primas da pintura reproduzidas ao servigo da propaganda
de medicamentos, da promoc¢ao de mercados turisticos, etc. até a satisfacdo dos gostos de
ma ou duvidosa qualidade de numerosas camadas de publico, cuja sensibilidade se deleita
narcoticamente com o efeitismo de uma arte reduzida ao ‘bonito’ e ao ‘agradavel’ (...).”
(1991: 326)

A luz destes conceitos, podemos ver representadas estas caracteristicas nas imagens
da campanha da National Fluid Milk Processor Promotion Board, em que as celebridades
emprestam a sua imagem, porque bonita e agradavel, porque fazendo parte do imaginario de
uma “cultura pop”, para fins comerciais. Do mesmo modo, podemos compreender os motivos
que levaram esta campanha a ser tdo criticada nos meios publicitarios e, simultaneamente,
tdo bem aceite por parte do publico consumidor.

Paralelamente ao facto destas imagens de celebridades integrarem o imaginario
de uma “cultura pop” das massas consumidoras, elas inserem-se, também, num universo
mitolégico associado ao conceito de celebridade.

O conceito de mito desenvolvido por Roland Barthes em “Mitologias” pode,
deste modo, aplicar-se as imagens utilizadas nesta campanha da National Fluid Milk
Processor Promotion Board, nas quais as celebridades apresentadas assumem uma signifi-
cagdo que vai além do simples significado que parece apresentar. A propodsito da mensagem
transportada pelo mito, diz Roland Barthes na obra referida: “Esta fala ¢ uma mensagem.
Assim, ela pode perfeitamente ndo ser oral; pode ser formada de escritas ou de represen-
tagdes: o discurso escrito, mas também a fotografia, o cinema, a reportagem, o desporto,
os espectaculos, a publicidade, tudo isso ¢ susceptivel de servir de suporte a fala mitica.”
(1988: 182) Estamos, entdo, perante uma “fala mitica” representada iconicamente pelas
imagens utilizadas para esta campanha publicitaria, tal como acontece com a fotografia do
jovem negro vestido com um uniforme francés que sauda a bandeira francesa que apareceu
na revista “Paris-Match”, descrito por Roland Barthes na obra referida.
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Pode existir, no entanto, uma certa ambiguidade na “fala mitica”. Tal como diz Roland
Barthes: “ Numa palavra, ou a inten¢do do mito ¢ demasiado obscura para ser eficaz, ou ¢
demasiado clara para que nela se acredite. Em ambos os casos, onde esta a ambiguidade?

Trata-se de uma falsa alternativa. O mito ndo esconde nada e ndo ostenta nada: ele
deforma; o mito ndo é nem uma mentira nem uma confissdo: ¢ uma inflexdo.” (1988: 198)

O mito, ou a “fala mitica” transporta-nos, entdo, para uma realidade alternativa que
esta subjacente ao significado, ao conceito que a imagem nos comunica; € precisamente atra-
vés dessa transportagdo ou descodificag@o dessa mensagem explicita/implicita que fazemos
a leitura da fala “mitica”. E isso que acontece quando “lemos” as imagens da campanha da
National Fluid Milk Processor Promotion Board, em que mais uma vez o produto promo-
vido, o leite, aparece como simples adereco (e é de notar que, neste caso, ndo ¢ um aderego
elidido do campo iconico), inserido num universo de significagdes mitologicas relativas a
representacdo das celebridade, simbolos da beleza, do sucesso, do glamour, personagens
mitologicas da “cultura pop”, no papel de oradores publicitarios, aliados a uma espécie de
felicidade de consumo de um produto, neste caso, o leite. O papel destes oradores publici-
tarios nesta campanha sera, entdo, ndo so transmitirem a classica abordagem do leite como
alimento saudavel mas, a0 mesmo tempo, transmitirem uma credibilidade moderna, uma
coolness ao consumo do leite, uma bebida tdo banal e “aborrecida”. Estes oradores publi-
citarios fazem com o leite 0 mesmo que outras celebridades (algumas, curiosamente, até
coincidem), fizeram e fazem, no papel de oradores publicitarios, com a Pepsi e a Coca-Cola.

Estamos, deste modo, perante uma diferente abordagem da promogao do leite, transposta
a partir deste universo imaginario que ¢ o da mitologia associada a “cultura pop” das massas
consumidoras, que salientam ndo s6 a importancia do produto, como o colocam na moda.

A “DEPRIVATION STRATEGY” E A FUNCAO EMOTIVA NA PUBLICI-
DADE DO LEITE

Se reflectirmos acerca as fungdes da linguagem, tal como foram abordadas por Ro-
man Jackobson, referido por Martine Joly (1999) em “Introducdo a Analise da Imagem”,
e as aplicarmos ao discurso publicitario, podemos tirar algumas conclusdes que podemos
aplicar a estas campanhas publicitarias e estabelecer entre elas uma comparagao.

Esta comparagdo estd relacionada com a fungdo emotiva da linguagem publicitaria.
Pois, se por um lado, temos o estado absoluto de felicidade comercial na presenca do produto, e
através, também, da apresentagio de determinados estilos de vida ou modelos sociais na pele das
celebridades apresentadas na campanha da National Fluid Milk Processor Promotion Board, por
outro lado, temos a “deprivation strategy”, e o estado de angustia, infelicidade e mau estar perante
a “situagdo-problema”, que ¢é a auséncia do produto, na campanha da California Milk Board. A
emotividade é, nesta campanha, especialmente bem conseguida com os anuncios das escuteiras
e dos gatinhos, uma vez que o facto de haver aqui, tal como ja referimos, um apelo directo ao
consumidor, confere um poder muito maior relativamente aos seus sentidos, as suas emogdes.

Deste modo, a satisfa¢@o, por um lado e a frustragdo, por outro, apelam, através dos
destinadores, dos oradores publicitarios, por meio da afirmag@o de uma emotividade, a uma
resposta de emotividade por parte consumidores destinatarios.

Estamos, pois, perante um psiquismo publicitario, porque estas campanhas transmitem
mensagens relacionadas com uma emotividade relativamente aquilo que é promovido. S&o-
-nos apresentadas situagdes positivas e situagdes negativas, ora numa campanha ou noutra,
que nos remetem para uma emotividade discursiva.

A questdao da emotividade, claro estd, constitui mais um aspecto relativamente a
criatividade e originalidade destas campanhas de promogédo do leite, que afinal de contas,
parece ndo ser tanto um pesadelo publicitario como inicialmente poderia parecer.
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CONCLUSAO: SERA OU NAO O LEITE UM PESADELO PUBLICITA-
RIO?

Finalizando a analise comparativa destas duas campanhas publicitarias para a pro-
mocdo do consumo de leite, podemos dar lugar a nossa conclusdo, no que diz respeito a
questdo colocada no inicio. Serd ou ndo o leite um pesadelo publicitario?

Perante a analise realizada, verificimos que estas duas campanhas abordadas apre-
sentam uma série de caracteristicas inovadoras em relagdo a um produto comercialmente
problematico como ¢ o leite. Ou como aparentava ser, a priori.

