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Editorial

Investigacdo e praticas
de Gestdo

presente nimero da Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao atinge

plenamente os objectivos subjacentes ao nosso projecto editorial:

publicar investigagdo empirica de qualidade sobre as praticas em-
presariais de empresas brasileiras e portuguesas nos varios dominios de
actividade e a diferentes niveis de andlise.

De facto, o conjunto de fextos que apresentamos sdo um contributo impor-
tante para que gestores, académicos e estudantes fiquem a conhecer melhor os
desafios e problemas com que as organizacdes dos nossos paises se defrontam.

A um nivel mais macro, os artigos sobre o Sistema Unico de Sadde Bra-
sileiro e os Mecanismos de Desenvolvimento Limpo sGo um bom contributo
para percebermos as virtualidades inerentes & gestdo em rede nos servicos
de salde e a complexidade de que se reveste a tomada de decisGo nos
negbcios quando se procura conciliar a eficdcia econémica e o desenvolvi-
mento sustentdvel, no contexto dos acordos de Quioto.

A um nivel mais micro, os restantes artigos evidenciam bem a importancia
da adequagdo dos sistemas de informagdo na implementacdo do The Balanced
Scorecard, o papel da inovacéo e da aprendizagem organizacional na fileira
da moda e a necessidade de desempenho de novas fungdes por parte dos con-
tabilistas na gest@o das pequenas empresas. Neste Ultimo caso, importa ques-
tionar as universidades se os curricula dos seus cursos de Contabilidade estardo
adaptados ao novo perfil de contabilista exigido pela gestdo de pequenas e
médias empresas, actuando num contexto de crescente competitividade.

Finalmente, o artigo da Sloan Management Review que escolhemos para
este nUmero vem confirmar, mais uma vez — mas nunca é demais insistir —,
que a inovagdo eficaz estd muito para além da mera inovag@o tecnolégica.

Num tempo em que a tecnologia se impde como algo inquestiondvel, é
necessdrio reafirmar que a inovag@o nos processos de gestdo tem tanto ou
mais importéncia que a inovagdo nos processos tecnolégicos. No entanto,
também é preciso dizer que a cultura tecnolégica do gestor constitui hoje
uma mais valia essencial e deve ser, por isso, uma das dimensdes constitu-
tivas da sua formac@o e a que as Escolas de Gestdo devem estar cada vez
mais atentas no desenho dos seus curricula.
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Sloan Management Review

fis 12 formas diferentes de inovar
nas empresas

por Mohanbir Sawhney, Robert C, Wolcott e Inigo Arroniz

RESUMO: Enfrentando crescimento lento, transformacdo dos produtos em «commodities» e competicao global, as
empresas passaram a sublinhar a inovacao como um factor critico para o sucesso futuro. Mas, apesar do tema ter
subido para a agenda dos CEQ, muitas empresas continuam a ter uma visao erroneamente muito estreita do que isso
é. fis empresas com uma visdo restrita da inovacao podem perder oportunidades. Um novo conceito chamado «radar
da inovacdo», com doze dimensoes, ajuda a evitar isso.

Palavras-chave: Inovacéo, Radar, Inovacéo no Modelo de Negécio

TITLE: The 12 different ways for companies to innovate

ABSTRACT: Face with the prospects of slow growth, commoditization and global competition, companies have now
emphasized innovation as critical to their future success. Although the subject has risen to the top of CE0 agenda,
many companies have a mistakenly narrow view of it. Companies with a restricted view of innovation can miss

opportunities. A new framework with 12 dimensions called the <innovation radar» helps avoid it.

Key words: Innovation, Radar, Business Model Inovation

onfrontados com um crescimento lento, a transfor-

macdo dos produtos em «commodities» e uma com-

peticdo global, muitos CEO consideram a inovagdo
um factor critico para o sucesso da empresa. William Ford
Jr., presidente e CEO da Ford Motor Co., anunciou recen-
temente que «a partir de hoje, a inovagdo serd o compas-
so que vai determinar a direccdo das empresas» e que a
Ford «vai adoptar a inovagdo como estratégia de negécio
nuclear para avancar»!. Como eco a estes comentdrios,
Jeffrey Immelt, presidente e CEO da General Electric, falou
do “Imperativo de Inovac@o”, a crenca de que a inovacdo
é central para o sucesso de uma empresa e consiste na
Unica razdo para investir no seu futuro?. Assim, a GE estd
a concretizar cerca de 100 projectos de “novidades da
imaginacdo” para liderar o crescimento através da ino-
vacdo. E Steve Ballmer, o CEO da Microsoft, afirmou
recentemente que «a inovag@o é a Unica forma da Micro-

soft manter os clientes felizes e os concorrentes & distdn-
cian3.

Mas o que é exactamente a inovacdo? Apesar do assunto
ter chegado ao topo da agenda dos CEO, muitas empresas
tém uma visdo demasiado estreita sobre isso. Consideram a
inovagdo como um sinénimo de desenvolvimento de novos
produtos, ou investigacdo e desenvolvimento tradicionais.
Mas esta miopia pode conduzir a uma erosdo sistemdtica de
vantagens competitivas, resultando em empresas, num dado
sector, cada vez mais semelhantes entre si ao longo do
tempo?. As melhores prdticas sGo copiadas, com o encora-
jamento do benchmarking. Por conseguinte, as empresas de
um dado sector tendem a perseguir os mesmos clientes com
ofertas semelhantes, usando capacidades e processos
indiferenciados. E tendem inclusive a inovar nas mesmas
dimensées. Em sectores com base na tecnologia, por exem-
plo, a maior parte das empresas focam-se em I&D de pro-

Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz () I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO
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dutos. Nas indUstrias do petréleo ou gés, a énfase estd nas
inovagdes de processos. E os produtores de bens acabados
tendem a concentrar-se na marca e distribuicdo.

Apesar do assunto ter chegado ao topo da agenda
dos CEQ, muitas empresas tém uma visao demasiado
estreita sobre isso. Consideram a inovacdo como um

sinénimo de desenvolvimento de novos produtos,

ou investigacdo e desenvolvimento tradicionais.

Mas se todas as empresas de um dado mercado procuram
oportunidades no mesmo local, acabam por surgir com as
mesmas inovacdes. Assim, considerar a inovacdo numa
perspectiva muito estreita acaba por cegar as empresas face
a oportunidades e deixa-as vulnerdveis a concorrentes com
perspectivas mais alargadas.

Actualmente, a “inovac@o nos negécios” possui um d@mbito
mais alargado do que a prépria inovagao de produto ou tec-
nolégica, como foi demonstrado nas empresas de maior
sucesso em diversos mercados.

A Starbucks, por exemplo, conseguiu que os consumidores
pagassem 4 délares por uma chavena de café com leite, ndo
devido a um café com melhor gosto, mas porque a empre-
sa conseguiu criar uma experiéncia para o cliente conhecida
como “terceiro lugar” — um local de encontro da comu-
nidade entre a casa e o trabalho, onde as pessoas podem
descomprimir, conversar e fazer contacto umas com as ou-
tras.

A Dell Inc. tornou-se o fabricante de computadores pes-
soais de maior sucesso no mundo, ndo através de investi-
mentos em 1&D, mas tornando os PC mais faceis de usar,

levando produtos para o mercado mais depressa e inovan-
do em processos como a gestdo da cadeia de abastecimen-
to, producdo e venda directa.

E o Google tornou-se um gigante multimilionério, ndo por
ter o melhor motor de busca, mas porque foi pioneira na
“pesquisa paga” — um conceito poderoso em que os anun-
ciantes pagam ao Google para atrair consumidores com
uma oferta relevante, como subproduto de pesquisa grétis
no canal de consumidores.

Assim, a inovacdo tecnolégica no laboratério ndo precisa
de traduzir-se necessariamente em valor para o cliente. Por
exemplo, a televisdo de alta definicéo é uma inovacdo nova,
radical numa perspectiva tecnolégica, exigindo novas
gravacdes, transmissdes e equipamento de recepcdo, fre-
quéncias de comunicacdo e programacdo. Mas o resultado
— uma melhoria incremental na qualidade da imagem — tem
um valor limitado para o consumidor em geral. Um dos
computadores mais avancados tecnologicamente jamais
criado é o NeXT Cube, desenvolvido por uma empresa de
Steve Jobs, a NeXT Computer. O produto tinha uma série de
inovagdes tecnoldgicas, incluindo gréficos e dudio integra-
dos para «clicar» no e-mail, programag@o orientada para
objectos, armazenamento magneto-6ptico e um sistema
operativo inovador. Mas o NeXT Cube foi um flop comercial.
Poucas aplicagdes de software compativeis estavam
disponiveis, e os consumidores estavam relutantes com a
perspectiva de passar para um sistema radicalmente novo.

Definir a inovacao nos negadcios
Para evitar a miopia na inovagdo, propomos focar a
discuss@o nos resultados no cliente que provém da ino-
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0s gestores na Novell usam um processo chamado
«inquérito dialdgico», em que os participantes arejam,
desafiam e depois discutem abertamente
pressupostos nucleares identificados.

vagdo, e sugerimos que os gestores pensem de forma
global em termos de todas as dimensées possiveis em
que as suas organizacdes podem inovar. Assim, definimos
a inovac@o de negdcios como a criacdo de um novo valor
substancial para clientes, com uma mudanca criativa da
empresa numa ou mais dimensdes no sistema de negé-
cio. Esta definicdo conduz a trés caracterizagdes impor-
tantes.

Primeira: A inova¢@o nos negoécios tem a ver como
Novos Valores e nao Coisas Novas.

A inovagdo é apenas relevante se criar valor para os
clientes, e dessa forma, para a empresa. Assim, criar “novas
coisas” ndo é nem necessdrio nem suficiente para a ino-
vagdo de negécio®. Os clientes s@o os que decidem o valor
de uma inovacéo, votando com as carteiras. Nao faz dife-
renca se a empresa estd convencida de que é inovadora. O
que importa é se o cliente vai pagar.

Segunda: A inovacdo nos negocios surge de vdrias
formas.
A inovacdo pode surgir em qualquer dimensao de um sis-
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tema de negécio. A Home Depot, por exemplo, inovou ao
focar-se nos adeptos de “faca vocé mesmo”, um segmento
de clientes pouco contemplado. A Jetblue Airways teve suces-
so no mercado doméstico americano ao oferecer uma me-
lhor experiéncia ao cliente, incluindo a televisdo por satélite
ao vivo, assentos de pele e hospedeiras vestidas com roupa
de moda. E a Cisco Systems melhorou as suas margens
através de inovacdes de processo, como a capacidade da
empresa fechar as suas contas trimestrais financeiras no
mesmo dia em que acaba o trimestre.

Terceira: A inovac@o nos negécios é sistémica.

Uma inovacdo de sucesso nos negdcios exige considerar
cuidadosamente todos os aspectos de um negécio. Um
grande produto com um mau canal de distribuicéo falha de
forma t@o espectacular como uma nova tecnologia fantdsti-
ca que ndo possui uma aplicacdo valiosa para o utilizador
final. Assim, ao inovar, uma empresa deve considerar todas
as dimensdes do seu sistema de negécio.

Uma visdo a 360 graus

A questdo levanta-se entdo imediatamente: Quantas
dimensdes possiveis existem na inovacdo nos negdcios, e
como se relacionam entre si2

Durante trés anos, examindmos essa questdo em profundi-
dade, com um grupo de empresas lideres, incluindo a Motorolg,
o grupo Chamberlain, a Sony, a Microsoft e a ConocoPhilips
(ver a caixa “Acerca desta investigagao”, p. 8). Com base em dis-
cussdes com gestores lideres dos esforcos de inovacéo nestas
empresas e um estudo generalizado da documentacéo acadé-
mica sobre o assunto, desenvolvemos, validémos e aplicdmos
um novo quadro conceptual chamado “radar de inovag@o”.
Esta ferramenta apresenta e relaciona todas as dimensoes
através das quais uma empresa pode procurar oportunidades
para inovar.

Como um mapa, o radar da inovagdo consiste em quatro
dimensées-chave que servem de éncoras para o negécio: (1)
as ofertas criadas por uma empresa, (2) os clientes que
serve, (3) os processos praticados, (4) os pontos de presenca
usados para levar as suas ofertas para o mercado. Entre
estas quatro @ncoras, inserimos mais oito dimensdes do sis-
tema de negécio que podem servir os propésitos do objecti-
vo. Assim, o radar da inovagdo contém um total de 12
dimensdes-chave (ver o gréfico “O radar de inovagao”, p. 12 e

a caixa “As 12 dimensées da inovacéao de negécio”, p. 13).
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Ofertas. As ofertas sdo os produtos e servicos de uma
empresa. A inovac@o nesta dimensdo exige a criagdo de
novos produtos e servicos valorizados por clientes. Veja-se a
escova de dentes rotativa da Procter & Gamble, a «Crest
SpinBrush». Introduzido em 2001, o produto tornou-se a
escova eléctrica mais vendida do mundo em 2002. Um
desenho simples e a utilizacdo de pilhas alcalinas AA
descartdveis traduziram-se numa facilidade de utilizacéo,
portabilidade e preco razodvel. Para mais, a abordagem
“no-frills” (sem floreados) da Procter & Gamble permitiv &
«SpinBrush» chegar a um preco de 5 délares, substancial-
mente menos do que produtos concorrentes.

Plataforma. A plataforma é um conjunto de compo-
nentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias que
servem como blocos de construcdo para um portfélio de pro-
dutos ou servicos. A inovagdo na plataforma inclui explorar
o “poder de pér em comum” - usando a modularidade para
criar um conjunto diversificado de ofertas derivadas, mais
depressa e mais barato do que se fossem items isolados. As
inovagodes nesta dimensao séo frequentemente desprezadas,
apesar do seu poder para criar valor poder ser considerdvel.
A inovacdo na plataforma, por exemplo, permitiu & Nissan
recuperar o seu sucesso na industria automével. A empresa
apoiou-se num conjunto de componentes comuns para
desenvolver uma linha de carros e veiculos desportivos utili-
tarios com estilos, desempenhos e posicionamento de mer-
cado marcadamente diferentes. A Nissan usa na esséncia o
mesmo pequeno bloco de motor (um Vé de 3,5 litros) para
os seus modelos de topo nos casos dos «sedan» médio
(Altima), grande (Maxima) e luxo (Infinity série G e M), do
«minivan» (Quest) e do desportivo «coupé» (350Z).
Modificacbes astutas num motor comum permitem a pro-
ducdo de uma gama entre os 245 e 300 cavalos, criando
distincao suficiente entre veiculos com ganhos de eficiéncia.

Solugées. Uma solucdo é uma combinag@o «customiza-
da» e integrada de produtos, servicos e informacdo, que
resolve um problema do cliente. A inovag@o na solugdo cria
valor para os clientes através do leque de oferta e da pro-
fundidade de integracdo dos diferentes elementos. Um dos
exemplos é a Deere & Co., que associou um leque de pro-
dutos e servicos (incluindo computadores portateis, um sis-
tema de «iracking» e software com base no Sistema de
Posicionamento Global/GPS) para fornecer uma solugdo
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global a agricultores que precisam de melhorar as ope-
racdes de semear, adubar e colher, bem como gerir mais efi-
cazmente os aspectos de negdcio das suas operagdes.

Consumidores. Sao os individuos ou organizagdes que
usam ou consomem uma oferta da empresa para satisfazer
certas necessidades. Para inovar nesta dimenséo, a empresa
pode descobrir novos segmentos de cliente ou cobrir neces-
sidades néo cobertas (e por vezes ndo-articuladas). A Virgin
Mobile USA conseguiu entrar com sucesso no mercado dos
servicos de telemével, focando-se nos consumidores abaixo
dos 30 anos - um segmento néo contemplado. Para atrair
essa faixa demogrdfica, a Virgin ofereceu uma proposta de
valor atraente: preco simplificado, sem compromissos con-
tratuais, caracteristicas de entretenimento, telefones com
design e a irreveréncia da marca Virgin. Ao fim de trés anos
depois do langamento em 2002, a Virgin tinha atraido vérios
milhdes de subscritores num mercado altamente competitivo.

Al inovacdo organizacional envolve muitas vezes
repensar 0 ambito das actividades da empresa,
bem como redefinir os papéis desempenhados
pelas pessoas, os seus incentivos e responsabilidades.

Experiéncia de clientes. Esta dimensdo considera tudo
aquilo que o cliente vé, ouve, sente e experiencia quando
interage, a todo o momento, com uma empresa. Para inovar
neste caso, a empresa precisa de repensar a interface entre
a organizacdo e os seus clientes. Veja-se como a empresa de
design IDEO, com sede em Palo Alto, na Califérnia, ajudou
o grupo de cuidados de satde Kaiser Permanente a redese-
nhar a experiéncia de cliente oferecida cos pacientesé. A
Kaiser criou salas de espera mais confortéveis, halls de en-
trada com indicacées mais claras e salas de exames mais
amplas, com espago para trés ou mais utentes e cortinas
para manter a privacidade pessoal. A Kaiser sabe que os
clientes querem bons cuidados médicos, mas que precisam
também de fer boas experiéncias antes, durante e depois
dos tratamentos.

Captacao de valor. Refere-se ao mecanismo usado por
uma empresa para recapturar o valor criado. Para inovar
nesta dimens@o, a empresa pode descobrir fluxos de rendi-
mento inesperados, desenvolver sistemas de preco ino-
vadores ou expandir a sua capacidade de captar valor nas
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inferaccdes com clientes e parceiros. A Edmunds.com, um
sitio automével muito popular da Web, é um destes casos. A
empresa gera rendimentos de uma diversidade de fontes,
incluindo a publicidade; licenciamento das suas ferramentas
e contetdos a parceiros como The New York Times e América
Online; referencia de clientes a parceiros de seguros, garan-
tias e actividades financeiras; e dados sobre comportamen-
to de compra de clientes acumulados através do seu sitio na
Web e vendidos a terceiros. Estas varias fontes de rendimen-
tos aumentaram significativamente as vendas médias da
Edmunds por visitante.

Processos. Sao as configuracdes de actividades de negé-
cio usadas para conduzir operagdes internas. Para inovar
nesta dimensdo, uma empresa pode redesenhar os seus
processos para mais eficiéncia, melhor qualidade ou maior
rapidez do ciclo temporal. Estas mudancas podem envolver
a re-alocacéo de um processo ou duplicar a sua linha da
frente com a linha da retaguarda. E essa a base do sucesso
de muitas empresas de servicos de tecnologias de infor-
macdo da India, incluindo grupos como a Wipro Infotech e
a Infosys Technologies Ltd., que criaram um enorme valor ao
aperfeicoarem o modelo de subcontratacdo remota de out-
sourcing de processos de negécio. Para conseguir isso, cada
processo é decomposto nos seus elementos constituintes
para que equipas de funcionamento cruzado em moltiplos
paises possam desempenhar a tarefa, e o projecto é coor-
denado através da utilizagdo de protocolos bem definidos.
Os beneficios séo a flexibilidade e rapidez de chegada ao
mercado, acesso a um conjunto de talentos competitivo
(os trabalhadores do conhecimento indianos com for-
macdo elevada e custo relativamente baixo) e a liberdade
de redireccionar recursos para actividades estratégicas
nucleares.

Organizagdo. Trata-se da forma como uma empresa se
estrutura, organiza as suas parcerias, papéis desempe-
nhados pelos empregados e responsabilidades. A inovacdo
organizacional envolve muitas vezes repensar o dmbito das
actividades da empresa, bem como redefinir os papéis,
responsabilidades e incentivos de diferentes unidades de
negécio e individuos. A Thomson Financial, fornecedora de
aplicacées de informacdo e tecnologia com sede em Nova
lorque para a indUstria de servicos financeiros, transformou

a sua organizacéo estruturando-se em torno de segmentos
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de cliente em vez de produtos. Desta forma, conseguiu ali-
nhar as suas capacidades operacionais e organizacdo de
vendas com as necessidades de clientes, permitindo & em-
presa criar ofertas como a Thomson ONE, uma solucdo de
fluxo de trabalho integrada para segmentos especificos de
profissionais de servicos financeiros.

Cadeia de fornecimentos. Uma cadeia de fornecimen-
tos é a sequéncia de actividades e agentes que movimentam
produtos, servicos e informag@o desde a fonte & entrega final
dos produtos e servicos. Para inovar nesta dimensdo, uma
empresa pode controlar o fluxo de informacéo que passa
pela cadeia de fornecimentos, mudar a sua estrutura ou me-
lhorar a colaboracao dos seus participantes. Veja-se o caso
como o fabricante de vestudrio Zara, em La Corufia, na
Galiza, em Espanha, conseguiu criar uma cadeia de forne-
cimentos rdpida e flexivel, fazendo opgdes intuitivas na con-
tratacéo, design, producdo e logistica. Ao contrdrio dos seus
concorrentes, a Zara ndo subcontrata totalmente a sua pro-
ducgéo. Pelo contrario, mantém metade em casa, o que per-
mite ter as fabricas mais perto dos mercados e reduzir os
tempos de producdo. A Zara consegue economias de escala
fazendo pequenas séries e langando uma variedade de
designs, o que garante novos modelos quase todas as se-
manas. A empresa também envia vestudrio em cabides, uma
prética que exige mais espago no armazém mas permite que
os novos modelos sejam exibidos mais rapidamente. Gracas
a estas préticas, a Zara diminuiu o ciclo do design ao reta-
lho até um maximo de 15 dias, e consegue vender a maior
parte da mercadoria com um preco mais alto.

Presenca. Os pontos de presenca sdo os canais de dis-
tribuico que uma empresa usa para levar a sua oferta ao
mercado e os locais onde as ofertas podem ser compradas ou
usadas por clientes. A inovacdo nesta dimensdo envolve a
criagdo de novos pontos de presenca ou a utilizacdo de uma
rede existente de forma criativa. Foi o que fez a Titan Industries
quando entrou no mercado indiano com relégios de quartzo
com design nos anos 1980. Inicialmente, a Titan estava fora
do mercado porque os canais de retalho tradicionais para
relégios eram controlados por um concorrente. Mas a empre-
sa olhou com novos olhos o mercado, e colocou a pergunta
fundamental seguinte: os relégios t8m de ser vendidos em
relojoarias, ou ndo? Ao responder, a Titan descobriu que os
seus clientes-alvo também faziam compras em joalharias,
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lojas de electrodomésticos e electrénica. Por isso, a empresa
foi pioneira no conceito de vender relégios através de
quiosques independentes colocados no seio de lojas de reta-
lho maiores. Para o servico e reparacées, estabeleceu uma
rede nacional de pés-venda onde os clientes podiam reparar
os relégios. Estas inovacées permitiram nédo s6 & Titan entrar
no mercado indiano, como tornar-se um lider do mercado.

Trabalho em rede. A empresa e os seus produtos e
servicos estdo ligados aos clientes através de uma rede que
pode, por vezes, fornar-se uma vantagem competitiva para
a empresa. As inovagdes nesta dimensdo consistem na me-
lhoria da rede que aumenta o valor da oferta da empresa.
Veja-se o caso da CEMEX, gigante industrial mexicano, que
redefiniu a sua oferta no negécio do betdo pronto.
Tradicionalmente, a Cemex oferecia um periodo de entrega
de trés horas para o betdo, com um pedido de encomenda
48 horas antes. Mas a construgdo é um negécio imprevisi-
vel. Metade dos clientes da Cemex cancelavam encomendas
no Ultimo minuto, o que causava problemas de logistica &
empresa e penalidades financeiras para os clientes. Para
lidar com isso, instalou uma rede integrada, com sistemas
GPS e computadores na sua frota de camides, um sistema
de comunicacéo por satélite que liga cada fébrica e um por-
tal global na Internet para controlar o estatuto das encomen-
das no mundo infeiro. Esta rede permite & Cemex oferecer
um periodo de 20 minutos para a entrega de betdo pronto,
e a empresa beneficia também com uma melhor utilizacdo
da frota e custos operacionais mais reduzidos.

Marca. Sao simbolos, palavras ou marcos através dos
quais a empresa comunica uma promessa aos clientes. Para
inovar nesta dimens@o, a empresa aproveita ou alarga a sua
marca de forma criativa. O Easy-Group, com sede em
Londres, tem sido lider nesta drea. Fundado por Stelios Haji-
loannou, o easyGroup é dono da marca “easy” e licenciou-a
para uma série de negdcios. As promessas centrais da
marca sdo um bom valor e simplicidade, que foram até hoje
alargadas para mais de uma dézia de indUstrias através de
varias ofertfas como a easylet, easyCar, easylnternetcafé,
easyMoney, easyCinema, easyHotel e easyWatch.

Pér o radar da inovacdo a funcionar
Os vdrios exemplos citados da Nissan, Virgin, Edmunds.com
e outros ajudam a ilustrar os muitos caminhos possiveis da
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inovagdo, mas as empresas podem alcancar maior valor
pensando nessas dimensdes como estando interligadas num
sistema de negdcio. Veja-se o caso da Apple Computer e do
seu hoje iPod tdo famoso, que é mais do que uma enge-
nhoca. E também uma solucéo elegante para clientes (com-
pra simples e integrada, e de consumo, de musica digital),
detentores de conteddo (modelo seguro de pagamento por
cangdo para carregamentos legais de musica), e produtores
(a descoberta de novos mercados de crescimento). No que
respeita ao radar de inovacdo, a Apple atacou néo sé as
dimensdes de oferta e plataforma mas também a cadeia de
fornecedores (detentores de conteddos), a dimenséo pre-
senca (portabilidade de coleccoes inteiras de musica, fotos e
videos do cliente), o trabalho em rede (ligagdo com Mac ou
computadores Windows), a captacéo de valor (iTunes), a
experiéncia de cliente (a experiéncia total do iPod) e a marca
(extensdo da marca Apple).

Quando uma empresa consegue identificar
e perseguir dimensdes da inovacdo menosprezadas,
pode mudar a base da concorréncia, deixando outras
empresas em clara desvantagem.

Na nossa pesquisa actual, estamos a investigar como as
empresas podem usar o radar de inovacdo para construir
uma abordagem estratégica da inovacdo. Especificamente,
o radar poderia ajudar uma empresa a determinar como a
sua estratégia actual de inovacéo se posiciona face & con-
corréncia. Com essa informag@o, a empresa poderia entdo
identificar oportunidades e prioridades nas dimensées onde
deve focar os esforcos. Por exemplo, trabalhdmos com um
banco global de topo para um benchmark do seu perfil de
inovacdo face ao dos seus trés grandes concorrentes num
dos principais paises da América Latina. Estas andlises
podem revelar as forcas e fraquezas de cada empresa, bem
como quaisquer oportunidades promissoras, em especial as
néo contempladas pelo mercado como um todo.

Tradicionalmente, a maior parte das estratégias de ino-
vacdo das empresas s@o o resultado de uma simples inércia
(«é nisto que sempre inovdmos») ou de convengdes do mer-
cado («é assim que todos inovam»). Mas quando uma
empresa identifica e persegue dimensdes da inovacéo negli-
genciadas, pode mudar a base da concorréncia e deixar as
outras empresas com sérias desvantagens, porque cada
dimensd@o exige um conjunto de capacidades que néo po-
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dem ser desenvolvidas ou adquiridas de um dia para o
outro. E inovar numa dimensdo influencia muitas vezes
escolhas face a outras dimensoes.

Al nossa pesquisa até hoje apoia a ideia
de que estratégias de inovacdo com sucesso tendem
a focar-se nalgumas dimensdes de impacto elevado,
em vez de uma abordagem dita de «cacadeira
em punho» em vdrias dimensdes a0 mesmo tempo.

A inovac@o na marca, por exemplo, pode exigir inovagoes
aos concorrentes correspondentes a vdrias dimensoes, desde
a experiéncia do cliente, as ofertas e presenca. Assim, selec-
cionar e agir em dimensoes que definem uma estratégia de
inovacdo de empresa exige uma abordagem deliberada, de
portfélio, a comunicar claramente dentro da empresa bem
como no exterior. Tudo isto exige um tempo e esforco con-
siderdveis. Quando, por exemplo, a Enterprise Rent-a-Car
comecou a abrir locais de aluguer automével nos sitios onde
as pessoas viviam e trabalhavam e ndo nos aeroportos (ino-

vando nas dimensées de cliente e presenca), concorrentes
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fis 12 dimensdes da inovacdo de negdcio

Dimensao Definicao Exemplos
Ofertas Desenvolver novos produtos * Gillette: maquina de barbear «Mach3Turbo»

ou servicos inovadores * iPod da Apple para reproduzir misica e servico iTunes
Plataforma Usar componentes comuns ou blocos * Plataforma telemética de servicos «OnStar»8 da

de construcdo para criar ofertas derivadas General Motors
* Desenhos animados da Disney

Solucoes Criar ofertas integradas e «customizadas» Servico de logistica UPS para solugées da cadeia
que resolvem problemas globais de clientes de fornecimentos

* Inovagdes na Construcdo pela DuPont

Clientes Descobrir necessidades de clienfes ndo safisfeitas ¢ Foco da Enterprise Rent-A-Car em carros de substituicéio
ou identificar segmentos de clientes ndo cobertos Foco no «poder verde» da Green Mountain Energy?

Experiéncia de cliente Redesenhar interaccdes com clientes numa série de Conceito de banca de retalho «Occasion!® pela
pontos de contacto e vdrios momentos do contacto Washington Mutual
Conceito de loja Cabela’s'! como «experiéncia de

entretenimento»

Captacéo de valor Redefinir como uma empresa obtém reforno
ou criar novas fontes de rendimento inovadoras

Pesquisas pagas no Google
Partilha de rendimentos da Blockbuster com os
distribuidores de filmes

Processos Redesenhar processos operacionais nucleares * O Toyota Production System para as operacées,
para melhorar a eficécia e eficiéncia baseado nomeadamente no «just-in-time»12
* Uso pela General Electric do Six Sigma'3
Organizagéo Alterar o émbito de actividade, forma * Organizagdo virtual em rede da Cisco com base
ou funcdo da empresa em parceiros
* Organizagdo hibrida da Procter & Gamble de
baixo para cima, para focalizar no cliente
Cadeia de fornecimentos Pensar de forma diferente sobre contratagdo * Design em colaboracéo com fornecedores no
e cumprimento &mbito do ProjectNet lancado pela Moen Inc.14
* Utilizacao de fornecimentos integrados e vendas
online no Chevrolet «Celta» da General Motors!5
Presenca Criar novos canais de distribuicdo ou pontos * Venda de CD de mosica nas cafetarias da
de presenca inovadores, incluindo locais onde Starbucks
as ofertas podem ser compradas ou usadas * Mdquinas de levantamento de dinheiro «Remote
por clientes Teller» da Diebold'6
Trabalho em rede Criar ofertas inteligentes e integradas centradas ~ * Servico de controlo remoto de elevadores da Ofis
em redes * Projecto Network Centric Warfare do Departamento
de Defesa dos EUA!7
Marca Aproveitar uma marca para novas areas * Grupo Virgin «capital de risco com marca»

* Yahoo! como marca de estilo de vida
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incumbentes como a Hertz e Avis tiveram dificuldade em
responder.

A medida que continuarmos a expandir a nossa base de
dados de perfis de radar, poderemos testar um conjunto
alargado de hipéteses. Por exemplo, a nossa pesquisa até
hoje apoia a ideia de que estratégias de inovacdo com
sucesso tendem a focar-se nalgumas dimensées de
impacto elevado, em vez de uma abordagem dita de
«cacadeira em punho» em vérias dimensdes ao mesmo
tempo. Em Gltima insténcia, o radar de inovagdo pode ori-
entar a forma como as empresas gerem os sistemas de
negécio cada vez mais complexos, através dos quais
acrescentam valor, permitindo uma inovagdo para além
dos produtos e tecnologias. Ao fazé-lo, o quadro concep-
tual pode tornar-se uma ferramenta importante para exe-
cutivos empresariais, empreendedores e capitalistas de
risco — todos os que procuram o crescimento através da
inovacdo. W

NOTAS
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hybrids to grow», 21 de Setembro de 2005, consultar na web em
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in an age of uncertainty (Boston, Harvard Business School
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dex.jsp (N.T.).
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0 sistema (nico de saude brasileiro
Desafios da gestdao em rede

por Sonia Fleury e Assis Ouverney

RESUMO: Este artigo objetiva analisar o Sistema Unico de Sadide brasileiro (SUS) como arcabouco institucional de
gestdo de uma rede de politica, apresentando seus principais mecanismos e instrumentos, bem como seus avancos e
desafios. Concluimos que o principal desafio consiste no fortalecimento dos atores subnacionais e na horizontaliza-
cdo das relacoes de poder.

