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El impacto económico, cultural y social derivado de las políticas propias del 
Ministerio de Defensa de España (MDE) ha sido recientemente estudiado 
demostrándose la existencia de efectos derivados de la actividad del MDE con 
implicaciones directas en la sociedad y la economía del país. Sin embargo, no 
se han estudiado las relaciones de la industria de la defensa y sus implicaciones 
en la competitividad de las empresas que componen dicha industria. Para ello 
Antonio Juan Briones-Peñalver, Juan Andrés Bernal-Conesa y Carmen de Nieves-
Nieto (Centro Universitario de la Defensa de San Javier y Universidad Politécnica 
de Cartagena, España), proponen un modelo de ecuaciones estructurales que 
analiza dichas relaciones. Los resultados del modelo revelan que existe una 
relación positiva y significativa de la innovación sobre la cooperación y ésta 
sobre la competitividad.

El objetivo del siguiente artículo es identificar las fallas en el proceso de 
fabricación, lo que permite mejorar la planificación y el rendimiento. A través 
del estudio de un caso en la industria del cable, José André Villas Boas Mello y 
Natalia Guedes de Souza Carvalho (Centro Federal de Educação Tecnológica 
Celso Suckow da Fonseca – Cefet-RJ, Brasil), analizan el creciente número 
de fallos de producción, lo que crea un daño significativo a la empresa. La 
investigación utiliza el diagrama de Ishikawa y la herramienta 5W2H para calificar 
y cuantificar los datos a fin de evaluar el impacto generado por defectos de 
fabricación. Después de la definición de las causas directamente relacionadas 
con los casos de no conformidad, y del estudio de los factores asociados con 
ellos se elaboraron las posibles correcciones o acciones que deben adoptarse 
en el plan de acción.

El profesor Felipe Hernández-Perlines (Universidad de Castilla-La Mancha, 
España), en el siguiente artículo, analiza la influencia de la responsabilidad 
social empresarial en el desempeño de las empresas familiares españolas. 
Para el autor, la primera aportación de este trabajo es que la utilización de datos 
secundarios a partir de las memorias sostenibilidad GRI (Global Reporting 
Initiative) permiten medir de manera adecuada y fiable la responsabilidad social 
de las empresas familiares, y la segunda conclusión de la investigación es que la 
responsabilidad social influye positivamente en el desempeño de las empresas 
familiares, siendo capaz de explicar el 45,8% de su varianza. 

En el siguiente artículo Anna Paola Fernandes-Freire, Aline Moura-Costa-da-Silva, 
Otávio Ribeiro-de-Medeiros,  Paulo Roberto da-Nóbrega-Cavalcante (Programa 
Multi-institucional e Inter-regional de Pós-graduação em Ciências Contábeis. 
Universidade de Brasília. Universidade Federal da Paraíba. Universidade Federal 
do Rio Grande do Norte, Brasil), tratan de identificar la contribución marginal 
de riesgo de los sectores brasileños al riesgo sistémico, teniendo en cuenta 
variables relevantes de las economías brasileña y global, por medio de tests de 
quiebra estructural. Los autores utilizan un modelo de gestión de riesgos llamado 
Valor en Riesgo Condicional (CoVaR), concluyendo que el sector industrial fue 
el que más contribuye al riesgo sistémico del mercado de valores de Brasil y el 
sector financiero el que menos, reforzando los resultados de estudios empíricos 
que muestran que el sector financiero no es el único potencialmente capaz de 
causar crisis sistémicas.
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La investigación realizada por Giovanni Dutra Menegazzo, Rogério João Lunkes, Alcindo 
Mendes, Darci Schnorrenberger (Universidade Federal de Santa Catarina, Brasil) tiene 
como objetivo analizar la relación entre las características demográficas de los escalones 
superiores (Upper-Echelon) y el uso de las informaciones para apoyar a las decisiones en las 
Micro y Pequeñas Empresas Brasileñas (MPEs). Los resultados indican que los escalones 
superiores de las MPEs poseen mayor probabilidad de usar informaciones financieras en 
vez de las no financieras. Entre las características demográficas observadas, los autores 
concluyen que la educación es la que presenta mayor influencia; seguida de la edad. El 
resto de características prácticamente no presentaron relación significativa con el uso de 
la información.

En el último artículo, Harrison Bachion Ceribeli, Fábio José Rodrigues Ferreira y Amanda 
Almeida Botelho (Universidade Federal de Ouro Preto – UFOP, Brasil) tratan de analizar 
la relación entre las oportunidades de crecimiento profesional, la percepción de los 
empleados de la justicia y la intención de permanecer en la organización a través del modelo 
de ecuaciones estructurales. Los autores concluyen que las oportunidades de desarrollo 
y crecimiento en la carrera que las organizaciones propician a sus colaboradores influyen 
positivamente en la percepción que ellos tienen acerca de la justicia organizacional y 
también en su intención de permanencia. Recomendando a los gestores la adopción de 
herramientas de desarrollo humano acompañadas de un plan de carrera atractivo, dando 
apoyo al crecimiento profesional de los individuos.

De nuevo queremos agradecer a todos aquellos que hacen posible el buen funcionamiento 
de la revista: miembros del Consejo Consultivo, Consejo Editorial, Editores y Editores 
Asociados de área, evaluadores, autores, y sobre todo de los lectores.

Editor in 
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LETTER FROM THE EDITOR IN CHIEF

The economic, cultural and social impact arising from the ordinary policies 
of Spain’s Ministry of Defense (MoD) has recently been studied, thereby 
underscoring the existence of effects stemming from the activity of the MoD 
with direct implications for the country’s society and economy. However, 
studies were not carried out on the relations of the defense industry and their 
effects on the competitiveness of the companies that make up that industry. 
For this purpose, Antonio Juan Briones-Peñalver, Juan Andrés Bernal-Conesa 
and Carmen de Nieves-Nieto (Centro Universitario de la Defensa de San Javier 
and Universidad Politécnica de Cartagena, Spain), propose a model of structural 
equations to analyze these relations. The results of the model reveal that there is 
a positive, significant relation between innovation and cooperation, and between 
cooperation and competitiveness.

The aim of the next article is to define flaws in the manufacturing process, 
which enables improvement in planning and performance. By studying a case in 
the cable industry, José André Villas Boas Mello and Natalia Guedes de Souza 
Carvalho (Centro Federal de Educação Tecnológica Celso Suckow da Fonseca 
– Cefet-RJ, Brazil), analyze the growing number of production flaws, a fact that 
seriously harms the company. Their research uses the Ishikawa diagram and 
the 5W2H tool to qualify and quantify the data in order to evaluate the impact 
caused by manufacturing defects. After defining the causes directly related to 
the cases of non-conformity, and studying the related factors, they devised the 
possible corrections or actions that should be adopted in the action plan.

In the following article, Professor Felipe Hernández-Perlines (University 
of Castilla-La Mancha, Spain) analyzes the influence of corporate social 
responsibility on the performance of Spanish family businesses. For the author, 
the most relevant outcome of this work is that the use of secondary data gleaned 
from GRI (Global Reporting Initiative) sustainability reports enable the corporate 
social responsibility of family businesses to be properly and reliably measured, 
and the second conclusion of the research is that social responsibility positively 
influences the performance of family businesses, and is able to explain 45.8% 
of their variance.

In the next article, Anna Paola Fernandes-Freire, Aline Moura-Costa-da-Silva, Otávio 
Ribeiro-de-Medeiros and Paulo Roberto da-Nóbrega-Cavalcante (Programa 
Multi-institucional e Inter-regional de Pós-graduação em Ciências Contábeis. 
Universidade de Brasília. Universidade Federal da Paraíba. Universidade Federal 
do Rio Grande do Norte, Brazil), attempt to identify the marginal risk contribution 
of Brazilian sectors to the systemic risk, considering relevant variables pertaining 
to the Brazilian and global economies, using structural stress tests. The authors 
use a risk management model called Conditional Value at Risk (CoVaR), and 
conclude that the industrial sector contributed most, and the financial sector the 
least, to the systemic risk of Brazil’s stock exchange, supporting the empirical 
studies that show that the financial sector is not the only one potentially able to 
cause systemic crises.

The goal of the research carried out by Giovanni Dutra Menegazzo, Rogério 
João Lunkes, Alcindo Mendes and Darci Schnorrenberger (Universidade Federal 
de Santa Catarina, Brazil) is to analyze the relationship between upper echelon 
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demographics and the use of information to support decisions in Brazilian Micro and 
Small Enterprises (MSEs). The results indicate that the upper echelons of MSEs are 
more likely to use financial information instead of non-financial. Among the demographic 
characteristics observed, the authors conclude that education has the greatest influence, 
followed by age. The remaining characteristics bear practically no relation to the use of 
information.

In the final article, Harrison Bachion Ceribeli, Fábio José Rodrigues Ferreira and Amanda 
Almeida Botelho (Universidade Federal de Ouro Preto – UFOP, Brazil) use the structural 
equations model to attempt to analyze the relation between professional growth 
opportunities, how employees perceive fairness and their intention of remaining in the 
organization. The authors conclude that career development and growth opportunities 
that organizations provide to their collaborators positively influence the way they perceive 
organizational fairness as well as their intention to stay. They recommend that managers 
adopt human development tools to complement an attractive career plan to support 
employees’ professional growth.

Again we would like to thank all those who contribute to the successful operation of the 
journal: the members of the Advisory Board, Editorial Board, Editors and regional Associate 
Editors, evaluators, authors, and above all, the readers.
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CARTA EDITOR-CHEFE

O impacto económico, cultural e social derivado das políticas próprias 
do Ministério de Defesa da Espanha (MDE) foi recentemente estudado, 
demonstrando-se a existência de efeitos derivados da atividade do MDE com 
implicações diretas na sociedade e na economia do país. No entanto, não 
se estudaram as relações da indústria da defesa e as suas implicações na 
competitividade das empresas que compõem esta indústria. Para isso, Antonio 
Juan Briones-Peñalver, Juan Andrés Bernal-Conesa e Carmen de Nieves-Nieto 
(Centro Universitario de la Defensa de San Javier y Universidad Politécnica 
de Cartagena, Espanha), propõem um modelo de equações estruturais que 
analisa essas ditas relações. Os resultados do modelo revelam que existe uma 
relação positiva e significativa da inovação sobre a cooperação e esta sobre a 
competitividade.

O objetivo do seguinte artigo é identificar os falhos no processo de fabrico, o que 
permite melhorar a planificação e o rendimento. Através do estudo de um caso 
na indústria do cabo, José André Villas Boas Mello e Natalia Guedes de Souza 
Carvalho (Centro Federal de Educação Tecnológica Celso Suckow da Fonseca 
– Cefet-RJ, Brasil), analisam o crescente número de falhos de produção, o que 
cria um dano significativo à empresa. A investigação utiliza o diagrama de 
Ishikawa e a ferramenta 5W2H para qualificar e quantificar os dados, a fim de 
avaliar o impacto gerado por defeitos de fabrico. Depois da definição das causas 
diretamente relacionadas com os casos de não conformidade e do estudo dos 
fatores associados com eles, elaboraram-se as possíveis correções ou ações 
que se devem adotar no plano de ação.

O professor Felipe Hernández-Perlines (Universidad de Castilla-La Mancha, 
Espanha), no seguinte artigo analisa a influência da responsabilidade social 
empresarial no desempenho das empresas familiares espanholas. Para o 
autor, a primeira contribuição deste trabalho é que a utilização de dados 
secundários a partir das memórias de sustentabilidade GRI (Global Reporting 
Initiative) permite medir de maneira adequada e confiável a responsabilidade 
social das empresas familiares, e a segunda conclusão da investigação é que 
a responsabilidade social influi positivamente no desempenho das empresas 
familiares, sendo capaz de explicar 45,8% da sua variação. 

No seguinte artigo, Anna Paola Fernandes-Freire, Aline Moura-Costa-da-Silva, 
Otávio Ribeiro-de-Medeiros, Paulo Roberto da-Nóbrega-Cavalcante (Programa 
Multi-institucional e Inter-regional de Pós-graduação em Ciências Contábeis. 
Universidade de Brasília. Universidade Federal de Paraíba. Universidade Federal 
do Rio Grande do Norte, Brasil), tratam de identificar a contribuição marginal 
de risco dos setores brasileiros ao risco sistémico, tendo em conta variáveis 
relevantes das economias brasileira e global, por meio de testes de falência 
estrutural. Os autores utilizam um modelo de gestão de riscos chamado Valor 
em Risco Condicional (CoVaR), concluindo que o setor industrial foi o que mais 
contribuiu para o risco sistémico do mercado de valores do Brasil e o setor 
financeiro o que menos, reforçando os resultados com estudos empíricos que 
mostram que o setor financeiro não é o único potencialmente capaz de causar 
crises sistémicas.

Editor in Chief

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       



A investigação realizada por Giovanni Dutra Menegazzo, Rogério João Lunkes, Alcindo 
Mendes, Darci Schnorrenberger (Universidade Federal de Santa Catarina, Brasil) tem 
como objetivo analisar a relação entre as características demográficas dos degraus 
superiores (Upper-Echelon) e o uso das informações para apoiar às decisões nas 
Micro e Pequenas Empresas Brasileiras (MPEs). Os resultados indicam que os graus 
superiores das MPEs possuem maior probabilidade de usar informações financeiras em 
vez das não financeiras. Entre as características demográficas observadas, os autores 
concluem que a educação é a que apresenta maior influência, seguida pela idade. O 
resto de características praticamente não apresentou relação significativa com o uso da 
informação. 