Desde a questdo da criatividade e da originalidade apresentadas pelas campanhas
da California Milk Board e da National Fluid Milk Processor Promotion Board, passando
pelas questdes da publicidade narrativa e da enfabulagdo do leite, da inser¢ao do leite na
“cultura pop”, associada a mitologia do Olimpo das celebridades, até & fungdo emotiva
inerente ao discurso publicitario destas campanhas, chegdmos a conclusdo de que o leite,
ndo ¢, afinal de contas, um pesadelo publicitario assim tdo grande. Tal como foi provado,
ele pode até protagonizar as campanhas publicitarias mais criativas e comercialmente bem
sucedidas, ndo s6 ao nivel das massas consumidoras inseridas na sociedade de consumo
em que vivemos, mas também ao nivel da realidade que ultrapassa o aspecto comercial: a
sociedade ideoldgica e cultural, nomeadamente em termos comunicativos e conceptuais.
Conseguimos transportar elementos dessas campanhas comerciais para o nosso quotidiano
ndo comercial, sem no entanto, nunca nos esquecermos do produto que esta a ser promovi-
do por esta publicidade. Tal por vezes ndo acontece, mesmo com campanhas publicitarias
extremamente criativas e imaginativas. E, de facto, um risco que se corre. Um risco para os
produtos, para as marcas, para as agéncias publicitarias.

Resta, posto isto, colocarmos uma questao final. Existirdo, entdo, pesadelos publici-
tarios? Eis uma questdo que fica em aberto, quem sabe se para uma proxima investigacao.
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ANEXOS

Fig. 1: A imagem dos gatos a implorarem leite, que se tornou uma das mais populares desta campanha
da California Milk Board.

Fig. 2: Uma das imagens da campanha da California Milk Board, em que utilizam comida que salienta
a falta do leite. O chocolate assume aqui o papel principal.

Fig. 3: Um momento classico em que o leite ¢ fundamental a acompanhar bolachas, neste caso espe-
cifico as bolachas da “Oreo”, gentilmente “emprestadas” para a ocasido.
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Fig. 4: Mais um caso de apresentagdo de comida que deve ser acompanhada de um copo de leite uma
sanduiche de manteiga de amendoim.

Fig. 5: Outro alimento que necessita 0 acompanhamento do leite: os cereais; este anincio especifi-
co utiliza as personagens Snap, Crackle e Pop, dos famosos anuncios dos cereais Rice Crispies da
Kellogg 5. Mais uma imagem de marca “emprestada” a California Milk Board.

Fig. 6: Neste antincio da California Milk Board com as jovens escuteiras carregadas de embalagens
de bolachas, visualizamos 0 momento que antecede aquele em que o leite vai ser preciso.
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Fig. 7: Um spot cléassico que ¢ uma 6ptima ilustragdo da “deprivation strategy ” utilizada nos antincios
da California Milk Board, em que o leite acaba nos piores momentos. Aqui, o coelho dos cereais Trix
experimenta os horrores da falta de leite.

Fig. 8: No spot televisivo Heaven da California Milk Board, um maquiavélico executivo morre e acorda
num paraiso recheado de bolachas e pacotes de leite. Os ditos pacotes acabam por se revelar vazios,
subentendendo-se que este lugar ndo sera, afinal de contas, propriamente o paraiso.
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Fig. 9 20: Algumas das celebridades que deram a cara a campanha da National Fluid Milk Processor
promotion Board, e se deixaram fotografar com os seus “bigodes de leite”.

Fig. 9 - A actriz Andie Mcdowell. Fig. 10 - O tenista Andy Roddick.

Fig. 11 - O actor Mike Myers na pele Fig. 12 - A boysband Backstreet Boys.
de Austin powers.
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Fig. 13 - A cantora Britney Spears. Fig. 14 - a top model Gisele Blumchen.

Fig. 15 - A personagem da BD Garfield. Fig. 16 - O Incrivel Hulk da Marvel Comics.
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Fig. 17 - A actriz Angelina Jolie na pele de Lara Croft. Fig. 18 - A actriz Rebecca Romjin-Stamos

Fig. 19 - O boxeur Oscar de la Hoya. Fig. 20 - O pro-wrestler Steve Autin.
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DECLINIO E RECUPERAGCAO EMPRESARIAL
NAS PME

Paulo Jorge Madeira*

RESUMO

Compreender os factores que restringem ¢ melhoram o desempenho das PME
(Pequenas e Médias Empresas), percebendo o que as conduz a entrar em declinio e
quais as melhores ac¢des para as recuperar do mesmo, ¢ essencial para os seus gestores
assim como para os politicos. Identificar quais os factores explicativos (sintomas e
causas) do declinio do desempenho organizacional, as caracteristicas da sua manifes-
tagdo e as respectivas consequéncias ao nivel da gestdo, permitira dotar os gestores
das PME de um quadro compreensivo do fendmeno que os auxiliara na tomada de
decisdes correctivas e de prevengdo, tornando a empresa mais capaz de sobreviver
no longo prazo, evitando uma eventual liquidag@o da actividade. Se o desempenho
das PME poder ser melhorado, ganhara a empresa em si mesmo, evitando a faléncia,
a sociedade e a economia como um todo. Sob as condi¢des de declinio, os gestores
ndo s6 se encontram perante uma variedade de prescri¢des de como responder, mas
também se encontram perante pressoes pessoais e organizacionais que fazem com que
torne qualquer resposta de gestdo dificil de implementar. Perante tais dificuldades, um
conjunto de linhas directrizes que possam ajudar os gestores a diagnosticar e responder
apropriadamente perante uma situagdo de declinio ¢ especialmente util.

1. INTRODUGCAO
1.1. IMPORTANCIA E OBJECTIVOS DO TEMA

Face a uma crescente competigdo global, as PME tém cada vez maiores ameagas a
sua sobrevivéncia. Pelo que ¢ cada vez mais importante para as PME compreenderem como
sobreviver as recessoes externas ¢ internas. Existe um corpo substancial de investiga¢do na
etiologia do declinio e recuperagdo para as grandes empresas. Contudo, ¢ razoavel questionar
a aplicabilidade das prescri¢des enderegadas as grandes empresas ao universo do sector das
PME, pois segundo Storey (1994, 47) “as PME constituem virtualmente, ndo interessa como
sdo definidas, pelo menos 95% das empresas na Comunidade Europeia”.

Mais do que nos concentrarmos no estudo da espiral descendente conducente a
faléncia e eventual liquidacdo, a nossa visdo da recuperagdo devera comegar bem cedo no
ciclo de vida do negdcio. Pelo que reside na capacidade de detectar e identificar os sinais de
problemas o mais cedo possivel no ciclo de vida do negocio que conduz a uma mais rapida
e bem sucedida recuperagdo do desempenho organizacional.

Compreender os factores que restringem e melhoram o desempenho das PME,

* Docente da Escola Superior de Gestao do Instituto Politécnico de Castelo Branco.
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percebendo o que as conduz a entrar em declinio e quais as melhores ac¢des para as recu-
perar do mesmo, ¢ essencial para os gestores das PME assim como para os politicos. Se o
desempenho das PME poder ser melhorado, ganhard a empresa em si mesmo, evitando a
faléncia, a sociedade € a economia como um todo.