Palavras-chave: Sistema Unico de Satde, Gestdo de Redes

TITLE: The Brazilian health system: Challenges of the network management

ABSTRACT: This article aims to analyze The Brazilian Health System (SUS) as an institutional framework for a net-
work management in public policy, presenting its main mechanisms and instruments, as well as its present
advances and impasses. We conclude that the main challenges are to strengthen the sub national actors and to

reduce the vertical nature of power relations.

Key words: Brazilian Health System, Network Management

processo de democratizacdo da sociedade brasileira
0 culminou com a promulgagdo da Constitui¢ao Federal
de 1988, que trouxe profundas mudancas na organi-
zacdo estatal, como a descentralizacdo de recursos, princi-
palmente para a administracdo municipal, que ganhou
autonomia e atribuices para gerir e executar as politicas
sociais desenhadas pelo governo central. Este rompimento
com um modelo altamente centralizado que caracterizou o
periodo autoritario também significou uma ruptura com o
padréo de politica social até entdo vigente, cuja incorpo-
racao das demandas sociais se fez sempre de forma estrati-
ficada e excludente.

Na politica de sadde, esta transformag@o gerou o Sistema
Unico de Saude (SUS), que orienfou sua construcdo pelo
principio do direito universal & satde dos cidaddos e o dever
do Estado de prové-lo, e implicou uma nova organizacéo
dos servicos, sob um comando Unico em cada esfera admi-
nistrativa. Conformaram-se sistemas municipais e estaduais
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de satde, contemplando novas formas de articulacdo entre
as instGncias governamentais e novos instrumentos de par-
ticipagdo social. Como consequéncia, ocorreu uma
redefinicdo significativa na composicdo e na dindmica das
estruturas de organizag@o e gestdo das politicas pUblicas, na
medida em que se redefiniu ndo s6 a relacdo entre as
esferas de governo, mas também a relacdo do Estado com
a Sociedade e o Mercado.

Mediante a descentralizacdo dos nicleos de elaboracao e
implementacdo das politicas de satde, o compartilhamento
das instdncias de poder decisério com a Sociedade Civil e a
necessidade de contratacdo pelo Estado de insumos e
servicos de satde junto ao mercado e sua articulacdo em
busca de integralidade da assisténcia, gerou-se um novo
arcabouco institucional caracterizado por uma dinédmica de
gestdo reticular. Este formato é composto por diversos
nicleos decisérios independentes entre si, instdncias de
pactuacdo e resolucdo de conflitos entre atores diversos,
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Mediante a descentralizacdo dos ndcleos
de elaboracdo e implementacdo das politicas de sadde,
o compartilhamento das instancias de poder decisdrio
com a Sociedade Civil e a necessidade de contratacdo
pelo Estado de insumos e servicos de sadde junto
@0 mercado e sua articulacao em busca
de integralidade da assisténcia, gerou-se um novo
arcabouco institucional caracterizado
por uma dindmica de gestdo reticular.

instrumentos de gestdo compartilhada de recursos, mecanis-
mos de formagdo de metas e objetivos coletivos, entre ou-
tros, capazes de promover interdependéncia e articulagdo de
competéncias.

Este artigo objetiva analisar o SUS como arcabouco insti-
tucional de gestdo de uma rede de politica, apresentando
seus principais mecanismos e instrumentos, bem como seus
avancos e desafios atuais.

A gestdo em rede: suas caracteristicas e desafios

Uma rede consiste num fendmeno organizacional que,
além dos aspectos fundamentais como composicdo por
atores auténomos, interdependéncia e padrdes estdveis de
relacionamento, desenvolve uma institucionalidade voltada
especificamente para o aprofundamento da interdependén-
cia existente (Borzel, 1998; O'Toole, 1997). Esta institu-
cionalidade se compde em torno do planejamento delibera-
do da divisdo do trabalho e da articulacdo estratégica volta-
da para a manipulacdo do ambiente em que opera a rede,
ou seja, a rede se desenvolve pelo trabalho coletivo especi-
ficamente planejado (Klijn, 2002).

Sonia Fleury
sfleury@fgv.br

Assim, somente quando hd convergéncia interinstitucional
para um objetivo comum sdo desenvolvidos os lagos
necessarios para articular a interdependéncia entre os atores
de forma coordenada e se pode afirmar que se desenvolve
uma estrutura em rede.

A medida que se desenvolve a percepcéo de que o apro-
fundamento da interdependéncia consiste no fator decisivo
para a obtencdo dos objetivos desejados, inicia-se um
processo de coordenacéo deliberado e planejado no sentido
de dividir e organizar coletivamente o trabalho, originando
uma estrutura de governanca em rede (Klijn e Koppenjan,
2000).

Os processos de definicdo e gestdo de politicas publicas
em contextos institucionais definidos por uma governanca
em rede apresentam desafios extremamente diferentes
daqueles presentes em ambientes de coordenacdo unitdria,
tanto no que se refere & tomada de decisées e & defini¢do
de metas e diretrizes, quanto & organizacéo das estruturas
de provisdo de servicos e sua gestdo continua. Assim, tor-
nam-se necessdrios, tanto o desenho de mecanismos institu-
cionais e instrumentos de gerenciamento de processos de
interdependéncia quanto o desenvolvimento de competén-
cias de gestao especificamente voltadas para a atuacdo em
ambientes interorganizacionais onde o poder, mais que
descentralizado, é diversificado (Agranoff e Mcguire, 1999).

A constituicdo das redes de politica pode envolver a pre-
senca de diversos atores publicos (locais, regionais e fe-
derais), privados, organizacées ndo governamentais, cada
um deles sujeito a ambientes institucionais diferentes, o que
proporciona orientacdes diversas e objetivos distintos. A mul-
tiplicidade de afores presentes no contexto organizacional
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Somente quando ha convergéncia interinstitucional
para um objetivo comum sdo desenvolvidos os lacos
necessdrios para articular a interdependéncia
entre os atores de forma coordenada e se pode afirmar

que se desenvolve uma estrutura em rede. -

das redes ressalta a necessidade de se construir convergén-
cia a partir de pluralidade e autonomia.

A presenca de diversos contextos institucionais gera obje-
tivos particulares distintos e requer o desenvolvimento de
estratégias que visem a construcdo de convergéncias em
torno de objetivos comuns e a coordenacdo na construcdo
das metas fixadas coletivamente (Fleury, 2002).

Cada ator especifico tem seus objetivos particulares, mas
seria limitado imaginar que sua participagdo em uma rede
seria conseqUéncia de suas caréncias e do mero comporta-
mento maximizador para atingir seu objetivo pessoal ou
organizacional. A constru¢do de uma rede envolve mais do
que isto, ou seja, requer a construcdo de um objetivo maior
que passa a ser um valor compartilhado, para além dos
objetivos particulares que permanecem.

A habilidade para estabelecer éste mega-objetivo, que
implica uma linha bésica de acordo, tem a ver com o grau
de compatibilidade e congruéncia de valores entre os mem-
bros da rede (Mandell, 1999). Para chegar a este tipo de
acordo é necessdrio desenvolver arenas de barganha, onde
ds percepcoes, valores e interesses possam ser confrontados
e negociados. ,

A estruturacdo destes espacos e processos de negociagdo
faz parte da dimenséo da estrutura da rede, que diz respeito
& institucionalizagdo dos padrées de interacdo. O estabele-
cimento de regras formais e informais é um importante
instrumento para a gestdo das redes (Bruijn e Heuvelhof,
1997) porque especifica a posicdo dos atores na rede, a dis-
tribuicGio de poder, as barreiras para ingresso, efc..

O processo decisério em redes requer, além da percep¢do
efetiva da interdependéncia pelos atores envolvidos, uma
transformacéo relativa aos fundamentos culturais de rela-
cionamento_entre as partes envolvidas, o desenvolvimento
de estratégias e mecanismos de construcdo de consenso e
de compartilhamento de percepcdes e a instituicdo_de ins-
téncias organizacionais de suporte e intermediac@o entre os
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atores envolvidos. Como parte essencial desse processo,
apresentam-se estratégias de gestdo por meio do monitora-
mento das relacées e da construgdo de incentivos & for-
macgdo de coalizdes no interior dos clusters descentralizados

de atores que possuem os recursos necessdrios & opera-
cionalizacéo das politicas em questdo (Mandell, 1999).

0 formato institucional dos SUS e sua dinamica de gestdo

A construcdo do SUS representa uma ruptura no formato
de constituicdo do Estado, no modelo de protecdo social e
na forma de gestdo das politicas sociais no pais, tendo, por-
tanto, redirecionado também o padrdo de relacionamento
do Estado com a sociedade civil e o mercado. Este processo
gerou arranjos multi-organizacionais, caracteristicos de go-
vernanca em rede, onde a capacidade de desenvdlver
estratégias e instrumentos de promogdo e sustentacdo de
interdependéncias se tornou vital para o desempenho final
do sistema de salde. Isto é, envolve o planejamento e a
articulacéo estratégica no emprego dos recursos, a negocia-
céo em torno de objetivos comuns, a pactuagdo de metas, a
resolucdo mediada de conflitos, a integracdo por meio da
articulacéo eficiente de bases de provisdo de servicos, entre
outros.

* Breve historico

O sistema de protecdo social brasileiro, a partir da cons-
trucdo do Estado moderno em 1930, combinou um modelo
de seguro social na drea previdencidria, no qual os benefi-
cios dependem da existéncia de contribuicoes pretéritas, com
um modelo assistencial para a populagéo sem vinculos tra-
balhistas formais, no qual os beneficios ndo asseguram a
existéncia de direitos sociais.

No periodo da democracia populista (1946-1964), a
expansdo do sistema de seguro social fez parte do jogo
politico de intercdmbio de beneficios por legitimacdo dos
governantes, beneficiando de forma diferencial-os grupos de
trabalhadores com maior poder de barganha, fenémeno
este que ficou conhecido como massificagdo de privilégios.

O regime burocrdtico-autoritério, no pés-1964, nao
rompeu com as caracteristicas anteriormente apontadas,
mantendo a convivéncia dos modelos de seguro e de as-
sisténcia em sistemas centralizados, fragmentados, inefici-

f
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entes, superpostos e submetidos a uma légica clientelista. A
inflexdo que vao sofrer os sistemas e mecanismos de pro-
tecdo social a partir da instauracdo do regime burocratico-au-
toritario obedeceu a quatro linhas mestras: a centralizagdo e
concentragdo do poder em maos da tecnocracia, com a reti-
rada dos trabalhadores do jogo politico e da administragdo
das politicas sociais; o aumento de cobertura incorporando
grupos e beneficios anteriormente excluidos; a criacdo de
fundos e contribuicdes sociais como mecanismo de autofi-
nanciamento dos programas sociais; e a privatizacdo dos
servicos sociais (em especial a educagdo universitéria e
secunddria e a atencdo hospitalar). ‘

Com a Constituicdo Federal de 1988 inaugura-se
um novo periodo, no qual o modelo da seguridade
social passa a estruturar a organizacdo e formato
da protecdo social brasileira, em busca
da universalizacdo da cidadania.

Com a Constituicgo Federal de 1988 inaugura-se um
novo periodo, no qual o modelo da seguridade social passa
a estruturar a organizagdo e formato da protecdo social
brasileita, em busca da universalizacdo da cidadania. No
modelo de seguridade social busca-se romper com as
nocdes de cobertura restrita a setores inseridos no mercado
formal e afrouxar os vinculos entre contribuicdes e benefi-
cios. Os beneficios passam a serem concedidos a partir das
necessidades, o que obriga a estender universalmente a
cobertura e integrar as estruturas governamentais. A inclu-
s@o da previdéncia, da satde e da assisténcia como partes
da seguridade social introduziu na Constituicgo os direitos
sociais com parte da condi¢do de cidadania.

O novo padréo constitucional da politica social caracteri-
za-se pela universalidade na cobertura, o reconhecimento
dos direitos sociais, a afirmacéo do dever do Estado, a su-
bordinagdo das prdticas privadas & regulacdo em funcéo da
relevancia pUblica das agdes e servigos nestas dreas, uma
perspectiva publicista de co-gestdo Governo/Sociedade, em
um arranjo organizacional descentralizado.

* Formacéio do SUS como um campo de gestdo de redes
A Reforma Sanitéria foi fruto de um amplo movimento

social que se iniciou ainda ‘nos estertores do regime
autoritdrio e que teve como objetivo central a democratiza-
cGo da sadde, entendida como a universalizagdo do acesso
ao cuidado de sadde, mediante a criagdo de um Sistema
PUblico Nacional de Salde. Estas propostas foram incluidas
na Constituicdo Federal de 1988, onde a salde se inscreveu
como um direito de cidadania e um dever do Estado,
requerendo que os servicos de salde se organizassem em
um sistema Unico, pUblico, universal, descentralizado e par-
ticipativo de atencdo & satde. O novo desenho do sistema
representou uma mudanca importante no poder politico e
na distribuicdo de responsabilidades entre as distintas
esferas do' Governo: nacional, estadual e municipal.

Este processo de redefinicéo institucional do sistema de
satde originou um novo e diferente quadro de desafios de
gestdo, uma vez que estabeleceu tanto estruturgs decisérias
quanto de organizacdo e provisGo de servicos compostas
por atores provenientes de diferentes jurisdicdes (Estado,
sociedade civil e mercado). Os principais desafios podem ser
divididos de acordo com cada um dos trés principais eixos
de relagdes instituciongis que compdem o SUS, os quais
demandam diferentes esforcos de gestdo interorganiza-
cional.

Em breves linhas, vamos tratar este desenho a partir das
novas configuracées das relacdes intergovernamentais, das
relacées do Estado com a sociedade e das relagdes do
Estado com o mercado.

1. Relacées Intergovernamentais — Consiste num con-
junto de relacées geradas pelo processo de descentralizacdo
dos nucleos decisérios a partir da instituicdo de autoridades
sanitdrias em cada esfera de Governo, dotadas de autono-
mia politica para a gestdo dos servicos prestados aos
cidadéos, nos niveis de atencéo correspondentes. Isto impli-
ca a existéncia da divisdo de fungdes entre a Unido, os
Estados e os Municipios, sendo estes Ultimos designados
como a esfera principal na composicdo do novo sistema.
Implica também a criacdo de mecanismos de articulacdo
que garantam a coordenacéo das interdependéncias.

‘A autonomia das trés esferas requer a presenca de meca-
nismos e estratégias para o desenvolvimento de esforcos
conjuntos e complementares, tanto no sentido de obter
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coeréncia na formulagdo de politicas quanto na proviséo de
uma atengdo inftegral aos cidadé@os usudrios do sistema,
cabendo & esfera central a responsabilidade pela coorde-
nagdo geral das politicas nacionais de sadde. Esta o faz
mediante o desenvolvimento das normas e parémetros para
a estruturagéo, a organizacdo, o planejamento, o controle’e
a avaliagdo, na forma de diretrizes bésicas de orientagdo do
sistema, incentivos para a adogdo de programas e politicas,
bem como por meio,do fornecimento de condigoes neces-
sarias &-promogdo da descentralizagdo do mesmo. Os gran-
des desafios do processo de gestéo intergovernamental insti-
tuido pelo SUS relacionam-se tanto & determinagdo de dotar
os municipios das competéncias suficientes para assumir
suas responsabilidades, quanto & necessidade de desen-
volver estratégias eficientes de integracdo entre os munici-
pios, e destes com as demais esferas.

A producdo de resultados coletivos a partir de esferas

7

auténomas, em ambientes de interesses nem sempre con-

vergentes, em se tratando de um pais federal de ampla
diversidade socioecondmica, politica e cultural, exige a pre-
senca de mecanismos capazes de promover processos de
negociagdo voluntdria e pactuagdo. As principais ferramen-
tas institucionais desenhadas para este propésito consistem
nas cgnferéncias de satde em cada esfera de governo, reali-
zadas periodicamente, e nas comissées intergestoras e con-
sércios intermunicipais. As primeiras sdo mecanismos de for-
magdo de politicas publicas compostas a partir da esfera
municipal, cujas diretrizes e metas sdo tomados como fun-
damento para a elaboracéo das agendas referentes a esfera
estadual e finalmente & nacional. Com participagdo paritéria
do Governo e da sociedade civil, as conferéncias represen-
tam um momento de didlogo e formag@o de consenso acer-
ca de normas e valores que orientardo as estratégias politi-
cas.

As comissdes infergestoras representam espacos perma-
nentes de composicdo deciséria onde se apresentam as
autoridades gestoras na busca de resolucdo conjunta de
problemas, como a alocacéo de recursos financeiros. As
comissdes intergestoras bipartites relacionam a autoridade
estadual com as municipalidades, enquanto a comisséo tri-
partite envolve ainda a presenca da Unido no processo de
pactuacdo e formacdo de consenso. No que se refere das
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A producdo de resultados coletivos a partir de esferas
autonomas, em ambientes de interesses nem sempre
convergentes, em se tratando de um pais federal
de ampla diversidade socioecondmica, politica
cultural, exige a presenca de mecanismos capazes
de promouer processos de negociacdo
voluntdria e pactuacdo.

relacdes horizontais entre as esferas subnacionais, o inter-
c&émbio e a alocagdo de recursos assistenciais e financeiros
pode ser viabilizado por meio da Programacéo Integrada e
Pactuada (PPI), que consiste num instrumento de negociacéo
de recursos, onde os gestores com excesso de oferta de
servico podem oferecé-la para outros gestores em troca do
financiamento correspondente. O nivel gerencial imediata-
mente acima (Estados ou Unido) consolida as programagées
e redistribui recursos financeiros de acordo com os pactos
efetuados. i

No que se refere as relagdes hotizontais especificamente
entre os gestores municipais, esté prevista também na insti-
tucionalidade do SUS a possibilidade de instauragdo de con-
sorcios enfre municipios para a gestdo de problemas locais
comuns e a construgdo de estratégias de regionalizagéo. No
entanto, esse é um recurso institucional ainda de pouca uti-
lizagdo no sistema, talvez em virtude da quase auséncia de
incentivos ao seu desenvolvimento.

O processo de descentralizacéo foi realizado de maneira
progressiva e regulado pelas instdncias centrais passando as
instalacdes e os recursos humanos dos niveis mais altos as
municipalidades. A administraggo do sistema local de
satde, incluindo os recursos financeiros transferidos &s
municipalidades, estd condicionada pelo cumprimento das
normas e requisitos estabelecidos pelas insténcias centrais.

As evidéncias demonstram que o processo de construgdo
de co'mpeténcicus gerenciais nas esferas subnacionais da fe-
deracdo encontra-se em estdgio bastante avancado,
estando a quase totalidade dos estados e municipios habili-
tados a assumir pelo menos as funcées minimas a eles
disponibilizadas, embora permaneca a questdo das assime-
trias e desigualdades, tanto entre os municipios quanto entre
os estados.

Da mesma forma, a construcdo de relacées horizontais
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entre as autoridades sanitarias nas duas esferas permanece
sendo uma questdo em aberto, assim como se encontra
pouco definido o papel do Governo estadual no conjunto
das relacées verticais entre as trés esferas.

Desta fo}mo, o SUS configura um formato institucional
onde nenhum dos atores do Estado detém os recursos sufi-
cienfes, nem para prover atenc@o integral, nem para impor
os rumos da politica de sadde, sendo indispensdvel o cons-
tante exercicio e aperfeicoamento dos instrumentos e
mecanismos de desenvolvimento das relagées intergoverna-
mentais no sentido de ampliar o potencial de consenso, de
compartilhamento de percepcées e de aprofundamento da
interdependéncia, sem os quais torna-se deficitdria ou mes-
mo insustentdvel a producéo de resultados eficazes em con-
textos de governanca em rede.

0 SUS configura um formato institucional
onde nenhum dos atores do Estado detém os recursos
suficientes, nem para prover atencdo integral,
nem para impor os rumos da politica de sadde, sendo
indispensdvel o constante exercicio e aperfeicoamento
dos instrumentos e mecanismos de desenvolvimento
das relacdes intergovernamentais.

As pesquisas recenfes sugerem que ndo hé o desenvolvi-
mento de esforcos significativos no que se refere a reducéo
das assimetrias de capacidade de gestdo, o que torna dificil
ampliar o potencial dos municipios em assumir com sucesso
responsabilidades novas e mais complexas, assim como
também diminui suas possibilidades de formar relacées efi-
cazes, verticais e horizontais, de intercémbio de recursos e
competéncias.

_Quanto ao papel desempenhado pelo gestor estadual e as
questoes referentes ao desenvolvimento das relacbes de

caréter horizontal, em 2001 foi instituida uma estratégia de .

regionalizacdo da gestdo e da assisténcia a sadde, definin-
do o gestor estadual como principal responsével por con-
duzir a articulacdo de municipios adjacentes na composicao
de clusters de provisdo de servicos. O objetivo é fortalecer a
interdependéncia municipal, ampliar a capacidade regional
de prover atengdo integral com maior equidade, além de
racionalizar o uso de recursos por ganho de escala mediante
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a alocacdo eficiente- de investimentos (Mafort-Ouverney,
2005).

Entretanto, tal estratégia, apés mais de trés anos de imple-
mentacdo, ainda ndo apresentou resultados efetivos e en-
contra dificuldades no sentido de se tornar um marco regu-
latério institucionalizado e legitimado pelos atores que inte-
gram o SUS. Sendo assim, a indefinigGo no que se refere ao
papel do gestor estadual e a incapacidade de construcao de
estratégias de horizontalizagéo favorecem a manutencao do
papel indutor e centralizador do governo federal.

2, Rela{ées Estado/Sociedade - Consfitui-se em um
conjunto de estruturas composto pelas relagoes de interme-
diacdo de inferesses entre os atores sociais e o burocracia
estatal no @mbito do processo de controle social desenvolvi-
do a partir da institucionalizagdo das insténcias de democra-
tizacgo do SUS.| O processo de abertura das instancias
decisérias do Estado brasileiro durante a década de 1980
permitiu a insercdo de demandas diferenciadas por meio da
maior participacdo politica de grupos antes excluidos. Esta
opcao estava fundada em uma concepgdo de que o Estado
deveria conter mecanismos institucionais de controle e de
incorporacdo de interesses plurais que pudessem confrontar

'sua tomada por grupos particulares.

A existéncia de canais de insercdo de demandas e interes-
ses diversos transformou por completo todo o processo

. decisério, e, por conseguinte, a gestdo das etapas de com-

posicdo das politicas de atengdo & salde. Uma vez que o

~ poder da burocracia gestora passou a ser compartilhado

com a Sociedade Civil, sua autonomia na conducdo do sis-
tema de salde estd restrita @ agdo da democracia delibera-
tiva, o que corrobora a necessidade dos gestores de se ori- -
entarem na busca do interesse pablico.
_ O principal aspecto gerencial relativo ao compartilhamen-
to do poder decisério reside no entendimento, por parte dos
gestores, de ‘c;ae a definicao tanto dos macro-obijetivos, das
principais diretrizes e metas da agenda das politicas publicas
de saude em cada uma das trés esferos, quanto os aspectos
processuais relativos @ sua implantagdo, estdo sujeitos a
acéo politica dos diversos grupos de interesse presentes nas
arenas decisérias dé SUS, que sdo os Conselhos de Sadde.
Em cada nivel do SUS existe um Conselho de Saude, cons-
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tituido 50% de representantes do Governo e 50% de repre-
sentantes da Sociedade” Civil (usudrios, provedores, profis-
sionais, etc.). Este mecanismo permite a participacdo e o
controle social nos processos de elaboracéo de politicas; de
ordenamento de prioridades e execucdo de politicas.

Assim, a atfitude e as competéncias de gestdo necessdrias
para a producdo de resultados coletivos no campo sanitdrio,
a partir de interesses possivelmente aivergentes, envolvem a
construcdo de processos de orb"culogéo politica e de media-
céo de conflitos, o que exige que os gestores atuem perma-
nentemente na construcdo de agendas de compartilhamen-
to de percepcoes e ajustes de interesses. Este processo en-
volve ainda o desenvolvimento de relacdes de complemen-
taridade entre burocracia e a Sociedade Civil organizada,
visando construir suporte politico para a elaboragdo e a
implementacéo de politicas e programas. Da mesma forma,
tais relacées permitem € impulsionam a acdo organizada no
sentido de ampliar a capacidade de monitoramento e fiscali-
zacdo de metas e resultados, o que contribui significativa-
mente, tanto no sentido de intensificar o processo de accoun-
tability, quanto aumentar a eficiéncia da acéo estatal.

Entretanto, embora seja evidente a institucionalizagéo do
processo de participacdo da sociedade organizada via con-
feréncias e conselhos de saldde na definicdo de prioridades,
estratégias e metas da politica de saude nas trés esferas da
federacao, permanece ainda por se consolidar a capacidade
efetiva de exercicio de controle social pelos conselhos. Neste
sentido, diversos fatores influem neste processo como a
disponibilidade de recursos para a operagdo dos conselhos,
a cultura politica de cada municipio, o nivel de instrucdo da
populacéo, as relagdes do executivo com o legislativo, a
acdo de liderancas, a origem social dos membros dos
préprios conselhos, entre outros. Diversas pesquisas apon-
tam o predominio do cardter apenas consultivo dos conse-
lhos em detrimento de seu papel decisério, enfatizando que
em algumas situacdes estes operam somente na legitimacao
de decisdes previamente definidas pelo executivo.

Entretanto, cabe reiterar que tais instdncias possuem um
amplo potencial de atuar ndo sé na ampliagdo da eficiéncia
da agdo das politicas pUblicas, mas também na promocéo
do caréter democrdtico da gestdo do Estado. De qualquer
forma, mesmo que o cardter recente da real implementacéao
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Diversas pesquisas apontam o predominio do cardter
apenas consultivo dos Conselhos de Sadide
em detrimento de seu papel decisorio, enfatizando
que em algumas situacoes estes operam somente
na legitimacdo de decisdes previamente definidas
pelo executivo.

dessas estruturas ainda ndo permita avaliagdes concretas
mais positivas, deve-se considerar que existem grandes
diferencas entre os conselhos, determinadas pelas prévias
diferencas sociais e politicas existentes. Um maior estudo e
acompanhamento deste instrumento possibilitariam mesmo
o desenho de incentivos necessdrios & consolidacdo dessas
instdncias, em resposta a verificacdo de reais deficiéncias
existentes em cada regido da federacdo.

3. Relacées Estado/mercado - Apesar da proposta de
reforma sanitdria inscrita no texto constitucional e que com-
poe as diretrizes de estruturacdo do SUS ter originado um
sistema publico, boa parte das bases econémicas de pro-
ducéo da oferta de insumos e servicos encontra-se alocada
em unidades de mercado. Este fato é conseqiéncia da politi-
ca de organizacdo do modelo médico-sanitério anterior-
mente existente, que privilegiou a compra de servicos aos
produtores privados e foi estruturado visando & reproducéo
ampliada de setores industriais de elevada composicao fec-
nolégica, como a indUstria farmacéutica e de equipamentos
médicos.

Durante as duas primeiras décadas, a Reforma Sanitéria
ndo foi capaz de transformar a realidade prévia em termos
da estrutura de insumos e oferta nem das caracteristicas de
organizacdo dos servicos. Uma vez que a producdo de
medicamentos, equipamentos hospitalares e outros insumos
é fundamentalmente realizada por empresas multinacionais,
o Governo tem sido incapaz de controlar tanto as condigoes
de oferta quanto os precos destes produtos. Como os leitos
hospitalares para o SUS s@o predominantemente ofertados
pelo setor privado contratado (aproximadamente 63%), a
distribuicdo de hospitais e recursos humanos é altamente
concentrada nas regides urbanas mais ricas do pais.

Assim, a estruturag@o e a dinémica de provisdo de servigos
de sadde no dmbito do SUS, necessariamente estao rela-
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Como os leitos hospitalares para o SUS
sdo predominantemente ofertados pelo setor privado
contratado (aproximadamente 63%), a distribuicao
de hospitais e recursos humanos ¢ altamente
concentrada nas regides urbanas mais ricas do pais.

cionadas & contratagdo de um conjunto de provedores
inseridos num ambiente cujos principios de conducdo sdo os
do mercado, e ndo aqueles estabelecidos na Constituicéo de
1988, nos quais a satude é considerada um bem publico,
independentemente do seu provedor ser pUblico ou privado.

Sob a ética da produgdo de servicos aos cidaddos pelo
SUS, a necessidade de buscar no mercado unidades de
provedores de servicos especializados e mesmo fatores de
producéo para tal, implica em desafios de gestdo relaciona-
dos & equidade e & integralidade da assisténcia, principal-
mente em politicas setoriais envolvendo niveis mais elevados
de complexidade tecnolégica. Os desafios intrinsecos &
equidade referem-se as disparidades regionais ocasionadas
pela concentracéo de recursos e de infra-estrutura produtiva
nas dreas de maior grau de urbanizagdo.

Quanto & integralidade da assisténcia, os desafios refe-
rem-se tanto & integracdo dos diversos servigos contratados
pelo Estado no @mbito do SUS, quanto & hierarquizacéo
destes por niveis de complexidade, uma vez que a qualidade
da provisdo ndo depende Unica e exclusivamente do desem-
penho isolado de cada unidade. A existéncia de diversos
provedores contratados relacionados a uma politica setorial
especifica, cada qual especializado em um aspecto da
assisténcia, implica na insuficiéncia de garantia quanto &
relacdo causal entre o desempenho individual dos prove-
dores contratados e o resultado geral em termos de bem-estar
dos cidadéos.

A baixa capacidade do aparelho estatal para desenvolver
parémetros e instrumentos regulatérios efetivos impede o
cumprimento da fung¢@o reitora do Estado na condugéo do
SUS, que muitas vezes se submete cos interesses privados,
mais poderosos e altamente organizados.

A efetividade dos servicos estd relacionada & capacidade
do Estado de organizar e estruturar de forma adequada uma
rede integrada a partir dos fundamentos constitucionais do
SUS. A integracéo e hierarquizac@o dos servicos contratados
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tornam-se imprescindiveis para a efetividade das politicas de
saude, uma vez que somente uma adequada coordenagéo
interorganizacional entre os provedores, por meio de
meconisnyz{é de referenciamento e contra-referenciamento,
gest@o conjunta de casos e o desenvolvimento de programas
multidisciplinares, é capaz de garantir a provisdo de quali-
dade. ,

As acdes desenvolvidas e os instrumentos gerados pa-
ra a implementacdo dos processos de regionalizacdo e
hierarqufzacédo da rede de servicos no d@mbito do SUS
constituem as estratégias voltadas para a garantia da
integralidade da assisténcia, diante da fragmentacéo
gerada ndo sé pela necessidade de contratagdo de pro-
vedores privados, mas também pela busca do estabeleci-
mento de uma coordena¢do adequada destes com os
servicos alocados no interior do aparelho piblico para
poder hierarquizé-los através dos niveis de atencdo e
complexidade.

Cada base municipal é tomada como um médulo
assistencial composto por um «cluster» de servicos
de determinada complexidade, onde os municipios

que possuem nidcleos capazes de realizar
procedimentos de maior complexidade configuram
referéncias para os demais médulos assistenciais.
0s mddulos assim referenciados se agrupam
em microregioes, que, por sua vez, formam as regides
a partir das quais se divide a assisténcia
d salide de cada Estado da Federacdo.