No último artigo, Harrison Bachion Ceribeli, Fábio José Rodrigues Ferreira e Amanda 
Almeida Botelho (Universidade Federal de Ouro Preto – UFOP, Brasil) tratam de 
analisar a relação entre as oportunidades de crescimento profissional, a perceção dos 
empregados da justiça e a intenção de permanecer na organização através do modelo de 
equações estruturais. Os autores concluem que as oportunidades de desenvolvimento e 
crescimento na carreira que as organizações propiciam aos seus colaboradores influem 
positivamente na perceção que eles têm sobre a justiça organizacional e também na 
sua intenção de permanência. Recomendando aos gestores a adoção de ferramentas de 
desenvolvimento humano acompanhadas de um plano de carreira atraente, dando apoio 
ao crescimento profissional dos indivíduos.

Novamente queremos agradecer a todos aqueles que fazem com que seja possível o 
bom funcionamento da revista: membros do Conselho Consultivo, Conselho Editorial, 
Editores e Editores Associados de área, avaliadores, autores e, sobretudo, os leitores.
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El impacto económico, cultural y social derivado de las políticas propias del Ministerio de Defensa (MDE) ha 
sido recientemente estudiado demostrándose la existencia de efectos derivados de la actividad del MDE con 
implicaciones directas en la sociedad y la economía del país. Sin embargo, no se han estudiado las relaciones 
de la industria de la defensa y sus implicaciones en la competitividad de las empresas que componen dicha 
industria. Se propone un modelo de ecuaciones estructurales que analiza dichas relaciones. Los resultados del 
modelo revelan que existe una relación positiva y significativa de la innovación sobre la cooperación y ésta sobre 
la competitividad.
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O impacto econômico, cultural e social derivado das próprias políticas do Ministério da Defesa (MDE) foi recentemente 
estudado provando-se a existência de efeitos da atividade MDE com implicações directas para a sociedade e a economia. 
No entanto, eles não estudaram a relação da indústria da defesa e as suas implicações para a competitividade das 
empresas que compõem o setor. Este artigo apresenta um modelo de equações estruturais que analisa essas relações. Os 
resultados do modelo mostram que existe uma relação positiva e significativa da inovação sobre esta cooperação e a 
cooperação sobre a competitividade.

ÁREA: 1
TIPO: Aplicación

The economic, cultural and social impact derived from the policies of the Ministry of Defence (MDE) has recently been 
studied, demonstrating the existence of effects derived from the MDE activity with direct implications in the society and 
economy of the country. However, the relations of the defence industry and their implications for the competitiveness of the 
companies that compose the industry have not been studied. In this paper a model of structural equations is proposed in order 
to analyse these relationships. The results of the model reveal that there is a positive and significant relationship between 
innovation and cooperation, and this about competitiveness.
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211. Introducción
Los Ministerios de Defensa son unos importantes promotores del desarrollo tecnológico y la 
innovación. Concretamente el Ministerio de Defensa de España (MDE) desarrolla una Estrategia 
de Tecnología e Innovación para la Defensa (ETID) (Bernal-Conesa, De Nieves-Nieto, & Briones-
Peñalver, 2014). Entre sus objetivos se encuentran: lograr un mejor posicionamiento de las 
actividades de contenido tecnológico alrededor de los objetivos específicos del MDE; obtener 
las capacidades necesarias para la Defensa; así como favorecer la cooperación con los distintos 
agentes nacionales que desarrollan y proveen tecnología para los sistemas militares. Así pues, 
uno de los ejes en torno a los que se articula la ETID es el de cooperación, en el que se destaca el 
establecimiento de convenios con organismos públicos vinculados a la Investigación y Desarrollo 
(I+D) (Bernal-Conesa et al., 2014). Como consecuencia de la colaboración entre la (I+D) civil y 
militar, se ha desarrollado una innovación tecnológica propia del sector, que a su vez facilita el 
desarrollo para el sistema en el conjunto de la economía (Briones, 2013), por lo que en los últimos 
años el sector industrial de defensa de nuestro país ha ganado peso en capacidades industriales 
y tecnológicas.

El impacto económico, cultural y social derivado de las políticas propias del MDE ha sido 
recientemente estudiado observándose implicaciones directas en la sociedad y la economía del 
país (Suriñach, García, Murillo, Romaní, & Vayá, 2014). Sin embargo, no se han estudiado las 
relaciones interorganizativas de la industria de la defensa y sus implicaciones en la competitividad 
de las empresas que componen dicha industria.

Por otro lado, las organizaciones están constantemente adaptándose a los cambios económicos 
con la intención de tener mayores posibilidades de supervivencia en el mercado. Un factor clave 
para ello es la innovación (Bernardo, 2014). La innovación se define generalmente mediante la 
inclusión de los productos y servicios, así como los procesos de gestión. En este sentido las 
prácticas de innovación tienden a crear relaciones de cooperación entre las empresas. Dicha 
cooperación genera una mayor integración a nivel directivo, pero también un mayor nivel de flujos 
comerciales entre los países de la Unión Europea. Todo ello genera también una mayor “masa 
crítica” en aspectos tan fundamentales como la I+D (Suriñach et al., 2014).

El presente trabajo trata de verificar a través de distintas hipótesis como las empresas dedicadas 
a la industria de la defensa en España fomentan la innovación tanto en productos como en 
procesos y la cooperación, a través de la puesta en marcha de relaciones interorganizativas, 
logrando con ello mejorar su competitividad. Para lograr este objetivo, el trabajo se estructura en 
cuatro secciones: (1) planteamiento de hipótesis, a través de una revisión de las contribuciones 
teóricas y empíricas, mediante las cuales fijamos los objetivos de la investigación, (2) la 
metodología empleada, (3) resultados obtenidos y (4) conclusiones, discusión y limitaciones. 
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22 2. Marco Teórico
La internacionalización, o globalización de los mercados, la tecnología y su rápida difusión, son algunas 
de las razones determinantes para que el mundo empresarial presente cada día cotas más altas de 
dificultad e incertidumbre. Por tanto, es cada vez más difícil que las organizaciones puedan actuar 
aisladamente.

Así pues, el término cooperación2, expresa una realidad muy amplia que abarca un extenso campo, 
generando la aparición de una gran variedad de denominaciones: “acuerdos”, “acuerdos de cooperación” 
“alianzas estratégicas”, “asociaciones” y “coaliciones” (Christoffersen, 2013).

Frente a factores como la incertidumbre, la necesidad de flexibilidad y la necesidad de desarrollar 
capacidades y otros recursos, las empresas han tratado de formalizar de acuerdos de cooperación 
(Martins, Faria, Prearo, & Arruda, 2017). Las redes de cooperación empresariales, pueden ser vistas 
como un conjunto de organizaciones autónomas y aisladas que se unen en torno a valores e intereses 
compartidos, en detrimento de rígidas estructuras jerárquicas  (Martins et al., 2017) para formar una 
alianza. Siguiendo a Sanchís (1995), tomaremos indistintamente los términos cooperación, alianzas y 
acuerdos en sentido amplio.

En ocasiones para la empresa puede ser necesario practicar una política de alianzas con otros de los 
actores del mercado, incluso a veces con las empresas de la competencia. Nos encontramos pues ante 
un modelo de empresa mucho más flexible, dinamizadora y abierta, con una red de “socios” estratégicos 
y operacionales que comparten un mismo entorno y donde todas las partes de la red aportan valor, 
ganan y se benefician de participar en ella.

Los estudios realizados por Ring y Van de Ven (1994) analizaron la dinámica de las relaciones 
interorganizacionales desde el punto de vista del desarrollo de procesos colaborativos y cooperativos. 
Wegner y Padula (2010) señalaron que "sigue siendo un pequeño número de estudios que se ocupan de 
los aspectos críticos de la cooperación interorganizacional, tales como la gobernanza y la gestión". 

Las redes interorganizativas son un tipo de colaboración, caracterizadas por la pluralidad de acuerdos 
entre los más diversos participantes (empresas, instituciones públicas y privadas, entidades financieras, 
etc). Las relaciones interorganizativas mejoran la correspondencia entre la ciencia y la tecnología. A 
través de las relaciones interorganizativas, el Sector de la Defensa Nacional podrá alcanzar sus objetivos 
en relación a la modernización y profesionalización de sus Ejércitos (Briones, 2013).

Así pues se considera que las organizaciones que participan en relaciones de cooperación 
interorganizativa obtienen mejores resultados que aquellas que no actúan de esa manera (Wu, Wang, 
& Chen, 2017). 

Las relaciones interorganizativas incluyen “acuerdos contractuales, formales o informales, entre la 
empresa y el mercado, por los que dos o más organizaciones independientes crean y/o usan reglas 
de decisión conjuntas y pretenden lograr sus objetivos individuales y comunes; en cualquier caso, 
producen, desarrollan, transfieren o intercambian recursos, capacidades, productos y/o clientes, y 
realizan transacciones con carácter repetitivo y relativamente duradero” (Medina & Medina, 2001). Estas 
combinaciones de recursos o interdependencias, ha requerido la confianza interorganizacional como 
una propiedad que facilita la cooperación interorganizacional en un mundo de creciente incertidumbre y 
complejidad (Zhong, Su, Peng, & Yang, 2017).

Relaciones interorganizativas de la industria de defensa: su influencia en la innovación y cooperación y su 
efecto sobre la competitividad

pp: 20-37



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       

23En definitiva la explicación a la cooperación se centra en dos puntos de vista diferentes:

- 	 Búsqueda de efectos de crecimiento o poder de mercado. Ésta se basa en la teoría del posicionamiento 
competitivo y en la economía industrial.

- 	 Búsqueda de sinergias o complementariedades. Este tipo de cooperación, también denominada 
“simbiótica”, o “cooperación diferenciada” asocia empresas complementarias que ponen en común 
o intercambian recursos y capacidades, aportando cada una de ellas una fuerza diferente. Ésta se 
basa en las sinergias obtenidas por agrupar o combinar activos cualitativamente complementarios.

Un elemento esencial para que exista una organización lo constituye la presencia de un objetivo común 
a alcanzar (Zerilli, 1994). Igualmente el objetivo es un elemento primordial para que exista la cooperación 
interorganizativa. Los objetivos de la cooperación hacen referencia tanto a las actividades como a las 
funciones empresariales  que constituirán el núcleo de la asociación.

La existencia de objetivos particulares puede tener una influencia importante sobre el desarrollo de la 
relación (Escribá, 2003), puesto que las necesidades individuales de los socios o la consecución de 
estos objetivos en plazos de tiempo diferentes, podrían provocar cambios en los incentivos de alguno 
de ellos para continuar cooperando. Este aspecto es uno de los motivos de que, cada vez con mayor 
frecuencia, se esté dando una mayor importancia al estudio de la dinámica y la evolución de las alianzas 
por parte de los investigadores.

Por lo tanto, la experiencia de colaboración con los socios es importante, al punto que, en un contexto 
en el que la tecnología desempeña un papel importante, si las empresas cooperan entre sí, disminuye 
el número de recursos necesarios para el desarrollo de la innovación (Agostini & Nosella, 2017). Así 
pues, la colaboración para la innovación promueve la trasferencia de conocimiento de forma reciproca 
y cooperativa (Dornbusch, & Neuhäusler, 2015).

La innovación es un avance aplicado al desarrollo tecnológico de cada industria  pues involucra a un 
nuevo producto, un nuevo servicio, nuevas prácticas y/o procesos y/o nuevas tecnologías (Schumpeter, 
1939); así como la contribución de otras fuentes de conocimiento externo (Malhotra et al., 2005; Zeng, 
2003).

Una de las primeras decisiones que toman las empresas que quieren innovar es cómo llevar a cabo dichas 
actividades: si de forma individual dentro de la propia organización (hacer), a través de la adquisición 
externa (comprar) o a través de la colaboración con otras entidades (cooperar) (Montoro-Sánchez, Mora-
Valentín, & Ortiz-de-Urbina-Criado, 2012). Por tanto, los factores que se defienden habitualmente como 
críticos para el éxito de la actividad innovadora son variados y el esfuerzo innovador de la empresa 
depende del volumen de recursos que dedica a la realización de actividades innovadoras por período de 
tiempo (Cheng et al., 2004).

Para este estudio, entendemos la innovación como un resultado de las relaciones interorganizativas, 
particularmente aquellas que establecen las empresas que se relacionan con la industria de defensa, 
y además en colaboración con la administración pública (instituciones, universidades, centros de 
investigación); permitiéndole así acceder a nuevo conocimiento pues los miembros de los equipos de 
innovación interorganizacional aportan diferentes experiencias, conocimientos y recursos (Eriksson, 
Patel, Sjödin, Frishammar, & Parida, 2016).
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Las políticas de innovación que posibilitan la colaboración entre organizaciones,  capacitan a las 
empresas a responder con gran velocidad al entorno y a su vez para ser más innovadoras, mejorar sus 
procesos de toma de decisiones, y finalmente sus resultados y para ello sus negociaciones han de ser 
agiles (Ariño, Reuer, Mayer, & Jané, 2014). La dinámica del entorno y el avance tecnológico impulsa a las 
empresas a intensificar sus actividades de investigación, desarrollo e innovación buscando una mejora 
competitiva a través de la trasferencia tecnológica (Gulati & Higgins, 2003; Nakamura, 2005).

Por tanto, la innovación es un avance en el desarrollo tecnológico resultante de la investigación. Las 
empresas son fieles a este principio, ya que quieren mejorar a través de la innovación, porque los ciclos 
de vida de los productos son cada vez más cortos, los clientes son más exigentes, la competencia 
aumenta y el cambio tecnológico acelera el proceso de mejora, así pues a un factor clave para mantener 
la competitividad a largo plazo es la innovación (Bernal-Conesa, Briones-Peñalver, & De Nieves-Nieto, 
2016a)

Las empresas que cooperan tienen, en promedio, mayores niveles de desempeño general que las 
empresas no cooperativas, ya que pueden compartir los costes de inversión y aprovechar recursos 
y capacidades de los socios (Wu et al., 2017), pudiendo de esta forma alcanzar mayores cotas de 
competitividad.