Sob as condicdes de declinio, os gestores ndo s6 se encontram perante uma variedade de
prescri¢oes de como responder, mas também se encontram perante pressoes pessoais € organi-
zacionais que faz com que torne qualquer resposta de gestao dificil de implementar. Perante tais
dificuldades, um conjunto de linhas directrizes que possam ajudar os gestores a diagnosticar e
responder apropriadamente perante uma situacao de declinio ¢ especialmente util.

1.2. PRINCIPAIS CONCEITOS

A medicdo exacta do desempenho € critico para compreender o sucesso ou fracasso
nas PME (Murphy et al., 1996). Na analise de 50 estudos empiricos (onde o desempenho
organizacional foi analisado como varidvel dependente) em entrepreneurship, Murphy et
al. (1996) verificaram que o desempenho organizacional foi medido segundo as seguintes
dimensdes: Eficiéncia, Crescimento, Lucro, Dimensao, Liquidez, Sucesso/Faléncia, Quota
de mercado e Alavanca Financeira. Desta forma o desempenho organizacional devera ser
entendido como uma varidvel composta por multiplas dimensdes. Os indicadores finan-
ceiros sdo necessarios mas nao sdo suficientes para capturar a totalidade do desempenho
organizacional.

Alguns investigadores reclamam que as medidas tradicionais como a lucratividade
ndo sdo relevantes nas PME, advogando que o emprego e o crescimento das vendas sao mais
apropriados para medir o desempenho. Estudos de sobrevivéncia das PME sugerem que o
crescimento ¢ o indicador de desempenho mais apropriado (Wiklund, 1998).

“Uma PME pode sobreviver durante longos periodos sem lucro. No entanto entra
em estado de faléncia no dia em que ndo conseguir efectuar um pagamento critico. Na PME
o fluxo de caixa é mais importante que a magnitude do lucro ou do ROI A liquidez é uma
questdo de vida ou morte nas PME” (Welsh e White, 1981:29).

Weitzel e Jonsson (1989) identificaram cinco defini¢des de declinio organizacional:
reducdo da dimensao organizacional; estagnacdo interna ou ineficiéncia; fracasso em reco-
nhecer sinais de ameagas internas e externas; fracasso na adaptagdo as exigéncias do meio
envolvente; e uma fase no ciclo de vida organizacional. Chowdury e Lang (1996a) consi-
deraram o declinio como uma questdo de desempenho. Para Weitzel e Jonsson (1989, 94)
“uma organizagao entra em estado de declinio quando falha em antecipar, reconhecer, evitar,
neutralizar, ou adaptar-se as pressdes externas e internas que ameagam a sua sobrevivéncia
no longo prazo”. Acrescentam também que o declinio pode comecar quando a organizacao
ndo consegue aproveitar oportunidades para melhorar o desempenho organizacional, pas-
sando a incluir na defini¢do a “antecipacdo” e “reconhecimento” dos problemas e internos
e externos e oportunidades.

Para Bibeault (1999,10) “o declinio significa faléncia empresarial do ponto de vista
da gestdo”, tendo no seu estudo sido definido como varios anos consecutivos com prejuizos
crescentes. Nesta defini¢ao o declinio assume-se como uma forma de fracasso empresarial.

Segundo Bibeault (1999,81) “o declinio do desempenho pode ndo ameacar a viabi-
lidade financeira da empresa, mas tem um sério impacto na competitividade, na confianga
do cliente em relagdo a empresa e na moral dos empregados”.

O conceito de empresa em situacdo de recuperacio refere-se as empresas cuja
situagdo financeira demonstra que irdo a faléncia num futuro préximo, se nenhuma acgéo
correctiva de curto prazo for feita. Uma definicdo genérica do que ¢ uma situagdo de recu-
peragdo reconhece que existem sintomas de faléncia muito antes da crise (de tesouraria)
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comegar. A situagdo de recuperacdo pode ocorrer sem existir crise de tesouraria, bastando
apenas que o seu desempenho econémico, medido pela rentabilidade do capital investido,
seja inferior ao que seria esperado no tipo de negocio em que a empresa estd envolvida
(Slatter e Lovett, 1999).

O conceito de recuperacio empresarial pode ser definido como “the recovery
of a firm's economic performance following an existence-threatening decline” (Pandit,
2000:32). A recuperagdo pode conduzir a empresa a atingir de forma sustentada uma posicéo
competitiva sustentavel nas areas de actividade escolhidas. As defini¢des de “an existence-
-threatening decline in performance” ¢ “recovery” podem ser baseadas na combinagéo
corroborada de indicadores contabilisticos e no testemunho de especialistas. Para Bibeault
(1999) a recuperagao empresarial significa uma mudanga positiva substancial e sustentada
no desempenho organizacional.

A Estratégia de recuperacio Compreende o conjunto de esfor¢os de uma empresa
em situagdo financeira dificil no sentido de prosseguir uma estratégia de regressar ao cres-
cimento (return-to-growth strategy). Consiste tipicamente na manipulacgdo estratégica de
componentes tais como: a postura da oferta de produtos e servigos, os mercados primarios,
tecnologias principais, competéncias distintivas e aliangas estratégicas (Robbins e Pearce,
1992).

Segundo Cochran (1981) ¢ presumido como empresa fracassada (falida) qualquer
negbcio que ndo consiga uma adequada rendibilidade do investimento (ou ndo consiga
atingir os objectivos inicialmente propostos). Genericamente, no presente artigo o conceito
de faléncia empresarial esta associado ao fracasso organizacional, similar a definigdo de
Cochran (1981), ndo implicando forgosamente a faléncia juridica' mas antes como um
resultado de um longo processo de degradag@o dos recursos da empresa (declinio organi-
zacional) sobre o qual ainda ndo foi encetada qualquer tentativa de recuperacdo, ou tendo
sido, ndo teve sucesso. Ou seja, € o resultado do processo declinio do desempenho organi-
zacional (Madeira, 2003).

2. DECLINIO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
2.1. DETERMINANTES DO DESEMPENHO

Para melhor compreender quando é que uma empresa se encontra em declinio organi-
zacional, é preciso perceber o que determina o desempenho. Iakovleva (2002) desenvolveu
uma estrutura conceptual explicativa do desempenho das PME, baseada nas perspectivas
teoricas da ecologia das populag¢des, comportamental, da dependéncia de recursos (resource-
-based) e da escolha estratégica (strategic-adaption) (Figura 1).

O modelo de Iakovleva (2002) sugere que o desempenho da organizagao ¢ influen-
ciado pelo ambiente onde a organizagdo emerge. O ambiente e as condi¢des da industria
moldam as oportunidades e sdo centrais nos respectivos quadros de analise. A industria, a
hostilidade, heterogeneidade e dinamismo do ambiente influenciara directamente o desem-
penho, ¢ através de estratégias empreendedoras a empresa podera escolher a forma de adap-
tagdo ao ambiente. As caracteristicas ambientais podem fornecer o quadro de oportunidades
a encontrar. Os investigadores sugerem que a qualidade das oportunidades tem um impacto
directo significativo no desempenho empresarial. As oportunidades sdo mais abundantes
quando a procura pelo produto cresce mais rapidamente, os produtos sdo diferenciados e a
concorréncia ¢ relativamente dispersa.