O aprofundamento do processo de regionalizag@o e hie-
rarquizacdo da atengdo & sadde, iniciado durante a década
de 1990, recebeu importante impulso por meio da edicdo
da Norma Operacional de Assisténcia & Sadde (NOAS/01)
que consolidou de forma detalhada o relacionamento entre
as bases especializadas de servicos dos municipios. Cada
base municipal é tomada como um médulo assistencial
composto por um cluster de servicos de determinada com-
plexidade, onde os municipios que possuem nicleos capazes
de realizar procedimentos de maior complexidade configu-
ram referéncias para os demais médulos assistenciais. Os
médulos assim referenciados se agrupam em microregides,
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Aspectos
caracteristicos de

Tabela
Avancos e desafios na construcdo do SUS como uma rede de gestdo de politicas

Eixos de Relagoes Institucionais

Relagdes Estado/Sociedade

Relagoes Estado/Mercado

gestio em rede

Integracio de
atores auténomos

Relagbes lntergovernamentais

Avango:

Municipios e estados com capacidade
decisoria e integracdo das bases de gestao e
de informagoes
Desafio:

Construir relagdes intergovernamentais
horizontalizadas

Avango:
Construgdo de relagdes de
complementaridade entre
burocracia e sociedade na

elaboragdo e implementagdo de
programas

Desafio:

Ampliar o papel das
comunidades locais na
formulagao e implementagao de
estratégias de aten¢do a saude

Avango:

Pequena redugio do papel
hegemonico do setor
hospitalar
Desafio:

Ampliar a independéncia do
SUS em relagdo ao mercado

Interdependéncia
consistente de
recursos

Avango:

Fundos em cada esfera de governo com
vinculagdo de recursos financeiros proprios
e também transferidos pela Unido
Desafio:

Ampliar a participagdo de cada esfera e
reduzir as desigualdades na alocagdo

Avango:
Inser¢do de bases filantropicas
de prestadores diversificando e
reduzindo a preponderancia do
mercado
Desafio:
Definir melhor e regular o
papel do terceiro setor na
construgdo do SUS

Desafio:

Reduzir a dependéncia do
SUS das bases de provisdao
do mercado; ampliar a
capacidade de regulagao e
controle sobre os contratos

Institucionalidade
voltada para o
planejamento da
divisiio do trabalho
coletivo

Avango:

Estabelecimento do municipio como gestor
do nivel primério e demais esferas
responsaveis pelos servigos de maior
complexidade
Desafio:

Universalizar o acesso além do nivel
primario; consolidar a hierarquizagdo entre
0s niveis

Avancgos:
Planejamento de politicas
mediado pela presenga de

atores sociais
Desafio:
Dotar tais atores de maiores
competéncias para ampliar a
qualidade de suas intervengoes

Desafio:
Transformar a participagdo
do setor privado tornando-a

de carater complementar;
integrar as bases privadas na
estratégia de hierarquizagao

Avango:
O estabelecimento de divisdo de fungdes

Desafio:

Avango:
Insergdo de provedores de
acordo com as estratégias de

Articulagio 2 b 2 i o i izagdo da atenga
Pas entre Unido, estados e municipios Ampliar o papel do cidadio reglomalizachio da'atenigag
estratégica de z3 . Desafio:
S Desafio: usuario no desenvolvimento do 3 ;o
competéncias . Q } Consolidar as estratégias de
Especificar e consolidar o papel do gestor SUS : . A
racionalidade econdmica na
estadual ph
atuagdo de provedores
privados
Avango:
Conselhos e conferéncias
Avango: permitem a inser¢do de Desafio:

Construgio de
convergéncias em
torno de objetivos
comuns (valor
compartilhado)

Participagdo dos gestores sub-nacionais na
formagao das metas nacionais via
conferéncias
Desafio:

Reduzir o carater conflituoso das relagdes
federativas

interesses plurais na
definigdo de diretrizes de
politica
Desafio:

Ampliar a capacidade de
insergdo de setores sociais
excluidos na definigao de

diretrizes

Consolidar o conceito de
saude como bem coletivo
em detrimento da
individualizagéo do risco
promovida pelo mercado

Presenca de arenas
de barganha
(espacos de
negociagio e

Avango:
Consolidag¢do das comissdes intergestores
como espagos permanentes de pactagio
entre as esferas de governo

Avango:
Conselhos buscam exercer
fungdes de controle
Desafio:
Consolidar o papel destes

Desafio:
Desenvolver mecanismos ¢
instrumentos permanentes
para a regulagdo de

g 1 Desafio: < & & "
mediacio de p 5 b s conselhos na ampliagao do parametros de contratagdo
" Desenvolver mecanismos regionais de : i
conflitos) v controle social (avaliagio e
negociagao o7
accountability)
Avango:
Avango: Consolidagdo do papel do

Construgio coletiva
de regras gerais

Consolidagdo do papel das instancias
centrais do SUS como reguladores do
processo de descentraliza¢do (Comissdao
Tripartite)

Desafio:

Reduzir o papel indutor do Ministério da
Saude

Conselho Nacional de Saide
como instancia de controle na
construgao dos parametros da
descentralizagao
Desafio:
Maior articulagdo deste com os
demais conselhos estaduais e
municipais

Desafio:

Reduzir a influéncia de
setores econdmicos sobre o
processo de definigdo de
regulamentagdes de insumos
€ Servigos

Fonte: Elaboragdo dos autores
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que, por sua vez, formam as regides a partir das quais se
divide a assisténcia & satde de cada Estado da Federacao.

Da mesma relevancia que a capacidade de arficulagdo
das bases privadas de provisdo de servicos, a questdo refe-
rente & gest@o dos processos de contratagdo e o monitora-
mento dos resultados permanece sendo um aspecto inde-
finido na organizacdo do SUS, o que afeta de maneira ex-
tremamente negativa a articulagdo estratégica no emprego
dos recursos, reduzindo significativamente a racionalidade
sistémica (econémica) e a eficiéncia do SUS.

Consideracdes finais

A Tabela que se publica sintetiza os principais avangos e
desafios & consolidacéo do SUS como campo de gestdo de
politicas em rede (ver Tabela na p. 24).

Embora se apresentem tensées presentes nos trés eixos
de relagdes institucionais definidos para a andlise do
SUS, percebe-se claramente que os principais desafios
estdo relacionados ao eixo das relacdes intergoverna-
mentais.

A andlise do SUS a partir dos critérios fixados como ca-
racteristicos de uma gestdo em rede aponta para uma forte
necessidade de horizontalizagdo das relagdes intergoverna-
mentais, com o fortalecimento das insténcias subnacionais.
Isto implica nGo sé ampliar a autonomia dos municipios e
solidificar o papel do Estado como coordenador regional,
mas também consolidar a capacidade dos conselhos no
exercicio do caréter deliberativo de suas atribuicdes. Desta
forma seria possivel assegurar a governanca desejavel em
cada um dos niveis do sistema, bem como sua articulacdo
com os demais niveis.

Somente assim é possivel reduzir o papel indutor das
insténcias centrais do SUS, além de, ao ampliar a autonomia
e a forca dos sistemas locais e regionais, possibilitar o for-
talecimento da regulac@o e do controle sobre os provedores
privados.

G O S

0s desafios apontam cada vez mais para a necessidade
de fortalecimento dos atores e para a horizontalizacdo
das relacdes de poder. Isso demonstra que, para além
dos aspectos estruturais, ndo se pode negligenciar
a dinamica do exercicio do poder.

A andlise da gestao do SUS nos leva a questionar a énfase
dada na literatura contemporénea aos processos de institu-
cionalizacdo de interdependéncias.

Ainda que o SUS tenha construido diversas insténcias de
construcdo de regras coletivas, os desafios apontam cada
vez mais para a necessidade de fortalecimento dos atores e
para a horizontalizacdo das relagées de poder. Isso demons-
tra que, para além dos aspectos estruturais, ndo se pode
negligenciar a dindmica do exercicio do poder.
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Funcionalidades dos sistemas de informacao
de suporte ao «The Balanced Scorecard»
llecessidades dos utilizadores

por Américo Azevedo e Gil Vieira

RESUMO: Com o aparecimento da ferramenta de gestao «The Balanced Scorecard» (BSC) surgiram também Sistemas de
Informacdo (SI) para apoiar a sua implementacdo, cada um com caracteristicas prprias e abrangéncias diferentes. Este
artigo apresenta, segundo a perspectiva dos utilizadores, as funcionalidades consideradas mais relevantes presentes
nos Sistemas de Informacdo que suportam a ferramenta de gestao BSC. No estudo desenvolvido analisaram-se a docu-
mentacdo produzida pelo Instituto Balanced Scorecard Collaborative (BSCol), bem como todas as funcionalidades gerais
de todos os SI certificadas pelo Instituto BSCol e, por fim, validaram-se as funcionalidades reunidas durante as fases
anteriores e inquiriram-se diversas entidades que utilizam actualmente o BSC como ferramenta de suporte ao seu
modelo de gestao. Como resultado, obteve-se uma lista das funcionalidades consideradas mais relevantes tendo sido
observado também que cada vez mais organizacdes pensam em adoptar um modelo de gestao baseado nos principios
do BSC. 0 valor acrescentado deste estudo € o estabelecimento das questdes mais importantes a ter em conta, ndo s6
no desenvolvimento do suporte tecnoldgico ao BSC, como também na sua implementacao numa organizacdo.

Palavras-chave: The Balanced Scorecard, Sistemas de Informagdo, Suporte Tecnolégico, Requisitos

TITLE: Important functionalities of information systems for The Balanced Scorecard support — Users requirements perspective

ABSTRACT: The appearance of the business tool The Balanced Scorecard (BSC) conducted to the development of var-
ious information systems to support its implementation, each one with individual features and different scopes. This
paper presents, according to user’s vision, the features considered more relevant in the information systems related
to the business tool BSC. In the research we studied the documentation produced by Balanced Scorecard
Collaborative (BSCol) Institute, we analyzed also the general features of all BSCol certified information systems, and
finally, to validate all the features collect during the anterior phases, we inquiry various organizations which actu-
ally use the BSC as its strategic business tool. The result was the achieving of a list containing the considered more
relevant features, having also observed that more and more organizations are thinking in adopting a business model
based in BSC philosophy. The value of this study is the definition of the more important questions to consider not
only in the development of technological support to BSC, but also in their implementation in an organization.

Key words: The Balanced Scorecard, Information Systems, Technological Support, Features

ctualmente, o contexto econémico e concorrencial em ¢Go a procura ndo sé da eficdcia para a realizagdo dos
que as organizagdes operam assume-se cada vez objectivos associados aos processos de negécio, como tam-
mais complexo, sendo vital para qualquer organiza- bém de melhores niveis de eficiéncia. Para os gestores, a
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capacidade para gerir com sucesso estd directamente
dependente da medicdo do desempenho dos processos de
negaocio.

Neste contexto, a ferramenta de gestdo BSC (The Balanced
Scorecard) tem vindo a ganhar cada vez mais popularidade
pela inovacéo que veio trazer & gestdo das organizacdes,
desde que foi pela primeira vez apresentado em 1992
(Kaplan e Norton, 1992). Assumindo-se desde logo como
uma base de suporte & difusdo da visGo e estratégia de
negécio por toda a organizacdo, tem contribuido fortemente
para o aumento global do desempenho organizacional,
nomeadamente através de um mais efectivo ‘alinhamento’
entre os vérios niveis hierdrquicos nas organizacdes. Sendo
o objectivo final de qualquer entidade a rendibilidade do
investimento para os seus accionistas, o BSC procura atingir
esse objectivo actuando sobre a valorizacdo do capital
humano para melhorar a eficiéncia dos processos internos
da organizacdo (Sousa e Rodrigues, 2002).

Conceitos principais

O BSC, na sua esséncia, fornece aos gestores uma visdo
da organizacdo segundo quatro perspectivas — financeira,
de clientes, de processos internos e de aprendizagem e
crescimento — conforme ilustrado na Figura 1.

Estas quatro perspectivas estdo interrelacionadas por uma
relacdo de causa-efeito, sendo a perspectiva financeira o
ponto de partida para compreender essa relacéo. A pers-
pectiva financeira prende-se com a rendibilidade do investi-
mento e o valor gerado para os accionistas. A perspectiva do
cliente tem o foco na criacdo de valor aos clientes, inte-
ressando & organizagdo determinar a percepgdo dos clientes
acerca do seu desempenho. Epstein e Manzoni (1997) aler-

Figura 1
Componentes do BSC
m-:-” f M:;-
S el | - T

Américo Lopes de Azevedo
alo@fe.up.pt

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

tam que o processo de criagdo de valor para os clientes deve
ser baseado na eficiéncia dos processos infernos, para que
seja lucrativo também para a organizacdo. A melhoria do
desempenho nos processos internos estd dependente do
desempenho das pessoas que compdem a organizagdo,
sendo este o objectivo da perspectiva de aprendizagem e
crescimento - o aumento do nivel de competéncias das pes-
s0as.

A implementacdo da metodologia BSC nas organizagoes,
quando néo suportada num sistema de informagéo préprio,
tenderd a provocar um aumento considerdvel tanto em
quantidade como em esforco de tratamento da informagao.
Geralmente recorre-se a relatérios do sistema de gestdo e
posterior criagdo de ‘folhas de célculo’ onde se realizam os
cdlculos dos indicadores, andlises, grdficos, etc., gastando
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Al implementacdo da metodologia BSC
nas organizacoes, quando ndo suportada num sistema
de informacdo praprio, tenderd a provocar
um aumento considerdvel tanto em quantidade
como em esforco de tratamento da informacdo.

tempo e recursos para manter a informagdo clara, fidvel e
actualizada. Sendo o excesso de informagdo um problema
com que as organizagdes actualmente se deparam, faz sen-
tido suportar a implementagdo desta ferramenta de gestdo
num sistema de informagdo adequado que recolha,
processe, analise e difunda a informacéo de acordo com os
seus destinatdrios.

Justifica-se, assim, a necessidade de estudar o suporte tec-
nolégico ao The Balanced Scorecard e as funcionalidades
esperadas pelos utilizadores desta gama de sistemas de
informacao.

Oferta tecnoldgica na implementacao do BSC

Desde cedo comecaram a surgir aplicacées informdticas
para suportar e ajudar & implementacéo do BSC, diferen-
ciando-se todas elas em termos de funcionalidades e niveis
de andlise oferecidos. Actualmente as ‘folhas de cdlculo’
sGo as ferramentas mais usadas como suporte ao BSC,
sendo utilizadas para célculo de indicadores, elaboracéo de
grdficos, efc.. Mas rapidamente se constatou invidvel o seu
uso, na medida em que tém limitacdes ao nivel de escala-
bilidade, partilha de dados e informacédo, actualizacéo dos
dados, capacidade para efectuar andlises complexas, etc..
O caminho passa claramente pela adopcdo de solucdes
informéticas com funcionalidades especificas ao suporte
dos requisitos de uma ferramenta de gestdo como o BSC.
Para diversos autores, entre os quais Marr e Neely (2003),
as principais razées que justificam a aposta numa aplicacéo
informética de suporte ao BSC prendem-se, no essencial,
com os seguintes aspectos: necessidade de integrag@o de
dados provenientes de vérias fontes, elaboracéo de andlises
extensivas tanto quantitativas como qualitativas, auxilio na
difusdo e comunicagdo de informagdo ao longo da organi-
zacdo.

Nao é possivel estabelecer uma lista exaustiva das fun-
cionalidades e requisitos necessdrios numa aplicacéo infor-
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matica de suporte ao BSC, porque estes diferem de orga-
nizacdo para organizacdo. Os modelos de comunicagdo,
o sistema de informagdo, o tamanho da organizagdo, as
caracteristicas do negécio, as politicas de seguranca e
difusdo da informacéo, o scorecard construido, séo fac-
tores que diferenciam as organizacdes. Contudo, o
Instituto Balanced Scorecard Collaborative! (2000) esta-
beleceu os requisitos funcionais minimos a observar para
a certificacdo de qualquer aplicagdo informdtica, que
suporte o BSC segundo a metodologia proposta por
Kaplan e Norton. Estes requisitos dizem respeito apenas &
funcionalidade relacionada com a metodologia do BSC,
ndo sendo especificadas questées de ordem tecnolégica,
tais como a escalabilidade ou integragéo com outros sis-
temas.

Funcionalidades principais

Antes de enunciar os requisitos essenciais a um sistema de
informacéo para suporte ao BSC, assume-se como obri-
gatéria uma andlise, mesmo sendo superficial, aos sistemas
presentes no mercado. Apés uma fase inicial de estudo
alargado, escolheram-se para andlise todas as solugdes
informdticas certificadas pelo Instituto Balanced Scorecard
Collaborative (BSCol). O dmbito da andlise restringiu-se as
funcionalidades gerais que um sistema da drea do BSC deve
disponibilizar aos utilizadores, tendo sido desenvolvida em
trés fases.

0 caminho passa claramente pela adopcao de solucdes
informdticas com funcionalidades especificas
ao suporte dos requisitos de uma ferramenta
de gestdo como o BSC.

Numa primeira fase, foi analisada documentacdo pro-
duzida pelo Instituto BSCol. A segunda fase caracterizou-se
pela recolha e organizacdo das funcionalidades de todas as
aplicagdes informdticas devidamente certificadas pelo
Instituto BSCol. Apés a recolha e organizacéo das funciona-
lidades mais importantes na fase anterior, fazia sentido
validé-las junto de entidades com experiéncia em sistemas
de informacéo da drea do BSC. Assim, a terceira fase con-
sistiu na inquiricdo de diversas entidades com experiéncia
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neste tipo de sistemas, com o intuito de validar as funciona-

lidades apontadas como necessdrias.

Uma vez que a lista de funcionalidades era extensa, opta-
mos por agrupd-las nas seguintes cinco categorias princi-
pais:

* Construgdo do modelo principal — Nesta categoria encon-
tram-se enunciadas funcionalidades bésicas relacionadas
com a concepgdo do modelo de scorecard a implementar
na organizagdo;

Comunicacdo - Esta categoria integra funcionalidades re-
lacionadas com a difuséo e partilha de informacéo entre
todos os empregados da organizagdo;

Negécio — As funcionalidades incorporadas sobre este
tépico referem-se as componentes de andlise que o
sistema de informagdo possibilita aos seus utilizadores.
Componentes estas relacionadas com as diversas
andlises possiveis de fazer com a informagdo disponi-
vel;

Flexibilidade — A flexibilidade permite a adaptacdo de um
sistema de informacdo a diversos tipos de organizacoes,
utilizadores. Esta categoria refere-se ao contexto geral da
aplicacdo diferenciando as aplicagdes pelas funcionali-
dades extra que proporcionam aos seus utilizadores. Uma
grande parte das funcionalidades presentes nesta catego-
ria resulta de requisitos néao-funcionais constituindo,
assim, um factor de diferenciagdo entre as vérias apli-
cagdes presentes no mercado;

Caracteristicas técnicas — Esta categoria agrega funciona-
lidades relacionadas com caracteristicas técnicas dos sis-
temas de informacdo, como por exemplo a arquitectura
do sistema, plataforma onde assenta, motor de base de
dados, etc..

Apés a aplicacéo, recolha e validacdo dos questiondrios
recebidos, desenvolveram-se andlises em trés vertentes:
funcionalidades existentes, funcionalidades utilizadas e
importéncia reconhecida a cada funcionalidade. Para tal,
utilizou-se a aplicagdo informdtica SPSS como meio de
apoio e realizaram-se estatisticas descritivas, tendo sido
utilizada maioritariamente a mediana como medida de
andlise. A decisdo de adoptar a mediana como medida de
localizagdo a utilizar, deveu-se ao interesse em utilizar
uma medida resistente a ‘comportamentos extravagantes

ABR/JUN 2006

da variavel’ (Pardal e Correia, 1995, p. 110), pois o ques-
tiondrio foi distribuido a pessoas com diferentes sensibili-
dades ao nivel dos sistemas de informacdo de suporte ao
BSC.

Adoptando as mesmas cinco categorias utilizadas no in-
quérito, apresenta-se em quadro (ver Quadro, p. 32) uma lis-
ta de funcionalidades consideradas mais relevantes, enun-
ciando as funcionalidades na coluna da esquerda e uma
pequena descricdo & direita.

Conclusdes

Neste artigo foram apresentadas, na perspectiva dos uti-
lizadores, as funcionalidades consideradas mais relevantes
nos sistemas de informagdo que suportam o The Balanced
Scorecard. O método seguido foi desenvolvido em trés fases.
Na primeira fase foi analisada documentacdo produzida
pelo Instituto Balanced Scorecard Collaborative (BSCol). Na
segunda fase analisaram-se as funcionalidades gerais de
todos os S| certificadas pelo Instituto BSCol. A terceira fase
teve como objectivo a validacdo das funcionalidades
reunidas durante as fases anteriores, tendo-se, por isso,
baseado na distribuico de um inquérito a entidades com
experiéncia em S| de suporte ao BSC (fornecedores, uti-
lizadores, consultores).

Como resultado, obteve-se uma lista de quarenta e duas
funcionalidades, que concluimos deverdo ser observadas e
seguidas pelos fornecedores dos S| de suporte ao BSC. Na
perspectiva dos consultores e ‘implementadores’ na drea do
BSC, este estudo é uma contribuicdo para a sua percepcéo
das reais necessidades dos seus clientes, podendo mesmo
definir prioridades em questdes de implementag@o deste tipo
de projectos. Aos clientes, este estudo dd-lhes a conhecer a
opinido e experiéncia de outros, auxiliando-os na tomada de
decisées relacionadas com o seu sistema de informacéo de
suporte ao BSC.

Finalmente, consideramos que este estudo, além de per-
mitir a identificagdo de lacunas existentes em alguns sis-
temas de apoio ao BSC, propde uma lista das funcionali-
dades consideradas mais relevantes, ajudando & concretiza-
cdo com sucesso de uma implementacéo do BSC em menos
tempo, com menores custos e maior valor acrescentado para
a organizagdo. W
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MODELO PRINCIPAL

* Defini¢gio da missao

* Defini¢éio da viséio

* Defini¢tio da estratégia

* Definigtio dos objectivos estratégicos

* Indicac@o de objectivos, indicadores, metas e iniciativas
para cada um das perspectivas padréo

* Indicacéio das formulas de calculo dos indicadores

« Estabelecimento de ligacoes entre objectivos,
indicadores, metas e iniciativas

* Mapa de relagées de causa-efeito

* Possibilidade de interligar objectivos em diversas
camadas (em cascata)

¢ Atribuicdo de objectivos a utilizadores especificos
ou grupos de utilizadores

* Defini¢éio de varias metas para cada objectivo (meta
interna, meta benchmark)

* Definicéio de indicadores especificos (utilizador)
e gerais (organizagéo)

* Assistentes para ajuda aos utilizadores na realizacao
de determinadas tarefas

* Possibilidade para inserir um numero ilimitado
de objectivos, indicadores, metas e iniciativas para
qualquer perspectiva

COMUNICAGAO
* Introducéio de comentérios aos objectivos,
indicadores, metas e iniciativas por parte
dos utilizadores do sistema
* Sistema de alertas sobre os indicadores, comentdrios
introduzidos e mensagens
Apresentacéao grafica da ligagao entre os objectivos

.

Possibilidade de ligar documentos, mensagens
de correio, aplicacoes externas, etc., a indicadores
e objectivos
* Uso de informagao grafica (ex: seméforos, imagens,
grdficos, etc., na representacéio das tendéncias
de evolugao dos indicadores)
* Uso de informacao qualitativa para descrever
a evolugdo de indicadores (bom, mau, aumentou,
baixou, positivo, etc.)
Existéncia de relatérios e modelos de relatérios
pré-definidos (perspectivas, indicadores vs. metas)

Descrever a missGo definida para a organizagdo.

Descrever a visdo definida para a organizagéo.

Descrever a estratégia definida para a organizacdo.

Indicar os objectivos tragados.

Atribuir a cada perspectiva os objectivos, indicadores, metas

e iniciativas definidas.

Para cada indicador indicar a respectiva férmula de célculo.
Possibilidade de criar ligagoes que ilustrem a que objectivos
correspondem determinados indicadores, metas e iniciativas.
Possibilidade de criar o mapa de relagées de causa e efeito entre
os objectivos estratégicos, enquadrando-os nas respectivas
perspectivas.

Possibilidade de estabelecer uma relagéo de interdependéncia
entre os objectivos, em forma de drvore.

Definir responsaveis pela concretizacdo de objectivos especificos.

Definicéo de vdrias metas que ilustrem vérios graus de concretizagdo
do objectivo.

Criaggo de indicadores especificos para certa drea de negécio
ou utilizador e indicadores gerais ao nivel da organizagdo.
Existéncia de assistentes («wizards») para ajuda cos utilizadores
na realizagdo de tarefas ndo rotineiras.

Possibilidade para atribuir um ndmero ilimitado de objectivos,
indicadores, metas e iniciativas para cada perspectiva.

Possibilidades para os empregados introduzirem comentdrios
ou sugestées sobre objectivos, indicadores, metas e iniciativas.

Sistema que produza alertas (mensagens de e-mail, telemével)
quando deferminado indicador atingir niveis definidos nos parémetros.
Apresentacéo da ligacdo gréfica (usando caixas, sefas, etfc.)
estabelecida entre os objectivos. Possibilidade de realizar
alteragdes no modelo grdfico.

Ligada aos objectivos e/ou indicadores deverd haver informacdo
que permita avaliar a evolugéo do indicador no tempo e um
histérico das medidas tomadas.

Uso de informagéo gréfica para facilitar a compreensao clara

e répida do grau de desempenho de cada objectivo.

Uso de informacdo qualitativa que descreva o nivel de evolugéo dos
indicadores.

Existéncia de relatérios genéricos jG disponiveis na aplicagéo
e modelos que permitam a rdpida criagdo de outros.
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Nota

1. O Balanced Scorecard Collaborative é um instituto fundado e
gerido pelos criadores do conceito BSC, Robert Kaplan e David
Norton, cujo objectivo é a divulgacéo do conhecimento e experién-
cia em tudo o que estd relacionado com o BSC. Sitio na Internet:
http://www.bscol.com.
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_Mecanismos de desenvolvimento limpo,
critério de adicionalidade e suas repercussoes

por Marcos Teixeira

RESUMO: 0 artigo procura elucidar o conceito de adicionalidade no enquadramento dado pela United Nations
Framework Convention on Climate Change (UNFCCC), sendo feita uma andlise de cada uma das seis etapas do teste
de avaliacao de adicionalidade de um projeto de Mecanismo de Desenvolvimento Limpo (MDL). Desta forma, tem-se
nao somente uma poderosa ferramenta para otimizar o ciclo de vida de projetos de MDL, mas um melhor entendi-
mento da filosofia em que se baseia a definicdo da adicionalidade, questdo esta que tem estado no centro de muitas
das discussdes desde a inicio do processo de negociacdo dos MDL. Como parte deste estudo, foi avaliado como estas
consideracdes afetam o mercado de emissdes, e como podem ser tomadas como uma diretriz no entendimento da
verdadeira natureza dos projetos de MDL e na apreciacdo dos desdobramentos ao nivel estratégico para o desen-
volvimento de novos modelos de negdcio ao se levar em consideracdo o Modelo de Desenvolvimento Sustentdvel,
implicitamente definido pela adicionalidade preconizada pela UNFCCC.

Palavras-chave: MDL, Protocolo de Quioto, Adicionalidade, Planejamento Estratégico

TITLE: Clean development mechanism, additionally criteria and its repercussions

ABSTRACT: This paper is focused in the concept of additionally in the framework of the «United Nations Framework
Convention on Climate Change» (UNFCCC). The paper encompasses a full description of the UNFCCC proposed addi-
tionally test (in Portuguese), with a description of each of the six steps to evaluate the additionally of a CDIM (Clean
Development Mechanism) project. It is envisaged that this test not only would represent a powerful tool to optimise
CDM life cycle, making more efficient the issue of the PDD (Project Design Document), but also contribute positive-
ly to a better understanding of the framework and the philosophy behind this concept, that has been a source of a
lot of discussions since the beginning of the CDIM process. Also was analysed how the additionally considerations
tackle the CDIM business, how does it can be seen as a cornerstone in understanding the core of the CDIM business
and the strategic issues that rise when considering the issues of sustainable development model that is envisaged
by the application of the here presented additionally principles in pursuing new business models.

Key words: BCDM, Kyoto Protocol, Additionallity, Strategic Planning

ara poder entender a razdo de impor-se o crivo da adi-  sustentabilidade nos médio e longo-prazos. Em resposta a este
P cionalidade, é necessario situar-se dentro da questéo desafio, durante a Rio 92, foi adotada a Convencdo-Quadro
das alteracdes climdticas no &mbito mundial. Neste sen- sobre Mudanga do Clima. A Convencéo entrou em vigor em
tido, partimos da aceitacdo da gestdo dos riscos associados 21 de Marco de 1994, com 186 signatérios, na qual estes se
ao chamado efeito de estufa, como talvez a maior questdo que comprometem com uma proposta de estabilizacdo das con-
se impds & Humanidade com relagdo & manutencéo de sua centracdes atmosféricas dos gases geradores do efeito de estufa.
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Em 1995, os paises que assinaram a Convencéo se reuni-
ram para a realizacdo da Conferéncia das Partes — CDP
(Conference of the Parties — COP)!, onde foi formado um
grupo de trabalho para definir como seriam os esforcos para
o combate as alteragdes climaticas. Com base neste extenso
trabalho de negociacées, foi possivel aos paises a assinatu-
ra do Protocolo de Quioto, durante a CDP 3 em 1997 na
cidade de Quioto, no Japéo, comprometendo-se (e s6
entdo), com as metas estipuladas no documento.

No documento foi estabelecido um compromisso de redu-
cdo de emissdes totais dos gases geradores do efeito de estufa,
respeitando o principio das responsabilidades comuns, po-
rém diferenciadas. Foram impostos compromissos de redu-
cao diferentes entre os paises, de forma que para os paises
desenvolvidos e em transicdo para uma economia de mer-
cado (Anexo ), foi estabelecido um compromisso de reducéo
para os niveis pelo menos 5% inferiores aos praticados em
1990, a qual deverd ser cumprida entre os anos de 2008 até
2012 (primeiro periodo de cumprimento do Protocolo).

De forma a poder atingir estas metas a um menor custo,
pode-se fazer uso de trés mecanismos de flexibilizag@o:
Comércio de Emissoes (Emissions Trading — ET), Implemen-
tagGo Conjunta (Joint Implementation — JI) e o Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo — MDL (implementacéo de projetos
que levem a reducdes de emissdes em paises fora do Anexo
| - Clean Development Mechanism - CDM).

Ao longo do processo de negociagdo dos MDL, George W.
Bush foi eleito presidente dos EUA, que reiterou sua posicao
de ndo ratificar o Protocolo, o que levou a uma posicéo bas-
tante dificil, dado que este necessitava que pelo menos 55
membros da Convencao ratificassem o Protocolo, totalizan-
do, no minimo, 55% das emissoes globais ao nivel de 1999.
Como os EUA representam isoladamente 36% destas emis-
sdes, a sua retirada das negociagdes colocava em divida a
possibilidade de este ser ratificado.

Marcos Alexandre Teixeira
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Em 18 de Novembro de 2004, a Russia ratificou o Proto-
colo (apés intensas negociacées com o Bloco da Unido
Europeia), permitindo que este entrasse em vigor a partir de
16 de Fevereiro de 2005, sendo considerado um marco nas
relacdes internacionais, sem precedentes histéricos.