3. Planteamiento de Hipótesis 

Por otro lado, uno de los referentes más utilizados en la literatura para caracterizar la innovación es 
el trabajo de Damanpour (1991). En este contexto, la innovación se entiende como una estrategia 
empresarial, resultado de las relaciones interorganizativas (Briones, 2013), es decir, fruto de las relaciones 
que se establecen entre las empresas con otras instituciones, universidades y centros de investigación 
permitiendo a la empresa trabajar en un entorno global, por ello formulamos la siguiente hipótesis:

H1: las relaciones establecidas entre las organizaciones está directamente relacionada con la 
innovación en el sector defensa. 

En el caso concreto de las industrias de defensa estas empresa suelen estar ubicadas en parques 
científicos y tecnológicos mostrando un mayor esfuerzo en innovación y valoran más los obstáculos 
a la innovación (Vásquez-Urriago, Barge-Gil, Rico, & Paraskevopoulou, 2014) y se aprecia un nivel de 
cooperación significativamente mayor en el caso de estas empresas (Vásquez-Urriago, Barge-Gil, & 
Rico, 2012). Las fuentes que determinan la innovación no residen exclusivamente en la empresa, sino 
que también se asocian con la interacción con otras organizaciones, las interrelaciones mediante los 
acuerdos de cooperación que se establecen con otras organizaciones permiten el acceso a recursos 
complementarios tanto de competidores como proveedores, clientes, centros de investigación o 

Relaciones interorganizativas de la industria de defensa: su influencia en la innovación y cooperación y su 
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25universidades (Montoro-Sánchez, Mora-Valentín, & Ortiz-de-Urbina-Criado, 2012). Por tanto proponemos 
las siguientes hipótesis de investigación:

H2: las relaciones establecidas entre las organizaciones está directamente relacionada con la 
cooperación de empresas en el sector defensa. 

H3: La innovación fomenta de forma positiva la asociación temporal de empresas y por tanto la 
cooperación entre empresas. 

La cooperación puede ser definida como aquellos acuerdos mediantes los cuales las empresas 
comparten recursos, capacidades o actividades, con el objetivo de llevar a cabo un intercambio 
de conocimiento que les permita mejorar sus posiciones en el mercado y reforzar sus ventajas 
competitivas (Martínez Caro, Briones Peñalver, & De Nieves Nieto, 2011) ya que en un entorno complejo 
e impredecible, la cooperación permite obtener un mayor grado de flexibilidad. Así pues, el desarrollo de 
relaciones interorganizativas llevan a plantear la estrategia de cooperación como una opción de mejora 
de la competitividad (Briones Peñalver & Laborda Peñalver, 2008).

En concreto, la competitividad de la industria de defensa depende de su capacidad para mejorar su 
cooperación a nivel europeo y de la especialización regional basada en la construcción de redes de 
excelencia (Méndez, 2013). Por ello, la ETID se planifica como soporte de la investigación e innovación 
a través del establecimiento de redes de cooperación interempresarial para mejorar la cooperación 
industrial y la competitividad. Ante esto se propone a siguiente hipótesis.

H4: La cooperación entre empresas de defensa tiene una influencia positiva en la competitividad 
de estas.

Las empresas que compaginan el mercado civil y el de la defensa obtienen beneficios superiores a los de 
firmas equivalentes que operan exclusivamente en el sector civil (Fonfría & Correa-Burrows, 2010). Los 
motivos para ello serían la existencia de una prima a la innovación en este sector y la existencia de un 
cierto poder de mercado que repercute en la competitividad de estas empresas, por ello establecemos 
la siguiente hipótesis:

H5: La innovación en defensa tiene una influencia positiva en la competitividad de las empresas 
que componen la industria de defensa.

Las hipótesis planteadas se resumen en el siguiente modelo conceptual de investigación (figura1):
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26 Figura 1 – Modelo conceptual

4. Metodología

4.1. Población y muestra

El análisis empírico se efectúa sobre una población de empresas relacionadas con la industria de defensa 
española, teniendo en consideración el criterio de que fueran entidades de importancia en sus relaciones 
con defensa y mantuvieran relaciones comerciales con carácter habitual con el Ministerio de Defensa, 
por importe de más de 3.000 euros entre el mencionado Ministerio y empresas suministradoras en el 
año 2013. Las organizaciones que habían contratado durante ese año, se compararon con las empresas 
que hubieran contratado o participado en algún programas de apoyo a defensa durante el periodo 2000-
2009 por lo menos una vez. Después de un minucioso análisis de depuración sobre denominaciones de 
suministradores, grupos empresariales, filiales y domicilios de empresas no duplicados, encontramos 
una población de 520 organizaciones externas al Ministerio de Defensa (empresas e instituciones), con 
importancia para el Departamento de Asuntos Económicos del mencionado Ministerio en el periodo 
correspondiente a los años 2000-2013, y con continuidad en sus relaciones durante catorce años. El 
cuadro 3 recoge las características de la investigación empírica.

Relaciones interorganizativas de la industria de defensa: su influencia en la innovación y cooperación y su 
efecto sobre la competitividad
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27Cuadro 3. Ficha técnica de la investigación

Población.

520 empresas relacionadas con la Industria de Defensa y/o suministradoras 
del Ministerio de Defensa durante el período (2000-2009) y el año 2013. 

Fuente de información primaria: informes de la contratación administrativa 
en el ámbito del Ministerio de Defensa durante el período (2000-2009), y el 
Archivo de Terceros del Ministerio de Defensa en 2013.

Recogida de datos. Cuestionario estructurado / encuesta postal

Tamaño muestral. 226 (tasa de respuesta del 43,46%)

Margen de error estadístico. ± 4,91%, (intervalo de confianza del 95%)

Fecha de trabajo de campo. Enero/ Julio de 2014

4.2. Técnica utilizada

Uno de los métodos más ampliamente utilizado en ciencias sociales es el análisis factorial, principalmente 
en trabajos cuya base de estudio se basa en encuestas (Rodríguez Gutiérrez, Fuentes García, & Sánchez 
Cañizares, 2013). En los último años han aparecido estudios que además de realizar este análisis 
factorial y utilizar técnicas de regresión, han incorporado el análisis a través de ecuaciones estructurales 
(Gallardo-Vázquez & Sánchez-Hernández, 2014).Para la realización del análisis se ha recurrido a un 
modelo de ecuaciones estructurales (SEM). Los SEM son procedimientos estadísticos para comprobar 
la medida de las hipótesis funcionales, predictivas y causales y llevar a cabo investigación básica o 
aplicada en las ciencias del comportamiento, de gestión, de salud y sociales (Bagozzi & Yi, 2011).

La técnica elegida dentro de SEM es la conocida como Partial Least Squares (PLS). El software utilizado 
fue SmartPLS 2.0 M3. El análisis SEM-PLS utiliza el proceso de estimación en dos pasos evaluando 
el modelo de medida y el modelo estructural (Hair, Sarstedt, Hopkins, & Kuppelwieser, 2014). En 
primer lugar, se estima el modelo de medida, donde se determina la relación entre los indicadores y el 
constructo (Roldán & Sánchez-Franco, 2012) y en segundo lugar, se realiza la estimación del modelo 
estructural, donde se evalúan las relaciones entre los diferentes constructos (Hair et al., 2014). Esta 
secuencia asegura que tenemos los indicadores adecuados de los constructos antes de tratar de llegar 
a conclusiones sobre las relaciones incluidas en el modelo interno o estructural (Roldán & Sánchez-
Franco, 2012).

Como ninguna de las variables consideradas respecto a las hipótesis establecidas es directamente 
observable, para la formación de los constructos se ha recurrido a indicadores (tabla 1), basados en 
la literatura consultada y se definieron escalas de medida Likert de cinco puntos en un cuestionario, 
para aproximarnos a sus valores, formadas por varios indicadores que recogen las percepciones de los 
directivos de las empresas consultadas en línea con otros estudios (Bernal-Conesa, De Nieves Nieto, & 
Briones-Peñalver, 2017).
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28 5. Resultados y discusión

5.1. Análisis del modelo de media

En el modelo de medida se definen los constructos que el modelo va a usar, y se le asignan indicadores 
a cada uno, por tanto contempla las relaciones entre cada constructo y sus indicadores y se basa en 
el cálculo de los componentes principales. En los modelos de medida reflexivos, este análisis se lleva 
a cabo con referencia a los atributos de fiabilidad individual del indicador, la fiabilidad del constructo, la 
validez convergente  (Fornell & Larcker, 1981) y la validez discrimínate (Hair, Sarstedt, Ringle, & Mena, 
2012).

La fiabilidad de cada elemento individual se evalúa mediante el análisis del factor de cargas 
estandarizadas (λ) (Hair et al., 2014). La fiabilidad del elemento individual es considerada adecuada 
cuando un indicador tiene un λ mayor que 0.707 en su respectivo constructo (Carmines & Zeller, 1979) 
(cifras en negrita en la tabla 1).

Tabla 1. - Cargas y cargas cruzadas para el modelo de medición.

Indicador Cooperación Innovación Competitivi-
dad

Relaciones 
Interorganiza-

tivas

Mejorar la eficacia en sistemas de 
trabajo COOP01 0,781 0,150 0,281 0,294

Acceder a nuevos recursos y 
capacidades COOP02 0,824 0,264 0,242 0,290

Acceder a proyectos de investigación, 
desarrollo e innovación (I+D+i) COOP03 0,707 0,336 0,138 0,226

Crear y explotar sinergias entre las 
empresas participantes (efecto 
positivo)

COOP04 0,728 0,241 0,242 0,272

Investiga y desarrolla tecnologías 
clave (I+D+i). INNV01 0,282 0,778 0,114 0,353

Cuenta con personal altamente 
cualificado en tecnologías. INNV02 0,226 0,830 0,180 0,356

Incorpora nuevos productos y 
servicios al mercado INNV03 0,261 0,788 0,214 0,303

Accede y se especializa en 
segmentos del mercado INNV04 0,269 0,731 0,250 0,286

Mejora la calidad de los productos y 
servicios existentes INNV05 0,223 0,767 0,266 0,412

Satisfacción de los clientes COMP01 0,131 0,220 0,733 0,364

Motivación del personal COMP02 0,332 0,214 0,866 0,648

Buena reputación y prestigio COMP03 0,227 0,219 0,826 0,461
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29La programación, evaluación y control 
de sus objetivos RINT01 0,303 0,326 0,321 0,734

La capacidad de aprendizaje e 
innovación continua RINT02 0,274 0,401 0,472 0,833

El reconocimiento de sus empleados 
y el capital humano de su empresa RINT03 0,256 0,294 0,701 0,759

Se debe obtener la fiabilidad compuesta (ρc) (Hair et al., 2014) y el α de Cronbach (Castro & Roldán, 
2013) para evaluar la consistencia interna de medidas de los constructos. Interpretamos que  ambos 
valores  deben al menos iguales a 0,7 (Nunnally & Bernstein, 1994), como punto de referencia para 
una fiabilidad modesta aplicable en las primeras etapas de investigación. En nuestra investigación, los 
cuatro constructos analizados tienen una alta consistencia interna (ver tabla 2). Para valorar la validez 
convergente se calcula la varianza media extraída (AVE), la cual deber ser al menos igual a 0.5 (Fornell 
& Larcker, 1981).

La validez discriminante se analiza mediante dos métodos (Gefen & Straub, 2005). El primer  método 
establece que el constructo deber estar formado con más varianza de sus indicadores que cualquier 
otro constructo (Fornell & Larcker, 1981). Para probar este requisito, la raíz cuadrada de AVE de cada 
constructo debe ser mayor que sus correlaciones con cualquier otro constructo. Esta condición 
se cumple para todos los constructos (ver tabla 2). El segundo método, se realiza examinando las 
cargas transversales de los indicadores. Este método, requiere que las cargas de cada indicador en su 
constructo sean más altas que las cargas cruzadas en otros constructos, como así ocurre en la tabla 1.

Tabla 2. - Fiabilidad compuesta (ρc), coeficientes de validez convergente y discriminante

ρc α AVE Competitivi-
dad Cooperación Innovación Relaciones 

Interorg.

Competitividad 0,851 0,742 0,656 0,810 0 0 0

Cooperación 0,844 0,753 0,576 0,301 0,759 0 0

Innovación 0,885 0,838 0,608 0,266 0,323 0,779 0

Relaciones Interorg. 0,820 0,670 0,603 0,628 0,358 0,442 0,776

Nota: Elementos de la diagonal (negrita) son la raíz cuadrada de la varianza compartida entre los constructos y sus medidas (varianza 
media extraída). Fuera de la diagonal los elementos son las correlaciones entre constructos. Para la validez discriminante, los elementos 

diagonales deben ser mayores que los elementos fuera de la diagonal.

5.2. Análisis del modelo estructural

Una vez que la fiabilidad y la validez del modelo de medida ha sido establecido, varios pasos deben 
tomarse para evaluar las relaciones hipotéticas dentro del modelo estructural (Hair et al., 2014). La 
evaluación de la calidad del modelo se basa en su capacidad para predecir los constructos endógenos 
(Hair et al., 2014). La bondad del ajuste del modelo es comprobada a través del análisis estadístico 
(mediante la t-Student) del nivel de significación de los parámetros path (β), el valor R2 para cada 
constructo dependiente y la prueba de Stone-Geisser (Q2), (Roldán & Sánchez-Franco, 2012).
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30 Así en primer lugar, se aceptarán aquellas β y por extensión las hipótesis planteadas, que sean 
significativos según una distribución t -Student de una cola con n-1 grados de libertad (Roldán & 
Sánchez-Franco, 2012). Estos valores, según (Chin, 1998) deben ser al menos de 0,2. Por tanto si β<0,2 
no hay causalidad y la hipótesis se rechaza. De acuerdo con (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011), se utilizó 
un bootstrapping (5000 remuestras) para generar los estadísticos t-Student y sus errores estándar, esto 
nos permitió evaluar la significación estadística de β (Castro & Roldán, 2013) y aceptar o no el resto de 
hipótesis (ver tabla 3).