! Em alternativa, o conceito de faléncia juridica a adoptar ¢ o momento em que, perante o cenario de insolvéncia
economico-financeira, a empresa faz entrar no tribunal judicial um processo de recuperagao ou faléncia, ao abrigo
do Decreto-Lei n.° 315/98 de 20 de Outubro.
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Hofer e Schendel (1978) sugeriram uma classificagdo dos recursos internos em
seis categorias: financeiros, tecnologicos, fisicos, humanos, reputagdo e organizacionais.
Contudo nem sempre estas categorias podem ser aplicadas as PME (Greene et al., 1997).
Estes autores sugerem uma tipologia que reconhece a importancia do papel do fundador, os
seus recursos sociais (redes de trabalho e relagGes) e as caracteristicas dos recursos fisicos
e organizacionais.

As caracteristicas dos fundadores tais como a educacdo, experiéncia, colabora-
¢do, pratica de gestdo, factores genéticos, influéncia familiar determinam indirectamente o
desempenho condicionando a estratégia empresarial.

A estratégia empresarial ¢ um determinante principal do desempenho organiza-
cional, fung@o da competéncia empreendedora e da competéncia de gestdo. A competéncia
empreendedora compreende as tarefas de rastreio do ambiente, selec¢do de oportunidades
promissoras e formulago de estratégias para obter vantagens competitivas sustentaveis sobre
essas oportunidades (Mintzberg e Waters, 1982). A competéncia de gestdo compreende o
desenvolvimento de tarefas relacionadas com a realizagado de programas, orgamentos, proce-
dimentos, avaliacdo do desempenho e outras tarefas essenciais para implementar estratégias.
A realizagdo das tarefas de gestdo pressupde que o empreendedor possua um conjunto de
competéncias tais como: capacidade de lideranga, compreender e motivar trabalhadores e
socios, capacidade de delegacdo, gestdo de clientes, relacionamento com empregados, ¢
exercer habilidades nas relagdes interpessoais.
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Figura 1 Modelo tedrico explicativo do desempenho nas PME

Fonte: Traduzido e adaptado de Iakovleva (2002)

2.2. SINTOMAS E CAUSAS DO DECLINIO

Quando se analisa o declinio organizacional é importante distinguir entre sintomas e
causas do fracasso. Segundo Argenti (1976) existem dois tipos de determinantes do declinio
organizacional: os primeiros sinais de alerta (early warning signals) os sintomas ou as
“sementes” (seeds) do declinio as causas .

Os Sintomas de declinio sdo os primeiros sinais de perigo que a perspectiva do
analista externo a empresa consegue discernir. Os sintomas ddo-nos indicios sobre o que
podera estar errado com a empresa, mas ndo nos fornece as linhas de orientagdo para acgdes
de gestdo. O que € importante ¢ descobrir as causas originais dos problemas, conhecé-las
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para ajudar a recuperar uma empresa em dificuldades (Slatter e Lovett, 1999).

Nao obstante ndo ter significado a elaboracdo de uma lista exaustiva de sintomas
de declinio, e muitos existem em empresas saudaveis (Slatter e Lovett, 1999), segundo
Bibeault (1999) existem trés tipos de categorias de sinais de alerta (sintomas):

* Obtidos através de métodos de previsiio matematica sio usados para apresentar
red flags de faléncia potencial. Estes métodos utilizam variaveis econémico-
-financeiras relacionadas com a actividade da empresa como um todo, (Altman,
1993; Madeira, 2002). Como sdo baseados em informag@o publicada, ficam
dependentes de informacgédo relativamente antiga. “Sem duvida uma critica de
peso numa economia em que o tempo ¢ um factor determinante de sucesso e
insucesso” (Bibeault, 1999: 66);

e Sinais adversos de longa duracio sfo aplicados & empresa como um todo.
Sdo exemplos de indicadores: o declinio de margens, da quota de mercado ¢ o
aumento rapido de dividas a pagar (fornecedores, bancos, etc. ...); e

* Sinais comportamentais adversos O sinal comportamental mais adverso ¢ a falta
ou a ma comunicacdo dentro da empresa. Infelizmente esta ndo pode ser medida.
Quando uma empresa se aproxima da faléncia, outros sinais comportamentais
aparecem visiveis: os clientes sentem um declinio da qualidade dos produtos e
servicos; reducdo de precos; reducdo da politica de concessdo de créditos; redugio
do niimero e dimensao das encomendas de matérias-primas ou mercadorias; atraso
no pagamento a fornecedores; eventuais atrasos no pagamento de salarios; cortes
nas horas extraordinarias; aumento do volume de existéncias; produtos fora de
prazo (baixa rotagdo de existéncias); redug@o da quota de mercado e crescimento
do volume de reclamagdes dos clientes.

As causas de declinio, como origem do fracasso (declinio e eventual faléncia) em-
presarial nas PME, podem ser resumidas numa s6 frase ela parece estar relacionada com o
aparente comportamento e tomada de decisdo irracional do empreendedor e/ou proprietario
gestor que nao obedece as “regras” da teoria classica da gestéo.

Logicamente a ma gestdo ou incompeténcia no exercicio da funcéo de gestdo ¢ a
principal ou a origem da causa do severo declinio no desempenho organizacional. A gestdo da
empresa é culpada quer dos erros cometidos que comprometam o futuro da organizacdo, quer
dos erros de omissao, i.e., fracassar na realizacdo de algo que faga aumentar as possibilidades
de sobrevivéncia (v.g. o ndo aproveitamento de oportunidades). O declinio organizacional
¢ causado por razdes externas incontrolaveis e por razoes internas controlaveis. Contudo,
em muitos casos, os problemas dos negocios sdo gerados internamente.

As causas externas do declinio organizacional, segundo Bibeault (1999), podem
ser divididos em dois tipos: mudangas externas e constrangimentos externos. A diferenca
entre os dois tipos de factores reside no seu grau de severidade. Os constrangimentos ex-
ternos bloqueiam as ac¢des de gestdo e, como tal, sdo mais dificeis de lidar do que com as
mudangas externas. No estudo de Bibeault (1999) foram apontados como factores externos
de declinio organizacional:

*  Mudancas na economia procura de mercado - A redugdo da procura de um
produto ou servigo, ou mudanga no padrdo de procura perante a qual a empresa
ndo consegue responder pode ser uma importante causa de declinio. A recessao
economica tende a expor as fraquezas competitivas, que normalmente sdo resulta-
do de decisdes ou omissdes de actos de gestdo durante a fase prévia de expansdo
economica.

* Mudanca social - muitas empresas perderam o contacto com o mercado ou com
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os seus clientes porque, ndo “viram”, ou ndo reagiram, as mudangas nos estilos
de vida, provocados pelos frends sociais (v.g. novas atitudes dos consumidores
pelas questdes ambientais).

* Mudanca tecnoldgica - o progresso tecnoldgico tem permitido num curto espago
de tempo desenvolver a um ritmo cada vez mais elevado novos materiais, pro-
cesso, ¢ técnicas de producdo que possibilitam cada vez uma maior combinagao
de produtos. Os consumidores tém ao seu dispor uma gama de opgdes cada vez
maior de materiais, qualidade, preco, caracteristicas de servigos, estilos, cores ¢
formatos.