Enfim, o processo iniciado na Rio 92 continua, e ainda
restam muitas questdes pendentes, em especial duas: a par-
ticipacao dos paises que ndo ratificaram o Protocolo (leia-se
EUA) nos processos de negociacdes (nas CDP, com o risco de
esvaziar as discussdes, dado que poluidores de peso pas-
sariam a ignorar o processo de Quioto); e como se daré o
comprometimento dos paises em desenvolvimento para o
segundo periodo de comprometimento (os paises em desen-
volvimento ndo parecem prontos a aceitar metas de reducao
de emissoes).

De certo, temos que o Protocolo de Quioto se coloca como
um dos mecanismos multilaterais de maior envergadura na
histéria da Humanidade, em que a maioria das nacdes se
esforca para solucionar um problema global a longo-prazo,
que estd afetando a todos, com uma intensidade crescente.

0 que € a adicionalidade

O termo adicionalidade é referido no artigo 6, alinea b do
texto do Protocolo de Quioto, onde a reducdo dos gases
causadores do efeito de estufa alcancada com os projetos
associados aos mecanismos de flexibilizacdo devem ser adi-
cionais a aquelas reducdes que poderiam vir a acontecer de
qualquer forma.

Este artigo procura explorar um dos aspectos mais parti-
culares dos projetos que tenham como objetivo enquadrar-se
dentro das normas previstas para o MDL, que é o en-
quadramento deste frente ao crivo de sua adicionalidade.

Este conceito é tido como um dos mais controversos no
admbito da avaliacdo da elegibilidade dos projetos, e assim
poder auferir dos respectivos beneficios e compensacdes
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Mesmo dibia ou controversa, a prova
da adicionalidade é uma etapa das mais criticas,
uma vez que € na validacdo deste conceito que reside
a corroboracdo do projeto em poder auferir
dos beneficios oferecidos pelo Protocolo de Quioto.

econdmicas financeiras. Mesmo dubia ou controversa, a
prova da adicionalidade é uma etapa das mais criticas, uma
vez que é na validagdo deste conceito que reside a corrobo-
racdo do projeto em poder auferir dos beneficios oferecidos
pelo Protocolo de Quioto e, caso os proponentes ndo sejam
capazes de validd-lo, este perde todo e qualquer respaldo
frente cos mecanismos propostos pela Convengdo -
Quadro.

Em termos de senso comum, a adicionalidade esta rela-
cionada com a questdo: «Se ndo fosse o Protocolo de
Quioto, e as vantagens econdmico-financeiras que este per-
mite, seria este projeto implementado?». Caso o projeto em
julgo tiver a sua implementacdo levada a cabo, sem que os
beneficios de poder ser enquadrado como um MDL atue
como um fator determinante na sua implementacéo, entdo
este ndo tem o direito de poder auferir das vantagens apre-
sentadas pelo Protocolo.

Por outro lado, se o projeto somente encontra as
condicdes para sua plena realizagdo auferindo das vanta-
gens do registro e comercializagdo das emissées evitadas,
entdo sim - este aufere o direito de se enquadrar nas normas
do MDL e é adicional. Parafraseando: se as atividades pro-
postas pelo referido projeto se sobrepéem & prdtica usual,
sendo confrontado com obstdculos e barreiras que sé pode-
riam ser transpostas na medida em que possa contar com as
vantagens de ser fomado como um MDL, entdo este aufere
o direito de poder ser avaliado e, na medida que comprovar
seus beneficios em termos de emissées evitadas, auferir das
vantagens econémicas representadas pela venda dos crédi-
tos de carbono.

Assim sendo, as normas impostas pelo protocolo fazem
uma clara distingéo entre projetos com o direito de serem
avaliados com MDL, nao s6 em relagdo ao seu potencial de
reducdo de emissdes dos chamados Gases do Efeito de Estufa
(GEE), e os que, por ndo passarem pelo crivo da adicionali-
dade, ainda assim, ndo poderdo fazer uso das compen-
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sacdes econdmico-financeiras, mesmo tendo evidente bene-
ficio ambiental (com possivel impacto positivo na redugéo
das emissoes).

Mais do que um critério técnico, a prova de uma adi-
cionalidade de um projeto é antes uma avaliagéo da sua
exequibilidade, no contexto em que se situa, em que a Unica
forma de poder transpor as barreiras que impedem sua
plena realizacdo é fazendo uso de um dos mecanismos de
flexibilizac@o descritos no Protocolo de Quioto.

Neste sentido, este ensaio procura elucidar os mecanismos
de andlise e avaliacdo da adicionalidade de um potencial
projeto de MDL & luz dos critérios oficiais emitidos no Gmbito
da Convengéo — Quadro sobre Mudanga do Clima (United
Nations Framework Convention on Climate Change — UNFC-
CQ).

0 que é um MDL

Um potencial projeto de MDL ¢, antes de qualquer outra
consideragdo, uma atfividade que seja diretamente respon-
sével pela diminui¢do nas emissdes de um ou mais dos seis
gases de efeito de estufa acordados pelo Protocolo: Diéxido
de Carbono — CO,; Metano - CHy; Oxido Nitroso — N,O;
Hidrofluor Carbono — HFCs; Perfluor Carbono — PFCs e
Hexafluoreto de Enxofre — SF6 (IPCC, 2001).

Assim definido do ponto de vista técnico, resta entender
que estes projetos devem também ter uma componente que
os torne distintos de outras iniciativas presentes no mercado.
Neste ambito, reforca-se que estes devem, na sua concep-
céo, representar uma iniciativa de se reescrever o modelo de
desenvolvimento adotado no passado pelos chamados pai-
ses desenvolvidos, de forma que os paises em desenvolvi-
mento possam basear seu crescimento em uma economia
menos energética intensiva e mais integrada ao meio ambi-
ente.

Assim sendo, estes projetos, para que possam ser entendi-
dos como MDL, devem ser guiados pelas diretrizes do
Desenvolvimento Sustentdvel e da Cimeira Mundial, procu-
rando apresentar ao modelo produtivo em vigor uma nova
visGo de producdo integrada a um ambiente ecologicamente
sustentado.

Por outro lado, enquanto problema ambiental de ordem
mundial, sua solu¢@o ndo poderia se esquivar de contemplar
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Enquanto problema ambiental de ordem mundial,
sua solucdo ndo poderia se esquivar de contemplar
um mecanismo financeiro de incentivo a sua adocao.
fissim, foi concebido o MDL como uma forma de atingir
0 maior impacto nas reducdes ao menor custo possivel.
Em tese, assume-se que o mesmo capital aplicado
em diferentes paises/localidades pode levar
da uma maior e mais duradoura reducdo
nas emissoes dos GEE.

um mecanismo financeiro de incentivo & sua adog@o. Assim,
foi concebido o MDL como uma forma de atingir o maior
impacto nas reducdes ao menor custo possivel. Em tese,
assume-se que o mesmo capital aplicado em diferentes pai-
ses/localidades pode levar a uma maior e mais duradoura
redug@o nas emissdes dos GEE.

Um outro aspecto fundamental é ndo entender o MDL
como uma panacéia que viabiliza todo e qualquer
empreendimento que se auto-intitule como ecologicamente
sustentdvel. O Mecanismo tem regras rigidas e, em muitos
casos, pouco oferece em termos de beneficios econémicos,
representfando um grau adicional de complexidade ao
empreendimento e & sua gestdo de riscos.

Dentre estas caracteristicas que diferenciam um projeto indus-
trial qualquer, de um que esteja enquadrado dentro das regras
do MDL, a mais relevante é a questdo de sua adicionalidade,
ou seja, qual o impacto deste projeto em particular na redugéo
das emissoes dos gases de efeito de estufa frente ao Business as
Usual, neste caso representado pela Linha de Base (Baseline).

Este é, e assim tem sido desde o inicio das negociagdes,
um dos pontos mais polémicos no tocante ao desenho e
avaliacdo de projetos de MDL. Tanto o é que o Conselho
Executivo do MDL (CDM Executive Board — EB) acabou por
publicar um roteiro para avaliacéo da adicionalidade de um
projeto (CDM-EB, 2004), como uma forma de orientacéo
para a avaliagdo de um projeto frente as normas do
Protocolo e, assim, garantir uma maior transparéncia e con-
fiabilidade ao processo.

Ualidacdo da adicionalidade de um projeto
Para empreender a andlise da adicionalidade de um pro-
ieto, em primeiro lugar, cabe entender que este é um proces-
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so que se faz dentro de uma conjuntura fixa, uma vez que os

fatores usados nesta validacdo s@o inerentes, ndo s6 ao

local, mas também as condicdes particulares a cada um dos
projetos.

Assim sendo, o roteiro de andlise proposto pelo Conselho
Executivo do MDL foi formatado em seis etapas que con-
duzem a uma avaliagdo contextual do conjunto das ativi-
dades do projeto proposto frente s suas condigdes locais,
regionais, nacionais e mundiais, para poder estabelecer
uma avaliagdo de como este se situa frente as outras formas
de agdo que poderiam produzir os mesmos efeitos e/ou pro-
dutos e servicos. Cada uma das etapas estd focada em uma
linha de acdo, de forma que temos:

* Etapa O - Avalia ndo sé se as atividades do projeto de
MDL se iniciaram no contexto temporal de ratificacdo do
Protocolo, mas também se este teve um papel fundamen-
tal na decis@o gerencial de se desenvolver este projeto;

* Etapa 1 — Avalia os diferentes cendrios para andlise de
todas as possiveis opgdes tecnoldgicas para se obter os
mesmos produtos e/ou servicos a que se propde o projeto
(incluindo-se ai a definicgo da Baseline). Sempre con-
siderando o atendimento das normas e regulamentagoes
ambientais aplicaveis;

* Etapa 2 — Analisa as repercussdes econdmico-financeiras
de se enquadrar o referido projeto nas normas do MDL e
assim poder auferir dos ganhos com a venda das
Reducdes Certificadas de Emissdes — RCE's (Certified
Emission Reductions - CER’s);

Etapa 3 - Andlise das barreiras & realizagdo do projeto, as
quais necessitam do enquadramento no MDL para
poderem ser transpostas;

* Etapa 4 — Andlise do conjunto das atividades propostas
para o projeto, frente & prética corrente, de forma a posi-
ciond-la em termos de sua conjuntura em uma andlise
transversal (ndo s6 vertical ou horizontal, mas também
levando em consideracdo relacdes trans-setoriais/geogra-
ficas); e

¢ Etapa 5 — Andlise dos impactos da realizacdo do projeto,

ndo sé no dmbito da reducdo das emissdes, mas também

nas prdticas correntes; modificacées de comportamento,
inserc@o de novas tecnologias, quebra de paradigmas no
sefor produtivo, efc..
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Um resumo grdfico do processo proposto pode ser visto na
Figura seguinte:

Figura
Fluxograma do teste de adicionalidade

Etapa 0 - Andlise preliminar se o projecto iniciou apds
1 de Janeiro de 2000 e antes de 32 de Dezembro de 2005
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Etapa 5 - Impacto do registro do projeto de MDL
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NAO FAZ PARTE DO CENARIO DE BASE
E ADICIONAL

Fonte: UNFCCC, 2004

A seguir temos uma explicacdo mais detalhada de cada
uma destas etapas, como caracterizadas nos blocos deste
fluxograma.

Etapa 0 - Se a data de inicio das atividades do projeto e
a data de seu registro como um MDL estd depois de 1 de
Janeiro de 2000 e antes de 31 de Dezembro de 2005. E
necessdrio provar que os possiveis incentivos oriundos da
aplicacgo do MDL tiveram um papel fundamental na
decis@o de se efetuar tal empreendimento.

Esta evidéncia deve ser baseada em documentos oficiais,
que demonstrem que o MDL teve um papel relevante antes,

Marcos Teixeira 40 I

ou no momento, em que se decidiu executar o projeto. Na
medida em que os proponentes possam provar ao EOD?2
este comprometimento com os incentivos relacionados ao
MDL, o projeto pode seguir para o escrutinio do préximo
nivel.

Etapa 1 - Identificacdo e validagéo dos cendrios alterna-
tivos ao projeto de MDL. Nesta etapa devem ser definidas as
atividades que compdem a Baseline, assim como as outras
opcdes para se obterem os mesmos produtos e/ou servigos
a que se propde o projeto de MDL; o que deve ser feito em
duas sub-etapas:

Sub-Etapa 1a - E necessario levar em consideracdo as
alternativas ao projeto proposto, elaborando os possiveis
cendrios que levem em considerac@o as alternativas ao pro-
jeto de MDL. Estas alternativas devem incluir o préprio pro-
jeto de MDL, sem que este seja enquadrado nos procedi-
mentos de registro e certificacdo (sem que seja executado
como um projeto de MDL), assim como todas as demais pos-
sibilidades tecnolégicas de fornecimento dos mesmos
servicos e/ou produtos, atendendo-se as mesmas necessi-
dades a que se propde o projeto de MDL (desde que pos-
siveis de serem desenvolvidas nas condicdes locais — de
forma vidvel e credivel).

Se for considerado relevante para o entendimento da
perspectiva em que se insere este projeto de MDL, deve-se
incluir, como um dos cendrios de estudo, a continuidade da
presente situacdo, ou seja, Business as Usual: nem imple-
mentar o projeto de MDL, nem tdo pouco alternativas tecno-
logicamente vidveis diferentes & prdtica corrente.

Sub-Etapa 1b - Uma vez definidos os diferentes
cendrios, é necessario passa-los pelo escrutinio do atendi-
mento das leis, normas, legislacéo e regulamentos aplicaveis
ao pais e/ou regido de execucdo do projeto (ex.: ignorar a
opcdo de uso de um aterro a céu aberto se esta prdtica for
contra a regulamentacdo).

Neste exercicio, é importante ressaltar que todas as alter-
nativas devem estar de acordo com a legislacéo e regula-
mentos aplicdveis, mesmo que ndo diretamente relaciona-
dos com a emiss@o dos GEE. Caso uma ou mais alternativas
ndo estejam de acordo com a legislacdo e regulamentos, é
necessdrio demonstrar que a ndo observancia da legislagao
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é uma prdtica difundida (prética corrente). Caso néo seja
possivel provar que a ndo observancia legal estd ampla-
mente disseminada, esta alternativa deve ser eliminada da
andlise.

Caso o projeto de MDL seja a Unica alternativa dentre as
consideradas que atenda aos requisitos legais e & legislacao
vigente ent@o o projeto ndo é adicional (ndo estd de acordo
com os procedimentos do MDL).

Uma vez que o projeto proposto tenha passado pela etapa
1, existem duas formas ndo excludentes de continuar a
avaliacéo, uma vez que o proponente pode optar por sub-
meter o seu projeto tanto & Etapa 2 (Andlise do investimen-
to), quanto a Etapa 3 (Barreiras & realizagéo do Projeto) — ou
mesmo a ambas, para garantir sua elegibilidade.

Etapa 2 - Andlise do Investimento. O obijetivo desta etapa
é analisar a atratividade financeira (ou econémica) do pro-
|eto proposto.

Para se fazer esta andlise, primeiro é necessdrio determi-
nar o método de andlise apropriado (esta é denominada
Sub-Etapa 2a), fazendo-se uma opgéo dentre as seguintes
alternativas: simples andlise de custos totais, andlise com-
parativa de investimento ou uma andlise de benchmark.

Para esta selecdo na Sub-Etapa 2a, adota-se:

* Se o projeto ndo produzir beneficios econémicos ou finan-
ceiros (além dos diretamente relacionados com o MDL), de-
ve-se aplicar uma andlise de custos fotais (ir para Sub-Eta-
pa 2b - Opcao |);

Caso as alternativas propostas tenham um patamar préxi-
mo em termos de investimento necessdrio, deve-se desen-
volver uma andlise comparativa de investimento (ir para
Sub-Etapa 2b - Opcéo ll); e
* No caso do projeto proposto e cendrios alternativos ndo
apresentarem ordens de investimentos compardveis (quer
em termos de escala ou de tempo), deve-se optar pela
Andlise de Benchmark (ir para Sub-Etapa 2b - Opcao lI).
Sub-Etapa 2b - Opgdo | — Andlise de Custos Totais.
Devem ser documentados os custos associados com o proje-
to de MDL e, assim, demonstrar que este produz nenhum ou
desconsiderdveis ganhos financeiros/econémicos além dos
associados ao MDL. No caso de se concluir que o projeto
ndo é atrativo financeiramente, deve-se proceder & Etapa 4.
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Sub-Etapa 2b - Opcéo Il - Andlise Comparativa de
Investimento. Inicialmente deve-se identificar o indice de
avaliagdo mais relevante, ou seja, o mais adequado ao tipo
de projeto e contexto de avaliagdo, como exemplos possiveis
temos: Taxa Interna de Retorno — TIR (Internal Return Rate —
IRR) e Valor Presente Liquido — VPL (Net Present Value — NPV),
relagdo custo beneficio ou custo especifico do servico/pro-
duto (ex.: $/kWh de eletricidade produzida ou $/GJ de calor
vendido).

O cdleculo e comparagdo dos indicadores econdémicos
escolhidos (Sub-Etapa 2c), devem ser feitos tanto para o pro-
jeto de MDL quanto para os demais cendrios (demais alter-
nativas no caso da Sub-Etapa 2b - Opcao 1), incluindo todos
os custos relevantes (investimento, implantacao, operacéo e
manutencdo, etfc.), assim como rendimentos (excetuando-se
os provenientes da venda dos RCE’s, mas considerando-se
subsidios e incentivos fiscais quando apropriados).

Estes cdlculos devem ser apresentados de uma forma clara
e transparente no Documento de Concepcdo do Projeto DCP
(Project Design Document — PDD). E necessario arrolar todos
os parédmetros tecno-econdmicos criticos adotados, os quais
devem ser os mesmos para todos os cendrios.

A adicionalidade é avaliada em cada um dos casos, se-
guindo os seguintes critérios:

* Se alguma das alternativas apresentar um indice, ou uma
avaliacéo, de atratividade econédmica superior ao do pro-
jeto de MDL (ex.: TIR do MDL inferior a uma das alternati-
vas), entdo o MDL é considerado adicional; e

¢ Se todas as alternativas mais interessantes do ponto de
vista financeiro tiverem uma emissdo de GEE menor do
que o projefo proposto, o MDL ndo é considerado adi-
cional.

Sub-Etapa 2b - Opcgédo Il - Andlise de Benchmark. No
caso de se optar pela andlise de Benchmark, deve-se esco-
Iher o indicador financeiro mais significativo para o tipo de
projeto e contexto (Ex.: Opgao 2b - Il). Identificar qual o Ben-
chmark que melhor representa o padrdo de mercado, levan-
do-se em consideragdo o risco especifico & natureza do pro-
jeto, porém, néo relacionado & expectativa de lucratividade
ou percepcdo de risco de um investidor em particular. Os
valores de referéncia podem derivar de:

* Taxa de remuneracdo de titulos pUblicos, majorados pelo
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risco, refletindo o mercado privado e/ou natureza do pro-

ieto, respaldado por um perito independente; ou
* Estimativa do custo de financiamento e retorno sobre o capital

(ex.: taxas de empréstimos praticadas no mercado e garantias

requeridas no pais para a natureza do projeto em quest@o).

Desta feita, procede-se ao cdlculo e comparagéo dos indi-
cadores escolhidos (Sub-Etapa 2c¢), tanto para o projeto de
MDL quanto para os demais cendrios. Se o projeto de MDL
apresentar um indice menor do que o Benchmark (ex.: TIR),
entdo o MDL néo pode ser considerado como financeira-
mente atrativo, portanto, é adicional.

Finalmente, é necessdrio fazer uma Andlise de Sensibili-
dade nos resultados financeiros de forma a demonstrar
claramente a solidez dos valores obtidos (Sub-Etapa 2d). A
andlise de investimentos somente oferece um argumento
favordvel a adicionalidade quando forem satisfeitas as
condicoes das opgdes | a lll (conforme o caso aplicavel).

Caso o projeto seja considerado adicional, passa-se &
Etapa 4; caso o projeto ndo passe pelo crivo da Etapa 2, e
ndo possa ser considerado adicional pelo critério da Etapa
3, entdo ele ndo poderd ser tomado como MDL.

Etapa 3 - Barreiras & Realizacdo do Projeto. No caso de
se optar por conduzir esta etapa é necessdrio provar que o
projeto proposto estd sujeito a barreiras que impegam sua
realizacdo, a ndo ser que fenha um incentivo exira, repre-
sentado pelo enquadramento como MDL.

Estas barreiras devem ser analisadas em funcdo de dois
pontos de vista: existem barreiras que impedem a dissemi-
nagdo generalizada da atividade proposta como MDL (assim
impedindo esta de se tornar parte do cendrio base); e nédo
existem barreiras para a disseminacdo de ao menos um dos
cendrios alternativos considerados.

Para esta andlise, o EB propde uma metodologia que se
subdivide em duas sub-etapas:

Sub-Etapa 3a - Barreiras que impedem a adogdo das
prdticas descritas no MDL. Nota-se que este tipo de andlise
é mais subjetiva na sua avaliacdo devendo ser cuidadosa-
mente respaldada.

Estas barreiras podem ser de diferentes naturezas, rela-
cionadas com vérios aspectos do empreendimento, poden-
do ser:
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* Barreiras a investimentos. Os riscos associados a uma tec-
nologia que néo é uso comum; percepcéo dos riscos como
muito grandes para poder atrair investimentos que viabi-
lizem a implementag@o do projeto;

Barreiras tecnolégicas. Nado hd no mercado considerado
meio de garantir a operagéo e manutengdo adequada da
tecnologia de referéncia para o projeto de MDL (mal-fun-
cionamento ou falta de manuteng@o);

Barreiras referentes & pratica corrente. Os usudrios finais
néo tém familiaridade com a tecnologia a ser introduzida
e se mostram relutantes a adotd-la; e/ou o projeto pro-
posto é o primeiro na sua categoria; etc..

Estas barreiras, identificadas como impedimentos para o
projeto de MDL proposto, serdo consideradas como sufi-
cientes para atender ao conceito de adicionalidade somente
se elas constituirem um efetivo impedimento para a imple-
mentacdo do projeto, caso este ndo fosse suportado pelo
MDL.

Sub-Etapa 3b — Assim como para as atividades do MDL,
é necessdrio avaliar as demais alternativas pelo mesmo
escrutinio, analisando as barreiras para a implementacéo
dos demais cendrios. E importante que ao menos um dos
cendrios alternativos seja vidvel (ndo havendo barreiras para
sua adocdo, a exemplo da prépria Baseline).

Caso ambas as condicdes propostas pelas Sub-Etapas 3a
e 3b sejam satisfeitas, o projeto continua sendo considerado
adicional e segue-se para a etapa seguinte.

Etapa 4 - Andlise da Prética Corrente. O trabalho con-
duzido na etapa anterior deve ser complementado com uma
andlise do quéo difundida a atividade proposta no projeto
de MDL se encontra no setor e regido em que se aplica (por
exemplo, mesmo setor, outras regides - mesma regido, ou-
tros setores). Trata-se de um teste de credibilidade das
Etapas 2 e 3.

Num primeiro momento, deve-se focar em projetos seme-
lhantes em natureza (tecnologia ou atividade) que foram ou
estejam sendo implementados. Esta semelhanca pode ser
tanto em termos geogrdficos, como na mesma escala, na
mesma base tecnolégica, ambiente regulatério, etc..

No caso de serem identificadas atividades semelhantes ao
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projeto proposto, é necessério que se endosse a afirmagéo
de que este ¢ adicional, quer seja pela sua baixa atratividade
financeira (Etapa 2) ou pela presenca de barreiras (Etapa 3).
Ou seja, se foram identificadas atividades semelhantes na

7

primeira andlise, € necessdrio que se argumente porque
estas ndo contradizem a adicionalidade do projeto propos-
to, seja porque gozem de uma maior atratividade financeira
(ex.: beneficios fiscais, subsidios, etc.), ou ndo tenham as
mesmas barreiras (o setor € mais dindmico, ndo esta sujeito
as mesmas prdticas de gestdo e financiamento, etc.).

Caso sejam atendidos os critérios propostos na andlise da
Etapa 4, o projeto finalmente pode passar para a Gltima
etapa do teste de adicionalidade.

Etapa 5 - Impacto do registro do projeto de MDL. Enfim,
é necessdrio analisar o impacto da implementacéo do pro-
jeto como um MDL, ou seja, como os beneficios e incentivos
gerados pelo mecanismo irdo contornar a baixa atratividade
financeira (Etapa 2) e/ou atenuar as barreiras identificadas
(Etapa 3), e, assim, permitir a realizagdo do projeto; como
este projeto ird melhorar as relagdes da populacédo com o
meio ambiente, efc..
Estes beneficios e incentivos podem ser de diferentes tipos,
tais como:
* Reducdo das emissoes de GEE advindas de agdes antro-
pogénicas;
* Melhoria da performance econémico-financeira do proje-
to pela venda dos RCE's;
* Maior capacidade de atrair investidores;
* Atrair parceiros que estejam dispostos a implementar e
apoiar uma nova tecnologia (ex.: menor intensidade
energética ou produ¢do mais limpa).

Discussao

Na medida em que a Humanidade cada vez mais terd que
se adequar a um novo modelo de relacionamento com o seu
meio ambiente (a exemplo da maior regulagdo ambiental),
torna-se claro que os custos associados as externalidades
advindas da livre emissdo dos GEE seréo transferidos para o
mercado. Esta transferéncia pode ser feita em diversas for-
mas, com uma regulamentacGo e normas mais restritivas,
maiores prémios nos seguros, instituicdo da responsabili-
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dade legal na contabilidade e controle das emissées dos
processos produtivos, ou mesmo da necessidade de elabo-
racdo de novos planos de alocacdo de custos (Coopers,
2004).

O outro modelo para esta transferéncia baseia-se na cres-
cente demanda por uma regulacéo prépria, colocando as
empresas e instituicdes inseridas em um mecanismo de go-
vernanga internacional acima dos niveis nacionais ou
mesmo setorial, a exemplo do que se verifica no d&mbito da
UNFCCC (Langrock et al., 2004).

Neste sentido, cada vez mais os processos produtivos
sdo colocados frente a novos paradigmas que forcam
0 seu questionamento quanto a sua validade,
quer a luz dos seus custos ambientais,
quer com relacdo ao modelo de desenvolvimento
que estes preconizam.

Outro aspecto fundamental é o entendimento do processo
cada vez mais freqiente, de questionamento e de imposicéo
de mudangas aos modelos de apropriagdo do capital. Neste
sentido, cada vez mais os processos produtivos s@o coloca-
dos frente a novos paradigmas que forcam o seu questiona-
mento quanto & sua validade, quer & luz dos seus custos
ambientais, quer com relagdo ao modelo de desenvolvimen-
to que estes preconizam. Neste sentido, os modelos de
negécios que se enquadram dentro do MDL t&m, em sua
concepgdo, o potencial para mudar os modelos de investi-
mento, seja pela introducdo de novas tecnologias, desen-
volvimento de novos mercados ou mesmo um novo modelo
de negécio (WBCSD, 2004).

Muitos dos projetos de MDL representam ndo sé uma nova
forma do fazer - tecnologia do sistema produtivo —, mas
também acabam por ter uma singular componente de
estratégia de inovag@o ao modelo vigente. Esta componente
estratégica, a médio e longo-prazo, tem o potencial de se
tornar deferminante para a permanéncia no mercado
(Teixeira, 2004).

Por outro lado, projetos de MDL néo sdo senso comum, e
é necessdria uma bagagem de conhecimentos e capaci-
dades que possibilitem as empresas contornar as vérias bar-
reiras e empreender satisfatoriamente o ciclo de vida do
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MDL. As caracteristicas a serem desenvolvidas para se ade-
quar a esta nova forma de promogao de modelos de desen-
volvimento incluem: capacidade de construir parcerias entre
multiplos atores, capacidade de lideranca e criacdo de
parcerias estratégicas sustentéveis de longo-prazo, entre
outras (Teixeira, 2004).

Uma pedra angular desde processo é a adicionalidade. E
necessario entendé-la, ndo s6 como uma ferramenta de
avaliacéo de processo, mas acima de tudo como um exerci-
cio de planejamento estratégico, auxiliar ao processo de
exploracdo dos muitos aspectos particulares ao modelo de
negécios de que os projetos de MDL séo alvo. E importante
que tenhamos a andlise da adicionalidade ndo s6 como
uma questdo de andlise financeira, sob pena de cairmos no
Paradoxo de Grubb, onde «os projetos de melhor relacéo
custo-beneficio veriam a ser os menos adicionais, e a avalia-
cGo estrita da adicionalidade poderia levar a incentivos
politicos perversos» (M. Grubb et al., 1998).

E mesmo a adogdo pura e simples do critério financeiro
pode ser errénea, como demonstrado por Sugiyama (2001),
em que, para uma mesma dada situagdo, podemos ter
critérios tao diversos de avaliagdo que um mesmo conjunto
de projetos pode ter avaliagdes de suas relacdes custo-bene-
ficio variando desde negativas até positivas, ndo podendo,
assim, o critério financeiro ser tomado unilateralmente como
um critério decisério.

O fluxograma aqui mostrado néo é somente um critério
«passa x ndo-passan, antes reflete a visdo desta nova forma
de fazer negécios preconizada pela Convencdo. Como
exemplo podemos tomar a Etapa 3, em que se explora o
mercado e o ambiente de negdcios. Em uma andlise super-
ficial, pode ser entendida como uma simples forma de enu-
merar impedimentos & consecug@o de um projeto. Porém,
também pode ser vista como a busca e identificacdo de
oportunidade de novo negécio, que, no momento, apresen-
ta algumas barreiras, mas que, com o enquadramento es-
tratégico de um MDL, pode encontrar as condicées neces-
sarias e suficientes para o projecto ser desenvolvido e assim
realizar o potencial de modificagdo de toda a estrutura
produtiva, com uma nova visdo de relacionamento, ndo sé
com o meio ambiente, mas também com o seu entorno
socio-econémico.

E neste entendimento que reside a verdadeira natureza
dos projetos de MDL, como iniciativas de modificacdo das
atividades empreendidas dentro do Business as Usual, para
um novo modelo mais ambientalmente correto, com um
menor nivel de emissées dos GEE e um maior intercémbio e
comprometimento entre os atores envolvidos.

Na sua maioria, os projetos tém sido pautados
pela maior prevaléncia dos ganhos financeiros
(reducdo dos gases de efeito de estufa aos menores
custos possiveis), muito mais do que como ferramentas
de promocdo de um Desenvolvimento Sustentado.

Porém, este € um caminho com riscos e custos associados,
a que se cumpre colocar que muito do potencial transfor-
mador dos projetos de MDL estd aquém do esperado, e que
as metas estabelecidas quando da formatagdo deste meca-
nismo econémico-ambiental ndo estdo sendo atingidas. Na
sua maioria, os projetos tém sido pautados pela maior
prevaléncia dos ganhos financeiros (reducdo dos gases de
efeito de estufa aos menores custos possiveis), muito mais do
que como ferramentas de promocéo de um Desenvolvimen-
to Sustentado.

Neste sentido, podemos olhar para a prépria histéria do
registro dos projetos de MDL no Brasil, onde o primeiro pro-
jeto registrado (Projeto Nova Gerar3) — e cujo processo de
registro foi concluido em Setembro de 2003 — baseou sua
adicionalidade na comparagdo da Taxa Interna de Retorno
do empreendimento: 4,76% contra o valor da remuneragéo
dos titulos pUblicos brasileiros (Taxa Selic), no valor de 22%
para a época. Para a andlise de cendrios, o Business as
Usual foi considerado o atendimento da legislacéo brasilei-
ra, ou seja, a ndo realizagdo da captagdo do metano, nem
a queima nem uso deste para geragdo de eletricidade.