En segundo lugar, se analiza la varianza explicada, utilizando el valor de R2 para cada constructo 
dependiente. Estos valores deben ser superiores a 0,1  para poder considerar que el modelo tiene 
suficiente capacidad predictiva (Falk & Miller, 1992). Como se observa en la figura 2, todos los R2 superan 
el mínimo 0,1 y tienen capacidad predictiva.

Tabla 3. - Contraste de hipótesis planteadas.

Hipótesis Relaciones entre constructos β Standard Error t-Student

H1 Relaciones Interorg -> Innovación 0,442*** 0,068 6,5320

H2 Relaciones Interorg -> Cooperación 0,267*** 0,074 3,6174

H3 Innovación -> Cooperación 0,204** 0,079 2,5983

H4 Cooperación -> Competitividad 0,240*** 0,071 3,3693

H5 Innovación -> Competitividad 0,188** 0,080 2,3623

Nota: t(0.05, 4999) = 1,645158499, t(0.01. 4999) = 2,327094067, t(0.001, 4999) = 3,091863446.
* p < 0,05.  ** p < 0,01. *** p < 0,001. ns. No significativo (basado en t(4999), test de una cola).

Finalmente, el test de Stone-Giesser (Q2) es un medio para evaluar la relevancia predictiva del modelo 
estructural (Hair et al., 2014). Si Q2 es mayor que 0 esto implica que el modelo tiene relevancia predictiva 
(Hair et al., 2014), en nuestro caso todos los Q2 obtenidos tienen signo positivo y son mayores que 0, 
como se puede apreciar en la figura 2.

Los resultados resumidos en la figura 2, confirman que el modelo estructural tiene una relevancia 
predictiva satisfactoria para las tres variables dependientes: cooperación, innovación y competitividad,  
pudiéndose por tanto afirmar que de las hipótesis planteadas son aceptadas H1, H2, H3 y H4. Sin 
embargo no se puede decir lo mismo de la H5, pues a pesar de que la relación es significativa su 
coeficiente β es inferior a 0,2.

Para la confirmación de esta última hipótesis se han de tener en cuenta los efectos totales (directos 
e indirectos) (Bernal-Conesa, De Nieves-Nieto, & Briones-Penalver, 2016b), los cuales se reflejan en la  
tabla 4.

Relaciones interorganizativas de la industria de defensa: su influencia en la innovación y cooperación y su 
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31Figura 2 – Contraste de hipótesis

Tabla 4. - Efectos totales.

Relaciones entre constructos β Standard Error t-Student

Cooperación -> Competitividad 0,240*** 0,0712 3,3693

Innovación -> Competitividad 0,237*** 0,0693 3,4207

Innovación -> Cooperación 0,204** 0,0787 2,5983

Relaciones Interorg -> Competitividad 0,169*** 0,0431 3,9206

Relaciones Interorg -> Cooperación 0,358*** 0,0729 4,9113

Relaciones Interorg -> Innovación 0,442*** 0,0677 6,532

Nota: t(0.05, 4999) = 1,645158499, t(0.01. 4999) = 2,327094067, t(0.001, 4999) = 3,091863446. * p < 0,05. ** p < 0,01. *** p < 0,001. ns. No 
significativo (basado en t(4999), test de una cola).

Como se puede observar (tabla 4) el efecto total de la Innovación sobre la Competitividad es mucho 
mayor que el efecto directo y además es significativo (β=0,237 p<0,001). El efecto total es obtenido 
mediante la siguiente expresión: Efecto total = Efecto directo + Efecto indirecto (Sarstedt, Ringle, Smith, 
Reams, & Hair, 2014). Por lo que la hipótesis H5 puede ser aceptada, si este potencial efecto mediador 
es significativo.

Para ello, se han de responder tres cuestiones (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2013): (1) ¿es el efecto di-
recto entre una variable y su dependiente significativo cuando la variable mediadora es excluida del mo-
delo?, (2) analizar si el efecto indirecto vía variable mediadora es significativo después de que la variable 
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32 mediadora haya sido incluida en el modelo y (3) cuanta es la influencia del efecto indirecto sobre el total.
Para responder a la primera cuestión en referencia al papel mediador de la cooperación se excluye a 
ésta del modelo y se ejecuta el bootstrapping con esta condición. Como resultado se obtiene que el efec-
to directo entre la Innovación y la Competitividad adopta el valor de 0,270 siendo significativo (p<0,001). 
Así pues, cuando se excluye a la variable mediadora, el efecto directo es significativo.

Responder la segunda cuestión requiere re-calcular el modelo completo (con la variable mediadora 
incluida) y probar la significancia de los efectos indirectos. Para la variable mediadora Reputación el 
bootstrapping correspondiente muestra que el valor del efecto indirecto es 0,049 y significativo al p≤0,05 
(Vinzi, Chin, Henseler, & Wang, 2010).

Finalmente, para estimar la magnitud del efecto indirecto (Sarstedt et al., 2014) se calcula la varianza ex-
plicada por la variable mediadora (VAF), que representa el ratio del efecto indirecto sobre el efecto total 
(Vinzi et al., 2010). El resultado de este paso final produce un valor de 0,207, lo que indica que un quinto 
del efecto total de la Innovación sobre la Competitividad está explicado por los efectos indirectos de la 
Cooperación y por tanto ésta media en H5. Esto sugiere que la Cooperación media parcialmente en la 
relación entre la Innovación y la Competitividad, ya que la condición de que tanto el efecto directo como 
el indirecto son significativos representan la mediación parcial (Nitzl, Roldan, & Cepeda, 2016). Por otra 
parte, una situación en la que el VAF es superior al 20% y menos del 80% podría caracterizarse como una 
mediación parcial típica (Hair et al. 2013). 

Además de los efectos analizados anteriormente, también se puede observar (tabla 4) que existe una 
influencia de las relaciones interorganizativas sobre la competitividad y que este efecto puede ser signi-
ficativo, sin embargo, su coeficiente β es inferior a 0,2.

6. Conclusiones

El objetivo del análisis de los datos fue determinar la influencia de las relaciones interorganizativas sobre 
la cooperación y la innovación de las empresas de la industria de defensa y cómo dicha innovación y 
cooperación influyen en la competitividad de dichas empresas.

A la luz de los resultados obtenidos estos confirman las relaciones establecidas en el modelo de 
investigación, a excepción de la H5, que es posteriormente confirmada por el análisis de la mediación. Así 
se puede observar una influencia significativa de las relaciones interorganizacitas sobre la innovación y la 
cooperación de empresas de la defensa. También se observa una influencia positiva y significativa entre 
la innovación y la  cooperación y como dicha cooperación influye en la competitividad de las empresas 
y media en la relación entre la innovación y la competitividad. Por otro lado, se ha detectado un posible 
efecto de las relaciones interorganizativas sobre la competitividad, el cual puede estar moderado por 
otras variables (p.e. la cooperación), por lo que se propone como futura línea de investigación.

Relaciones interorganizativas de la industria de defensa: su influencia en la innovación y cooperación y su 
efecto sobre la competitividad
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33A través del estudio realizado, se pretende cubrir el vacío detectado en la literatura sobre las empresas 
de defensa en relación a las relaciones interoganizativas, ya que si bien existen estudios previos sobre 
innovación y cooperación  estos no contemplan de manera específica estas relaciones con la innovación, 
la cooperación y su influencia sobre la competitividad. 

Las empresas pueden utilizar los resultados de este estudio como un punto de partida para potenciar 
sus relaciones con el MDE con el objeto de cumplir los principios de actuación desde la eficacia y la 
eficiencia que rigen en la Administración Pública. Así pues, las empresas pertenecientes a las industrias 
de defensa deben ver en las relaciones interorganizativas, una oportunidad para crecer y consolidarse 
en el mercado a través de la cooperación.

La principal limitación del estudio se encuentra determinada por la técnica utilizada, pues asume una 
linealidad de las relaciones entre los constructos (Castro & Roldán, 2013). 

Sin embargo, y a pesar de la limitación indicada anteriormente, el trabajo representa un punto de 
partida para cualquier empresa de la industria de defensa para la colaboración con otras empresas 
o instituciones a través del establecimiento de esas relaciones interorganizativas y  cubre el hueco 
detectado en la literatura. Además se considera que este estudio viene a añadir un suplemento 
investigador a los estudios previos, pues dicha relación no se analiza con un efecto directo únicamente, 
sino que incorpora relaciones indirectas a través de la cooperación, la innovación  y la competitividad.
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37Notas

2. Aun existiendo organizaciones jerárquicas, existen motivos suficientes a causa de las deficiencias de los  mercados puros para 
que aparezcan relaciones interorganizativas y otras estructuras de gobiernos calificadas como híbridas por autores tales como 
Williamson (1985) y calificadas como otras organizaciones precisas (Casani, 1996).
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The objective of this article is to identify the failures in the manufacturing process, allowing the programming of performance 
improvements. The study is descriptive through a case study, at a cable industry that faces a growing number of production 
failures, which creates significant damage to the company. The research uses the Ishikawa diagram and the 5w2h tool to qualify 
and quantify the data in order to assess the impact generated by manufacturing defects. After the definition of the causes directly 
related to the cases of nonconformity, a study of the factors associated with them and the possible corrections or actions to be 
adopted in a plan of action were elaborated.
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O objetivo deste artigo é identificar as falhas no processo de fabricação, permitindo a programação de melhorias 
de desempenho. O estudo é descritivo através de um estudo de caso, uma indústria de cabos que enfrenta um 
número crescente de falhas na produção, o que gera prejuízo significativo para a empresa. A pesquisa utiliza o 
diagrama de Ishikawa e a ferramenta 5w2h para qualificar e quantificar os dados com o objetivo de avaliar o 
impacto gerado pelos defeitos de fabricação. Após a definição das causas diretamente relacionadas aos casos de não 
conformidade foi elaborado um estudo dos fatores associados às mesmas e as possíveis correções ou ações a serem 
adotadas em um plano de ação.
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El objetivo de este artículo es identificar las fallas en el proceso de fabricación, lo que permite la planificación mejoras de 
el rendimiento. El estudio es descriptivo a través del estudio de caso, en la cola industria del cable se enfrenta al creciente 
número de fallos de producción, lo que crea un daño significativo a la empresa. La investigación utiliza el diagrama 
de Ishikawa y la herramienta 5W2H para calificar y cuantificar los datos a fin de evaluar el impacto generado por 
defectos de fabricación. Después de la definición de las causas directamente relacionadas con los casos de no conformidad, 
el estudio de los factores asociados con ellos y las posibles correcciones o acciones que deben adoptarse en el plan de acción 
se elaboraron.
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391. Introdução
Novas ideias, novos conceitos e técnicas trazem benefícios relevantes às organizações e 
setores produtivos, visando sempre o crescimento e a competitividade (Pistore et al., 2015). 
Ferramentas e técnicas, tais como Ishikawa, Pareto, histograma e 5W2H têm auxiliado na 
redução de problemas e variabilidades nos processos, proporcionando reduções em seus custos 
através de tarefas padronizadas (Benevides, et al., 2016). A variabilidade de projeto, a ausência 
de knowhow, a mão de obra operacional pouco qualificada ou com falta de treinamento, além 
de equipamentos e matéria prima de baixa qualidade podem gerar falhas durante o processo 
de produção e causar reprovação do produto por não atender as especificações ou o prazo de 
entrega definidos pelo cliente. Os fatores geradores de não conformidade, dimensionados pela 
sua relevância, permitem que a organização defina um planejamento adequado na resolução 
das falhas e mitiguem as perdas geradas na produção, promovendo assim uma vantagem 
competitiva e uma redução sistemática de custos.

As falhas no processo de fabricação geram um alto custo para as organizações. Quando ocorre 
uma falha, em qualquer fase do processo de produção, um custo de retrabalho é adicionado às 
operações, além do impacto no prazo das etapas seguintes. Moreira e Pacheco (2017) reforçam 
que o mapeamento das possíveis causas para as não conformidades através de ferramentas da 
qualidade auxiliam na implantação das ações corretivas.

A identificação dos fatores causais de não conformidade na fabricação permite mitigar ou 
eliminar as falhas que ocasionam maior impacto, seja ele financeiro ou no que diz respeito a 
credibilidade da empresa no mercado. Nascimento et al.(2016) preocupados com a necessidade 
em se atender as diversas conveniências da sociedade, citam que a crescente procura e oferta 
ocorre sem levar em consideração os problemas ambientais que podem causar. Diante de tais 
suposições e preocupações se pretende com este artigo identificar as falhas no processo de 
fabricação em uma indústria, permitindo a organização a programar melhorias de desempenho.
Em um ciclo irreversível de globalização e acelerada transformação nos sistemas de produção 
e tecnologias, é extremamente importante rever as estratégias para sobrevivência das 
organizações frente a dinâmica dos mercados. Um dos setores industriais que enfrenta esta 
chamada variabilidade de projetos é a indústria de cabos, que é na economia global e sendo 
considerado um segmento estratégico em diversos países. 