* Mudanca na concorréncia - a concorréncia ao nivel do prego e/ou produto sdo
causas comuns de declinio. Sdo varias as razdes porque as empresas nao conse-
guem desenvolver novos produtos para substituir os obsoletos (Slatter e Lovett,
1999): elevada taxa de insucesso na introdug@o de novos produtos; acreditam que
os produtos antigos ainda s@o os melhores do mercado; recursos financeiros e
know-how técnico inadequados para o desenvolvimento de novos produtos; falta
de ideias para novos produtos; a empresa que falha em responder as mudangas
nas necessidades do mercado, ou responde demasiado tarde, estd a encontrar uma
forma de caminhar para a extingdo. A severidade da concorréncia pelo pre¢o num
determinado mercado dependera das caracteristicas de estrutura do mercado.
Porter (1980) identificou as cinco forgas estruturais determinantes da intensida-
de competitiva numa determinada inddstria: a ameaga dos novos concorrentes;
a ameaca de produtos substitutos ou servicos; poder negocial dos fornecedores;
poder negocial dos clientes e natureza da rivalidade entre concorrentes. Algumas
industrias sdo claramente mais lucrativas do que outras aquelas que tém uma
maior intensidade competitiva pelo prego sdo geralmente menos lucrativas. No
entanto o sucesso empresarial, medido pela sua lucratividade, ¢ fungdo ndo so6 de
variaveis da industria (externas) as quais a empresa ndo controla mas também
de variaveis relacionadas com a estratégia ¢ qualidade da sua implementagdo
variaveis controladas pela empresa.

» Constrangimentos governamentais - afectam a produgao de recursos e a acti-
vidade ao nivel financeiro, das matérias-primas ¢ dos mercados. Estabelecendo
quotas de importagao e exporta¢do, impostos e taxas, ¢ legislagdo de toda a espécie.
Para além da atitude politica em relagdo aos negdcios em geral e em relagdo a
certas industrias em particular. O governo interfere na vida empresarial através
da fiscalidade, legislagdo laboral, controlo ambiental, condi¢des de higiene e
seguranga ¢ garantias do consumidor. A crescente regulamentagdo empresarial
exige cada vez mais o recurso a organizagdes de servicos tais como consultores,
advogados, consultores fiscais e agéncias de publicidade.

E simplesmente insuficiente dizer que a principal causa interna do declinio organi-
zacional ¢ a ma gestdo. Esta fundamenta-se essencialmente em aspectos comportamentais
(Bibeault, 1999): Na incompeténcia os problemas normalmente devem-se as pessoas; na
visdo estreita dos seus lideres muitas empresas promovem uma pessoa a uma posicao de
topo porque este teve sucesso numa area funcional estreita; e falta de disciplina muitos
homens de negdcios passam o tempo a efectuar as coisas que gostam em vez de fazerem
as coisas que deveriam ser feitas. Logo a falta de disciplina ¢ uma importante razdo para
o declinio organizacional, ao afectar os métodos de gestdo e consequentemente a actuagéo
estratégica. Segundo Bibeault (1999) existem sintomas visiveis da ma gestdo, tais como:
regras de um s6 homem (Argenti, 1976); falta de profundidade na gestdo consequéncia da
autocracia; problemas relacionais com a mudanga na gestdo consequéncia da autocracia;
gestdo burocratica; equipe de gestio desequilibrada (Argenti, 1976); uma fun¢ao financeira
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fraca; e um quadro de direcgdo pouco participativo (Argenti, 1976).

Quando a gestdo ¢ fraca, facilmente se cometem erros, quer por omissdo quer por
decisdes erradas, que conduzem ao declinio. Os_erros vitais de omissdo podem-se mani-
festar sob a forma de: (a) Fracasso em responder adequadamente 4s mudangas de mercado
(Bibeault, 1999); (b) Controlo interno inadequado (Bibeault, 1999), (c) Falta de esforco de
marketing (Slatter e Lovett, 1999) e (d) Inércia organizacional (Slatter e Lovett, 1999).

Outros autores procuraram outras abordagens para organizar os factores explicativos
do declinio do desempenho organizacional na perspectiva das PME. Apds uma extensa
revisdo bibliografica, Boyle e Desai (1991) dividiram os factores causadores do declinio e
eventual faléncia nas tradicionais tipologias nas seguintes categorias: por funcdes de gestao:
Financeira; Marketing e Recursos Humanos; tendo em conta a origem da causa: interna ou
externa; de acordo com a natureza estratégica ou operacional; e controlaveis ou ndo pelo
proprietario/gestor.

Boyle e Desai (1991) organizaram os factores responsaveis pelo declinio do desem-
penho organizacional em quatro tipos de faléncia descritos na seguinte matriz de resposta
ao meio ambiente (Figura 2 as causas aparentes da cada uma das células encontram-se
na Tabela 1).

Célula I Interna-administrativa - Os factores da célula administrativa interna
estdo relacionados com os procedimentos administrativos de rotina. Em primeiro lugar os
factores com impacto financeiro, que reflectem o estado econémico-financeiro da empresa.
Em segundo lugar os factores relacionados com mudanga da estrutura organizacional, i.e.,
lidam com as questdes ¢ problemas de adaptagdo da estrutura organizacional ao ritmo de
crescimento organizacional. E por ultimo os factores relacionados com a escassez de re-
cursos humanos nas PME.
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Figura 2 Causas aparentes do fracasso empresarial na matriz de resposta/meio ambiente
Fonte: Traduzido e adaptado de Boyle e Desai (1991:36)

Tabela 1 - Causas aparentes de faléncia nas PME

I. Internas Administrativas
A. Impacto financeiro
Fracasso na analise cuidadosa das demonstra¢des financeiras
Ma gestdo do capital proprio
Ma gestdo das contas de terceiros e cobrangas
Sub utilizagdo dos activos
Declinio das margens
Aceitar contratos abaixo do preco e/ou conceder grandes descontos para pagamentos antecipa-
dos, de forma a gerar entrada de fundos de caixa

A
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7. Grandes aumentos de dividas a terceiros
Manutengio de elevados valores em existéncias: matérias-primas, produtos ¢ vias de fabrico

produtos acabados
9.  Gastar tanto como ganhar antes de comegar a crescer
B. Estrutura/mudanga organizacional
10. Falhar na gestdo do sucesso (ex. atrasos na producéo e fornecimento de encomendas incom-
ple-
tas na fase de crescimento da empresa)
11. Indisponibilidade do proprietario/gestor em delegar responsabilidade, especialmente quando
o
negocio se encontra em expansao
12. Incapacidade para ultrapassar barreiras psicologicas com sucesso (ex. 5 milhdes de euros)
C.  Recursos humanos
13.  Saida de colaboradores chave
14. Incapacidade do proprietario/gestor desempenhar as fungdes administrativas e de planea-
mento
com sucesso

II. Internas Estratégicas
A. Recursos humanos
14. Incapacidade do proprietario/gestor desempenhar as fungdes administrativas e de planeamento
com sucesso
15. Falta de conhecimento do produto/mercado por parte do proprietario/gestor
B. Vendas/Marketing
16. Declinio da quota de mercado
17.  Queda repentina do niimero de prospectos ou inquéritos efectuados a clientes
18.  Perda do principal cliente
C. Planeamento
19.  Excessivo optimismo no planeamento
20. Falta de compreensdo/conhecimento do planeamento estratégico
21. Falta de informag@o em profundidade acerca do mercado antes de iniciar o negdcio e/ou
ignorar
a informag&o negativa