Um ano mais tarde, no caso de outro projeto de captacéo
de gés de aterro, o projeto Aterro Onyx — Tremembé Brasil4,
apresentado para registro em Outubro de 2004, a
metodologia de célculo da linha de base e avaliagdo da adi-
cionalidade NM0021, além da avaliacdo da viabilidade
financeira do projeto (neste caso com resultados econémicos
e financeiros negativos, visto que néo prevé a producdo de
eletricidade), jé incluiu a necessidade de avaliar a mudanca

Marcos Teixeira 44 I REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO



ARTI

de prédtica comum ao longo do periodo de crédito do proje-

to, assim como se apoiou no fato de estar incorporando uma

tecnologia inédita a nivel nacional - a desidratag@o dos resi-
duos liquidos do aterro para reducéo dos impactos ambien-
tais, como parte da fundamentacéo de sua adicionalidade.

J& depois da publicacdo do presente roteiro de avaliagao,
temos o Projeto Olavarria de recuperacdo de gases de ater-
ro® na Argentina, onde o processo de avaliagdo da adi-
cionalidade apresentado em Julho de 2004 |G observava as
etapas aqui descritas, em primeiro lugar, apresentando uma
componente social, que é o uso de parte dos rendimentos
obtidos com a venda do RCE’s para a instalagdo, por parte
da Municipalidade, de um sistema de fornecimento de dgua
potavel para a vila de Espigas, préximo a localidade de
realizag@o do projeto.

Fundamentando a Etapa 2, em relagdo ao resultado eco-
némico-financeiro, o projeto argentino ndo prevé a pro-
ducdo de nenhum tipo de bem comercializavel, assim como
também se coloca & frente das necessidades impingidas pela
regulamentacdo ambiental em vigor.

Na fase 2, com a andlise das barreiras, o Documento de
Concepcdo do Projeto ressalta as seguintes barreiras
impeditivas & realizagdo das atividades do projeto:

* Falta de informacéo e conhecimento das técnicas de ges-
tdo dos gases de aterro, da problemdtica das mudancas
climéticas e dos mecanismos de flexibilidade do Protocolo
de Quioto. Este projeto se apresenta como uma ferramen-
ta que ndo sé aumenta a visibilidade a estas préticas e
questdes como possibilita a outros atores locais tomarem
a iniciativa de proporem outras a¢des de cunho ambiental
relacionadas com a problematica das mudancas climati-
cas, como também é uma quebra de paradigma na préti-
ca corrente da gestdo de aterros sanitdrios para a regido;

Barreira financeira relacionada com a falta de acesso a
linhas de financiamento que possibilitem a realizagdo des-
te tipo de investimento, sendo agravada pela mé condicéo
financeira do pais, na medida em que os créditos obtidos
poderdo dar suporte s operagdes de implementacéo do
projeto e ao longo do primeiro ano de operacdo; e

Barreira tecnoldgica, uma vez que este se apresenta como
o primeiro projeto de recuperacdo de gases de aterro a ser
implementado na Argentina, muito embora seja prdtica
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corrente em outras partes do mundo, e as vendas dos

RCE's possibilitardo também a formacao de pessoal técni-

co habilitado e disseminacdo da tecnologia.

Ainda seguindo a metodologia, no tocante & Etapa 5, o
projeto argentino ressalta que ndo sé levard & reducdo da
emissdo dos GEE, mas também que, em se configurando
este projeto como um MDL, serd possivel ultrapassar as
diversas barreiras a sua realizagdo, gerar beneficios & comu-
nidade local (na forma de empregos durante as fases de
construcdo e operagdo), assim como possibilitar a utilizagdo
futura dos gases capturados em empreendimentos de
aproveitamento de energias renovdveis.

Ainda que o desenvolvimento dos projetos de MDL tenha
indicado uma menor tendéncia para atividades com rendi-
mentos associados, e mais em direcdo do uso deste instru-
mento para viabilizar acées mais voltadas a atividades de
melhoria ambiental e social, a adicionalidade de um proje-
to ndo deve ser somente uma exacerbagdo de quao ndo
financeiramente fiavel este é (contra o Paradoxo de Grubb).
Deve ser uma forma de viabilizar uma mudanga nas préti-
cas correntes, ficando, no entanto, o alerta de se manter em
mente a necessidade de se procurar apresentar projetos de
MDL, com reais ganhos econémicos e financeiros, usando o
mecanismo de venda dos RCE’s para ultrapassar outras bar-
reiras, tais como a de falta de disponibilidade de capital, tal
como demonstrado por Shrestha e Timilsina (2002).

Conclusdes

Como demonstrado, ndo é qualquer projeto que pode ser
enquadrado nas normas do MDL e nem é simples provar sua
adicionalidade. Com a publicagdo dos critérios pelo EB,
muito das controvérsias foram dirimidas, porém, esta ferra-
menta, embora pareca muito complexa e apresente mais
possibilidades de excluir do que incluir projetos, também é
uma forma de se prevenir de eventuais atrasos, revisdes e
mesmo da recusa da validacdo de potenciais projetos de
MDL.

A avaliagdo da adicionalidade é um processo trabalhoso,
mas sua observancia é um exercicio precioso na medida em
que assegura que o projeto proposto, de fato, estd con-
tribuindo ndo s6 para a diminuicdo das reducdes dos GEE,
como também se constitui como parte do exercicio de desen-
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volvimento sustentdvel para o setor e para a regido em que
se propoe.

Outro aspecto importante é o da possibilidade de, pela
exploracdo dos aspectos presentes na estrutura deste fluxo-
grama, ndo s6 ter um maior entendimento da natureza dos
projetos de MDL, mas também de poder utilizé-lo como um
instrumento de inovagdo estratégica e exploragdo de novos
paradigmas de negdcios.

E uma mais valia poder utilizar os conceitos incorporados
as etapas de validagdo propostas como uma ferramenta de
planejamento estratégico que possibilita expor, dentro da
atual conjuntura do mercado, onde podem se realizar as
possibilidades de intervencdo com maior capacidade ndo sé
de criar novos produtos e mercados, mas também estabele-
cer novos padrées de agdes que podem vir a serem impor-
tantes fatores de competitividade para as empresas que
desejarem, ou ousarem, estabelecer-se como benchmarking
na sua drea de atuacdo. M

Notas

1. As siglas serdo utilizadas na sua versdo em portugués, fazen-
do-se constar a sua versdo na lingua inglesa para referéncia.

2. Entidades Operacionais Designadas — EOD (Designated Ope-
rational Entities - DOE). Sao entidades nacionais ou internacionais
credenciadas pelo Conselho Executivo e designadas pela
CDP/MOP, a qual ratificaré ou néo o credenciamento feito pelo
Conselho Executivo do MDL.

3. Mais informagées em: http://cdm.unfccc.int/Projects/registe-
red.html - Brazil NovaGerar Landfill Gas to Energy Project, regis-
trado em 18 de Novembro de 2004. Metodologia ref: AMO0O3.

4. Mais informagdes em: http://cdm.unfccc.int/Projects/regis-
tered.html — Onyx Landfill Gas Recovery Project - Trémembé, Brazil,
registrado em 24 de Novembro de 2005. Metodologia ref: AMOO11.

5. Mais informacées em: http://cdm.unfccc.int/Projects/reg-
istered.htm|l - Olavarria Landfill Gas Recovery Project,
Argentina, registrado em 6 de Janeiro de 2006. Metodologia
ref: ACM0001.
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0 contabilista como fonte de aconselhamento
das pequenas empresas

por Zélia Serrasqueiro e Leonor Nunes

RESUMO: 0 presente estudo analisa o tipo de informacao prestado pelo contabilista e a importancia deste como fonte
de aconselhamento dos empresdrios/gestores das pequenas empresas. Para o efeito, obtiveram-se dados sobre 66
empresas de pequena dimensdo do distrito de Castelo Branco, através de inquéritos por questiondrio enviados por
correio. 0s dados obtidos foram submetidos a andlises estatisticas univariadas, bivariadas e multivariadas. Os resul-
tados permitiram concluir que o contabilista é considerado pelos empresdrios/gestores das pequenas empresas uma
fonte importante de aconselhamento na drea contabilistico/financeira. Uerificou-se, ainda, que o contabilista pres-
ta mais informacdo «tradicional» (preparacdo das demonstracdes financeiras e do imposto), do que «contempo-
ranea» (informacdo relacionada com a gestdo financeira).

Palavras-chave: Papel do Contabilista, Informacéo Contabilistica, Pequenas Empresas

TITLE: The accountant as small firms’ source of advice

ABSTRACT: The current study aims to analyse the kind of information provided to small businesses” managers/own-
ers by the accountant, as well as his/her role as business adviser for small firms. On basis of a mailed survey it was
obtained data from a sample of 66 small firms geographically located in the region of Castelo Branco. Data was sub-
mitted to univariate, bivariate and multivariate statistical analyses. According to the results small firms’ own-
ers/managers consider the accountant an important source of advice concerning to firm’s accounting and financial
functions. Furthermore, the accountant provides more statutory information (preparation of taxation, return and
year-end financial statements) than non-statutory information (information related to firm’s financial manage-
ment).

Key words: The Role of Accountant, Accountability Information, Small Firms

s empresas de pequena dimensdo tém caréncia de
ﬂ competéncias criticas e de uma gestdo profissional

(Gooderham et al., 2004). Neste tipo de empresas, a
equipa de gestdo é formada por um ndmero restrito de pes-
soas com conhecimentos de gestdo (Bryan e Friedlob, 1984;
Page, 1984; Bitner e Powell, 1990; McMahon et al., 1993;
Lusvarghi, 1996; Hankinson et al., 1997; Kassai, 1997;
Marriott e Marriott, 2000). Esta caréncia de know-how verifi-
ca-se sobretudo na drea contabilistico/financeira (Ang,
1991; 1992; McChlery e Meechan, 2000).

Os empresdrios das pequenas empresas assumem a

gestdo da empresa frequentemente, contudo, possuem co-
nhecimentos limitados de gestdo (Ang, 1991). Consequente-
mente, tém dificuldades na interpretacdo e andlise da infor-
magdo contabilistico/financeira acerca da empresa (Bryan e
Friedlob, 1984; Bitner e Powell, 1990; Hankinson et al.,
1997; McMahon et al., 1993; Kassai, 1997; Marriott e Mar-
riott, 2000; Page, 1984; Lusvarghi, 1996).

Assim, para Bryan e Friedlob (1984), os empresdrios/ges-
tores com conhecimentos limitados de contabilidade neces-
sitam de recorrer a servicos de consultadoria. No entanto,
para estes autores, a contratacdo de especialistas para as
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diversas dreas funcionais da empresa implica custos que s@o
insuportdveis para um nimero substancial de pequenas
empresas, pelo que estas empresas necessitam de um con-
tabilista com conhecimentos nas vérias dreas da gestdo da
empresa (Dunn et al., 2000).

Por forma a analisar esta problemdtica definiram-se os
seguintes objectivos para o presente estudo: identificar o tipo
de informacdo prestada pelo contabilista aos empresd-
rios/gestores das pequenas empresas; e verificar se o fipo de
informacdo fornecida se relaciona com a importancia do
contabilista como fonte de aconselhamento das pequenas
empresas.

O remanescente do presente estudo estrutura-se da
seguinte forma: na seccdo 1 expdem-se as diversas fontes de
aconselhamento das pequenas empresas; na secgdo 2 abor-
da-se o papel do contabilista nas pequenas empresas; na
seccdo 3 apresenta-se a metodologia utilizada; na secgdo 4
expdem-se os resultados obtidos; na seccdo 5 procede-se a
discussdo dos resultados; por Gltimo, na seccdo 6 apresen-
tam-se as consideracées finais.

Fontes de aconselhamento das pequenas empresas

Um nUmero consideravel de empresdrios/gestores das
pequenas empresas tem caréncia de conhecimentos e ndo
possui tempo suficiente para assumir a coordenagé@o das
varias areas da empresa (Arnold et al., 1984; Tibbits, 1979;
Harper e Churchill, 1987; Rosenthal, 1993), necessitando de
competéncias criticas para lidarem com as diversas fun-
cionalidades da empresa (Lee e Kuttner, 1984). Por estas
razdes, O recurso a servicos externos & empresa assume
relevancia, destacando-se o contabilista como fonte de
aconselhamento (Tibbits, 1979; Arnold et al., 1984; Lee e
Kuttner, 1984; Peterson, 1984; Harper e Churchill, 1987;

Zélia Maria da Silva Serrasqueiro
zelia@ubi.pt

Holmes e Nicholls, 1988; Bergsman, 1992; Olivera e
Martin, 1993; Kassai, 1997; Kirby e King, 1997; Bitner e
Powell, 1990; Kent, 1994; Dunn et al., 1992, 2000;
Gooderham et al., 2004).

Para além do contabilista, existem outras fontes de acon-
selhamento (e.g., os gestores bancarios, advogados, solici-
tadores) dos proprietarios/gestores das pequenas empresas
(Peterson, 1984; Bergsman, 1992; Dunn et al., 1992, 2000;
Kassai, 1997; Kirby e King, 1997).

Num estudo realizado em 2000, no Canadd, sobre uma
amostra constituida por micro-empresas do sector da indUs-
tria transformadora, conclui-se que os contabilistas s@o a
fonte de aconselhamento mais solicitada, enquanto os
gestores bancérios, advogados e consultores assumem
menor relevancia (SBPBIC, 2003). De acordo com o mesmo
estudo, a familia, os amigos, os clientes e os fornecedores
representam, também, fontes importantes de aconse-
lhamento para os empresdrios/gestores das pequenas
empresas.

Palmer e Hott (1995) realizaram um estudo em 1994 que
incidiu sobre uma amostra de micro-empresas da zona rural
do Sul da Virginia (EUA) e concluiram que os contabilistas
sdo a principal fonte de aconselhamento na drea financeira,
enquanto cerca de 20% das empresas ndo procuram acon-
selhamento nesta drea.

0 papel do contabilista nas pequenas empresas

De acordo com vdrios estudos (Fearn, 1984; Page, 1984;
Gobeli e Seville, 1991), os empresdrios/gestores consideram
o contabilista como preparador das demonstracées finan-
ceiras e das declaracées de imposto. No entanto, os em-
presarios/gestores, para a tomada de decisdo, necessitam
de outro tipo de informacéo contabilistica, para além daque-
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la que é exigida para efeitos fiscais (Gobeli e Seville, 1991;
Rosenthal, 1993; Gooderham et al., 2004).

Os estudos de 1995 e de 1999 efectuados pelo Institute of
Management Accountants (IMA) evidenciam a transformagéo
ocorrida na actividade dos profissionais de contabilidade,
concluindo que estes deixaram de ser registadores de dados
para passarem a ser parceiros de negécio (Siegel e Kulesza,
1996; Siegel et al., 1999). No inicio dos anos 1980, os
profissionais ndo participavam na tomada de deciséo, inte-
grando o departamento de apoio aos decisores e sé eram
informados da decisdo apés esta ter sido tomada.

0s estudos de 1995 e de 1999 efectuados pelo
«Institute of Management Accountants» (IMA)
evidenciam a transformacdo ocorrida na actividade
dos profissionais de contabilidade, concluindo
que estes deixaram de ser registadores de dados
para passarem a ser parceiros de negdcio.

As novas tecnologias libertaram o profissional de contabi-
lidade dos aspectos mais técnicos da sua actividade,
despendendo menos tempo a preparar relatérios padroniza-
dos e mais tempo a analisar e a interpretar a informacéo
(Forsaith et al., 2002).

Apesar das transformagées ocorridas, a actividade do
profissional de contabilidade depende da posi¢do do con-
tabilista ocupada na empresa, do nimero de anos de expe-
riéncia do contabilista, assim como da dimens@o da empre-
sa. Em algumas empresas, o profissional de contabilidade
ainda se ocupa apenas do trabalho contabilistico tradicional
(preparacdo de sistemas contabilisticos de custos, de
relatérios financeiros, entre outros). Noutras empresas, os
contabilistas estdo envolvidos em actividades que s@o relati-
vamente recenfes na profissdo, como é o caso da consulto-
ria inferna, bem como do processo de andlise e melhoria da
rendibilidade dos produtos (Siegel e Kulesza, 1996).

A semelhanca de outros autores, Lebas (1995) refere que
o futuro (vislumbrado para os dez anos seguintes & data do
estudo) do profissional de contabilidade passa por fazer
parte da equipa de gestdo, fornecer informagéao e participar
em todas as etapas do processo de tomada de decisdo. Ao
profissional de contabilidade exigir-se-a: ser proactivo, par-
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ticipar na formulagéo da estratégia, ser um elemento estra-
tégico do sistema de comunicacGo interno e externo da
organizacéo, assessorar os gestores, participar no processo
de planeamento e orcamentagéo, assumir o papel de analis-
ta, conceber sistemas e processos, bem como ser um inter-
veniente directo na gestdo da mudanca.

Metodologia

Como foi referido anteriormente, os objectivos do presente
estudo sdo: identificar o tipo de informag@o prestada pelo
contabilista aos empresdrios/gestores; e verificar se o tipo de
informagdo fornecida se relaciona com a importéncia do
contabilista como fonte de aconselhamento.

Com vista & prossecucdo destes objectivos, formularam-se
as seguintes questdes de investigagdo:

* Quais s@o as principais fontes de aconselhamento das
pequenas empresas?

* Qual é o grau de satisfacGo dos empresdrios/gestores
relativamente aos conselhos prestados pelos contabilistas?

* Quais as razdes dos empresdrios/gestores considera-
rem/ndo considerarem o contabilista como fonte de acon-
selhamento?

* Qual o tipo de informacdo que o contabilista presta aos
empresdrios/gestores das pequenas empresas?

A populagéo-alvo do estudo respeita s empresas de pe-
quena dimensdo do distrito de Castelo Branco. A defini¢do
de empresa de pequena dimenséo baseou-se apenas no cri-
tério do numero de trabalhadores, considerando-se como
pequena empresa aquela que emprega menos de 50 traba-
lhadores. Obteve-se uma amostra de 319 pequenas empre-
sas do distrito de Castelo Branco, seleccionada a partir de
uma listagem fornecida pelo Nucleo Empresarial da Regido
de Castelo Branco.

A recolha de dados foi efectuada através de inquéritos por
questiondrio enviados por correio s empresas da amostra em
Marco de 2003. Solicitou-se as empresas que o questiondrio
fosse respondido pelo responsdvel maximo da empresa.

O questiondrio enviado ds empresas é formado pelas
seguintes questoes:

* Questoes acerca das varidveis genéricas da empresa: sec-
tor de actividade, nimero de empregados, volume de
negdcios, idade e forma juridica.
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* Questdes relacionadas com o empresdrio/gestor: expe-
riéncia em gestdo, formagao académica.
Questdo sobre a importéncia das fontes de aconse-

lhamento na drea contabilistica/financeira medida segun-
do uma escala de Likert, de 1 = nada importante a 5 =
muito importante.

Questdo acerca do grau de satisfagdo do empresdrio/ges-
tor relativamente aos conselhos prestados pelos contabilis-
tas medido segundo uma escala de Likert, de 1 = nada
satisfeito a 5 = muito satisfeito.

Questdo aberta sobre a consideracdo do contabilista
como fonte de aconselhamento adequada na tomada de
decis@o.
Questao

relativa ao grau de concordéncia do
empresdrio/gestor acerca dos vdrios tipos de informagéo
fornecidos pelo contabilista, medido segundo uma escala
de Likert, de T = nada de acordo a 5 = totalmente de
acordo.

Apbs dois meses do primeiro e Unico envio dos ques-
tiondrios, encerrou-se o periodo de obtencéo de respostas.
Eliminaram-se 22 questiondrios devido ao facto de 5 deles
estarem incompletos e os restantes 17 por estarem por

preencher, como resultado da mudanca de endereco de
algumas empresas e do encerramento de outras. Apés este
procedimento, obtiveram-se 66 questiondrios devidamente
preenchidos correspondendo a uma taxa de resposta de
21,8%.

No Quadro | apresenta-se a distribuicdo por sector de
actividade das empresas da amostra inicial e das empresas
que responderam ao questiondrio.

Terminada a recolha dos dados, estes foram submeti-
dos a andlises estatisticas, tendo-se usado o programa
informdtico Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS). A andlise estatistica coaduna-se com o tipo de
questdes formuladas, dada a escala de medida das varid-
veis e os objectivos do tratamento estatistico das respostas
aos questiondrios. As andlises estatisticas univariadas
usadas centraram-se nas frequéncias relativas, na média,
bem como no desvio-padrdo. Relativamente & andlise
estatistica bivariada, utilizou-se o teste t paramétrico
quando se pretendia verificar se existiam diferencas
significativas entre duas varidveis. Como andlise
estatistica multivariada realizou-se uma andlise facto-
rial.

Quadro |
Distribuicdo por sector de actividade das empresas da amostra inicial
e das empresas que responderam ao questiondrio

Seccao da Classificacao das Actividades Economicas (CAE)

Respostas Taxas

Amostra : -
ao inquérito | de resposta
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findlise de resultados

* Importéancia das fontes de aconselhamento

As fontes consideradas mais importantes pelos empresd-
rios/gestores, quando necessitam de aconselhamento na
drea contabilistico/financeira, s@o, respectivamente, o con-
tabilista (inferno e externo), os gestores bancérios, os outros
empresdrios/gestores, os advogados, e, por Ultimo, os ami-
gos e familiares (ver Quadro 1).

Além da andlise da importancia, também é relevante

s7

O

O

R

N\

=

N

0

analisar o grau de satisfacéo dos empresdrios/gestores re-
lativamente as fontes de aconselhamento. Neste seguimen-
to, os resultados mostram que os empresdrios/gestores se
encontram mais satisfeifos com os conselhos obtidos dos
contabilistas, comparativamente as restantes fontes de acon-
selhamento consideradas no presente estudo (ver Quadro II).

Além disso, 87,9% dos empresdrios/gestores consideram
o contabilista uma fonte adequada de aconselhamento na
tomada de decisdo, embora 12,1% sejam de opinido con-

traria (ver Quadro IlI).

Quadro I1
Importancia e satisfacdo relativamente as fontes de aconselhamento
na drea contabilistico/financeira

Importancia das fontes de aconselhamento!

Contabilista interno
Contabilista externo
Gestores bancdrios

Outros empresdrios/gestores
Advogados

Amigos/familiares

o
4,3 1,2
66 3,6 1,4
66 2,9 1,0
66 27 1,0
66 2,8 Il
66 2,5 172

Satisfac@o com o aconselhamento obtido?

Contabilista interno 66 4,0 0,7
Contabilista externo 66 3,7 s
Gestores bancdrios 66 3,1 0,8
Outros empresdrios/gestores 66 3.2 0,7
Advogados 66 32 0,8
Amigos/familiares 66 3,1 0,8
Notas:
1. Segundo uma escala de Likert, de 1 = nada importante a 5 = muito importante
2. Segundo uma escala de Likert, de 1= nada satisfeito a 5 = muito satisfeito
Quadro llI
0 contabilista como fonte de aconselhamento adequada na tomada de decisao
Fonte adequada de aconselhamento e % >
empresas acumulada
Sim 58 87,9 87.9
Nao 8 121 100,0
Total 66 100,0
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Apesar de 8 inquiridos responderem que o contabilista
ndo é uma fonte adequada de aconselhamento, apenas 3
indicaram os motivos que os levavam a manifestar esta
opinido (ver Quadro V).

* Informacées prestadas pelos contabilistas aos em-

presarios/gestores

No Quadro V (p. 54), apresentam-se os resultados acerca
do tipo de informag@o prestada pelos contabilistas aos em-
presdrios/gestores.

Os empresdarios/gestores reconhecem o papel do con-
tabilista no que concerne ao cdlculo/estimativa do imposto e

& preparacdo das demonstracdes financeiras (ver Quadro V,
p. 54). No entanto, o papel do contabilista acerca das infor-
magoes relacionadas com a obtencdo de financiamentos
assume menor relevancia. Estes resultados sugerem que os
contabilistas s@o considerados pela maioria dos empresd-
rios/gestores como preparadores das demonstracées finan-
ceiras e das declaragdes de imposto.

Conforme o Quadro V (p. 54), a obtengdo de financia-
mento é a varidvel que assume menor reconhecimento
(média 3,14) por parte dos empresdrios/gestores, relativa-
mente ao papel do contabilista como preparador de infor-
magcdo contabilistica.

Quadro IV
Motivos para os empresdrios/gestores considerarem/ndo considerarem
o contabilista uma fonte de aconselhamento

Motivos para os empresdrios/gestores considerarem o contabilista uma fonte de aconselhamento

N° de
empresas

Motivos para os empresarios/gestores nao considerarem o contabilista uma fonte de aconselhamento
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Quadro U
Informacdes fornecidas pelo contabilista segundo o grau de concordancia atribuido
pelo empresdrio/gestor

Varidveis

Nota:
Os valores apresentados foram calculados numa escala numérica de 5 pontos (1 - Discordo plenamente a 5 - Concordo plenamente).

Com o objectivo de reduzir o nimero de varidveis (ver
Quadro V), e agrupd-las segundo uma tipologia de motivos
que expliquem o grau de concorddncia do empresd-
rio/gestor relativamente as informagées prestadas pelo con-
tabilista, realizou-se uma andlise factorial. O valor de 0,88
do indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) evidencia que existe
uma boa correlacéo entre as varidveis, aceitando-se como
validos os resultados da andlise factorial (Hair et al., 1998;
Pestana e Gageiro, 2003). Da aplicagdo do Teste de
Esfericidade de Bartlet, obteve-se o valor de 588,35, estatis-
ticamente significativo a 1% de significancia, concluindo-se
que existe um elevado grau de correlacéo entre algumas
varidveis, assegurando o emprego apropriado da andlise
factorial (Hair et al., 1998).

Da andlise factorial, retiveram-se dois factores que expli-
cam no seu conjunto um total de 76,8% da variéncia total das
varidveis (ver Quadro VI, p. 55). Com base nos resultados da
andlise factorial, as informagées fornecidas pelos contabilis-
tas agruparam-se em dois factores (ver Quadro VI, p. 55).

No factor 1, as varidveis com maiores pesos factoriais
sGo as representativas da gestdo de tesouraria, gestdo do
inventdrio, andlise de investimentos, obtencdo de financia-
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N° de

Desvio-padrao
empresas

mentos, gestdo do crédito concedido e obtido, andlise dos
indicadores financeiros, andlise dos custos e proveitos,
andlise e inferpretacdo das demonstragdes financeiras e
andlise das margens praticadas. Estas varidveis representam
informacées que tradicionalmente ndo sdo prestadas pelos
contabilistas aos empresarios/gestores das pequenas
empresas, por isso este factor foi designado por informagdo
contempord@nea.

No factor 2, as varidveis com maiores pesos factoriais
sdo as representativas da preparacdo das demonstracoes
financeiras e do célculo/estimativa do imposto, tratando-se
de informag@o que tradicionalmente é prestada pelos con-
tabilistas aos empresdrios/gestores das pequenas empre-
sas, por isso este factor foi designado por informagéo tradi-
cional.

Os resultados obtidos no presente estudo evidenciom que
o factor 1 apresenta um bom nivel de consisténcia interna
(Alpha de Cronbach no valor de 0,85), enquanto o factor 2
apresenta um nivel muito bom de consisténcia interna (Alpha
de Cronbach no valor de 0,95).

Os valores do Alpha de Cronbach, para ambos os fac-
tores, mostram que existe uma boa consisténcia interna, pelo
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Quadro VI
Matriz dos factores extraidos pela aplicacdo do método de rotacdo ortogonal

Factores

que se pode prosseguir a andlise, construindo dois indices
constituidos pela média aritmética das variaveis que com-
pdem cada factor (Pestana e Gageiro, 2003). Para cada um
destes indices, calcularam-se as respectivas médias que se
apresentam no Quadro VII.

Quadro VIl
Média dos indices:
informacdo tradicional e informacdo contemporanea

Indices Informacao tradicional |Informagao contemporanea

As médias obtidas de 4,04 para o indice informagdo tradi-
cional e de 3,45 para o indice informacdo contemporénea,
sugerem que os contabilistas fornecem menos informacao
contempordnea e mais informagéo tradicional.

Com o objectivo de averiguar a possibilidade de existén-
cia de diferencas estatisticamente significativas entre as in-
formagdes transmitidas pelo contabilista e o facto deste
ser/ndo ser considerado uma fonte de aconselhamento,
aplicou-se o teste paramétrico t. Verificaram-se diferencas

ABR/JUN 2006

Varidaveis

Peso factorial

estatisticamente significativas a 1% de significancia. Como se
pode observar no Quadro VIl (p. 56), quando o contabilista
é considerado uma fonte adequada de aconselhamento, os
empresdrios/gestores concordam que o contabilista lhes
presta quer informag@o contemporénea (factor 1), quer infor-
magao tradicional (factor 2).

Os empresdrios/gestores que ndo consideram o con-
tabilista uma fonte adequada de aconselhamento referem
que este ndo lhes presta informacdo contempordnea nem
informagdo tradicional. Os resultados sugerem que o con-
tabilista, por forma a maximizar a satisfacdo dos empre-
s@rios/gestores pelo servico que lhes presta, deverd, para
além de auscultar as suas necessidades de informagéo,
fornecer atempadamente a informacéo relevante para a
tomada de decisdo.

Discussdo de resultados

Os resultados do presente estudo sugerem que os
empresdrios/gestores se encontram mais satisfeitos com os
conselhos obtidos dos contabilistas do que com as restantes
fontes de aconselhamento consideradas no presente estudo.
Resultados similares foram obtidos em vérios estudos (Kas-
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Quadro UIII
0 contabilista como fonte de aconselhamento segundo os factores obtidos
da andlise factorial

O contabilista é considerado uma fonte de aconselhamento

adequada na tomada de decisao

pelos contabilistas aos empresdrios/gestores evidenciam que

sai, 1997; Kirby e King, 1997; Bitner e Powell, 1990; Kent,
1994; Dunn et al., 1992, 2000; Gooderham et al., 2004),
evidenciando a importancia do contabilista como fonte de
aconselhamento das pequenas empresas.

No presente estudo conclui-se que os motivos para os
empresdrios/gestores ndo considerarem o contabilista como
uma fonte de aconselhamento séo: elaboracdo da contabili-
dade para fins obrigatérios; falta de conhecimentos acerca
do negécio e do estado da economia; e falta de elaboragdo
da informagdo contabilistica em tempo oportuno para assis-
tir a fomada de decisdo. Além dissso, os empresdrios/ges-
tores consideram o contabilista necessdrio para a prepa-
racdo dos documentos conforme os requisitos de carécter
legal e fiscal. Os resultados mostram ainda que o con-
tabilista é 0til, porque fornece informacées relacionadas com
a andlise de investimentos e a situagdo econdmico-finan-
ceira da empresa, possui conhecimentos de gestdo, de con-
tabilidade financeira e respeitantes as necessidades do
negdécio.

Vérias investigacdes (DeThomas e Fredenberger, 1985;
Gobeli e Seville, 1991; Kassai, 1997; Kirby e King, 1997)
concluem que existe uma discrepéncia entre as informagdes
disponibilizadas pelo contabilista e as necessidades de infor-
macdo do empresdrio/gestor.

Os resultados acerca do tipo de informagdo prestada
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Factor 2
Informacgéo tradicional

Factor 1
Informacdo contemporanea

estes reconhecem o papel do contabilista, no que concerne
ao cdlculo/estimativa do imposto e & preparacdo das
demonstracées financeiras. No entanto, o papel do con-
tabilista acerca das informagées relacionadas com a
obtencéo de financiamentos assume menor relevéncia. Estes
resultados sugerem que os contabilistas sdo vistos como
preparadores das demonstracées financeiras e das declara-
cdes de impostos, corroborando os resultados de Page
(1984) e Gobeli e Seville (1991). Os estudos de Arnold et al.
(1984) e Olivera e Martin (1993) evidenciam que os servicos
disponibilizados pelos contabilistas ndo satisfazem as neces-
sidades dos empresdrios/gestores das pequenas empresas,
fundamentalmente nas dreas de planeamento e gestéo de
tesouraria.