Estudos com esta abordagem se tornam relevantes a medida que contribuem efetivamente para 
a melhoria do desempenho das organizações. Segundo Lima e Santiago (2011), a globalização 
e o avanço da tecnologia tornam acirrada a competição entre as organizações, e com isso, a 
gestão da qualidade tem se mostrado fundamental para o sucesso das empresas. Ainda neste 
sentido, Ruthes (2010) cita a qualidade como valor intrínseco e que a busca pela preferência do 
consumidor, aumenta a produtividade, levando a uma maior competitividade que assegura a 
sobrevivência das empresas.

Códigos JEL:
L23, L25

Qualidade; não 
conformidade; 

desempenho.

Quality; non-
compliance; 

Performance.

Palavras-Chave

Calidad; 
incumplimiento; 

Rendimiento..
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40 2. Revisão de literatura

2.1. Conceito de qualidade

A necessidade de reduzir os custos referentes as atividades da empresa através de um sistema de 
produção efetivo, guia o que Batista e Santos (2015) chama de qualidade, uma temática que se encontra 
em constante aperfeiçoamento uma vez que gestores ainda redescobrem novas formas de aperfeiçoar 
os processos organizacionais por forma a atingir desempenhos quase perfeitos de redução de custos 
e melhoria. Prakash et al. (2017) aponta para uma ligação forte entre produtividade, qualidade, e o 
desempenho de um negócio. Ainda nessa linha de raciocínio Mostafa et al.(2015) cita que a aplicação 
de procedimentos adequados e treinamento pode auxiliar na eliminação dos problemas de produção.

Na gestão da qualidade é imprescindível a adoção de indicadores, os quais devem não apenas controlar 
os processos, que monitorem a atividade e os seus produtos, promovendo uma abordagem preventiva, 
evitando assim rupturas e implementando uma melhora progressiva e contínua dos processos (Shwab, 
2013). Segundo Carvalho (2012), a evolução da qualidade pode ser definida em quatro fases, sendo elas: 
Inspeção; Controle estatístico do processo; Garantia da qualidade e Gestão total da qualidade. Segundo 
Adamy et al.(2017) é necessário evitar custos da não qualidade dos produtos, que normalmente são 
relacionados à falha na produção, gerada por ineficiência ou não utilização das ferramentas da qualidade. 
Manganiello (2016) afirma que o "fator de qualidade" é uma importante métrica para determinar as 
estratégias para o desenvolvimento de um sistema de produção que reforce a competitividade das 
empresas. 

O conceito de qualidade deste estudo se prenderá a melhoria de desempenho que pode ser obtida 
através de melhorias no processo produtivo, onde inspeção e normas podem ser implementadas para 
mitigar as falhas e corrigir a não conformidade, em busca da competitividade.

2.2. Não conformidade

Segundo Carvalho (2012), não conformidade refere-se ao não atendimento dos requisitos esperados, 
como por exemplo: um produto defeituoso, uma entrega atrasada, um serviço prestado de forma errada 
ou o não atendimento das determinações de um cliente. Campos (2013) afirma que a não conformidade 
em uma organização está vinculada a processos que de alguma forma proporcionaram um resultado 
insatisfatório. Para Santos et al (2014), uma forma que as empresas encontraram para que não ocorra 
não conformidades foi a adoção dos sistemas de gestão de qualidade, como a norma ISO 9001, que 
propicia a padronização dos métodos e práticas de uma organização evitando assim produtos fora dos 
requisitos esperados pelos clientes. 

Dentre as não conformidades mais encontradas pelos auditores de qualidade, ainda segundo Fedozzi 
(2014), encontram-se:

•	 Não aplicação de requisitos que têm influência sobre sistema de gestão e que pode afetar a 
qualidade do produto;

•	 Falta de metodologia abrangente sobre planejamento das atividades e realização dos serviços;
•	 Em ISO 14001 e OHSAS 18001, a falta de preparação e respostas a emergências;

Redução da não conformidade como planejamento para a melhoria de desempenho em uma fábrica  
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•	 Falta de envolvimento das pessoas com sistemas de gestão;
•	 Falha na atuação proativa do processo de Recursos Humanos;
•	 Falha na elaboração das instruções operacionais. 

Rossato et al.(2016) cita que para a conformidade é necessário o senso de autodisciplina com o 
desenvolvimento do hábito de observar e seguir normas, regras, procedimentos, atender especificações, 
sejam escritas ou informais. De acordo com o Fedozzi (2014), sempre que existir uma não conformidade 
em uma organização, é necessário realizar ações corretivas para extinguir as causas das não 
conformidades evitando a reincidência da mesma. Farooq et al. (2016) afirmam a necessidade de uma 
análise sistemática das interações entre os fatores de não-conformidades identificadas e o processo 
produtivo.

2.3. Ferramentas da qualidade Diagrama de Ishikawa e 5w2h

É uma ferramenta de representação gráfica das possíveis causas que conduzem a um determinado 
efeito, ou seja, evidencia a relação entre o resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do 
processo que possam afetar os resultados da empresa (Rossato et al., 2016). A representação gráfica, 
através do diagrama de causa e efeito, permite que se determine uma sequência lógica, definindo 
qualitativamente a correlação entre eventos e entes de um sistema. Este método, além de favorecer a 
identificação dos fatores causais, permite à gestão da qualidade uma análise intrínseca, localizando os 
pontos críticos e não apenas definindo a ocorrência de falhas (Zhao et al, 2011). 

Segundo Juran (2010), esta abordagem além de gerar subsídios à organização para mitigar as 
falhas e atuar na correção dos processos, permite também mapear o valor perdido em função da 
não conformidade. A lógica de confecção do diagrama é estruturada, ocorre de forma sequenciada e 
sistematizada. Conforme Ilie e Ciociou (2010) sete etapas definem a construção: identificar o problema, 
formalizar o problema, identificar as causas principais e secundárias, inserir os dados no diagrama, 
analisar o diagrama, validação pelos líderes e gestores. Aceita a caracterização do Diagrama de Causa 
e Efeito o mesmo torna-se referência na tomada de decisões da empresa.

A Figura 1 é um modelo básico do método aplicado para identificar falhas, e ele é construído da 
seguinte maneira: escreve-se a definição do problema dentro do retângulo, ao lado direito do final do 
eixo horizontal principal; em seguida escreve-se as causas primárias ou categorias do problema sob 
investigação em retângulos dispostos em torno do eixo, ligados por seguimentos de reta; identifica-se 
as causas secundárias dentro de cada causa primária, escrevendo-as ao redor da respectiva causa 
primária.

Ainda na linha de identificar e planejar ações, Menezes (2013), cita que para o bom funcionamento de 
uma organização é necessário realizar um excelente planejamento e a revisão periódica do mesmo. 
A ferramenta 5W2H, também definida como “Plano de Ação”, é uma aplicação de planejamento, sua 
utilização possibilita a tomada de decisão, tendo por base critérios qualitativos, orientando a mesma 
através de um processo de extração de informações. Além desta abordagem, o 5W2H é eficaz na 
determinação de fatores causais, podendo assim abastecer um modelo de causa e efeito, que permita 
identificar problemas e indicar soluções. Segundo Araújo e Jugend (2016) a ferramenta combinada a 
outras ferramentas permite identificar demandas para integração em torno de metas estabelecidas e 
projetos de inovação.
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42 Figura 1 – Diagrama Causa e Efeito

Fonte: Menezes, 2013

3. Materiais e métodos
Na ótica da forma de abordagem, a pesquisa é caracterizada como quantitativa e qualitativa, pois está 
elencada não apenas em medir as ocorrências e suas frequências, mas também a analisar intuitivamente 
os dados obtidos no ambiente da pesquisa. Quanto ao procedimento técnico, este trabalho é tipificado 
como documental e de levantamento. Conforme Wazlawick (2010), o estudo documental consiste na 
avaliação de dados não sistematizados, ou seja, a pesquisa documental visa determinar informações, 
buscando padrões, nos dados coletados. 

A escolha da empresa para este estudo se justifica por ela ser líder de mercado, e não utilizar 
adequadamente as ferramentas de controle aplicado à qualidade com o intuito de identificar as causas 
e corrigir os problemas centrados na detecção de fatores locais. A pesquisa restringiu-se ao processo 
de extrusão na fabricação de cabos de energia. Neste período estudado, o setor em estudo teve 4.477 
casos de não conformidade relatados envolvendo mais 1,6 milhão de metros em cabos.

A empresa estudada possui uma presença industrial em 40 países e atividades comerciais em todo 
o mundo empregando cerca de 26 mil pessoas. A empresa tratada no estudo de caso produz uma 
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43extensa linha de cabos de energia em cobre para segmentos como Indústria, Construção Civil, Óleo e 
Gás, Telecomunicações, Mineração, além de fios esmaltados com 2 unidades fabris em Americana e 
Rio de Janeiro. 

O estudo é realizado entre agosto e dezembro de 2015, e envolve, principalmente, os setores da engenharia 
de processo e de controle da qualidade da organização. Determinados os principais tipos de falhas a 
serem investigados, serão necessárias duas vias de caráter qualitativo para coleta, que são: a medição 
no ambiente da fábrica, onde será observado o processo de fabricação para obtenção de elementos 
que possam direcionar para as possíveis causas das falhas identificadas, além da investigação pela 
entrevista com os envolvidos no processo que podem relatar experiências relevantes para o trabalho 
em questão. Nesta etapa serão aplicadas, em ordem sequencial, o diagrama de Ishikawa e o 5W2H. 

A pesquisa irá abordar os possíveis fatores que podem gerar não conformidade no processo de 
fabricação de extrusão de cabos. A análise quantitativa possui como objeto de estudo duas áreas da 
organização: o Controle de Qualidade (CQ), pois é o setor que registra todas as não conformidades 
de produção em cabos finalizados ou em testes intermediários, que são feitos conforme solicitação 
da engenharia de produto de acordo com a necessidade do projeto, e o setor operacional em caso de 
detecção de falha durante o processo produtivo. Já as informações qualitativas serão apoiadas pelos 
setores: gerencial, coordenação e operacional.

O estudo de caso procurou identificar problemas e dar sugestões de melhoria no processo de fabricação 
de cabos extrudados da planta fabril do Rio de Janeiro da empresa selecionada, abrangendo assim as 
cinco extrusoras e as três catenárias a vapor. A detecção de problemas recorrentes em uma linha de 
produção, seja desta fabrica ou de qualquer outra, justifica a análise em profundidade e implementação 
de ações que reduzam os padrões de não conformidade.

4. Resultados e discussão
Este estudo foi realizado em uma empresa multinacional, presente em 40 países, líder no ramo de 
produção de cabos e soluções de cabeamento. Suas atividades estão divididas em quatro principais 
linhas de negócio: 

•	 Transmissão e distribuição de energia (submarino e terrestre);
•	 Fontes de energia (petróleo e gás, mineração e renováveis);
•	 Transporte (rodoviário, ferroviário, aéreo, marítimo);
•	 Construção (comercial, residencial e data centers). 

As informações necessárias para a execução da pesquisa foram coletadas em sua planta situada na 
cidade do Rio de Janeiro, que é constituída por duas áreas de produção distintas, cabos de energia e 
cabos de telecomunicações.
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44 4.1. Descrição do objeto

Os dados utilizados neste estudo, com objetivo de definir quais não conformidades devem ter prioridade 
na investigação de suas causas, são oriundos do mapa de acompanhamento de não conformidade 
(MANC), gerado pelo setor de controle de qualidade (CQ) da empresa. Quando o inspetor detecta 
alguma falha no produto através de testes de rotina ou testes especiais, por exigência do cliente, ele 
obrigatoriamente registra a não conformidade através do formulário específico, o RNC (Registro de Não 
Conformidades).

Por questões de sigilo corporativo, os produtos da empresa foram representados por letras. É importante 
ressaltar que uma determinada falha pode ter causas distintas no processo de fabricação, isto é, existe 
variabilidade na causa conforme o produto em execução. Essa premissa foi informada pelos setores 
de produção, engenharia de processos e de controle da qualidade. Assim, os casos selecionados são 
baseados em uma combinação produto e falha.

O produto A é um cabo de alumínio isolado de 35mm² de diâmetro, é constituído por um condutor de 
alumínio compactado ou não, composto por fios de alumínio, com isolação em polietileno reticulado e 
com cobertura em cloreto de polivinila (PVC), trata-se de um cabo destinado à baixa tensão (até 1KV). 
Foram selecionadas duas falhas críticas na sua produção, gravação errada e gravação danificada.

O produto B é um cabo inversor de frequência, formado por fio de cobre eletrolítico nu, seu isolamento 
é feito com borracha etilenopropileno de alta resistência à tração (HEPR), cobertos por uma camada 
extrudada de PVC. Lance fora do programado e ruptura da cobertura são as suas falhas críticas 
indicadas para pesquisa.

O produto C é um cabo flexível de cobre com 1,5mm² de seção transversal, isolado por um composto 
termofixo não halogenado, assim suporta 90° no regime permanente e até 250° em curto-circuito, por 
apresentar características retardantes ao fogo associado a baixa emissão de fumaça e gases tóxicos. 
O produto será estudado em combinação com o lance fora do programado, sendo esta sua não 
conformidade crítica.

O produto D é similar ao produto B, diferencia-se pela sua seção transversal de 6mm². A sua não 
conformidade associada em estudo é a deformidade na isolação.

O produto E além de apresentar características de resistência ao fogo e baixa emissão de fumaça e gases 
tóxicos, similar ao produto C, apresenta também propriedades especificas indicadas para manutenção 
da integridade das linhas elétricas em condições de incêndio. As condições críticas selecionadas foram 
a detecção de espessura inferior ao solicitado na ordem de produção e a falha na centralização do cabo.

O produto F é similar ao produto E, porém sua seção transversal é 50 mm² e sua não conformidade 
associada é lance fora do programado.