III. Externas Administrativas
22. O produto ou servigo da empresa sofreu alguma sentenca judicial
23. O proprietario/gestor ficou doente ou sofreu alguma sentenga judicial

IV. Externas Estratégicas
A. Vendas/Marketing
16. Declinio da quota de mercado
17. Queda repentina do niimero de prospectos ou inquéritos efectuados a clientes
B. Economia
24. Recessdes nacionais, regionais ou industriais

Fonte: Traduzido ¢ adaptado de Boyle ¢ Desai (1991:35)

Célula II Interna-estratégica - Os factores desta célula estdo relacionados com
questdes internas, ao nivel dos recursos humanos, do marketing e do planeamento que
requerem respostas estratégicas associadas ao médio e longo prazo. Planeamento ¢ o
elemento caracteristico da célula e é considerado a componente principal do processo de
elaboracao estratégica.

Célula III Externa-administrativa - Os factores nesta célula apesar de serem poucos
podem provocar de uma forma rapida elevados estragos na gestdo da empresa.

Célula IV Externa-estratégica - Os factores dentro desta célula estdo relacionados
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com questdes que estdo essencialmente fora do controlo da gestao. A resposta a este tipo de
factores requer frequentemente uma mudancga no rumo estratégico da empresa.

Estes factores de fracasso inibem o crescimento, reduzem a eficiéncia das ope-
ragoes, ¢ contribuem para um inadequada afectag@o dos recursos da organizagdo. Atra-
vés do seu reconhecimento e da tomada de acg¢des correctivas rapidas e efectivas para
contrariar os seus efeitos, as PME podem-se desenvolver e evitar enfrentar a dramatica
situacdo da faléncia.

2.3. CARACTERISTICAS DO DECLINIO

Se nenhuma medida for tomada para reverter as causas do declinio, a situacdo de crise
comegara a desenvolver-se. A palavra “crise” pode ser definida na literatura de gestdo como
“a situagdo que ameaga as metas de maior prioridade da organizagdo (i.e., a sua sobrevi-
véncia), restringindo a quantidade de tempo disponivel para responder, e a sua ocorréncia
surpreende os tomadores de decisdo, desse modo contribuindo para o desenvolvimento de
elevados niveis de stress” Hermann (1963, 56).

Apenas depois de se compreender as caracteristicas das situagdes de crise se pode
compreender as estratégias e as tacticas necessarias para estabilizar a crise e efectuar com
sucesso a recuperagao.

As crises uma vez reconhecidas pela gestdo induzem stress. A crise pode existir por
algum tempo antes de ser reconhecida. A crise tende a acentuar os factores internos que
causam o declinio, reforcando e acelerando a tendéncia descendente. Todas as empresas,
na opinido de Slatter e Lovett (1999), t¢ém um determinado grau de susceptibilidade para
a crise “The forces causing decline are present, to some degree, in all firms” Slatter e
Lovett (1999, 53).

Os factores causadores do declinio interagem entre si criando a situagdo de crise.
A Figura 3 ilustra um modelo tedrico onde se descrevem as caracteristicas das empresas
que aumentam ou diminuem a vulnerabilidade e a susceptibilidade de desenvolvimento de
crises nas suas organizagoes.

variauvel=s
amid ental= =
competiiva=s
ProperesAo
Caracteri=tica= para a crisze
dn ge=tio *
ETicacia da=
deci=bes
Caracteri=tica= +
organiraciorml=

Figura 3 Modelo tedrico da susceptibilidade da crise empresarial
Fonte: Traduzido e adaptado de Smart, C.; Thompson, W. e Vertinsky, 1. (1978)

As empresas que competem em ambientes externos com flutuagdes imprevisiveis
terdo mais dificuldades em manterem-se alinhadas com o mercado e logo € mais susceptiveis
de entrarem em crise do que as empresas que actuam em ambientes externos mais estaveis.
As caracteristicas da gestio, tais como as capacidades individuais, desequilibrios pessoais
e estilos de gestdo determinam a qualidade da tomada de decisdo a qual por sua vez afecta
a susceptibilidade para a crise. As caracteristicas organizacionais afectam a qualidade da
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tomada de decis@o. A existéncia de “slack” organizacional conceito que descreve a cons-
trugdo de ineficiéncias e reservas pode aumentar a resisténcia da empresa a crise reduzindo
o risco de faléncia.

O desenvolvimento de uma severa situagio de crise ndo ocorre de um dia para outro,
normalmente, a crise desenvolve-se ao longo de quatro fases, conforme descrito na Figura 4.
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Figura 4 As 4 etapas do desenvolvimento de crise
Fonte: Traduzido e adaptado de Slatter e Lovett (1999, 61)

No se estudo, Chowdury e Lang (1996a) verificaram que as PME em declinio apre-
sentavam as seguintes caracteristicas: falta de orcamento de tesouraria; parece que existe
uma tendéncia para estender o crédito a quem conhecem; ndo compreendem as técnicas
de fixagdo do preco; ndo compreendem a analise do ponto de equilibrio das vendas ndo
consideram os custos fixos nas suas analises; os proprietarios tornam-se desmazelados nos
detalhes das tarefas diarias: ndo fazem encomendas, ndo verificam as existéncias, deixam
0 negdcio correr por si proprio; e uma obsessao pelo crescimento.

Estes casos sugerem que o declinio na lucratividade ¢ induzido pela omisséo de acgdes
apropriadas que resultam do fracasso em reconhecer os problemas operacionais chave, tais
como fluxos de caixa inapropriados, cobranga de clientes, erros na fixagdo dos precos dos
produtos e incompreensdo do ponto de equilibrio das vendas.

Os proprietarios tém relutdncia em delegar poder e autoridade. Desde que seja o
proprietario a realizar todas as tarefas, o problema mantém-se mascarado.

Os resultados do estudo de Chowdury e Lang (1996a) corroboram a ideia de que o
declinio nas PME ¢ acelerado pela incompeténcia da gestdo em conjunto com uma compre-
ensdo inadequada das fungdes basicas do negocio, especialmente nas areas da contabilidade,
gestdo financeira e marketing.