DeThomas e Fredenberger (1985) concluem que uma
minoria de empresdrios/gestores de pequenas empresas
recebe andlises das demonstracées financeiras. Porém, no
estudo de Dunn et al. (2000), conclui-se que 63% dos
empresdrios/gestores recebem andlises das demons-
tracdes financeiras. No presente estudo, apenas 6,2% dos
empresdrios/gestores referem que recebem andlises das
demonstracdes financeiras. A obtencéo de financiamentos
é a varidvel que assume menor reconhecimento por parte
dos empresdrios/gestores, relativamente ao papel do con-
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tabilista como preparador de informag@o contabilistica.

No presente estudo conclui-se que os contabilistas
fornecem menos informag@o contemporénea (preparagdo de
informacgdo relacionada com a gestdo financeira) e mais
informagéo tradicional (clculo/estimativa do imposto e
preparacdo das demonstracdes financeiras) & semelhanca
das conclusdes do estudo de Dunn et al. (2000).

Consideracdes finais

Os resultados obtidos no presente estudo sugerem que o
contabilista é a fonte de aconselhamento mais importante
para a maioria dos empresdrios/gestores das pequenas
empresas.

Apesar dos empresdrios/gestores considerarem o con-
tabilista 0til, para a preparacéo dos aspectos legais e fiscais,
salientam outros aspectos, tais como a utilidade do con-
tabilista na andlise de investimentos, assim como na andlise
da situacdo econdmico-financeira da empresa. Com base
nestes resultados, pode concluir-se que o contabilista passou
também a prestar servicos direccionados para o apoio a
tomada de decisdo, pelo que deixou de ser visto apenas
como o ‘homem de imposto’ para passar a ser visto também
como o 'homem de apoio’.

Os resultados do presente estudo mostram ainda que os
contabilistas fornecem mais informagdo tradicional (célcu-
lo/estimativa do imposto e preparacdo das demonstracdes
financeiras) e menos informagdo contemporénea (prepa-
racdo de informagéo relacionada com a gestdo financeira).
Porém, quando o contabilista é uma fonte de aconse-
lhamento para os empresdrios/gestores, entdo é considera-
do uma fonte, quer de informacéo tradicional, quer de infor-
magéo contempordnea.

Os resultados sugerem um maior envolvimento do con-
tabilista em diversas tarefas, bem como a sua responsabili-
dade em disponibilizar a informagé@o relevante aos gestores
para a tomada de decisGo. Assim, perspectiva-se que, no
futuro, o contabilista deixe de ter apenas o papel de
preparacdo da informag@o para propédsitos legais e fiscais.
Ao assumir o papel de aconselhamento dos empresdrios/ges-
tores das pequenas empresas, passard a participar activa-
mente na gestdo da empresa, assumindo um papel prepon-
derante na preparacéo da informag@o e no auxilio & foma-
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0 contabilista passou também a prestar servicos
direccionados para o apoio a tomada de decisdo,
pelo que deixou de ser visto apenas como o0 ‘homem
de imposto’ para passar a ser visto também
como o0 ‘homem de apoio’.

da de deciséo.

Sugere-se, para futuras investigacdes, a comparacdo do
desempenho das pequenas empresas que recorrem ao con-
tabilista apenas para obter informagdo tradicional com o
desempenho das empresas que obtém do contabilista infor-
macdo quer tradicional quer contemporénea. B
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Orientacdo para o mercado e «performance»
0 efeito sinérgico da inovacdo e da aprendizagem
na fileira da moda

por Manuel Macées, Minoo Farhangmehr e José Carlos Pinto

RESUMO: € vulgarmente aceite pela literatura relevante que um comportamento orientado para o mercado tem um
impacto positivo na «performance». Este artigo reforca empiricamente a relacao classica orientacdo para o merca-
do versus «performance» organizacional e enfatiza o efeito conjugado das varidveis mediadoras aprendizagem
organizacional e inovacdo organizacional na referida relacdo. Al literatura tem vindo a realcar a importancia destas
varidveis, mas a maioria dos estudos tem-nas analisado de forma isolada e, por vezes, desarticulada. 0 objectivo
deste estudo consiste em examinar as referidas varidveis num modelo conceptual integrado e avaliar o seu poten-
cial efeito sinérgico na relacdo cldssica orientacao para o mercado versus «performance». fl andlise baseia-se numa
amostra de 130 empresas de pequena e média dimensao que operam na fileira da moda portuguesa traduzida pelos
sectores téxtil e do vestudrio e calcado. Algumas contribuicdes e implicacdes deste estudo sao apresentadas na parte
final do artigo.

Palavras-chave: Orientacéo para o Mercado, Aprendizagem Organizacional, Inovagéo Organizacional, Performance, LISREL, Fileira da Moda

TITLE: Market orientation and performance: The synergistic effect of organizational innovation and organizational
learning in the fashion cluster

ABSTRACT: It is commonly accepted that a market-oriented behaviour has a positive impact on organizational per-
formance. This study provides additional support for the classical relationship between market orientation and or-
ganizational performance and goes further by including in the model the mediating effect of organizational learn-
ing and organizational innovation. Literature has been emphasising the importance of these constructs, but most
studies have analysed them in a separate way, and results are inconsistent. The objective of this study consists of
identifying the potential synergistic effect among the variables of the conceptual proposed model. The analysis is
based on data collected from 130 Portuguese small and medium enterprises of the fashion cluster. Contributions and
implications of this study are offered at the conclusion of the paper.

Key words: Market Orientation, Organizational Learning, Organizational Innovation, Organizational Performance, LISREL, Fashion Cluster

o despontar do Séc. XXI, inUmeras organizagdes con- mercados, associada ao surgimento de um consumidor mais
fronfam-se com processos de transformagdo profun- exigente e ao crescimento exponencial das novas tecnologias
dos, resultantes em larga medida da transi¢do da era de informacéo, despoletou nas empresas e organizagdes a

industrial para um periodo que dé lugar a um novo tipo de  necessidade de assumirem uma postura cada vez mais ori-
concorréncia, baseada no recurso & informagdo (Kaplan e entada para o mercado (ou para o cliente) e de desenvolve-
Norton, 1996). Com efeito, a crescente globalizacdo dos rem novas competéncias através de processos de aprendiza-
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gem organizacional e de inovacéo (Baker e Sinkula, 1999;
Slater e Narver, 1995). Neste contexto, as empresas que ndo
desenvolverem esta postura assistirdo inevitavelmente ao seu
préprio declinio.

Com o objectivo de preparar as empresas para estes
novos desafios, a teoria de marketing tem vindo, desde o ini-
cio da década de 1990, a desenvolver um conjunto de novos
instrumentos que t&m suscitado um inferesse crescente por
parte de académicos e de gestores. Desde o célebre contri-
buto de Peter Drucker em The Practice of Management
(1954), que colocava o consumidor no centro de toda a
actividade da organizag@o, até as mais recentes conceptuali-
zacdes de marketing, inUmeros autores t€m vindo a cons-
tatar que o conceito de ‘orientacéo para o mercado’ traduz
de forma inequivoca uma forma de implementacéo do con-
ceito de marketing nas organizagdes, quer no sector lucrati-
vo (Narver e Slater, 1990; Kohli e Jaworski, 1990; Kohli,
Jaworski e Kumar, 1993), quer no sector pGblico ou néo-lu-
crativo (Balabanis, Stables e Philips, 1997; Macedo e Pinho,
2006).

Ovutros autores sustentam que a inferiorizacdo do conceito
de orientagdo para o mercado reflecte uma cultura organi-
zacional especifica que confere inbmeras vantagens compe-
titivas a uma organizac@o, contribuindo, deste modo, para o
aumento da sua performance (Narver e Slater, 1990; Slater
e Narver, 1994; Hunt e Morgan, 1995). Alguns estudos com-
provaram a existéncia de um relacionamento positivo signi-
ficativo entre a orientacéo para o mercado e a performance
(Narver e Slater, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski e Kohli,
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mrmacaes@netcabo.pt

Este trabalho considera a aprendizagem organizacional
e a inovacdo organizacional como varidveis
mediadoras na explicacdo da relacdo entre orientacdo
para o mercado e «performance».

1993; Slater e Narver, 1994; Pelham e Wilson, 1996); ou-
tros, pelo contrdrio, identificaram um relacionamento ténue
(Diamantopoulos e Hart, 1993; Pitt, Caruana e Berthon,
1996) e outros, ainda, néo identificaram qualquer rela-
cionamento entre estas duas varidveis (Greenley, 1995;
Caruana, Pitt e Berthon, 1999).

A aparente inconsisténcia destas conclusdes levou alguns
autores a introduzirem varidveis mediadoras que suposta-
mente aumentariom o grau de infensidade desta relagdo.
Entre as varias varidveis consideradas como mediadoras, o
presente estudo confere especial destaque & inovagdo e &
aprendizagem organizacional (Slater e Narver, 1995; Hurley
e Hult, 1998; Han, Kim e Srivastava, 1998), dada a sua
relevéincia sob o ponto de vista estratégico para a maioria
das organizagdes. Contrariamente & maioria dos trabalhos
de investigacdo desenvolvidos anteriormente, que tém con-
siderado estas variaveis de forma isolada, ndo captando
desta forma determinados aspectos subtis de um relaciona-
mento que se espera complexo, este estudo distingue-se pelo
facto de integrar as referidas varidveis num modelo integra-
do. Tanto quanto é do nosso conhecimento, ndo existe ne-
nhum estudo que as tenha considerado simultaneamente
num modelo Unico. Com o objectivo de colmatar uma
aparente lacuna na literatura, este trabalho considera a
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aprendizagem organizacional e a inovagdo organizacional
como varidveis mediadoras na explicacdo da relacdo entre
orientacdo para o mercado e performance.

Breve enquadramento tedrico e hipoteses de pesquisa

E inegvel o inferesse que o conceito de orientacdo para o
mercado tem vindo a assumir, sobretudo a partir dos anos
1990, no dominio da literatura de marketing. Considerado
no inicio da década de 90 do século passado como uma das
prioridades do Marketing Science Institute, este conceito tem
sido alvo de numerosas interpretacdes, todas elas, contudo,
com um enfoque especial nas actividades relacionadas com
o processo de recolha, disseminacéo e adaptacéo da infor-
magcdo sobre os mercados. Entre os autores mais consagra-
dos no esforco de operacionalizacéo, especial destaque de-
verd ser atribuido a Narver e Slater (1990), Kohli e Jaworski
(1990) e Desphandé e Farley (1996). Narver e Slater (1990)
perspectivaram o conceito de orientacdo para o mercado
como uma cultura de negécio que, de uma forma efectiva e
eficiente, acrescenta valor para o cliente. Para estes autores,
este conceito é operacionalizdvel a partir das seguintes
dimensées: orientagdo para o consumidor, orientacdo para
a concorréncia e coordenacéo infer-funcional. Por seu turno,
Kohli e Jaworski (1990) perspectivaram o conceito de orien-
tacdo para o mercado também a partir de trés dimensdes:
recolha de informagéo do mercado sobre as necessidades
presentes e futuras dos consumidores; disseminacdo da
informagdo pelas diferentes dreas funcionais da empresa; e
resposta ou adaptacdo da empresa face as necessidades
identificadas. Num trabalho posterior, Desphandé e Farley
(1996) definiram orientagdo para o mercado como um con-
junto de actividades e processos funcionais interdependentes
que visam criar e satisfazer a necessidade do consumidor,
através de uma monitorizac@o e avaliagdo continua dessas
mesmas necessidades.

Apesar da consolidag@o teérica do conceito de ‘orientagdo
para o mercado’ e da sua influéncia ao nivel da perfor-
mance, vérios autores tém vindo a defender que a orien-
tacGo para o mercado, apesar de necessdria, ndo é uma
condicdo suficiente para sustentar uma vantagem competiti-
va sustentavel (Baker e Sinkula, 1999). Com efeito, na linha
de vdrios estudos levados a cabo por diversos autores, a
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fipesar da consolidacdo tedrica do conceito
de «orientacdo para o mercado» e da sua influéncia
a0 nivel da «performance», vdrios autores tém vindo
a defender que a orientacdo para 0 mercado,
apesar de necessdria, ndo € uma condicdo
suficiente para sustentar uma vantagem
competitiva sustentdvel.

adopgdo da orientagdo para o mercado estd directamente
associada a processos de aprendizagem organizacionais, os
quais proporcionam um clima organizacional favordvel ao
desenvolvimento de novos produtos, novos processos e
novos sistemas organizacionais (Day, 1994; Baker e Sinkula,
1999). De igual modo, os processos de aprendizagem orga-
nizacional contribuem de forma determinante para que se
criem e desenvolvam mecanismos de inovagéo que poderao
ser de ruptura ou simplesmente incrementais. Hurley e Hult
(1998) sustentam, por seu lado, que uma abordagem de
‘orientacGo para o mercado’ é simultaneamente uma fonte
de inspiragdo para a criagdo e desenvolvimento de novos
produtos como também uma forma de adaptagdo das orga-
nizacdes as profundas alteracdes do meio envolvente. Vérios
estudos identificaram invariavelmente uma relacdo positiva
entre, por um lado, orientacdo para o mercado e inovagdo
e, por outro, inovacéo e performance (Damanpour e Evan,
1984; Damanpour, Szabat e Evan, 1989).

O conceito de performance organizacional, segundo
Walker e Ruekert (1987), compreende trés dimensdes, de-
signadamente: (1) adaptabilidade (se a empresa dé uma
resposta adequada as alteracdes do meio envolvente); (2)
eficdcia (racio dos inputs sobre os respectivos outputs) e (3)
eficiéncia (comparativamente com os seus concorrentes
directos). Segundo vdrios autores, as medidas de perfor-
mance de cardcter subjectivo sdo frequentemente utilizadas
no dominio da investigacéo ao nivel da estratégia em virtude
de possuirem uma superior fiabilidade e validade (Slater e
Narver, 2000). Entre as vérias medidas de performance uti-
lizadas neste estudo, foi dada particular énfase & recupe-
racdo do investimento, crescimento da quota de mercado,
rentabilidade dos activos, margem de lucro, volume de ven-
das, desenvolvimento de novos produtos e retencéo e anga-
riaggo de novos clientes. Estas medidas foram sujeitas a uma
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comparacdo com o principal concorrente nos Ultimos trés

anos.

Face ao que antecede, é possivel constatar que a literatu-
ra neste dominio tem vindo a relevar a importancia das va-
ridveis anteriormente referidas, mas a maioria dos estudos
tem considerado essas varidveis de uma forma isolada e,
por vezes, desarticulada. O objectivo deste trabalho consiste
em integrar as referidas varidveis num modelo conceptual
Unico e avaliar o seu potencial efeito sinérgico na relacéo
cldssica orientagdo para o mercado versus performance.

Assim, propomos analisar as seguintes hipéteses de estudo:
H ;.o A orientagdo para o mercado estd forte e positiva-

mente relacionada com a performance organiza-
cional;

H ;p: A orientagéo para o mercado estd forte e positiva-
mente relacionada com a aprendizagem organizo-
cional;

H ;. A aprendizagem organizacional estd forte e positiva-
mente relacionada com a performance organiza-
cional;

H 5 A orientagdo para o mercado estd forte e positiva-
mente relacionada com a inovagdo organizacional;

H 5, A inovagdo organizacional estd forte e positivamente
com o desempenho organizacional;

H 3: A aprendizagem organizacional estd forte e positiva-
mente relacionada com a inovac@o organizacional.

Metodologia da pesquisa

Dado que os principais objectivos deste trabalho sdo de
natureza essencialmente quantitativa (avaliar as relagées
causais entre as varidveis e festar as hipéteses derivadas da
literatura), seguindo a tradicdo de outros estudos similares,
o método de recolha de dados que nos pareceu mais ade-
quado foi o inquérito por questiondrio (Clarke e Dawson,
1999). O questiondrio foi formulado e concebido tendo por
base escalas validadas a partir da literatura de marketing,
tendo sido incluidos alguns itens resultantes de entrevistas de
cardcter exploratério realizadas a um conjunto de represen-
tantes das indUstrias em andlise.

Uma versdo semi-final do questiondrio foi submetida a um
pré-teste a varios académicos e gestores de empresas, o que
permitiu o refinamento e ajustamento de alguns itens. O
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processo de recolha de dados decorreu entre Janeiro e
Junho de 2004 e incidiu sobre as empresas da fileira da
moda em Portugal. A versdo final do questiondrio foi envia-
da aos responsdveis das empresas de uma amostra
aleatéria de 500 empresas do sector téxtil e do vestudrio,
associadas do CENESTAP e da ANIVEC, num universo de
cerca de 2000 empresas e de uma amostra aleatéria de 500
empresas do sector do calcado, associadas da respectiva
associacdo (APICCAPS), num universo de 1500 empresas.
Dos 1.000 questiondrios enviados, foram recebidos 130
considerados vdlidos, dos quais 72 referem-se a empresas
de calcado e 58 a empresas do sector téxtil e do vestudrio,
correspondente a uma taxa de resposta efectiva 13%, que é
compardvel a estudos similares neste dominio e permite a
utilizaggo do método de maxima verosimilhanca e a
metodologia do modelo de equagdes estruturais para
andlise dos dados (Hair et al., 1998). De referir que as dife-
rentes varidveis foram medidas a partir de uma escala de
Likert de 5 pontos em que 1 significa ‘discorda totalmente’ e
5 ‘concorda totalmente’. O eventual grau de enviesamento
das néo-respostas foi testado, medindo as diferencas (t-tests)
para um conjunto de varidveis entre os respondentes iniciais
e os respondentes finais. Apés esta andlise, péde concluir-se
pela ndo existéncia de diferencas significativas entre os dois
grupos de respondentes. A amostra foi testada usando o

modelo de equacdes estruturais, com recurso ao package
informdtico LISREL 8.72.

Andlise e resuttados

Antes de se proceder & estimag@o do modelo de equagdes
estruturais, que permitiu analisar as relagdes causais entre as
varidveis latentes do modelo, recorreu-se a um conjunto de
técnicas estatisticas tendentes & preparacdo dos dados para
andlise, que envolveu a andlise e tratamento de ndo-res-
postas e a andlise descritiva da amostra, com o objectivo de
identificar eventuais violagdes dos pressupostos de normali-
dade. Apés a andlise preliminar dos dados, procedeu-se @
andlise da unidimensionalidade, fiabilidade e validade con-
vergente e discriminante das escalas de medida, através de
procedimentos de andlise factorial exploratéria e andlise fac-
torial confirmatéria. Finalmente, procedeu-se & avaliagdo do
modelo teérico proposto e ao teste das hipéteses postuladas.
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* Avaliacao do modelo teérico proposto

O modelo estrutural final foi estimado apés a eliminacéo
dos caminhos y3; (OM—PERF) e B3; (AO—PERF), que na
avaliacdo inicial se revelaram ndo significativos (ver Figura
1). Os resultados da avaliagdo do modelo revisto sdo apre-
sentados no Quadro | (p. 65). Os coeficientes ndo estandar-
dizados do modelo estrutural revisto s@o todos significativos
ao nivel de 0,001, com excepcéo do coeficiente y21, que
apenas é significativo ao nivel de 0,05. A estatistica do qui-qua-
drado do modelo estrutural revisto € 101,20, com 49 graus
de liberdade (p<0.001) e os indices de ajustamento
CFI=0,97, NNFI=0,96, SRMR=0,04, GFI=0,88,
RMSEA=0,09, que revela um ajustamento aceitdvel.

Todas as relacées causais do modelo tedrico final entre as
varidveis latentes s@o significativas, o que significa que séo
suportadas empiricamente as relacées directas entre orien-
tacdo para o mercado e aprendizagem organizacional e
inovacdo organizacional e que a orientacéo para o merca-
do exerce uma influéncia indirecta na performance organi-
zacional, via aprendizagem organizacional e inovag@o orga-

nizacional.

Figura 1
Diagrama de caminhos do modelo tedrico final

Chi-Squares301.20, 46249, Preslues0.0000, RMIRARO.O5L

* Andlise de modelos hierarquicos

Para testar as hipéteses utilizamos a metodologia dos
modelos hierdrquicos (nested models). Entre o modelo nulo
(M,) e o modelo tedrico (M) definimos 6 modelos: o mode-
lo My é usado para testar a relagéo entre orientacéo para o
mercado e aprendizagem organizacional; o modelo My é
usado para testar a relagdo entre orientacdo para o merca-
do e inovagdo organizacional; o modelo M3 é usado para

testar a relagdo entre orientacéo para o mercado e perfor-
mance organizacional; o modelo M4 é usado para testar a
relacdo entre aprendizagem organizacional e inovagdo
organizacional; o modelo Mg é usado para testar a relagéo
entre aprendizagem organizacional e performance organi-
zacional; e o modelo My para testar a relagdo entre ino-
vacdo organizacional e performance organizacional. Estes
modelos sdo comparados com o modelo teérico. O modelo
teérico € um modelo definido de acordo com a revis@o da
literatura, enquanto que o modelo nulo é um modelo mais
restritivo, constituido apenas pelas diagonais em que os coe-
ficientes entre as varidveis latentes séo nulos, o que se traduz
na inexisténcia de relacdes causais entre as varidveis
latentes. Este modelo tem naturalmente o mais baixo nivel de
ajustamento.

A metodologia dos modelos hierdrquicos baseia-se no
modelo teérico e compara o qui-quadrado de cada um
dos modelos relacionados com o modelo teérico, ou seja,
testa as hipéteses pelo teste da diferenca de qui-quadra-
dos. O teste da diferenca de qui-quadrados é um teste
que define os coeficientes causais a serem testados como
zero e calcula as diferencas entre o valor do qui-quadra-
do no modelo definido e no modelo tedrico. Se as dife-
rencas s@o significativas, rejeita-se a hipétese nula dos
coeficientes serem zero e aceita-se a hipétese alternativa
de existéncia de relagdes causais entre as varidveis. O
valor critico para a diferenca de qui-quadrados ao nivel
de significdncia de 0,05 e 1 grau de liberdade é 3,84.
Um valor significativo da diferenca de qui-quadrados
(valor superior a 3,84) implica que o modelo teérico é um
modelo incrementado comparativamente ao modelo
nulo, o que significa que as varidveis independentes tém
influéncia significativa na varidvel dependente final. A
sintese dos resultados dos testes de hipdteses é apresen-
tada nos Quadros Il e llI (ver p. 66).

* Andlise das relacdes causais

Relagao entre orientagéo para o mercado
e performance organizacional

Este estudo assume que a orientagéo para o mercado tem
um efeito positivo directo na performance organizacional
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Quadro |
Estimativas dos parametros do modelo tedrico final

Modelo estrutural

Varidveis endégenas

Variavel exogena
. oM AO (ny)

10 (ny)
PERF (1)

Paréimetros Coeficientes Valor t
111 (OM-AQ) 10528 771
Y21 (OM-1O) 0,40* 2,45
B35 (IO-PERF) 1 0de 8,93
Po1 (AC-IO) 051 3,74

Modelo de medida

Parametros Coeficientes Valor t

Varidveis exogenas

Varidaveis endogenas

oM
. ocH )
OCON (X,)
CF (X
SIM (Xg)
AO
EMPA (Y,
VPART (Y,)
MAB  (Y3)
o
IADM (Y,)
IPROC (Ys)
ITEC  (Yy)
PERF
Ny
~ PMERC (Yg)

A% 1, (OCLI-OM) 1,00%+*

A% 57 (OCON-OM) 1,27%++ 9,49
A% 5 (CIF-OM) 1,23 12,53
A% 41 (SIM-OM) 1,09+ 6,07

A7 11 (EMPA-AO) 1,00+
LY 57 (VPART-OM) 1,26 11,23
LY 57 (MAB-AO) 0,94 10,14
Y 49 IADM-IO) 0,90%* 10,21
LY 5, (IPROC-I0) 1,147 10,20
ALY 4y (ITEC-IO) 1,007 .
AY 73 (PFIN-PERF) 1,00 .
AY g3 (PMERC-PERF) 0,96% 10,50

¥2 =101,20, g. 1.=49; GFI=0,88; AGFI=0,82; CFI=0,97; SRMR=0,04; RMSEA=0,09

*P < 0,05 **P< 0,01 *** P < 0,001

(Hq o)- Na metodologia dos modelos hierdrquicos assume-se
que no modelo nulo (M3) a relagdo entre orientacéo para o
mercado e performance organizacional é nula. Da andlise
do Quadro Il (ver p. 66) constata-se que ndo hd diferencas
significativas de ajustamento entre o modelo tedrico (M) e o
modelo nulo (M3) (Ax2=0,36; Ag.l.=1; p>0,05), o que
significa que o conceito de orientacdo para o mercado
ndo tem efeito ébvio directo na performance organiza-
cional.
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Um comportamento orientado para o mercado
por si s6 ndo tem um efeito directo positivo dbvio
na «performance» organizacional.

A andlise do Quadro Il (ver p. 66) mostra que a varidvel
orientacéo para o mercado ndo tem um efeito positivo direc-
to significativo na performance organizacional (y31=0,20;
p>0,05). Esta conclusdo mostra que um comportamento ori-

entado para o mercado por si s6 ndo tem um efeito directo

Orientacdo para o mercado e «performance» - 0 efeito sinérgico
da inovacdo e da aprendizagem na fileira da moda



Quadro Il
Andlise comparativa dos modelos hierdrquicos

Modelos

CFl RMSR RMSEA

Quadro 11l
Relacdes causais do modelo estrutural tedrico e testes de hipéteses

Coeficientes Relagoes causais

positivo 6bvio na performance organizacional, o que signifi-
ca que ndo é suportada a hipétese H; , deste estudo.

Relagdo entre orientacdo para o mercado
e aprendizagem organizacional

Este estudo assume que a orientagdo para o mercado tem
um efeito positivo directo na aprendizagem organizacional
(Hy ). Na metodologia dos modelos hierdrquicos assume-se
que no modelo nulo (M;) a relacéo entre orientagdo para o
mercado e aprendizagem organizacional é nula. Da andlise
do Quadro Il constata-se que hd evidentes diferencas de
ajustamento entre o modelo tedrico (M) e o modelo nulo

Manuel Macdes, Minoo Farhangmehr e José Carlos Pinto  §f I

Coeficientes estandardizados

Hipoteses Resultados

(M;) (Ax2=68,32; Ag.l.=1; p<0,001), o que significa que o
conceito de orientagdo para o mercado tem efeito ébvio na

aprendizagem organizacional.

Uma postura orientada para o mercado tem um efeito
positivo dbvio na aprendizagem organizacional.

A andlise do Quadro Il mostra que a variavel orientacéo
para o mercado tem um efeito directo positivo significativo
na aprendizagem organizacional (y;1=0,86; p<0,001), o
que significa que quanto mais orientada para o mercado for
uma empresa ou organizagdo melhor serd o grau de apren-
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dizagem. Esta concluséo mostra que uma postura orientada
para o mercado tem um efeito positivo dbvio na aprendizagem
organizacional, o que suporta a hipdtese Hy , deste estudo.

Relagdo entre aprendizagem organizacional
e performance organizacional

Este estudo assume que a relacéo entre aprendizagem or-
ganizacional e performance organizacional é positiva (H; ).
Na metodologia dos modelos hierdrquicos assume-se que no
modelo nulo (M5) a relacéo entre aprendizagem organiza-
cional e performance organizacional é nula. Da andlise do
Quadro Il (p. 66) constata-se que nédo existem diferencas sig-
nificativas de ajustamento entre o modelo teérico (M) e mo-
delo nulo (Ms) (Ax2=1,26; Ag.l.=1; p>0,05), o que significa
que a aprendizagem organizacional ndo exerce influéncia
directa significativa na performance organizacional.

Um elevado grau de aprendizagem organizacional
ndo € garantia de um melhor desempenho
das empresas ou organizacdes.

A andlise do Quadro lll (p. 66) mostra que ndo hd evidén-
cia estatistica de que a varidvel aprendizagem organiza-
cional tenha um efeito directo ébvio na performance orga-
nizacional (B3;=-0,31; p>0,05), o que significa que um
elevado grau de aprendizagem organizacional néo é
garantia de um melhor desempenho das empresas ou
organizagdes. Por conseguinte, ndo é suportada a hipétese
H, . deste estudo.

Relacdo entre orientagdo para o mercado
e inovagdo organizacional

Este estudo assume que a relacdo entre orientagdo para o
mercado e inovagdo organizacional é positiva (Hp ). Na
metodologia dos modelos hierdrquicos assume-se que no
modelo nulo (M) a relag@o entre orientacdo para o merca-
do e inovagdo organizacional é nula. Da andlise do Quadro
Il (p. 66) constata-se que hd evidentes diferencas entre os
ajustamentos do modelo tedrico (M) e modelo nulo (M9)
(Ax2=5,24; A g.l.=1; p<0,05), o que significa que o con-
ceito de orientacéo para o mercado tem um efeito dbvio na

inovagdo organizacional.
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Quanto mais orientada para o mercado for uma
empresa ou organizacao melhor serd
0 grau de inovacdo.

A andlise do Quadro Il (p. 66) mostra que a variavel ori-
entacdo para o mercado tem um efeito directo positivo sig-
nificativo na inovag@o organizacional (y,7=0,33; p<0,05), o
que significa que quanto mais orientada para o mercado for
uma empresa ou organizagdo melhor serd o grau de ino-
vagdo. Esta conclusGo mostra que orientagdo para o merca-
do tem um efeito positivo ébvio na inovagdo organizacional,
o que suporta a hipétese Hy , deste trabalho.

Relacdo entre inovagdo organizacional
e performance organizacional

Este estudo assume que a relagdo entre inovacéo organi-
zacional e performance organizacional é positiva (H; ). Na
metodologia dos modelos hierdrquicos assume-se que no mo-
delo nulo (M) a relagéo entre inovag@o organizacional e per-
formance é nula. Da andlise do Quadro Il (p. 66) constata-se que
hd diferencas significativas entre os ajustamentos do modelo
tedrico (M;) e modelo nulo (M) (Ax2=8,35; A g.l.=1; p<0,01),
o que significa que o conceito de inovacdo organizacional tem
um efeito positivo dbvio na performance organizacional.

Quanto mais aberta a inovacdo for uma empresa
ou organizacdo melhor serd o seu grau de desempenho.

A andlise do Quadro Il (p. 66) mostra que a varidvel ino-
vagdo organizacional tem um efeito directo positivo signi-
ficativo na performance (B3,=0,85; p<0,01), o que significa
que quanto mais aberta & inovacdo for uma empresa ou
organizagdo melhor serd o seu grau de desempenho. Esta
conclusdo mostra que inovagdo organizacional tem um
efeito positivo 6bvio na performance organizacional, o que
suporta a hipétese H,  deste trabalho.

Relacdao entre aprendizagem organizacional
e inovacdo organizacional

Este estudo assume que a relacdo entre aprendizagem -
organizacional e inovacao organizacional é positiva (Hg). Na
metodologia dos modelos hierdrquicos assume-se que no
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modelo nulo (M4) a relacéo entre aprendizagem organiza-
cional e a inovacdo organizacional é nula. Da andlise do
Quadro Il (p. 66) constata-se que hé diferencas significativas
entre os ajustamentos do modelo teérico (M) e o modelo
nulo (M4) (Ax2=6,03; A g.l.=1; p<0,05), o que significa que
o conceito de aprendizagem organizacional tem um efeito

ébvio na inovacdo organizacional.

0 conceito de aprendizagem organizacional tem um
efeito 6buio na inovacdo organizacional. Quanto mais
aberta a aprendizagem estiver uma empresa
ou organizacdo melhor serd o seu grau de inovacao.