O produto G é um cabo empregado nas fiações de quadros, painéis elétricos e outras aplicações que 
exijam cabos de maior flexibilidade. A ruptura de cobertura é sua não conformidade crítica associada.

Seguindo a sugestão de Fedozzi (2014), quanto a realização de ações corretivas para extinguir as 
causas das não conformidades, se realiza neste estudo a identificação dos produtos e suas falhas 
críticas, realizando-se uma investigação no processo produtivo, e buscando-se reconhecer as causas e 
as possíveis correções ou prevenções a serem adotadas.
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454.2. Causas de Não Conformidade

Para aprofundar o entendimento sobre as possíveis causas de não conformidade e definir soluções que 
mitiguem ou eliminem as ocorrências, foi adotado o modelo de Ishikawa, sendo a análise realizada com 
base nos dados já elaborados pela empresa e na entrevista dos stakeholders do processo. É importante 
ressaltar que a investigação objetiva acompanhar o processo de melhoria contínua, mas que sofre 
dificuldades técnicas e de consolidação do conhecimento, em função da variabilidade identificada na 
produção.

Outro aspecto de difícil reparação é o conhecimento tácito dos operadores, muitas vezes de difícil 
reprodução pela Engenharia de Processos na sua busca em normatizar os procedimentos. Este fato 
se deve a dois fatores identificados durante a investigação: resiliência dos operadores em adotar a 
normatização ou corrigir a mesma, e o temor pela perda de valor profissional, já que uma vez que 
o entendimento do mesmo sobre determinado processo ou produto passe a compor um roteiro de 
fabricação suas competências específicas tornam-se supérfluas.

Entretanto, a adoção do MANC e a seleção de casos de não conformidade específicos favoreceram o 
processo investigatório, uma vez que cada caso está atrelado a um único RNC, possibilitando assim a 
exatidão dos recursos e profissionais envolvidos. Para a confecção do diagrama de ishikawa de cada 
não conformidade crítica selecionada, se utilizou um roteiro distinto para cada parâmetro elencado, 
sendo adotadas metodologias qualitativas e quantitativas na ponderação das causas verificadas. Nos 
casos qualitativos aplicou-se uma análise de incerteza específica para cada caso. As causas foram 
ponderadas de um a cinco sendo:

•	 1: chances mínimas de ocorrer (nunca ocorreu mas existe a possibilidade de ocorrer);
•	 2: raramente ocorre;
•	 3: ocorre de forma pontual, mas não é recorrente;
•	 4: ocorre de forma recorrente;
•	 5: ocorre com frequência maior que a mantenabilidade.

Participaram do processo diversos setores da companhia, através de entrevistas com operadores, 
supervisores, líderes e gerentes, além da análise dos relatórios gerenciais expedidos pelo sistema ERP 
da empresa.

4.2.1 Produto A com erro de gravação

Para o caso do produto A que possui erro de gravação foram encontradas as causas relativas aos 
parâmetros da máquina e da mão de obra. No primeiro parâmetro, máquinas, foram detectadas duas 
causas possíveis: falha no software de impressão e erro na placa decodificadora. Já o segundo, mão-
de-obra, detectamos erro no setup da impressora, ou seja, o operador digita erradamente a frase a ser 
impressa cabo, e a falha na emissão da ordem de produção, que é o documento que o operador deve 
seguir para a fabricação do produto, uma vez com erro, fatalmente a produção terá falha. Segundo 
o setor da manutenção as falhas referentes a equipamentos são incomuns, não havendo nenhum 
registro, entretanto são consideradas possíveis. Já as falhas relacionadas ao parâmetro de mão de 
obra são recorrentes segundo o setor de produção, e observados na Figura 2.
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46 Figura 2 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso de gravação errada

Fonte: Elaboração própria.

4.2.2 Produto A com gravação danificada

O produto A também possui a falha descrita como gravação danificada. As causas encontradas 
para o parâmetro de materiais foram: tinta não conforme de fábrica, ou seja, que possui alguma 
inconformidade seja por uso de tinta com validade expirada e tinta fora da especificação necessária para 
a atividade. Para o parâmetro de equipamentos, avaliados pela equipe de manutenção, obteve-se: bico 
da impressora entupido; bico da impressora danificado podendo estar amassado ou quebrado; falha no 
software de impressão e peças irregulares ou danificadas que possuem contato direto com o cabo. Por 
fim, para o parâmetro de mão de obra, avaliados pela a engenharia de processos, pode haver erro no 
posicionamento da impressora, resultando em um aspecto visual ilegível, além do posicionamento dos 
roletes da máquina o que constitui num erro operacional podendo danificar a gravação. A representação 
gráfica do diagrama está apresentada na Figura 3.

4.2.3 Produtos B, C e F com lance fora do programado

Para a investigação dos produtos B, C e F foram encontradas três causas para o defeito de lance fora do 
programado. Para o parâmetro de mão de obra, segundo a engenharia de processos há a possibilidade 
rara de ocorrer erro no corte por parte do operador e de ocorrer uma falha na estimativa da margem 
de erro, que é uma atividade do setor de planejamento e controle da produção. Há também, segundo 
a engenharia de processos, falhas relacionadas à medida, uma vez que os aparelhos de medição, 
conta-metro, não são padronizados e demonstram falha na calibração de forma recorrente. A Figura 4 
apresenta o diagrama correspondente a este caso.
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47Figura 3 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso de gravação danificada

Fonte: Elaboração própria.

Figura 4 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso lance fora do programado

Fonte: Elaboração própria.
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48 4.2.4 Produtos B com ruptura da cobertura

O produto B também sinalizou o defeito caracterizado como ruptura na cobertura, similar ao produto G. 
Para o parâmetro de máquinas, foi considerado pelo próprio operador para a causa ser através do contato 
com peças irregulares ou danificadas. De acordo com a engenharia de processo para o parâmetro 
de materiais foram considerados as causas de matéria prima contaminada e acúmulo de resíduos 
do condutor no macho, este caso ocorre devido ao processo de compactação durante o movimento 
do núcleo e seu atrito com o macho que está fixo na cabeça da extrusora, acumulando resíduos que 
podem ser despejados na isolação durante o processo, acarretando ruptura da mesma. Além disso, 
foi identificado o contato indevido do operador com o cabo antes que ele esteja completamente 
consistente, qualificado e utilização incorreta do conjunto de telas. A sequência de telas é estabelecida 
na norma de processos, documento que deve obrigatoriamente ser encontrado na máquina de extrusão 
para guiar o operador no processo de fabricação. O diagrama está representado na Figura 5.

Figura 5 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso ruptura de cobertura

Fonte: Elaboração própria.

4.2.5 Produto D com deformação na isolação

O defeito de deformação na isolação encontrado no produto D foi avaliado pela engenharia de 
processos onde foi definido para o parâmetro materiais para a causa de matéria prima úmida e para 
o defeito no material responsável por proteger a matéria prima. Para o parâmetro de mão de obra, a 
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49causa caracterizada como falha operacional da pessoa responsável por vedar e armazenar a matéria 
prima foi considerado. Já para o parâmetro de medidas a temperatura de resfriamento incorreta, o 
que faz com que o cabo isolado chegue até o carretel de saída ainda quente provocando deformação 
à medida que vai sendo bobinado. Também foi encontrada pela engenharia de processos uma causa 
relacionada ao meio ambiente que foi a umidade no local onde a matéria prima é armazenada. Por fim, 
para o parâmetro de máquinas a causa detectada foi a falha nos termopares, sensores de temperatura. 
Segundo a produção cada material exige um perfil de temperatura específico, uma falha em algum 
desses sensores pode provocar erro de processamento do material, em especial a oscilação de 
comportamento durante a extrusão. A Figura 6 retrata o caso de forma resumida.

Figura 6 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso isolação com deformidade

Fonte: Elaboração própria.

4.2.6 Produto E com espessura não conforme

Na investigação das causas para o defeito de espessura abaixo do especificado do produto E, a 
engenharia de processo avaliou todos os parâmetros. A causa relacionada a materiais para núcleo 
alterado, pois uma vez que o cabo passa por várias etapas antes de passar pela extrusão, é muito comum 
que etapas anteriores não consigam respeitar as dimensões por diversos motivos. Para o parâmetro de 
métodos para a causa de parametrização do processo por diâmetro, pois em alguns casos há exigência 
de diâmetro pelo cliente, e esta informação está estabelecida na ordem de produção fazendo com que 
o operador respeite apenas o diâmetro nos casos em que não é possível alcançar espessura e diâmetro 
simultaneamente. Por fim, para o parâmetro de mão de obra a causa de erro no cálculo das dimensões 
estabelecidas na ordem de produção foi detectado pela engenharia de processo. O diagrama específico 
está representado na Figura 7.
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50 Figura 7 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso espessura abaixo do especificado

Fonte: Elaboração própria.

4.2.7 Produto E com falha de centralização

O produto E também foi investigado quanto ao defeito de cabo descentralizado. O setor de engenharia 
de processo informou que a principal causa é relacionada ao método, uma vez que a centralização é 
realizada por processo humano, o que o torna bastante impreciso, para a possibilidade de ocorrência. 
O parâmetro de mão de obra para a falha operacional de verificação da concentricidade e para a 
falha operacional da utilização dos equipamentos de medição. Apesar de obter chances mínimas 
de ocorrência o parâmetro relacionado a medida obteve três causas, que são: falha na calibração do 
equipamento do X-Ray, falha na calibração do microscópio e falha na calibração do projetor de perfil. 
Todos estes instrumentos possuem a função de auxiliar o operador no ajuste da centralização do 
cabo. Por fim, no parâmetro de máquinas foi encontrada uma causa devido ao desgaste dos pinos 
centralizadores, que são os componentes através dos quais o operador ajusta o núcleo para garantir a 
centralização. Quando estes estão desgastados, o cabo corre o risco de iniciar o processo centralizado 
e terminar descentralizado. A Figura 8 ilustra do diagrama de causa-efeito do caso.

4.3 Intervenção Proposta

Após a definição das causas diretamente relacionadas aos casos de não conformidade foi elaborado 
um estudo dos fatores associados às mesmas e as possíveis correções ou ações a serem adotadas. 
Para tal foi elaborado um plano de ação (5W2H), realizado em cooperação com os diversos setores 
da empresa em estudo. Os casos tratados no plano de ação (5W2H) seguem a ordem exposta na 
investigação das causas, sendo apresentados os seus 7 componentes:
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51Figura 8 – Diagrama de Causa – Efeito para o caso cabo fora de centro

Fonte: Elaboração própria.

•	 O que fazer;
•	 Como fazer;
•	 Quem irá executar;
•	 Quando será realizado;
•	 Onde será executado;
•	 Por que deve ser feito;
•	 Quanto custa a sua realização.

O primeiro caso tratado é o erro de gravação no produto A tendo como causa o erro de configuração 
da impressora pelo operador, ressalta-se que o custo está expresso no parâmetro HH (Homem-Hora), 
sendo o mesmo adotado em outros casos, em virtude da restrição imposta pela empresa em acessar 
dados referentes aos recursos humanos. Colaboraram para sua composição os setores de produção 
e de engenharia de processos. O objetivo é garantir o setup preciso, para tal indica-se a duplicidade 
na entrada do texto a ser gravado pela impressora, desta forma ao repetir o processo de inserção dos 
dados será possível identificar qualquer divergência entre o descrito na ordem de produção (OP) e o 
programado. A ação segue a execução do procedimento em falha, devendo ser realizada pelo operador 
e na máquina em processo. O custo da ação foi estimado em 0,05 HH, equivalente ao tempo adicional 
de trabalho de 3 minutos pelo operador a cada processo de setup. Destaca-se aqui que o mesmo é uma 
ação cíclica, devendo assim compor o procedimento normatizado do processo produtivo.
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52 A segunda causa analisada envolvendo o produto A refere-se ao erro de emissão da OP, assim o objetivo 
da ação proposta é garantir a precisão no ato de sua emissão. Para tal foi proposto que seja realizada a 
checagem dos dados da OP por um outro colaborador, em princípio uma atividade de supervisão mas 
que pode ser implementada por um estagiário ou outro colaborador da área. Este procedimento deve 
ser realizado antes que a OP seja encaminhada à produção e preferencialmente realizada no PCP, com 
a devida validação dos dados é possível garantir a exatidão das informações que serão impressas nos 
cabos em processo. O custo estimado é de 0,017 HH. De forma similar ao caso anterior é uma ação 
cíclica devendo ocorrer a cada OP emitida.

Outra ação envolvendo o produto A é evitar o entupimento do bico impressor, causa associada à falha 
tipificada como gravação danificada. Esta ação deve ser realizada pelo departamento de manutenção 
da empresa, tendo como atividade em si a definição de um plano de manutenção e limpeza, devendo 
ser imediatamente implementado. O procedimento ocorre na própria linha e no setor envolvido, com a 
confecção do plano, ajustando-o de forma que as falhas no bico cessem em definitivo, será possível 
mitigar o problema e até a sua completa extinção. 

Ainda com relação à gravação danificada do Produto A, é necessário que se faça o correto posicionamento 
dos roletes da máquina e da impressora. Como solução é indicada a normatização do processo e 
a realização de uma LUP (Lição de Ponto Único), aplicada em treinamento prático do operador pela 
Engenharia de Processos. Apesar de ser parte do conhecimento dos envolvidos na produção, não haver 
um registro formal do procedimento impede que a empresa, ao substituir um colaborador ou alterá-lo 
em função, garanta que a ação correta seja realizada. Não há custo estimado para este procedimento e 
o mesmo deve ser realizado no posto de trabalho. 