Os resultados do estudo demonstraram o papel perverso da complacéncia no contexto
da faléncia, suportando o fenémeno do “boiled frog”. A metafora dos “sapos fervidos” de
Richardson et al (1994) ilustra o papel da complacéncia no declinio das pequenas empresas.
A teoria dos Boiled Frog' (sapos fervidos) esta relacionada com as faléncias das empresas
estabelecidas ha muito anos que exibem caracteristicas organizacionais de introversdo e
inércia face a mudanga do meio envolvente. As catastrofes aparecem lentamente enquanto
a gestdo estd ocupada como os problemas do dia-a-dia: um concorrente apodera-se de
quota de mercado da empresa, a procura do produto diminui rapidamente, a falta de in-

2 Baseia-se na reconstitui¢do da experiéncia psicologica classica de resposta que Tichy e Devanna (1986) designaram
por fendmeno de “boiled frog”. De acordo com este fendmeno, o sapo vivo ¢ deitado numa panela de agua fria.
A agua comega a aquecer lentamente. O sapo ¢ gradualmente aquecido até ao ponto de fervura, isso faz com que
0 sapo nao reaja e morre. Tal como Tichy e Devanna (1986, 44) explicaram, o sapo “ podiam saltar para fora da
panela a qualquer momento, mas a mudanga no ambiente que o rodeava acontece tdo lentamente que nao houve
nada que despoletasse uma resposta por parte o sapo pelo que se seguiu a morte®.
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vestimento em novas tecnologias torna a empresa menos competitiva. Ao longo do tempo
vai-se desenvolvendo um hiato estratégico crescente entre o paradigma organizacional,
de actividade imutavel e o meio envolvente em constante mudanca. Este hiato estratégico
crescente, associado com crises financeiras atingira tais propor¢des (atingira um tal nivel
de declinio) que apenas uma reorganiza¢do ¢ uma recuperagao estratégica podera salvar
a organizagdo da insolvéncia (Richardson et al., 1994). Os proprietarios acostumam-se a
operar em situagdes estaveis no passado e recusam-se a aceitar que o contexto ambiental
mudou, conforme salientam Chowdury e Lang (1996a, 328) “He s very set in his way. He
doesn t want to introduce any new technology. He doesnt want to change his marketing
mix. He's been doing one particular thing in one particular way for the last 10 years, and
he s going to do the same thing the same way for the next 10.”

2.4. CONSEQUENCIAS DO DECLINIO

Segundo Cameron et al. (1987) existe uma variedade de atributos disfuncionais or-
ganizacionais associados com as condi¢des de declinio. Dos quais se destacam os seguintes
problemas comuns associados aos periodos de declinio: aumento do conflito, secretismo,
comportamentos de auto protecc¢do, bodes expiatodrios, rigidez, redugdo da moral, falta de
inovagdo e de participacdo. Cameron et al. (1987) investigaram a existéncia de atributos
disfuncionais durante os periodos de declinio organizacional, resumindo na Tabela 2 o
resultado do seu estudo.

Tabela 2 Consequéncias disfuncionais do declinio organizacional
Fonte: Traduzido e adaptado de Cameron et al (1987,128).
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Dado o caracter holistico e multidimensional que o fenémeno do declinio do desem-
penho organizacional pode assumir apresentamos em seguida, na Figura 5, um esquema
exemplificativo da sequéncia e encadeamento que os diversos aspectos da gestdo, quando
ndo sdo elaborados e implementados com o sucesso adequado, podem causar no desempe-
nho organizacional.
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2.5. PREVENIR O DECLINIO

E senso comum afirmar que mais vale prevenir do que remediar pelo que Ault e
Miller (1985) apresentaram um conjunto de procedimentos praticos para facilitar o desen-
volvimento da gestao das PME no sentido de prevenir o seu declinio e uma eventual faléncia:

» Desenvolver um plano de negocio start up que permita estabelecer prioridades,
validar objectivos e converter actividades em resultados;

* Definir o mercado de produto de uma forma tinica no intuito de criar e desenvol-
ver um conjunto de capacidades que permitam obter uma significativa vantagem
competitiva no segmento;

* Adequar as fontes de financiamento aos objectivos e estratégia comercial;

* Pesquisar o mercado para obter factos (e ndo opinides) que permitam elaborar
um plano de marketing (comercial);

» Elaborar as demonstrac¢des financeiras oportuna e adequadamente;

* Seleccionar um parceiro (de negocio) com experiéncia e conhecimentos na area
da contabilidade e da gestdo, que sirva de consultor (interno ou externo);

» Contratar apenas empregados bem qualificados para as tarefas especificas da em-
presa (recrutar pessoas inovadoras, permitir a oportunidade de evolugdo, definir
regras claras e estabelecer um compensador sistema de avaliagdo do desempenho);

* Proceder a previsdo na area da contabilidade orcamental (custos, vendas e lucros,
etc.);

» Escutar e procurar as ideias e conhecimentos dos colaboradores. Mas a respon-
sabilidade final das decisdes ¢ do empresario;

* Proceder a0 maximo controlo das existéncias se possivel funcionar em “just in
time”; e

» Estabelecer elevados padroes de qualidade a todos os niveis organizacionais.

Prevenir o declinio ¢ actuar de forma a reduzir o risco de faléncia e aumentar a
probabilidade de sobrevivéncia. Douglas e Shepherd (1997) apontam como exemplos de
estratégias de reducdo do risco de declinio (faléncia) em PME:

» Elaboracdo de seguros, publicidade e promogao;

* Promover a educa¢io e a formagao;

» Cativar (“roubar”) os empregados mais experientes e qualificados da concorréncia;

* Aumentar os capitais proprios da empresa através dos actuais socios ou entrada
de novos socios;

* Leasing operacional em vez de compra de activos;

» Evitar crescer depressa;

» Efectuar acordos comerciais com empresas estabelecidas;

» Contratar consultores externos.

3. ESTRATEGIAS DE RECUPERACAO

Abordando os estudos que se preocupam principalmente com as estratégias de recu-
peragdo nas PME, uma questdo se levanta quanto ao porqué das PME tomarem determinadas
escolhas estratégicas. Jennings e Beaver (1997) argumentam que as estratégias nas PME
sdo adaptadas as suas circunstancias, ou seja, fortemente contingenciais. Sdo baseadas na
manipulacdo de limitados recursos, e reflectem as preferéncias e atitudes do empresario.
Assim, as estratégias sdo provavelmente estreitamente ligadas a e restringidas pela base
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de recursos e ambiente da PME, bem como as atitudes e comportamentos do empresario.

Face aos tipos de causas que provocaram o fracasso e declinio do desempenho
organizacional [Figura 2 - Boyle e Desai (1991)] recomendam uma matriz idéntica onde
contrapdem um conjunto de ac¢des para poder debelar os problemas que conduziram a
empresa a entrar numa fase de declinio do desempenho organizacional.

Célula I Interna-administrativa - Os factores da célula administrativa interna
estdo relacionados com os procedimentos administrativos de rotina, pelo que politicas,
procedimentos, regras, e sistemas concebidos para melhorar o controlo de gestao e fluxos
de informagdo sdo determinantes. Exemplos de ac¢des incluem a elaboragao de balancetes
de clientes por antiguidade de saldos, a analise sistematica de racios econémico-financeiros,
iniciar um programa de qualidade total da gestdo, criar um sistema de controlo de proces-
samento de encomendas, etc.

Célula II Interna-estratégica - Os factores internos causadores de declinio no
desempenho organizacional que requerem acgdes estratégicas apelam a formalizagdo de
um adequado sistema de planeamento, analise e previsdo, tal como um sistema custeio de
afectagdo de custos gerais de producio.