A andlise do Quadro Il (p. 66) mostra que a varidvel aprendiza-
gem organizacional fem um efeito directo positivo significa-
tivo na inovagéo organizacional (B,;=0,62; p<0,001), o
que significa que quanto mais aberta & aprendizagem esti-
ver uma empresa ou organizagdo melhor serd o seu grau de
inovacéo. Esta conclusdo mostra que a aprendizagem orga-
nizacional tem um efeito positivo ébvio na inovag@o organi-

zacional, o que suporta a hipétese H3 deste estudo.
Discussao

* Conclusoes sobre o modelo tedrico proposto

Os resultados mostram que o modelo tedrico proposto
apresenta um nivel aceitdvel de ajustamento aos dados
observados (x2=101,20; g.l.=49; GFI=0,88; AGFI=0,82;
CFI=0,97; SRMR=0,04; RMSEA=0,09), o que significa que
o modelo pode ser aceite e que existem relagdes causais
entre as varidveis do modelo.

A principal implicacéo a retirar deste estudo é que, de uma
forma geral, se confirma a aplicacdo as empresas portugue-
sas da fileira da moda das conclusdes de alguns estudos
sobre a relacéo entre orientagdo para o mercado e a per-
formance organizacional (Narver e Slater, 1990; Kohli e
Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli, 1993; Slater e Narver,
1994; Desphandé e Farley, 1998). Outra implicacdo é que
realca o papel importante que a aprendizagem organiza-
cional e a inovacéo organizacional desempenham na rela-
céo entre orientacéo para o mercado e performance organi-
zacional (Baker e Sinkula, 1999). A introducdo isolada de
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varidveis mediadoras pode explicar parcialmente a relagdo,
mas ndo reflecte a relagdo global e ndo espelha todos os
efeitos dessa relacao.

» Efeitos da orientacéo para o mercado

na aprendizagem organizacional e na inovagao

organizacional

A conclus@o mais significativa a que se chegou neste estudo
foi que a orientagdo para o mercado ndo tem influéncia po-
sitiva directa na aprendizagem organizacional, mas influencia
indirectamente a performance através da aprendizagem orga-
nizacional e da inovacéo, o que se fraduz na confirmagéo de
que orientagéo para o mercado e a aprendizagem organiza-
cional sdo varidveis causais da inovagdo organizacional.

O efeito directo da orientagdo para o mercado na apren-
dizagem organizacional (y;1=1,05) é maior do que na ino-
vacdo organizacional (y57=0,40) e, se considerarmos o
efeito indirecto da orientagdo para o mercado na perfor-
mance através da aprendizagem organizacional e da ino-
vacdo (0,55), o efeito total é maior do que através da ino-
vacdo organizacional (0,41). Adicionalmente, a orientagdo
para o mercado ndo tem apenas um efeito directo na ino-
vacdo organizacional (0,40), mas tem também um efeito
indirecto ainda maior através da aprendizagem organiza-
cional (1,05*0,51=0,53).

* Efeitos da aprendizagem organizacional

e da inovagao organizacional na performance

organizacional

Da andlise do modelo estrutural conclui-se que a aprendiza-
gem organizacional tem um efeito directo na inovagéo e indirec-
to na performance através da inovagdo, mas ndo hé evidéncia
estatistica de que exista um efeito directo ébvio na performance.

A principal implicacdo desta conclusGo é que se uma
organizacéo deseja incrementar a performance através da
énfase numa cultura de aprendizagem, deverd fazé-lo
através da inovacdo organizacional. Este resultado prova
que a inovacdo organizacional é uma varidvel completa-
mente mediadora entre aprendizagem organizacional e per-
formance, o que ndo foi considerado por Baker e Sinkula
(1999), que testaram a relacdo directa entre aprendizagem
organizacional e performance, mas confirma as conclusdes
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A orientacdo para o mercado ndo tem influéncia
positiva directa na aprendizagem organizacional,
mas influencia indirectamente a performance através
da aprendizagem organizacional e da inovacdo,

0 que se traduz na confirmacdo de que orientacdo
para o mercado e aprendizagem organizacional
sd0 varidveis causais da inovacdo organizacional.

de Han, Kim e Srivastava (1998), o que significa que a ino-
vacdo é uma varidvel mediadora entre orientagdo para o
mercado e performance organizacional. O estudo de Han,
Kim e Srivastava (1998) incidiu sobre a actividade bancéria,
enquanto que este trabalho incidiu sobre a indUstria da
moda. Ambos os estudos suportam a cadeia de relagdes
entre orientagdo para o mercado — aprendizagem organi-
zacional — inovag@o organizacional — performance organi-
zacional, o que mostra que esta relagdo ndo é um fenémeno
limitado as indUstrias téxtil e do vestudrio e calgado, mas que
potencialmente aplicar-se-&4 a outras indUstrias e a outros
sectores.

Implicacdes do estudo

Reconhecendo a natureza complexa do fenémeno em
andlise e ndo desvalorizando as limitacdes deste trabalho,
este estudo dé uma contribuicGo para o desenvolvimento
tedrico da disciplina de marketing e tem importantes impli-
cagdes praticas para os gestores e para as entidades publi-
cas que tém responsabilidades na definicdo das politicas de
apoio & melhoria da performance e da competitividade das
empresas.

A relevancia deste estudo resulta, em primeiro lugar, do
facto de ser um dos primeiros trabalhos de investigagao
empirica a estudar a relagdo entre orientacdo para o mer-
cado e performance no contexto da indUstria portuguesa. De
referir, contudo, um trabalho de investigacéo levado a cabo
em Portugal neste dominio por Rodrigues (2004) sobre ori-
entagdo para o mercado, orientagdo empreendedora e
desempenho nas PME industriais portuguesas, na vertente
da exploracéo da relagdo entre marketing e empreende-
dorismo.

Relativamente ao estudo aqui publicado, os resultados
confirmam que a orientacéo para o mercado é um impor-

ABR/JUN 2006

|69

tante determinante da performance organizacional nas
indUstrias do téxtil e vestudrio e calcado. Em segundo lugar,
este estudo proporciona uma melhor compreensdo dos con-
ceitos de orientacéo para o mercado, aprendizagem organi-
zacional e inovag@o organizacional sendo, tanto quanto é o
nosso conhecimento, o primeiro trabalho que investiga
empiricamente o efeito sinérgico das referidas varidveis
mediadoras na performance organizacional.

A literatura reforca a necessidade de replicar as con-
clusées de estudos anteriores num contexto de empresas ndo
americanas. Este estudo dé um contributo nesse sentido e
permite tirar inGmeras conclusdes pertinentes.

A primeira conclus@o é que foi possivel provar que o con-
ceito de orientacdo para o mercado ndo se circunscreve aos
paises de matriz anglo-saxdnica, o que significa que tem va-
lidade universal que vai para além do contexto anglo-sa-
xénico.

A segunda consiste no facto de que este estudo revelou
que é necessdrio prosseguir o esforco de refinamento das
escalas de medida, dado que algumas delas apresentam
sérias imperfeicoes que podem comprometer significativa-
mente a fiabilidade e validade das concluses. Efectiva-
mente, alguns itens ndo mostraram um padréo claro de con-
vergéncia nos respectivos factores e outros ndo saturaram
nos factores que estava previsto convergirem.

Al aprendizagem organizacional, se ndo tiver traducao
prdtica na inovacdo ao nivel dos produtos,
dos processos e da tecnologia, ndo produzird efeitos
em termos de melhoria da «performance» organizacional.

A terceira conclusdo ilustra que, por si s6, o conceito de
orientacdo para o mercado nédo tem influéncia directa signi-
ficativa na performance, mas que essa influéncia é exercida
indirectamente através de mecanismos de aprendizagem
organizacional e de inovacdo.

A quarta é que a aprendizagem organizacional, se ndo
tiver tradugd@o pratica na inovagdo ao nivel dos produtos, dos
processos e da tecnologia, ndo produziré efeitos em termos
de melhoria da performance organizacional.

Para além do contributo tedrico, este estudo apresenta
também algumas recomendagdes prdticas traduzidas na

Orientacdo para o mercado e «performance» - 0 efeito sinérgico
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procura de resposta para a seguinte questdo: como podem
os gestores melhorar a performance e aumentar o valor das
suas empresas? Este estudo mostra a importncia da
adop¢do do conceito de marketing como forma de manter a
empresa mais proxima do mercado, através da satisfagdo
das necessidades dos seus clientes e demonstra que a orien-
tac@o para o mercado tem efeitos indirectos positivos na per-
formance organizacional. A comprovagdo de vinculos cau-
sais indirectos entre orientacdo para o mercado e perfor-
mance organizacional pode ter um efeito indutivo nos
gestores para desenvolverem e implementarem nas suas
empresas ou organizagdes os conceitos de marketing e de
orientag@o para o mercado.

Al sobrevivéncia das empresas téxteis e do vestudrio
e calcado passa, sobretudo, pelo enfoque no mercado
e no cliente final e ndo nos mecanismos internos
de producdo.

No passado, o foco das empresas estava nas actividades
relacionadas com a orientacdo para a producdo e a ameaca
ao crescimento das empresas era vista como estando na sua
prépria gestdo e ndo na saturagdo dos mercados. Actual-
mente, a sobrevivéncia das empresas téxteis e do vestudrio e
calcado passa, sobretudo, pelo enfoque no mercado e no
cliente final e ndo nos mecanismos internos de producéo.
Para alcangar este objectivo, as empresas devem promover,
monitorizar, avaliar e disseminar de forma continua a infor-
macdo do mercado, bem como antecipar as accoes dos seus
principais concorrentes, adaptando as suas politicas de pro-
duto, preco e distribui¢do em conformidade com as exigén-
cias do mercado.

Por Ultimo, num contexto de forte concorréncia interna-
cional como vivem os sectores téxtil e calcado, este estudo
pretende alertar as entidades governamentais para a neces-
sidade da definicdo de estratégias claras, nomeadamente
através da criagdo de instrumentos e programas que acom-
panhem os esforcos das empresas para incrementar a sua
competitividade. Ao identificar os factores que mais influen-
ciam a performance das empresas ou organizagdes e, por
essa via, a melhoria da sua competitividade, este estudo
pode ser de grande utilidade para as entidades publicas na

Manuel Macdes, Minoo Farhangmehr e José Carlos Pinto 7

definicdo de um sistema selectivo de incentivos com vista ao
desenvolvimento das actividades conducentes & inovacao e
a melhoria da competitividade das empresas ou organiza-
coes. H
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finalise das varidueis de previsdo
do «cash-flow» operacional
Uma aplicacdo as empresas portuguesas de vestudrio e calcado

por Isabel Oliveira

RESUMO: 0 presente trabalho tem por finalidade analisar os factores condicionantes da previsdo do «cash-flow»
proveniente da actividade operacional, através do desenvolvimento de um modelo econométrico que foi estimado
com base numa amostra seccional relativa ao ano de 2000 e constituida por 395 empresas portuguesas dos sectores
do vestudrio e calcado. 0 modelo foi estimado através do “Método de Minimos Quadrados Ordindrio” (MQ0), com a
correccdo de White, e os resultados obtidos mostraram que o «cash-flow» futuro é explicado pelas varidveis
explicativas; recursos gerados na actividade operacional, dividas de e a terceiros provenientes da actividade opera-
cional; e uma varidvel «dummy» que diferencia as empresas pelos dois sectores de actividade, todas desfasadas de
um periodo (ano).

Palavras-chave: Cash-Flow Operacional, Recursos Gerados na Actividade Operacional, Amostra Seccional, Minimos Quadrados
Ordindrios com a Correccgo de White, Varidvel Dummy

TITLE: Using variable to forecast the operating cash-flow: Ain applivation to the Portuguese companies of clothes
and footwear

ABSTRACT: The present work analyzes the factors that interfere with the cash-flow from operations prediction. A
new econometric model is developed; this model is based on a sectional sample from 395 Portuguese shoes and
clothes’ companies from the year 2000. The model was estimated based on the Ordinary Least Squares Regression
with White’s correction. The data shows that the future cash-flow can be explained through net income plus amor-
tization and provision from operations; accounts receivable and payable from operations; and a dummy variable
which enables to distinguish the two different companies, considering one lag for all the variables.

Key words: Cash-Flow from Operations, Net Income plus Amortization and Provision from Operations, Cross-Sectional Sample, MQO with
White’s Correction, Dummy Variable

conceito de cash-flow, ou fluxos de caixa, nasceu nos

0 EUA e define-se como a diferenca entre as entradas e

saidas de dinheiro numa entidade num determinado
periodo de tempo.

A importéncia dos fluxos de caixa e sua previséo é inques-

tiondvel para qualquer empresa que pretenda garantir o

pagamento das suas obrigacdes nas datas estipuladas e o

queira continuar a fazer no futuro. Garcia (1994), Hartley

(1985), Lingart e Orson (1970), entre outros autores, estu-
daram a relevéncia desta varidvel, nomeadamente por
garantir a previsdo da solvabilidade e do risco de crédito nas
empresas, evitar quebras ou roturas nas mesmas por falta de
dinheiro, por ser um conceito menos manipuldvel e mais
fécil de entender ao contrdrio do resultado apurado segun-
do o regime do acréscimo e por permitir avaliar os titulos
(accoes).
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Conhecidas as vantagens de previsdo deste conceito, é
fécil entender o objectivo da presente investigacdo, o estudo
das varidveis que condicionam o cash-flow.

Para tal, é desenvolvido um modelo econométrico que
relacione o cash-flow operacional a um conjunto de va-
ridveis explicativas.

Este arfigo inicia-se com a andlise da importéncia do cash-flow,
em particular da previsdo deste, seguidamente é realizada
uma andlise aos factores que potencialmente o condi-
cionam, permitindo abrir perspectivas para a especificacdo
do modelo. O passo seguinte é desenvolver um modelo
econométrico que relaciona o cash-flow operacional a um
conjunto de varidveis explicativas e, para tal, é especificado
o modelo. Segue-se a definicdo da amostra seccional e,
apés a estimacdo dos modelos propostos, realiza-se uma
andlise & qualidade destes com o objectivo de seleccionar o
que melhor se adequa & varidvel dependente. Por Gltimo,
apresentam-se as conclusdes desta investigacéo.

Relevancia da previsdo do «cash-flow»

Nas 0ltimas décadas, a previsdo dos fluxos de caixa tem
vindo a assumir grande importancia, por vdrios motivos: é
um conceito objectivo, simples e menos manipuldvel; é uma
varidvel crucial para o crescimento e modernizacdo das
empresas; permite melhorar o desempenho das empresas; e
é um indicador de avaliagdo das empresas.

Para Thomas (1975) e Lee (1981), entre outros, o cash-flow
é um conceito objectivo, simples e facil de entender por qual-
quer utente das demonstracées financeiras, ao contrério do
resultado apurado segundo o regime do acréscimo, que estd
sujeito a conceitos, principios e critérios de valorimetria, tor-
nando-o facilmente manipulavel, aleatério e dificil de enten-
der. Dai que, recentemente, os analistas financeiros recomen-
dam aos investidores que prestem atencdo ao cash-flow na
seleccGo dos seus investimentos (Lorek e Willinger, 1996, p. 83).

Isabel Maria Machado Oliveira
ioliveira@fam.ulusiada.pt

Garcia (1994, p. 248) defende que as disponibilidades
sGo consideradas como sendo uma varidvel explicativa do
crescimento, desenvolvimento e modernizacdo de uma
empresa, a par com as ditas varidveis tradicionais de opor-
tunidade de mercado, oferta de trabalho, tecnologia, entre
outras. Assim, algumas empresas limitam o seu crescimento
ao que as suas disponibilidades permitem!.

A previsGo do cash-flow permite as empresas obter a méxima
liquidez, solvéncia e rentabilidade, reflectindo-se como afir-
ma Caiado e Gil (2000, p. 31), numa boa performance.
Com a previséo dos fluxos de caixa, antecipam-se situacdes de
escassez ou excesso de liquidez, permitindo antecipadamente
negociar condicdes mais favordveis a estas situacdes, ao
demonstrar que a empresa domina a sua situacdo financeira.
Esta atitude, reflecte-se, quer em financiamentos 6ptimos (em
termos de custo, quantia e tempo), quer em aplicacdes dptimas.

Na perspectiva dinamica ou reditualista, o valor
de uma empresa depende da sua capacidade
para gerar fluxos de caixa futuros, também conhecido
por método «discounted cash-flow».

Para tal, é essencial prever os fluxos futuros de caixa.

Na perspectiva dindmica ou reditualista, o valor de uma
empresa depende da sua capacidade para gerar fluxos de
caixa futuros, também conhecido por método discounted
cash-flow. Para tal, é essencial prever os fluxos futuros de
caixa. Também o International Accounting Standards Com-
mittee (IASC), na Norma Internacional da Contabilidade N.°
7 (NIC 7), ofirma que a demonstracdo dos fluxos de caixa
permite avaliar a capacidade da empresa em gerar dinheiro
e seus equivalentes, o que facilita aos utentes das demons-
tracdes financeiras desenvolver modelos para determinar os
fluxos futuros de caixa para, assim, poder realizar uma
andlise comparativa a vérias empresas.
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Factores condicionantes do «cash-flow»

Para ser possivel elaborar uma correcta previsdo do cash-flow,
é necessario efectuar uma andlise dos factores que o condi-
cionam. Esta andlise serd dividida em duas abordagens:
uma, designada por teérica, que é uma andlise aos traba-
lhos tedricos realizados por diferentes autores; e outra, de-
signada por empirica, é uma andlise aos vérios trabalhos
empiricos existentes com base em amostras de diferentes
paises.

* Abordagem teérica
O cash-flow é condicionado por vdrios factores ou va-
ridveis (ver Figura 1), quer internos, quer externos & empresa.

Figura 1
Factores condicionantes do «cash-flow» (fonte propria)

- Investimento/desinvestimento
- Financiamento
Varidveis Varidveis - Gestdo de stocks
condicionantes | Endégenas | - Dividas de terceiros
do cash-flow a empresa | - Dividas a terceiros
- Pagamentos esporddicos
- Deciséo de crescimento
e - Inflacéo
Varidveis .
5 - Sector de actividade
Exogenas :
. - Ambiente externo ao sector
& empresa =
de actividade

Da Figura 1 constata-se que o cash-flow é condicionado,
quer por decisées da direccdo ou politica geral da empresa
(varidveis endégenas), quer por factores exteriores & empre-
sa (varidveis exdgenas).

As decisées de investimento/desinvestimento estdo intima-
mente relacionadas com as decisées de financiamento. Um
investimento financiado com recursos préprios internos terd
como reflexo uma diminuicéo do cash-flow no exercicio em
que a empresa paga o investimento realizado, enquanto que
um investimento financiado com recursos externos ndo ird
provocar qualquer alteracéo no cash-flow.

As varidveis associadas & necessidade de fundo de
maneio, i.e., existéncias, dividas de e a terceiros irdo condi-
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cionar o cash-flow. Um aumento das existéncias em
armazém como resultado da aquisicdo destas sem a corres-
pondente venda, provoca uma saida de meios monetdrios
aquando do pagamento sem a correspondente entrada de
meios monetdrios, pelo que, no periodo considerado, o
cash-flow terd que diminuir, mas, no exercicio seguinte,
aquando da venda destas existéncias, o cash-flow aumen-
tard. Similar efeito no cash-flow teré um aumento das divi-
das de terceiros, enquanto que o aumento das dividas a ter-
ceiros terd um efeito oposto no cash-flow.

Mas, para Jorge (1999), um aumento (ou diminuic@o) das
varidveis associadas & necessidade de fundo de maneio,
poderdo no futuro condicionar positivamente ou negativa-
mente o cash-flow, dependendo do factor que originou o
aumento (ou diminuicdo) destas, se devido ao crescimento
das vendas da empresa, designado por efeito crescimento,
ou a um aumento do periodo médio de permanéncia das
varidveis, designado por efeito alteracdo na gestdo do circu-
lante. Sinais positivos para o cash-flow advém do efeito
crescimento positivo e do efeito alteracdo na gestdo do cir-
culante negativo.

Os pagamentos esporédicos, quer os recorrentes, quer os
ndo recorrentes, apresentam um efeito negativo sobre o
cash-flow nas datas das suas ocorréncias.

As empresas que optam por um periodo de crescimento
do seu volume de negécios, terdo que realizar investimentos
em activos fixos, aumentar o nivel de existéncias, a fim de
poder atender ao crescimento da procura, aumentando,
assim, as dividas de e a terceiros. Os efeitos destes factores
no cash-flow | foram explicitados, sendo de concluir que o
cash-flow ird verificar uma reducéo, evidenciando no futuro,
um valor préspero (Hartley, 1985).

A incidéncia do crescimento no cash-flow deve-se a uma
alteracdo de volume com reflexo no valor. Independente-
mente do nivel de actividade da empresa, a inflacdo iré
provocar um aumento do valor das varidveis inerentes @
actividade com reflexo no cash-flow e com efeito idéntico ao
do crescimento.

O sector de actividade a que a empresa pertence apresen-
ta caracteristicas tipicas, o que ird condicionar o desenvolvi-
mento da actividade da empresa e terd reflexos no cash-flow.
A titulo de exemplo, temos o caso tipico dos hipermercados,
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que vendem a pronto pagamento as suas existéncias antes
de as pagar aos fornecedores, pelo que gozam de cash-flows
favordveis (Hartley, 1985).

O ambiente externo ao sector de actividade a que as
empresas estdo inseridas é um outro factor que também
condiciona o cash-flow, como por exemplo se o mercado
deste sector estd ou ndo em crescimento e qual a fase em
que se encontra o produto no ciclo da vida deste, entre
outros.

* Estudo empirico

Esta seccdo terd como objectivo realizar uma andlise aos
trabalhos empiricos sobre as varidveis condicionantes do
cash-flow, utilizando para tal amostras constituidas por
empresas de vdrios paises, mas em maior nimero por
empresas dos EUA. Apesar da ndo abundéncia de literatura
sobre o assunto, a situag@o piora ainda mais quando se
constata que ndo existe um consenso entre os vdrios autores
sobre quais as varidveis que condicionam o cash-flow.

Greenberg et al. (1986) foram pioneiros nesta abor-
dagem, desenvolvendo um estudo onde concluem que, para
a maior parte das empresas que compunham a amostra, o
resultado na base do acréscimo era um melhor previsor do
cash-flow operacional do que a prépria varidvel.

Contrario as conclusdes destes autores, Bowen et al.
(1986) verificaram que a varidvel recursos gerados na activi-
dade operacional? era melhor previsor do cash-flow opera-
cional do que o resultado na base do acréscimo ou a prépria
varidvel de cash-flow operacional.

Lorek et al. (1993) propdem um modelo ARIMA de pre-
visdo do cash-flow trimestral com a seguinte estrutura (0, O,
0)X(0, 1, 1)3 e também utilizaram o modelo multivariavel
cross section, desenvolvido inicialmente por Wilson (1986 e
1987) e utilizado posteriormente por Bernard e Stober
(1989). Tendo concluido que, apesar do modelo de Wilson
ser consistente com o comportamento da série temporal, o
modelo ARIMA, desenvolvido por estes, apresenta previsdes
mais precisas para o cash-flow.

Os mesmos autores, Lorek et al. (1993), constataram
neste trabalho que os seus resultados ndo s@o consistentes
com as afirmagdes do Financial Accounting Standards Board
(FASB), no Statement Financial Accounting Concepts N.° 5
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(SFAC 5), pardgrafo 24, ao concluirem que o melhor previ-
sor do cash-flow é o préprio cash-flow (medido como a
soma do resultado liquido com as amortizagées) e ndo o
resultado.

Num estudo aplicado a empresas do Reino Unido, Arnold
et al. (1991) demonstram que o resultado liquido mais as
amortizacdes e os diferimentos de impostos, comparativa-
mente & varidvel de cash-flow operacional, séo superiores
na previsdo do cash-flow operacional.

Iguais resultados obtiveram Percy e Stoker (1992), numa
amostra a empresas australianas.

Numa abordagem diferente dos trabalhos anteriores,
Gabds e Appelléniz (1994) estudam a capacidade de pre-
visdo das varidveis de acréscimo4, aplicada a empresas
espanholas e concluiram que os ajustamentos a curto-prazo
aumentam a capacidade predictiva do cash-flow opera-
cional, mas que, no entanto, esse aumento néo é significati-
vo para prever esta Gltima.

Um outro estudo realizado por Jorge (1994)°, também a
empresas espanholas, concluiu que as varidveis de ajusta-
mento a longo-prazo e os recursos gerados s&o pouco sig-
nificativas (Jorge, 1997).

Finger (1994) conclui que as varidveis de acréscimos
fornecem uma melhor base para prever o cash-flow do que
a informagdo contida s6 no cash-flow passado.

Lorek e Willinger (1996) realizaram um estudo comparati-
vo entre um modelo multivaridvel criado por estes e outros
modelos desenvolvidos por outros autores em estudos ante-
riores; ARIMA (0, 0, 0)X(1, 0, 0), ARIMA (0, 0, 0)X(0, 1, 1),
desenvolvido por Lorek et al. (1993), modelo multivariével
de Wilson (1986 e 1987) e utilizado por Bernard e Stober
(1989). O modelo desenvolvido por estes autores demons-
trou ser o melhor modelo de previsdo do cash-flow. As varig-
veis explicativas eram as seguintes: dividas de e a ferceiros e
existéncias, as trés desfasadas de um periodo (trimestral); o
cash-flow operacional; e os resultados operacionais antes de
amortizacdes (i.e., recursos gerados na actividade opera-
cional) desfasadas de um e quatro periodos. Para estes
autores, os resultados do seu trabalho empirico s@o consis-
tentes com as conviccdes do FASB (SFAC 5).

Iguais conclusées obtiveram Barth et al. (2001), ao cons-
tatarem que as varidveis de acréscimo, quer a curto quer a

findlise das varidveis de previsdo do «cash-flow» operacional
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longo-prazo, e o resultado, sGo essenciais na previséo do
cash-flow.

Pesquisa do método

O objectivo desta seccdo é desenvolver um modelo de
previsGo do cash-flow operacional, através de um modelo
econométrico que explique a varidvel dependente em funcéo
de um conjunto de varidveis explicativas.

* Variaveis e forma funcional

No cdlculo da variavel explicada cash-flow, proveniente
da actividade operacional para 2000, utilizou-se o definido
pela Comissdo de Normalizagdo Contabilistica (CNC), na
Directiz Contabilistica N.° 14 (DC 14), através do método
indirecto.

A opgéo pelo cash-flow operacional, e ndo pelo cash-flow
total, explica-se por trés motivos. Primeiro, é este o fluxo
mais usado na maioria dos trabalhos empiricos sobre o
assunto. Segundo, é o fluxo mais estével e recorrente na
empresa. Terceiro e Ultimo motivo: a maior estabilidade e
recorréncia deste fluxo relativamente aos fluxos de caixa de
investimento e de financiamento.

Tomando em consideracéo, por um lado, a teoria finan-
ceira sobre varidveis condicionantes do cash-flow (seccdo
3.1) e, por outro, a andlise efectuada na revisdo da literatu-
ra empirica (seccdo 3.2), conclui-se que existe um conjunto
possivel de varidveis que influenciam o comportamento da
variével explicada — o cash-flow operacional.

No Quadro | apresentam-se as potenciais varidveis que
influenciam o cash-flow operacional.

Admite-se a existéncia de trés grandes factores explicativos
nos modelos: o primeiro é relativo as varidveis de cash-flow
ou resultados na base do acréscimo; o segundo respeita as
varidveis da necessidade de fundo de maneio; e o terceiro
identifica o sector de actividade.

Entre os vdrios autores analisados, existe praticamente um
consenso que as varidveis associadas & necessidade de
fundo de maneio (NFM) apresentam capacidade explicativa
do cash-flow. Pelo que nos trés modelos propostos estdo pre-
sentes estas varidveis.

Mas, da andlise aos trabalhos empiricos, verificou-se que
ndo existe consenso sobre qual a melhor varidvel explicativa
do cash-flow: se o préprio cash-flow desfasado de um ou
mais periodos, defendido por Lorek et al. (1993); se as va-

Quadro |
Potenciais varidveis explicativas do «cash-flow» operacional (fonte propria)

Potenciais varidveis explicativas

Variaveis

Tipo de variavel Descricao

1. Definido de acordo com a nota n.2 2

Abreviatura Sinal Esperado
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ridveis de resultados apurados segundo o regime do acrésci-
mo; se os resultados operacionais, segundo Greenberg et al.
(1986); se os recursos gerados, segundo Bowen et al. (1986),
Arnold et al. (1991) e Percy e Stoker (1992). Dai que se jus-
tifica apresentar trés modelos alternativos associados a trés
varidveis explicativas alternativas, RG, RO e CF respeitantes
ao primeiro factor explicativo para avaliar qual dos modelos
apresenta maior poder explicativo da varidvel dependente.

A varidvel descritiva dummy, associada ao sector de activi-
dade, é justificada para verificar a andlise teérica realizada
atrés, sobre a existéncia de factores inerentes ao préprio sec-
tor de actividade que condicionam o cash-flow.

A varidvel D_CAE tem como objectivo diferenciar as empre-
sas por sector de actividade, assumindo os seguintes valores:

D = 0, se a empresa pertence ao CAE 19 (calcado)

D =1, caso contrdrio, i.e., se a empresa pertence ao CAE

18 (vestudrio)

A forma funcional admitida para as regressées a estimar
é a linear, porque é a mais utilizada nos modelos
econométricos sobre previsdo do cash-flow, permitindo,
assim, eventuais comparacdes de resultados de diferentes
estudos empiricos.

Tendo em conta o conjunto de varidveis acima apresenta-
do, os trés modelos de regressdo linear maltipla propostos
sdo os seguintes:

CFi+ = Bo+B1RG; 1 + P EXIST; 11 + B3 DRC; ¢4
+B4 DPG i, t-1 -+ Bs D_CAEI +Ui,i (])
CFit+ = Bo+ By RO; 11 + B EXIST; 47 + B3 DRC; 4,

o+ [34 DPG i, t-1 o Bs D_CAE i + u it (2)

CFiy = Bo+ By CFjq+ B EXIST; 47 + B3 DRC; 4
-+ B4 DPG i, t-1 + Bs D_CAE i + U it (3)

Onde:
~ B; = Coeficientes (desconhecidos) da regresséo (j = 0, 1, ..., 5)
- u; 4 = Termo de perturbagéo aleatério da empresa i no periodo t
—i = Observacéo da i-ésima empresa (i = 1, ... , 395)
-t = Observacdo referente ao ano da demonstracdo finan-
ceira t (2000)
-t-1 = Observagéo referente ao ano da demonstracao fi-
nanceira -1 (1999)
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* Amostra
A amostra é constituida por empresas de dois sectores de

actividade®:

— CAE 18 - IndUstria do vestudrio: preparagdo, tingimento e
fabricac@o de artigos e peles com pélo, subclasses 18221
— Confeccéo de outro vestudrio exterior em série; e,

— CAE 19 - Curtimento e acabamento de peles sem pélo,
fabricacdo de artigos de viagem, marroquinaria, artigos
de correeiro, seleiro e calcado, subclasse 19301 — Fabri-
cagdo de calcado.

A opcao por estes dois sectores de actividade justifica-se
por serem actividades importantes no produto nacional e
com predomindncia na regido Norte.

Escolhidas as actividades econdmicas, utilizaram-se trés
critérios para a seleccdo das empresas a incluir na amostra:
* coincidéncia do periodo das demonstracées financeiras

com o ano civil’;

* nOmero de trabalhadores superior ou igual a dez8; e,

¢ disponibilidade da informagdo sobre as demonstracées
financeiras em cinco anos consecutivos, de 1996 a 2000.
A fonte da amostra foi o Departamento de Estatistica,

Nucleo da Central de Balangos do Banco de Portugal. A

amostra seccional, para o ano de 2000, é assim composta

por todas as empresas existentes na Central de Balancos do

Banco de Portugal para as subclasses das CAE escolhidas e

que obedeceram aos trés requisitos enunciados, dos quais

resultaram 241 e 154 empresas para as subclasses 18221 e

19301 respectivamente, perfazendo, no total, uma amostra

de 395 empresas!0.