Como forma de garantir maior precisão na margem de erro estimada, e assim evitar que o lance de 
produzido saia do fora do programado, foi indicada a realização de uma atividade supervisora sobre os 
dados da OP. Entende-se que o método para estimar a margem está adequado ao processo produtivo, 
entretanto erros na entrada de dados podem ocasionar uma estimativa equivocada. Em função da 
simplicidade do procedimento, indicamos que o mesmo esteja a cargo de um estagiário do setor de 
PCP, tendo um custo estimado em 0,17HH. Com esta ação será possível validar os dados aplicados ao 
sistema em uso, garantir sua eficácia e descartar perdas por produção mal planejada.

Outra causa associada ao lance fora do programado encontrado no produto B e C é o erro na calibração 
do conta-metro. O serviço de calibração é realizado por uma empresa terceira, especializada em 
equipamentos de medição, possuindo um indicador de validade. Para garantir que não haja falha na 
calibração indicamos que seja adotada uma revisão no plano de manutenção do conta-metro, realizado 
pela própria empresa especializada, devendo rever os prazos de validade e sua forma de controle. Não 
é possível estimar o custo para a sua realização, entretanto sua adoção deve ser compreendida como 
uma prática de melhoria contínua e parte da atividade contratada pela empresa fabricante.

Para garantir a especificação da matéria-prima utilizada no processo produtivo foram propostas a 
inspeção dos equipamentos que abastecem a extrusora, realizada pelo próprio operador ates de dar 
início ao processo, garantindo maior rigidez no controle de qualidade da matéria-prima, atividade 
pertinente à engenharia de materiais da companhia. A realização destes dois procedimentos permitirá 
evitar a não conformidade do material utilizado, causa frequente de ruptura da cobertura no produto B 
e em demais produtos.
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53Outra causa detectada como relevante é o acúmulo de resíduos no macho, para garantir que o material 
depositado não interfira na qualidade do produto foi indicada a colocação de um tecido retentor 
envolvendo o condutor antes que o mesmo passe pela extrusora. Desta forma o material liberado pelo 
atrito com a ferramenta será reduzido, evitando que o mesmo acompanhe a isolação e gere rasgos ou 
anomalias no cabo produzido. O custo do posicionamento do tecido foi estimado em 0,02HH, realizada 
pelo próprio operador, e o do material em R$0,22 por operação realizada.  A ação é cíclica devendo ser 
adotada a cada processo e realizada no próprio equipamento.

Como uma ação mitigadora das falhas nos dispositivos de controle de temperatura, uma das causas de 
deformidade na isolação do produto D, foi proposta a revisão do plano de manutenção dos mesmos. A 
sua realização deve ser iniciada o mais breve possível e realizada pelo setor responsável. Em princípio, o 
plano deve garantir que a vida útil dos dispositivos seja respeitada e prever possíveis causas adicionais 
que a encurtem ou provoquem sua falha. Não há estimativa para o custo, uma vez que há a necessidade 
de ser feita a análise pelo próprio setor.

Ainda referente à deformidade na isolação, é necessário garantir a conformidade da matéria-prima 
utilizada. Sendo a umidade identificada como um dos principais fatores causais da falha no produto D, 
é fundamental garantir o correto armazenamento dos materiais. Durante a investigação, realizada por 
este estudo, foram observadas condições impróprias no ponto de armazenagem. Indica-se como ação 
alterar a estrutura do ponto de armazenamento, de tal modo que aumente a proteção do mesmo das 
condições externas do ambiente. Tal procedimento deve ser realizado por empresa especializada, sob 
orientação e projeto da engenharia de materiais. Outra condição crítica no tocante à umidade são os 
vasilhames em uso pela empresa, é fundamental garantir a correta vedação, para tal deve ser adotada a 
troca sistemática dos atuais, em sua maioria produzidos em papelão, por vasilhames em material não 
permeável e com sistema de fechamento mais seguro. Com estas ações é possível garantir a qualidade 
do material até sua entrega ao setor de produção.

Por último temos o caso considerado mais complexo e grave dentre todas as causas analisadas, as 
alterações do núcleo. O objetivo é bem específico, garantir as dimensões especificadas para núcleo. 
A complexidade se dá no fato da necessidade de se rever os processos de fabricação do mesmo, 
cabendo à Engenharia de Processos um estudo detalhado sobre a não conformidade dele, similar ao 
realizado nesta pesquisa e até mais aprofundado, dada a relevância do caso. Não é possível estimar 
o custo de tal realização e nem definir com exatidão sua forma, entretanto é de nossa compreensão 
que em um ambiente fabril complexo a interligação entre as áreas produtivas e a mitigação da não 
conformidade em cada etapa são fundamentais para o resultado final, e assim garantir um produto 
de excepcional qualidade entregue ao cliente, com processos enxutos e com redução categórica de 
desperdícios, sejam eles materiais ou laborais.

4.4 Resultados encontrados

Considerando apenas os produtos que apresentaram não conformidade a taxa de sucateamento 
alcançou 14%. Os dados referem-se a um total próximo a 2,5 milhões de metros de cabos que 
apresentaram não conformidade na sua produção, sendo 340 mil metros considerados como sucata. 
Tendo por base os valores apresentados pela empresa, o custo de reprocessamento da sucata tem 
valor médio de 4,50/Kg no caso do alumínio como condutor e de 12,80/Kg para os de cobre. 
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54 Com base nos dados apresentados pela empresa, incluindo a ficha técnica dos produtos, e os casos 
selecionados nesta pesquisa foi possível identificar o custo de reprocessamento dos materiais 
envolvidos em R$115.202,30. A tabela 1 discrimina a quantidade de material descartado na produção 
de cada item, o tipo de metal condutor, alumínio (Al) ou cobre (Cu), bem como a relação de densidade 
expressa em quilogramas por quilometro (Kg/Km) e o custo por reprocessamento de cada item 
sucateado expressos em reais (R$).

Tabela 1 – Custo de reprocessamento de produtos não conformes

Produto Sucata (m) Condutor Kg/Km Custo(R$)

A 4.400 Al 725 14.355

B 15.040 Cu 300 57.753,6

C 900 Cu 624 7.188,48

D 4.200 Cu 480 25.804,8

E 3.450 Cu 51 2.252,16

F 931 Cu 624 7.436,083

G 200 Cu 161 412,16

Total 29.121   115.202,3

Fonte: Elaboração própria.

Tendo por hipótese considerar os casos de RNC tratados nesta pesquisa, conclui-se que as ações 
planejadas contribuem para uma redução anual dos custos com reprocessamento de materiais no 
volume aproximado de R$1.000.000,00. Adiciona-se a essa despesa, o retrabalho incidente da não 
conformidade e as perdas referentes a penalidades contratuais com os clientes e a própria credibilidade 
da empresa. 

Tais resultados alcançados reforça a vantagem citada por Farooq et al. (2016) quanto a identificar e 
tratar das interações entre os fatores de não-conformidades e o processo produtivo. Tais resultados 
também contribuem para o que Manganiello (2016) chamou de “fator da qualidade”. Não obstante o 
montante estar dentro do estimado como viável pela companhia, entende-se que o investimento na 
melhoria contínua, na formação e treinamento dos profissionais, na manutenção e na atualização de 
seus equipamentos, seja a curto ou longo prazo, irá trazer benefícios econômicos tendo em vista os 
valores considerados.

Redução da não conformidade como planejamento para a melhoria de desempenho em uma fábrica  
no estado do Rio de Janeiro
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555. Conclusões
A análise dos dados identificou os fatores mais relevantes relacionados ao processo de fabricação, 
gerando um relatório dos fatores causais das falhas e dos métodos sugeridos para a mitigação ou 
eliminação das mesmas, ficando a critério da empresa a utilização das ferramentas propostas. O trabalho 
possui uma abordagem restrita ao ambiente da empresa alvo do estudo. Dessa forma, seus resultados 
devem ser aplicados exclusivamente a mesma. Este trabalho conclui que garantir a capacidade de 
resposta da empresa ao solicitado pelos clientes, de forma pontual e qualificada, é fundamental como 
fator de diferenciação da concorrência, assim ter um mapeamento preciso dos fatores causais de não 
conformidade pode permitir que a empresa potencialize a sua capacidade produtiva. 

O mapeamento dos processos de fabricação de cabos extrudados revelou como principais fatores 
redutores da capacidade produtiva: a variabilidade da produção, a não adoção de medidas preditivas 
e a formação da mão-de-obra operacional. Os três elementos comunicam-se entre si e não devem ser 
observados isoladamente.

Apesar das limitações impostas a este estudo, é possível ratificar a relevância do uso de ferramentas 
da qualidade e demais teorias adotadas, em especial as destinadas ao estudo dos processos cíclicos, 
mesmo aqueles com forte variabilidade como os relatados neste trabalho. Com base em nossa avaliação, 
conclui-se que com a correta aplicação dos métodos de análise e decisão pode-se determinar um 
caminho viável, que equacione as distorções dos processos e possibilite uma gestão mais apropriada 
e transparente da produção e de todos os demais processos envolvidos. A aplicação das ferramentas 
da qualidade não apenas é útil na redução de perdas, mas adotando-se a visão da melhoria contínua, 
na otimização de resultados.

O estudo tornou possível identificar os impactos da não conformidade na organização por conta dos 
principais fatores causais. O método de estudo de caso adotado nesta pesquisa permitiu selecionar 
um cenário relevante e recorrente, um setor com taxa de sucateamento na ordem de 14% em função 
de não conformidades, o que se refere a quase 2,5 milhões de metros de cabos que apresentaram não 
conformidade na sua produção, sendo 340 mil metros considerados como sucata. Tendo por base os 
valores apresentados pela empresa, o custo de reprocessamento da sucata tem valor médio de 4,50/Kg 
no caso do alumínio como condutor e de 12,80/Kg para os de cobre. Com base nos dados apresentados 
pela empresa, incluindo a ficha técnica dos produtos, e os casos selecionados nesta pesquisa foi 
possível identificar o custo de reprocessamento. O uso de ferramentas de gestão auxiliou na descrição 
da situação, bem como garantiu o suporte metodológico para que outras empresas possam mitigar 
problemas de planta produtiva.

A adoção de uma metodologia apropriada possibilita maior flexibilidade nos preços e prazos adotados, 
fato este que gera um adicional de competitividade aos negócios. A aplicabilidade da pesquisa é 
intrínseca ao projeto uma vez que é realizada em um ambiente de escopo limitado e com resultados 
exclusivamente para o uso do agente em estudo. Como sugestão de estudos futuros, se abre a 
possibilidade da aplicação de outros métodos e ferramentas de análise e seleção para identificar 
modelos mais aderentes ao cenário mais amplo local.

José André Villas Boas Mello e Natalia Guedes de Souza Carvalho
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Este estudio analiza la influencia de la responsabilidad social empresarial en el desempeño de las empresas 
familiares. Para el análisis de los resultados se propone la utilización de un método de ecuaciones estructurales 
de segunda generación (PLS-SEM) utilizado software SmartPLS 3.2.6 aplicado a los datos de 174 empresas 
familiares españolas. La primera aportación de este trabajo es que la utilización de datos secundarios a partir 
de las memorias sostenibilidad GRI (Global Reporting Initiative) permiten medir de manera adecuada y 
fiable la responsabilidad social de las empresas familiares. La segunda aportación de este trabajo es que la 
responsabilidad social influye positivamente en el desempeño de las empresas familiares, siendo capaz de 
explicar el 45,8% de su varianza. 
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This study analyzes the influence of corporate social responsibility on the performance of family businesses. For the 
analysis of the results it is proposed the use structural equation method (PLS-SEM) with the SmartPLS 3.2.6 software 
applied to the data of 174 Spanish family companies. The first contribution of this work is that the use of secondary data 
from the GRI (Global Reporting Initiative) sustainability reports allow us to adequately and reliably measure the social 
responsibility of family companies. The second contribution of this study is that social responsibility positively influences 
the performance of family businesses, being able to explain 45.8% of their variance.

Este estudo analisa a influência da responsabilidade social corporativa no desempenho das empresas familiares. Para 
a análise dos resultados usei um método de equação estrutural de segunda geração (PLS-SEM) utilizando o software 
SmartPLS 3.2.6 aplicado aos dados de 174 empresas familiares espanholas. A primeira contribuição deste trabalho é 
que o uso de dados secundários dos relatórios de sustentabilidade da GRI (Global Reporting Initiative) nos permite 
medir adequadamente e de forma confiável a responsabilidade social das empresas familiares. A segunda contribuição 
deste estudo é que a responsabilidade social influencia positivamente o desempenho das empresas familiares, podendo 
explicar 45,8% de sua variação.
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Códigos JEL: 

1. Introducción
En los últimos años la responsabilidad social de la empresa (en adelante RSE) se ha convertido 
en una prioridad ineludible para las empresas y sus directivos (Lu et al., 2014; Lozano et al., 
2015; Herrera-Madueño et al., 2016), colocándose en el núcleo de la actividad de las empresas 
por su capacidad para crear valor compartido (Escalonilla et al., 2016). Además, la RSE puede 
ser considerada como un factor clave para lograr un crecimiento sostenible, al integrar objetivos 
económicos, sociales y medio ambientales (Baviera-Puig et al., 2015, Szczepankiewicz y 
Múcko, 2016).

Este trabajo se centra en las empresas familiares ubicadas en España. La justificación de esta 
elección radica en la importancia que este tipo de negocio: representan el 89% de las empresas 
que operan en España, el 57% del PIB y el 67% el empleo privado (Corona and Del Sol, 2016). 
Podemos afirmar, por lo tanto, que este tipo de empresas son un motor importante para el 
crecimiento y el bienestar de la economía (Astrachan y Shanker, 2003).

Las preguntas de investigación que tratamos de responder son: ¿es posible medir la RSE a partir 
de las memorias de sostenibilidad en las empresas familiares?, ¿la RSE influye positivamente 
en el desempeño de las empresas familiares? 