Célula IIT Externa-administrativa - A gestio do risco ¢ a principal resposta admi-
nistrativa para eventos fora do controlo da empresa. Avaliagdo da opgao entre o potencial
estrago ¢ o custo do respectivo seguro para determinados eventos devera ser avaliado. A
criagdo de um sistema de gestdo do risco ¢ sempre desejavel para protecgdo ¢ minimiza-
¢do da negligéncia. Proteger os proprietarios, gestores, ¢ empregados contra acidentes ¢
eventuais encargos devera ser tido em consideragdo. A formagdo dos empregados para
poderem desempenhar fungdes e postos de trabalhos alternativos, pode ser a salvagdo de
muitas empresas, em especial das de menor dimensao, permitindo dota-los de capacidades
multi-funcionais aumentando o valor do capital intelectual da empresa e logo tornando-as
mais capazes de sobreviver.
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Figura 6 Abordagens genéricas de recuperacdo na matriz resposta/meio ambiente
Fonte: Traduzido e adaptado de Boyle ¢ Desai (1991:38)

Célula IV Externa-estratégica - Diversificag@o da linha de produgdo, novos servi-
¢os, desenvolvimento de novos produtos e penetragdo de mercado so o tipo de respostas aos
factores estratégicos externos. Podemos apresentar como exemplos a formagdo de aliangas,
alteragdo de linhas de produtos, modificagdo de servigos e desinvestimentos em activos que
ndo pertencem ao “core business”.

Dado que as principais causas da faléncia parecem ter origem interna, o elemento
chave em falta nas PME em dificuldades parece ser a falta de controlo das operagdes.
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Os proprietarios/gestores tem que tomar uma decisdo fundamental sobre se querem
que a sua empresa se mantenha no tamanho que eles conseguem controlar todas as
operacdes sozinhos, ou se pretendem que a empresa cresga para além deste estadio.
A experiéncia e o conhecimento necessario para uma sobrevivéncia no longo prazo
dependem do reconhecimento por parte do proprietario/gestor que a transi¢do de uma
empresa baseada em operagdes pequenas, informais e geridas pelo proprio, para uma
maior capacidade produtiva, envolve um aumento da capacidade de lideranca e na
delegagdo de parte do controlo da gestdo (Greiner, 1972). Para ter sucesso na gestdo
dessa transigdo € preciso contratar colaboradores especializados nas diversas fungdes de
gestdo e construir uma hierarquia bem definida da divisdo do trabalho. Graficamente, este
facto € ilustrado na Figura 7.
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Figura 7 Movimento da preocupagdo interna para a preocupagdo externa na matriz resposta/meio
ambiente

Fonte: Traduzido e adaptado de Boyle e Desai (1991:40)

Segundo Boyle e Desai (1991) as empresas sem a célula V tem poucas possibilida-
des de sobreviver no longo prazo. A falta de controlo das actividades apresentou-se como
o elemento chave comum das empresas em dificuldades. Pelo que o desenvolvimento do
controlo interno e do sistema de informagao devera ser prioritario no sector das PME.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O fenémeno da faléncia (fracasso) empresarial, como ¢ abordado no presente artigo,
¢ um longo processo que passa pelo declinio do desempenho organizacional, instalando-se
posteriormente na empresa uma crise financeira que termina na faléncia juridica e na even-
tual liquidac@o da sociedade. Contudo, mais do que o momento da faléncia em si, o que ¢
necessario ¢ compreender onde € como 0 negdcio comegou a seguir 0s passos que o levaram
ao evento da faléncia (Argenti, 1976). Esta afirmagdo € importante porque, excluindo raros
casos de faléncia devido a eventos exogenos extraordindrios, a faléncia empresarial, como
um processo, pode ser previsto e talvez prevenido. No entanto, antes da empresa entrar em
estado de faléncia, o declinio pode ocorrer durante largos anos antes de acontecimentos
extraordinarios ameagarem a sobrevivéncia da empresa (Altman, 1993). Desta forma o
espirito da investigacdo da area do fracasso empresarial ndo fara sentido sendo tiver como
objectivo a obtengdo de resultados que possam ajudar as empresas a ter mais sucesso tal
como afirma Bibeault (1999,7): «Few among us would advocate studying failure in order
to succeed. Studying failure to avoid failure does make a lot of sense, however. »

Pelo que a perspectiva de estudar o fracasso empresarial no presente artigo, mais do
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que apenas se concentrar no estudo da espiral descendente conducente ao estado de faléncia
e eventual liquidagdo, visa compreender melhor o fenomeno do declinio do desempenho
organizacional, para contribuir com um corpo de conhecimento sistematico, que permita
ajudar os gestores das PME a iniciar o processo da recuperagdo o mais cedo possivel no
ciclo de vida do negdcio da empresa e analise. Desta forma, reside na capacidade de detec-
tar e identificar os sinais de eventuais problemas o mais cedo possivel no ciclo de vida do
negocio que determina a rapidez e o sucesso da recuperagido do desempenho organizacional
para niveis adequados aos objectivos previamente propostos pelos promotores de um em-
preendimento chamado empresa.

O desempenho nas organizagdes ¢ vital para a sua sobrevivéncia. Por isso tem sido
desenvolvida uma consideravel investigagdo académica sobre o continuo declinio do desem-
penho das organizagdes, a sua recuperacao e revitalizagdo. Infelizmente, o presente estado
de conhecimento ao nivel dos estudos sobre o declinio e recuperagido no sector das PME ¢
insuficiente para responder a estas questdes, pelo que mais investigagdo ¢ necessaria para
um melhor conhecimento sistematico, tal como afirma Chowdhury e Lang (1996b:169)
“There is only a very small body of empirical research on turnaround of small firms, and it
does not directly explore this issue” .
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Referéncias — Devem ser citadas ao longo do texto, segundo as normas do Publi-
cation Manual da American Psychological Association (APA), como ilustram os seguintes
exemplos:

American Institute of Physics. (1978). Style manual (3% ed., rev.). New York: Au-
thor. Bass, B. M. (1979). Confessions of a former male chauvinist. American Psychologist,
34.194-195.

Hill, M., & Cochran, W. (1997). Into print: A pratical guide to writing, illustrating,
and publishing. Los Altos. CA: William Kaufman.

Reisman, S.J. (1962). 4 style manual for technical writers and editors. New Work:

Macmillan.
A Lista de referéncias bibliograficas deve ser organizada alfabeticamente.

Direitos de autor — Depois da sua publicagdo em GESTIN, os artigos passam a ser
propriedades desta revista.
Todos os artigos publicados sdo da exclusiva responsabilidade dos autores.

Contacto — Escola Superior de Gestdo de Idanha-a-Nova, ao cuidado do Director
da Revista GESTIN, Prof. Doutor Jodo Ruivo.
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» A sua assinatura tera inicio no numero editado a seguir a recepgdo do cupdo nos
NOSSOS Servicos;
» Compreende 1 ntimero (anual);

» O prego de assinatura é de 2 Euros;
» Preencha o cupdo e envie-o juntamente com o cheque ou vale de correio, a ordem
de ESCOLA SUPERIOR DE GESTAO DE IDANHA-A-NOVA.

GESTIN
CUPAO DE ASSINATURA
D 1 Assinatura
I:' Renovacao
Assinante:
N°de Contribuinte:
Morada:
Cod. Postal:
Telefone: FAX:
Pagamento: Cheque N° Banco:
Vale Correio N*
Escola Superior de Gestdo de Idanha-a-Nova
Revista GESTIN
Palacete das Palmeiras, 6060-163 IDANHA-A-NOVA
Telef. 277200220 FAX 277202667
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