* Estimacao e andlise dos resultados

O método de estimacdo utilizado foi dos Minimos
Quadrados Ordindrios, com a correccdo de White, em que
os estimadores das varidncias (e covariéncias) sdo consis-
tentes, permitindo, assim, efectuar correctamente a inferén-
cia estatistica, nomeadamente os testes de significancia indi-
vidual e global sobre as variaveis do modelo.

A opgdo por este método deve-se a existéncia das varién-
cias dos termos de perturbacéo diferentes, i.e., de existéncia
de heterocedasticidade, que foi detectada com a realizacdo
de um teste de White, baseado na estatistica de «Qui-qua-
drado», & existéncia ou ndo de homocedasticidade dos ter-

fAndlise das varidveis de previsdo do «cash-flow» operacional
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mos de perturbacdo do modelo estimado pelo método dos
Minimos Quadrados Ordindrios. Do teste verificou-se que, a
um nivel de significancia de 1%, se rejeitava a hipétese nula,
i.e., existe heterocedasticidade nos modelos.

A metodologia utilizada foi a de efectuar o teste!! de sig-
nificéncia individual dos pardmetros (estatistica T), com o
objectivo de eliminar varidveis independentes contidas nos
modelos que ndo sejam individualmente (estatisticamente)
significativas para explicar o cash-flow operacional. Assim,
caso seja necessdrio, estimam-se outros modelos, mas sem
as varidveis estatisticamente ndo significativas. O critério
para os novos modelos a estimar é o de retirar apenas uma
variavel explicativa de cada vez, ou seja de entre as nao

estatisticamente significativas aquela que apresenta maior

«p-value»'2. Estima-se este novo modelo e realizam-se
novamente os testes & significancia individual dos paréme-
tros para verificar se é necessdrio repetir o processo, caso
continuem a existir varidveis estatisticamente néo significati-
vas no modelo e assim sucessivamente.

Apbs esta fase, termina-se a avaliacéo estatistica dos modelos
analisando o coeficiente de determinagdo (R2) e/ou o coeficiente
de determinacdo ajustado (R2), a estatistica F (teste de sig-
nificdncia global do modelo) e a estimativa do desvio-padréao
dos residuos (). Por fim, selecciona-se o melhor modelo, de
entre os que verificaram os festes estatisticos necessarios.

No Quadro Il retne-se a informacdo da estimagao dos
trés modelos propostos, que foram concretizados através do

programa Eviews 4.

Quadro Il
Modelos iniciais de previsao do «cash-flow» operacional

Modelo (2)

Modelo (3)
Coeficiente Estimado

Coeficiente Estimado
(p-value) (p-value)

Modelo (1)
Variaveis
Explicativas Coeficiente Estimado
(p-value)
Constante -222.890,90
(0,0000) i
RG; .4 0,4398 ;
(0,0080)
RO; ;.
CFi 1
EXIST; ;.4 0,0332
(0,8102)
DRC;; 0,3678 3
(0,0010)
DPG;, , -0,1619
(0,1093)
D_CAE; 148.180,20
(0,0053) 3
R2 0,696978
Estatistica F 178,9475
(p-value) (0,000000)
¢ 467.556,4
Legenda: * (significativo a 1%), ** (significativo a 5%) e *** (significativo a 10%)

-209,545,90 -223.081,60
(0,0001) : (0,0003) Y
0,4795
(0,0372) o

0,120376
(0,3828)
0,0924 0,2107
(0,4960) (0,1044)
0,3816 0,3677
(0,0004) % (0,0002)
-0,1496 -0,1929
(0,1486) (0,0693) g
146.405,6 154.143,60
(0,0072) (0,0094) >
0,683866 0,655429
168,2979 147,9880
(0,000000) (0,000000)
477.565,6 498.582,0
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De acordo com a informagdo deste Quadro Il (p. 80), exis-
tem varidveis explicativas néo estatisticamente significativas
(a 10%) para explicar a variavel dependente. Nos modelos
(1) e (2), as variaveis explicativas existéncias (EXIST) e dividas
a terceiros da actividade operacional (DPG), ndo séo estatis-
ticamente significativas (a 10%) para explicar a varidvel
dependente. No modelo (3) as variaveis explicativas cash-flow
operacional (CF) e existéncias (EXIST) ndo séo estatistica-
mente significativas (a 10%) para explicar a varidvel depen-
dente.

As outras hipéteses nulas de coeficientes individuais
rejeitam-se, pelo que as restantes varidveis séo individual-
mente estatisticamente significativas para explicar o cash-flow
operacional (@ um nivel de significdncia ndo superior a 10%).

Face a estes resultados, e como & havia sido definido, esti-
maram-se novos modelos, resumindo o Quadro Il a infor-
macéo destes.

Da informac@o dos trés novos modelos estimados, verifi-
ca-se através de um teste de hipétese nula, baseado na
«estatistica T», que todas as varidveis explicativas sdo estatis-
ticamente significativas para explicar o cash-flow opera-
cional.

Da andlise aos valores, quer para R2, quer para RZ, nas
trés regressdes propostas, revela-se uma boa aderéncia da
série estimada & série observada. No entanto, a regressdo
(1.1) que utiliza a variavel explicativa RG, comparativamente
as outras duas regressoes, (2.1) e (3.1), apresenta melhor
desempenho nestes indicadores. Iguais conclusdes podem

Quadro 111
Modelos finais de previsao do «cash-flow» operacional

Modelo (1.1)

Variaveis
Explicativas Coeficiente Estimado

(p-value)

Legenda: * (significativo a 1%), ** (significativo a 5%) e *** (significativo a 10%)
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Modelo (2.1)

Modelo (3.1)

Coeficiente Estimado
(p-value)

Coeficiente Estimado
(p-value)

eracional
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ser refiradas da comparacdo da dispersdo dos erros em
torno da sua média amostral.

Para terminar a andlise estatistica, realizou-se o teste de
significdncia global das variaveis do modelo, do qual se con-
clui um nivel de significdncia de 1%, ou seja, que existe
evidéncia estatistica para afirmar que as varidveis explicati-
vas propostas, como um todo, s@o estatisticamente significa-
tivas para explicar os fluxos de caixa proveniente da activi-
dade operacional.

Nos trés modelos propostos, as varidveis explicativas das
regressdes sdo individual e globalmente significativas para
explicar a varidvel dependente, o que significa que os trés
modelos s@o aceitdveis. Contudo, o coeficiente de determi-
nagdo ajustado evidencia que a regressao (1.1) explica (re-
lativamente) melhor a variacdo total dos fluxos de caixa das
actividades operacionais das empresas portuguesas do ves-
tudrio e calcado e apresenta o valor mais baixo da estimati-
va do desvio-padréo dos erros de estimagéo.

Em suma, o modelo (1.1) é o que melhor explica os fluxos
de caixa das actividades operacionais das empresas por-
tuguesas do vestudrio e calgado.

Conclusdo

A previsdo dos fluxos de caixa é essencial & gestdo de
qualquer empresa, porque, entre outras vantagens, reduz
quer os custos e o risco de endividamento e de incumpri-
mento financeiros, quer os capitais improdutivos na empre-
sa, permitindo alcancar dois objectivos essenciais: rentabili-
dade e solvabilidade.

Na andlise & abordagem tedrica de quais as varidveis que
influenciam os fluxos de caixa, constatou-se que existe um
conjunto de varidveis explicativas endégenas (investimento e
consequente financiamento, gestdo de stocks, dividas de e a
terceiros, pagamentos esporddicos e decisdo de crescimen-
to) e exdgenas (inflacédo, sector de actividade e seu ambiente
externo) as empresas. Os estudos empiricos referem existir
outras varidveis para além das citadas na andlise anterior: o
préprio cash-flow de periodos anteriores, o resultado na
base do acréscimo e os recursos gerados. A especificacdo do
modelo econométrico para o cash-flow operacional baseou-se
nas duas andlises anteriores.

Apbs a estimacdo dos modelos econométricos para o
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cash-flow operacional, com base numa amostra cross-sec-

tion para as empresas do vestudrio e calcado no ano de

2000, encontrou-se um conjunto de varidveis explicativas

para a varidvel dependente.

Incluem-se as seguintes varidveis nesta andlise:

* a varidvel recursos gerados, representativa do resultado
apurado segundo o regime do acréscimo e das varidveis
de acréscimo a longo-prazo (amortizagdes e provisdes do
exercicio), confirma a andlise empirica de Bowen et al.
(1986), Arnold et al. (1991) e Percy e Stokes (1992), de que
a sua variagdo repercute-se no ano seguinte no cash-flow
operacional de forma directa;

as varidveis dividas de e a terceiros da actividade opera-

cional, representativas da necessidade de fundo de maneio

(ou acréscimos a curto-prazo) confirmam a andlise teérica

e a andlise empirica de Wilson (1986 e 1987), Gabés e

Appelldniz (1994) e Barth et al. (2001). Um acréscimo

destas varidveis num determinado exercicio econémico

provoca no exercicio econémico seguinte um aumento e

diminuicdo do cash-flow operacional respectivamente; e,

* a varidvel dummy representativa do sector de actividade
confirma apenas parte da andlise tedrica de Hartley
(1985), de que existem factores especificos a cada sector
de actividade que condicionam o cash-flow.

Apesar dos resultados da estimagéo terem permitido veri-
ficar alguns aspectos da andlise teérica e empirica de acor-
do com o acima apresentado, existem outros aspectos que
ndo foram verificados, em que se incluem os seguintes:

* a varidvel cash-flow, desfasado de um periodo, ndo con-
firmou a andlise empirica de Lorek et al. (1993);

* a varidvel resultados operacionais, apesar de ser estatisti-
camente significativa, revelou que apresenta menor
poder explicativo do cash-flow operacional que a varig-
vel recursos gerados, mas é admissivel para a previséo
do cash-flow; e,

* a varidvel existéncias, representativa da necessidade de

fundo de maneio, ndo confirma a andlise tedrica e a

andlise empirica de Wilson (1986 e 1987), Gabds e

Appelléniz (1994) e Barth et al. (2001), sendo estatistica-

mente n&o significativa para explicar o cash-flow opera-

cional a um nivel de significincia de 10% em todos os
modelos ensaiados.
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Para terminar, deve relembrar-se que este artigo tinha
como objectivo identificar as varidveis adequadas para a
previsGo do cash-flow operacional nos sectores do vestudrio
e calcado. Mas, para a previséo do cash-flow de uma Unica
empresa, deve ter-se em atencdo as varidveis explicativas
aqui identificadas, ainda que os coeficientes tenham de ser
estimados com dados da prépria empresa, resultando dai a
funcGo de previsdo para a empresa. Note-se, pois, que,
neste trabalho, ndo se pretendia efectuar previsdes para o
sector como um todo (vestudrio ou calcado) a partir das
funcoes estimadas com base na amostra seccional. B

Notas
1. Esta afirmagdo sé é vélida porque se verifica a imperfeicao
nos mercados financeiros.

$ OS

2. Os recursos gerados na actividade operacional obtém-se da
soma das amortizacdes e provisdes do exercicio provenientes da
actividade operacional com os resultados operacionais.

3. As estruturas dos modelos ARIMA sdo de (p, d, q)X(P D, Q),
representando as varidveis o seguinte:

— (p, P) - ntmero de coeficientes da estrutura autorregressiva, da
parte regular e sazonal respectivamente;
- (d, D) - nimero de periodos de diferenciacdo, da parte regular e

sazonal respectivamente; e,

- (g, Q) - nimero de coeficientes da estrutura média mével, da
parte regular e sazonal respectivamente.

4. Os acréscimos, também designados por ajustamentos, divi-
dem-se em acréscimos a longo-prazo e a curto-prazo. Os acrésci-
mos a longo-prazo implicam tudo aquilo que condiciona o resulta-
do liquido, mas néo o cash flow, nem mesmo a curto-prazo, como
é o caso das amortizagdes e provisdes do exercicio. Os acréscimos
a curto-prazo traduzem uma variagdo da necessidade de fundo de
maneio, i.e., uma variagdo do circulante, que condiciona o resulta-
do liquido mas néo o cash-flow, mas que, contudo, condiciona o
curto-prazo.
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5. Jorge (1994), Los Estudios de Flujos de Tesoreria: Origen,
Utilidad com Normalizacién, Tese de Doutoramento na Universi-
dade de Cadiz.

6. No qual foi utilizada a classificagdo portuguesa de actividades
econdmicas, abreviadamente designada por CAE.

7. O horizonte temporal é um factor a ter em conta na previsdo
do cash-flow, dai que foram excluidas as empresas com demons-
tracdes financeiras néo coincidentes com o ano civil.

8. A dimensdo da empresa também é outro factor a ter em conta
na amostra, dai que se retiraram as micro-empresas, também de-
signadas por empresas familiares, porque apresentam comporta-
mentos diferentes das restantes empresas, nomeadamente nos mé-
todos contabilisticos utilizados, pois seleccionam aqueles que levam
& diminuic@o dos resultados (diminui¢do do imposto sobre o rendi-
mento a pagar) praticando a chamada ‘contabilidade criativa’.

9. A introduc@o desta condicéo na seleccdo das empresas que
compde a amostra foi com o objectivo de retirar empresas que ini-
ciaram a sua actividade hd menos de cinco anos ou que se dis-
solveram, por apresentarem factores exégenos a estas diferentes
das outras.

10. Os dados da amostra estavam expressos em milhares de
escudos, tendo sido convertidos para euros.

11. O nivel de significancia (o) utilizado nos testes é de 1%, 5%
ou 10%, também designado de erro tipo |, i.e., existe uma possibili-
dade de 1%, 5% e 10% respectivamente de se rejeitar a hipétese
nula, sendo esta verdadeira.

12. «P-value» é a probabilidade associada aos valores amostrais
das estatisticas.
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Teoria e Politicas
de Integracdo na Unido
Europeia e no Mercosul

Autores: Manuel Carlos
Lopes Porto e Renato
Galvdo Fléres Jr.
Edicao: FGU

Pedidos: lilipiz@fgu.br

Brasil

O tema da integracdo tem gerado
grandes polémicas na Europa e no Cone
Sul. Este livro discute as prdticas e politicas
mais relevantes adotadas na Unido
Européia, oferecendo ainda uma visdo do
outro processo de criacdo de um mercado
comum, o Mercosul. Estudiosos do assun-
to em cada lado do Atlantico, os autores,
além de meficulosa exposicdo, apresen-
tam os seus pontos de vista sobre diversos
temas, o que faz do livro, mais do que um
0til manual, um convite & reflexdo sobre as
questdes tratadas. Ao longo dos capitulos
sdo examinados os temas da globaliza-
cdo, blocos regionais e os chamados blo-
cos ‘formais’ e ‘informais’, movimentos de
integracéo em geral, e os impactos re-
levantes desses fenémenos sdo aborda-
dos em detalhe. O mesmo ocorre com o
papel da Organizagdo Mundial do Co-
mércio e o das politicas de concorréncia,
ilustrados com numerosos exemplos, seja
de acordos restritivos como de conflitos
comerciais. As politicas de transporfes,
monetdria, de livre circulagdo de produ-
tos, de mdo-de-obra e de capital, os
beneficios e custos da moeda Unica (o
euro), sdo todas analisadas. Dentre os
avancos e problemas do Mercosul, desta-
cam-se a criacéo do Protocolo de Ouro
Preto e os principais protocolos subse-
quentes, a questdo macroecondmica, o
tratomento dos servicos e do investimento
estrangeiro direto, e a integracdo no pla-
no da educacéo e da cultura. A proposta
da ALCA e a do Acordo de Livre Comércio
Mercosul — Unido Européia sdo exami-
nadas em detalhe. Uma avaliagéo global
das perspectivas futuras encerra o volume.

Conservacdo
™ da Biodiversidade
(0 QT em Areas Protegidas
BIODIVERSIDADE i
Autor: Nurit Bensusan
Edicao: FGU

Pedidos: lilipiz@fqu.br

Brasil

A conservacdo do meio ambiente vem
sendo uma das maiores preocupacdes
em todo mundo. O Brasil, rico em bio-
diversidade, enfrenta o desafio de con-
servar essa diversidade e promover seu
desenvolvimento. As dreas protegidas
tém sido historicamente o instrumento
de conservacdo de biodiversidade mais
utilizado, no entanto, néo podem e néo
devem ser o Unico. Neste livro, Nurit
Bensusan fraca um panorama das dreas
protegidas, sempre enfocando-as como
um instrumento complementar &s diver-
sas acdes necessdrias para a efetiva
conservacdo da biodiversidade.

A partir de um pequeno histérico da
idéia de separar por¢des do territério
para a conservacdo da natureza, a
autora descreve a situacdo atual no
Brasii e no mundo; e discute a
importdncia dos processos biolégicos
que geram e mantém a biodiversidade
em diferentes escalas temporal e espa-
cial para sua conservacdo nas dreas
protegidas. O impacto humano sobre
as atividades de conservacdo da biodi-
versidade nas dreas protegidas tam-
bém é discutido, tanto em seus aspectos
negativos quanto positivos. O conflito
com as comunidades locais, as estraté-
gias de conciliacéo e o desafio da con-
vivéncia, visando a transformagdo das
dreas protegidas em instrumentos de
mudanca social e de desenvolvimento
regional, sGo temas de destaque. Os
novos desafios que surgem no hori-
zonte, para as dreas protegidas, como
o estabelecimento de reservas em terras
privadas, a questdo do acesso aos
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recursos genéticos no interior das dreas
protegidas e o uso de ferramentas do
Protocolo de Kioto para garantir a sus-
tentabilidade financeira dessas dreas,
também, s@o abordados. A autora
destaca trés grandes desafios para as
dreas protegidas: falta de conhecimen-
to sobre a biodiversidade, a dificuldade
de estabelecer as necessdrias conexdes
entre ambientes naturais em uma pai-
sagem cada vez mais fragmentada e a
questdo da governanca dessas dreas,
de modo a garantir uma gestdo mais
eficiente, transparente e democrdtica.
Para a autora, a efetiva conservacdo da
biodiversidade sé acontecerd quando a
sociedade perceber sua importancia e
assegurar que os governos ndo apenas
dediquem parte de seus ferritérios ds
dreas protegidas, mas também usem o
resto de forma racional, evitando a rup-
tura dos processos biolégicos.

Nurit Bensusan divide seu tempo entre
o trabalho com politicas publicas na
drea de conservacéo da biodiversidade
em ONG ambientalistas e a reflexdo e
pesquisa sobre temas relativos as dreas
protegidas, & conservacdo das paisa-
gens e o acesso aos recursos genéticos
e aos conhecimentos tradicionais. J& foi
consultora de vérias instituicdes, coor-
denadora de biodiversidade do Instituto
Socioambiental e coordenadora de
politicas publicas do WWF Brasil.

mdir% de Pessoas
em Organizacdes
Pdblicas

ﬁ%'srAQ DE Autor: Sandro Trecastro
S\ AS Bergue

LERIISREEES ) Edicdo: EDUCS - Editora
da Universidade

de Caxias do Sul - UCS
Pedidos: MPSantol@ucs.br

Brasil

Lo s Timscmeten Mot

A obra, precursora neste campo es-
pecializado do conhecimento, propde-se
demonstrar ndo somente a necessida-



de, mas a viabilidade, de promover
transformacdes substanciais na gestdo
de pessoas em organizacdes puUblicas
de forma a melhor alinhé-la aos fins da
Administracdo PUblica contempordnea.
Outro aspecto de destaque deste livro
reside na sua énfase gerencial, em
oposicdo ao tratamento demasiada-
mente legalista que tem historicamente
caracterizado o conhecimento nessa
érea. A abordagem desenvolvida pro-
cura, sem descuidar da observancia
aos principios constitucionais de gestdo
pUblica, evidenciar perspectivas pos-
siveis de ruptura com os padrées tradi-
cionais, ineficientes e ineficazes de
gerenciamento dos recursos humanos
no setor publico, além de trazer novos
aspectos relacionados ao tema, sina-
lizando ao gestor pUblico os possiveis
pontos de inflexdo orientados para a
inovagdo. Sugere-se um deslocamento
do eixo de andlise na dimensao
humana, para ressaltar sua posigdo
central como ativo estratégico indis-
pensdvel & producdo de valor social
pelo Poder Publico. Busca-se, entre ou-
tros aspectos, superar a perspectiva re-
ducionista e predominante da adminis-
tracdo de pessoas como ‘controle de
gasto com pessoal’, avancando para
uma abordagem que a posiciona como
elemento estratégico essencial para o
enfrentamento dos emergentes desafios
impostos as diferentes esferas de gover-
no. Diferentemente também do formato
tradicional de apresentagdo do tema —
focado na estrutura —, o livro trata a
gestdo de pessoas sob a perspectiva de
processo, abordando desde o planeja-
meno de recursos humanos nos seus
diferentes niveis, até o controle e audi-
toria na drea de gestdo de pessoas em
organizagdes publicas, passando pelas
demais fases de organizagdo e dire¢do
de pessoas. No médulo de direcdo, as-
sumem destaque capitulos voltados
para a motivagdo humana, a cultura, a

mudanga, e a comunicag@o organiza-
cional, a lideranca e as relacdes de
poder. Contempla, ainda, um trata-
mento mais aprofundado das tecnolo-
gias de desenho e redesenho de cargos
e empregos puUblicos, carreiras e gestdo
da remuneragéo, politicas de compen-
sacdo de pessoas, andlise do trabalho
e dos processos produtivos na adminis-
tragdo publica. Nestes capitulos, em
especial, traz proposi¢des inovadoras
em relacéo as prdticas vigentes, orien-
tadas para a flexibilidade alocativa e
multifuncionalidade, o aumento da
produtividade e motivacéo das pessoas
no exercicio de cargos e empregos
pUblicos.

O autor é Auditor Piblico Externo do
Tribunal de Contas do Estado do Rio
Grande do Sul - TCE/RS; Assessor do
Ministério PUblico Especial junto ao
TCE-RS; e Professor da Universidade de
Caxias do Sul - UCS.

Gerenciamento
do Tempo em Projetos
Série Gerenciamento de Projetos

Autores: André B. Barcaui,
Danubio Borba, lvaldo M.
da Silva e Rodrigo B. Neves
Edicdo: FGU

Pedidos: lilipiz@fgu.br
Brasil
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Gerenciamento
do tempo

Os autores deste livro certamente tém
muito o que dizer sobre a dificil tarefa
de gerenciar projetos, prazos aperta-
dos, falta de recursos, entre outros por-
menores que envolvem o empreendi-
mento e o préprio MBA em si. O livro é
uma ferramenta de grande utilidade
para quem acredita que gerenciar o
tempo em projetos é tarefa dificil.
Experientes no assunto, os autores
deste livro mostram que o desafio da
empreitada ndo é complicado. Na ver-
dade, os autores convidam o leitor a
fazer uma reflexdo sobre a forma de

planejar, controlar e gerenciar o tempo
em seus projetos, mesmo sabendo que
muitas vezes o préprio tempo (ou a
falta dele) pesa contra um planejamen-
to mais estruturado. O propésito aqui é
transmitir a idéia de que este tipo de
abordagem sé tende a gerar vantagens
e melhores resultados para o gerencia-
mento do projeto como um todo. Ao
longo do livro o leitor verd como fun-
ciona o processo de desenvolvimento e
controle de cronogramas, tanto através
de abordagens tradicionais, quanto
fazendo uso de ferramentas mais con-
tempordneas de gerenciamento. Enfim,
as técnicas aqui apresentadas dardo
mais seguranga as pessoas que tém
projeto em seu cotidiano. Gerencia-
mento do tempo em projetos é o pri-
meiro titulo da Série Gerenciamento de
Projetos integrante das Publicacées FGV
Management. As publicacées sao ela-
boradas com base no programa dos
cursos de educacéo continuada da Fun-
dagéo Getulio Vargas.

0 Cédigo da Privacidade
e da Proteccdo de Dados
Pessoais, na Lei e na
Jurisprudéncia

Autor: Mdrio Uarges Gomes
Edicdo: Centro Atlantico
Pedidos:
www.centroatlantico.pt
Portugal

As ‘derivas securitérias’ — fantas vezes
descuidadamente aplaudidas — particu-
larmente decorrentes do 11 de
Setembro, seguem-se hoje, finalmente,
preocupacdes acrescidas de respeito
pelos direitos fundamentais, muito em
especial no dominio do direito & pri-
vacidade e as informacées respeitantes
a cada um de nés. Este ‘Cédigo’, obra
Unica e primeira no género, constituida
por uma exaustiva colecténea de textos
legais, doutrindrios e jurisprudenciais,
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de dmbito nacional e internacional, so-
bretudo comunitério, apresentado por
diversas dreas temdticas, constitui um
precioso instrumento de leitura e de tra-
balho.

Mério Manuel Varges Gomes, Magis-
trado desde hd mais de trinta anos,
exerce actualmente fungdes como Juiz
Desembargador no Tribunal da Rela-
cGo de Lisboa. Designado pelo Con-
selho Superior da Magistratura como
vogal da Comissdo Nacional de Protec-
cGo de Dados, representou o Estado
Portugués nos organismos europeus da
EUROPOL, onde foi eleito, por unani-
midade de todos os paises europeus,
Presidente do Comité de Recursos e da

EUROJUST.

Sou Director, e figora?

Autores: Thomas J. Neff
e James M. Citrin
Edicdo: Actual Editora
Pedidos:
www.actualeditora.com

y Portugal

Escrito por dois especialistas em lide-
ranca e carreiras de sucesso, Thomas J.
Neff e James M. Citrin, este livro apre-
senta o que se necessita saber quando
se assume um cargo de lideranca, seja
como CEO, director ou simplesmente
chefe de uma determinada drea de
uma empresa. Como um plano para
enfrentar os primeiros cem dias, a obra,
agora traduzida para portugués, revela
os passos certos para comecar confi-
ante e com o pé direito este novo
grande desafio. Ao longo de oito capi-

LIVROS

tulos, o texto apresenta uma pandplia
de testemunhos na primeira pessoa da
experiéncia de alguns CEO, que con-
tam o que fizeram bem e o que nunca
deviam fer feito nos seus primeiros cem
dias como lideres de uma empresa. As
temdticas vao desde: “como preparar-se
melhor para a funcéo”, “como criar
uma agenda estratégica”, “quais s@o os
primeiros passos”, “gerir as expectati-
vas de quem vai depender de si”,
“saber comunicar” até “como evitar as
armadilhas mais comuns”. Segredos
que s6 quem passa por esta experiéncia
pode revelar, ajudando-o a conseguir
sobreviver e a alcancar melhores resul-
tados.

Thomas J. Neff é Presidente do Con-
selho de Administracdo da empresa de
Executive Search Spencer Stuart, dos
EUA, e James M. Citrin estd a frente das
dreas de tecnologia, comunicacdo e
relacdes com os media da empresa.

Scorecard de Capital
Humano

Como Medir o Activo mais
Importante da sua Empresa

Autor: José Bancaleiro
Edicdo: RH Editora
Pedidos:
rheditora@mail.telepac.pt
Portugal

;

E a primeira obra em lingua por-
tuguesa a tratar o tema da medicdo do
Capital Humano, que tem sido nos Ulti-
mos anos um dos mais desenvolvidos
na literatura de gestdo, principalmente
nos Estados Unidos. Os dois principais
objectivos deste livro s@o (i) o de sensi-
bilizar para a importdncia de medir o
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Capital Humano (se é o activo mais
importante, porque ndo o mede? Até
porque ndo é possivel gerir aquilo que
ndo se mede) e (ii) o de partilhar for-
mas prdticas de medir os principais
processos de gestdo desse capital. Os
capitulos passam por quatro grandes
dreas: a sensibilizagdo para a impor-
tancia do tangivel ‘Capital Humano' e,
consequentemente, da sua medic@o; os
principios e as técnicas para criar sis-
temas de medicdo e métricas de Ca-
pital Humano; os principais processos
de gestdo de CH e exemplos concretos
de indicadores que os permitam medir;
o «Scorecard» de Capital Humano, i.e.,
os indicadores que ligom o «People
Plan» & estratégia global da Empresa.
O livro contém cerca de uma dezena de
estérias reais e casos praticos.

José Bancaleiro é Licenciado em Di-
reito pela Universidade de Lisboa. Fez
diversos cursos de Pés-Graduagdo entre
os quais o de Gestdo de Recursos Hu-
manos (ISG), o de Magistrado Judicial
(CEJ) e o MBA de Marketing (Universi-
dade Catdlica). Exerceu fungdes técni-
cas e de Direc¢do de Recursos Huma-
nos na Tabaqueira durante cerca de 10
anos. Enfre meados de 1983 e meados de
1984 interrompeu a sua ligagdo & Taba-
queira para seguir a carreira de Magis-
trado Judicial. Foi Director de Recursos Hu-
manos da Electroliber, da Smithkline
Beecham Farmacéutica (actual GSK)
onde exerceu funcdes numa regido
Europeia. Nos Ultimos anos, ocupou a
posicdo de Vice-Presidente, Corporate
Human Resources da Altitude Software,
de Director de Recursos Humanos da
Essilor Portugal, integrando actual-
mente a Comissdo Executiva da OPCA.



ARTE

Calero, artista da cor

orge Calero concedeu-nos a

oportunidade de viajar para
um Universo de Cor. Aplicar e uti-
lizar a Cor em qualquer drea artis-
tica ou da vida é de uma exigéncia
sensorial apurada.

E uma “arfe” entre as ARTES. Esté
somente ao alcance de talentosos e
eleitos.

As pessoas mais importantes na
minha vida tém uma relacdo
importante e especial com cor.

Uma delas, conseguia estar
horas combinando cores para atin-
gir entrosamentos perfeitos...

Perfeitissimos estados de
alma visuais que, num dpice,
poderiam ser desfeitos por um
insignificante elemento intruso,
carregado de uma luminosidade
desapropriada.

Ja o meu pai, conseguia impor-

tunar o mais informado dos obser-

vadores quando repentinamente

lhe perguntava: «Desculpe, so-
nha a cores ou a preto e bran-
co?».

Consegui perceber, através delas, a
importancia da cor como um reflexo de
dentro para fora, de um estado de

espirito. Uma Afitude para com esse

por Jodio Balthazar -

Calero

«A Hora dos Pirilampos»
Acrilico s/ tela
97 x 135 cm
Exposigao «Consagracéo da Primaveran
de Pintura, Escultura, Desenho e Serigrafia
no INDEG/ISCTE, Lisboa,
Maio/Junho 2006

momento, nesse dia com a vida, como
no resto da vida dessa Vida...

O Jorge Calero traz o seu sorriso ras-
gado na Cor que sente... na Cor que
Trabalha...

Olhando de repente para as suas
obras, ao longe, vimos alegres man-
chas de cores doutras vidas, doutras
paragens. Porque parece que hd mais

‘vida' naqueles lugares? A cor espevita-
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nos os sentimentos ao nivel dos
sentidos de um modo sadio, ale-
gre, positivo e de uma boa dis-
posicao cheia de musicalidade.

Vejo nas suas telas, a Atitude de
um artista de outro Continente,
sentindo aberfamente as imagens
de luz irradiadas, reagindo com as
impressdes combinadas nas formas
da fauna e da flora que habilidosa-
mente nos induzem em pequenos
movimentos de sons e cheiros,
pouco habituais na nossa pre-
senca.

Tenho saudades do passado, de
ti Sol, que me possibilitavas a luz
dos estados de alma das tuas com-
binagoes.

Tenho saudades de adormecer e
de conseguir sonhar com cores,
para poder sossegar o meu pai.

Vou ter saudades da pintura do Jorge
Calero por ver tanta cor nas suas
obras, por saber da paixdo da sua cor
que sempre ligara a uma ATITUDE
POSITIVA DE PAZ.
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