Para el análisis de los datos en este estudio proponemos la utilización del método de 
ecuaciones estructurales PLS-SEM a través del programa informático SmartPLS 3.2.6 (Ringle 
et al. 2015). Los datos de responsabilidad social de la empresa se obtuvieron de las memorias 
de sostenibilidad de 174 empresas familiares del año 2015. Las memorias fueron remitidas por 
las empresas familiares y siguen el modelo del GRI (Global Reporting Initiative). Los datos de 
desempeño se obtuvieron de la base de datos SABI (Sistema de Análisis de Balances Ibéricos).

Esta investigación se estructura de tal manera que después de esta introducción, en el 
apartado 2 se analizan los principales aspectos teóricos de la RSE y se plantea el modelo 
conceptual con la hipótesis que se pretende contrastar. En el apartado 3 se ofrece el diseño 
de la investigación, la medida de las variables y el método de análisis para la contrastación de 
las hipótesis. En el cuarto apartado se presentan los principales resultados del análisis llevado 
a cabo. Finalmente, en el apartado 5 ofrecen las conclusiones más relevantes, así como las 
principales limitaciones del estudio y se plantean futuras líneas de investigación.
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60 2. Teoría e hipótesis

No cabe duda que las empresas deben pensar en cómo ser competitivas en un mercado cada vez más 
amplio y sometido a grandes cambios. Por eso, es necesario que se analicen que factores afectan a 
sus resultados, para apoyar a los que influyen positivamente y reducir el efecto de los negativos. En 
este sentido, la responsabilidad social de la empresa se ha convertido en una prioridad ineludible para 
las empresas y sus directivos (Lu et al., 2014). A pesar que el análisis de la responsabilidad social de la 
empresa surgió a principios del siglo XX, podemos afirmar que la RSE se ha colocado en el núcleo de la 
actividad de las empresas por su capacidad para “crear valor compartido”, ya que no solo crea valor para 
la empresa, sino que también crea valor para la sociedad (Porter y Kramer, 2011).

De la revisión de la literatura sobre responsabilidad social de la empresa encontramos trabajos que 
ponen de manifiesto la divergencia en la influencia de la RSE en su desempeño (Margolis y Walsh, 2003; 
Orlitzky et al., 2003; Wu, 2006; Lu et al., 2014). Por lo que algunos autores sugieren seguir analizando 
la relación entre la RSE y su influencia en el desempeño de las empresas (Miras et al., 2014; Aguinis y 
Glavas, 2012).

Centrándonos en las empresas familiares, los estudios de la responsabilidad social son relativamente 
recientes (De Massis et al. 2012). De la revisión de la literatura, destacamos dos grandes bloques: 

1)	 Investigaciones que se centran en el análisis comparativo de la diferente aplicación de la 
responsabilidad social en las empresas familiares y en las no familiares. En este bloque destacamos 
los trabajos de Dyer (2003); Zellweger (2007); Long y Mathews (2011); Chrisman et al. (2012). Kotlar 
y De Massis (2013) en los que destacan el comportamiento ético de las empresas familiares frente 
a las no familiares. Reid y Adams (2001) y De Kok et al. (2006) ponen de relieve cómo el carácter 
familiar influye en el comportamiento de este tipo de empresas hacia sus grupos de interés. Por su 
parte, Berrone et al. (2010) afirman que las empresas familiares son más propensas a cumplir con 
los intereses de los diferentes grupos de interés: Finalmente, Kotlar y De Massis (2013) destacan 
que el comportamiento de las empresas familiares está impulsado simultáneamente por objetivos 
económicos y no económicos. 

2)	 Investigaciones que se centran en las empresas familiares y en su heterogeneidad. Dentro de 
este bloque destacamos los trabajos de Deniz y Cabrera (2005) en el que analizan el sistema de 
valores de la empresa familiar y las acciones de responsabilidad social que desarrollan. Niehm 
et al. (2008) muestran como la responsabilidad social influye positivamente en el desempeño. 
Uhlaner et al. (2004), se centran en las relaciones entre la empresa familiar y sus grupos de interés, 
estableciendo que la participación familiar en el negocio influye positivamente en la aplicación de 
la responsabilidad social. Finalmente, Ding y Wu (2014) encuentran que las empresas familiares 
más jóvenes no les preocupa tanto la responsabilidad social y si la riqueza socio-emociona

De las múltiples definiciones de RSE, en este trabajo hemos utilizado la que vincula dicho concepto con 
la presentación de informes de sostenibilidad, para así dar a conocer a los diferentes grupos de interés 
y, a la sociedad en general, las acciones en temas económicos, sociales y medioambientales que está 
llevando a cabo la empresa (Gamerschlag et al., 2011; Campopiano y De Massis, 2015; Chen et al., 2015; 
Martín-Castejón y Aroca-López, 2016). 

Influencia de la responsabilidad social en el desempeño de las empresas familiares
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La definición de RSE utilizada en este trabajo posee un carácter multidimensional, siguiendo las 
recomendaciones de Gémar y Espinar (2015). En concreto, se han considerado las tres siguientes 
dimensiones: 

•	 Dimensión económica: esta dimensión refleja la práctica honesta, la gestión ética de la empresa y 
de buen gobierno (Suárez, 2013).

•	 Dimensión social: se refiere a cuestiones vinculadas con la creación de empleo, mejora del 
desarrollo profesional de los empleados, protección de la salud y seguridad en el trabajo (Ruízalba 
et al. 2014).

•	 Dimensión ambiental: se refiere al impacto de la actividad de la empresa en el medio ambiente 
(Cabeza-García et al., 2014).

La oportunidad de este trabajo estriba en que el análisis del efecto de la responsabilidad social de la 
empresa en el desempeño sigue siendo una línea de investigación no concluyente y en la necesidad de 
analizar la responsabilidad social en las empresas familiares. Para determinar la responsabilidad social 
se ha optado por la utilización de datos contenidos en los informes de sostenibilidad presentados por 
empresas familiares (Campiano y De Massis, 2015; Chen et al., 2015). Con este trabajo pretendemos 
contribuir a la literatura de negocios de la empresa familiar mediante la profundización sobre la RSE en 
las empresas familiares y su influencia en el desempeño de las mismas.

La idea que sustenta este trabajo es que la RSE puede ser considerada como una fuente de ventaja 
competitiva (Alvarado et al., 2011; Bergamaschia y Randerson, 2015), y, por lo tanto, influye positivamente 
en su desempeño (García-Castro et al., 2010; Miras-Rodríguez et al., 2015; Herrera et al., 2012; Martínez-
Campillo et al., 2013; Hernández-Perlines y Sánchez-Infante, 2016). La anterior relación, también 
se produce en las empresas familiares (Martín-Castejón y Aroca-López, 2016), por lo que podemos 
enunciar la hipótesis del modelo que queremos contrastar:

H: La responsabilidad social de la empresa, en su dimensión económica, social y medioambiental, 
influye positivamente en el desempeño de las empresas familiares.  

El modelo conceptual planteado es el que aparece en la figura 1. Dicho modelo es fruto de la revisión de 
la literatura y permite comprobar la hipótesis que se desea contrastar.



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       

pp: 58-73

62 Figura 1 – Modelo de investigación propuesto

3. Metodología

3.1. Datos

Como hemos dicho anteriormente, los datos para la responsabilidad social se obtuvieron de las 
memorias de sostenibilidad publicadas por las empresas familiares publicadas en el año 2015. Se trata 
de memorias que han sido confeccionada con arreglo a los criterios del GRI (Global Reporting Initiative), 
en su versión 4. Los datos de desempeño se obtuvieron de la base de datos SABI (Sistema de Análisis 
de Balances Ibéricos). Se han analizado 174 empresas familiares pertenecientes al Instituto de Empresa 
Familiar de España.
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63Tabla 1 – Ficha técnica del trabajo de campo

Tamaño de la muestra 1.045

Ámbito de aplicación España

Memorias de Responsabilidad analizadas 174

Nivel de confianza 95%, p=p=50%; α= 0.05

Tasa de respuesta 16,65%

Error muestral 6,79%

También podemos realizar un análisis de la potencia estadística de la muestra a través del test 
retrospective de Cohen (1992). Para ello utilizamos el programa de G * Power 3.1.9.2 (Faul et al., 2009). 
La muestra de empresas familiares objeto de este estudio posee un poder estadístico de 0.934 (superior 
al límite establecido 0.80 por Cohen (1992)).

Figura 2 – Poder estadístico de la muestra
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64 Las características más relevantes de las empresas de la muestra son las que aparecen en la tabla 2.

Tabla 2 – Ficha técnica del trabajo de campo

N %

Empleados

10-49 19 10,93

50-249 30 17,24

> 250 125 71,83

N %

Sector

Primario 15 8.77

Industrial 80 46.49

Servicios 79 44.74

N %

Antigüedad (años)

Menos de 5 28 16.10

6 -10 42 24.13

+ 10 104 59.77

Para la contrastación de las hipótesis y el análisis del efecto moderador de la orientación emprendedora 
se ha utilizado la técnica estadística multivariante de ecuaciones estructurales Partial Least Square 
(PLS). Este método es el más adecuado para abordar las cuestiones de investigación planteadas, por 
varias razones: 

1) 	 por su carácter predictivo (Hair et al., 2014; Sarstedt, et al., 2014); 
2) 	 por que permite observar diferentes relaciones causales (Jöreskog y Wold, 1982; Astrachan, et al., 

2014) y, 
3) 	 por que es menos exigente en relación con el tamaño mínimo de la muestra (Henseler et al., 2015). 

El software utilizado para el análisis de datos a través de SEM-PLS fue SmartPLS v.3.2.6 (Ringle et al., 
2015). 

3.2. Medida de las variables

Medida de la responsabilidad social de la empresa

No es sencillo establecer una medida de este compuesto. Para establecer cómo medir la RSE en 
este trabajo, hemos partido de los denominados índices de sostenibilidad, que tanto Griffin y Mahon 
(1997) como Margolis y Walsh (2003) consideran que reflejan mejor el desempeño responsable de la 
empresa en relación con sus resultados económico-financieros. En este trabajo hemos optado por el 
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65GRI, que permite aunar los efectos de diferentes índices y los datos de un cuestionario, en su formato 
de Memorias Sociales (Schadewith y Niskala, 2010) y que, además, permite hacer comparaciones entre 
diferentes empresas. Hemos considerado la RSE como un compuesto de tres dimensiones, económica, 
social y medioambiental. Se trata de lo que se ha venido en llamar como la Triple Cuenta de Resultados, 
“Triple Bottom Line” (TBL) (Elkington, 2004; Chang y Kuo, 2008). 

Dado que la dimensión económica, la social y la medioambiental son medidas por un gran número 
de ítems, se procedió a una reducción de los mismos. Para ello, se utilizó el análisis de las cargas 
o correlaciones simples de los ítems con sus dimensiones, de tal manera que sólo se consideraron 
aquellos ítems que poseían una carga superior a 0,7, siguiendo las recomendaciones de Carmines 
y Zeller (1979). En concreto, se consideraron los siguientes ítems: a) para la dimensión económica: 
compras, valor de los impuestos, valor de las donaciones, valor de las reservas y valor de las provisiones; 
b) para la dimensión social: gastos de personal, gastos en formación, empleados con exclusión, premios 
y grupos de interés e iniciativas externas y; c) para la dimensión medioambiental: consumo de energía, 
uso de material reciclado y reciclaje de productos.

Medida del desempeño

En esta investigación hemos medido el desempeño de la empresa según la escala propuesta por 
Wiklund y Sheperd (2005); Naldi et al. (2007); Chirico et al. (2011); Kellermanns y Eddeleston. (2012) 
y Kraus et al. (2012) y compuesta por 4 ítems, que poseían una carga superior a 0,7, siguiendo las 
recomendaciones de Carmines y Zeller (1979). En concreto, se han considerado el crecimiento medio 
anual de ventas en los último tres años, crecimiento medio de la cuota de mercado en los último tres 
años, crecimiento medio del beneficio en los último tres años y crecimiento medio del rendimiento del 
capital en los último tres años.

Variables de control

Como variables de control se ha utilizado el tamaño (número de empleados), la antigüedad (número 
de años desde su constitución) y el sector de actividad principal de la empresa familiar, empleadas de 
manera recurrente en estudios sobre empresa familiar (Chrisman et al., 2005).

4. Resultados

Para asegurar que las escalas propuestas de las diferentes medidas son válidas y fiables se han seguido 
las dos etapas propuestas por (Barclay et al., 1995):

1) 	 evaluación del modelo de medida y,
2) 	 evaluación del modelo estructural
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66 4.1. Evaluación del modelo de medida

Siguiendo las recomendaciones formuladas por Roldán y Sánchez-Franco (2012), nuestro primer paso 
fue analizar los valores de las cargas factoriales, fiabilidad compuesta, alfa de Cronbach, y la varianza 
media extraída. En la tabla 3, 4 y 5 pueden verse los valores de dichos indicadores. Como podemos 
comprobar dichos indicadores superan los umbrales recomendados por la literatura2.

Tabla 3 – Compuesto Responsabilidad social de la empresa e indicadores

Compuesto/indicadores Coeficiente path 
(β)

Fiabilidad 
Compuesta

Alpha de 
Cronbach AVE

Responsabilidad social de la empresa 
(compuesto tipo a de segundo orden) 0,827 0,882 0,809

Dimensión económica (compuesto tipo a 
de primer orden) 0,873 0,880 0,844 0,760

Dimensión Social (compuesto tipo a de 
primer orden) 0,893 0,923 0,914 0,732

Dimensión medio-ambiental (compuesto 
tipo a de primer orden) 0,908 0,875 0,836 0,775

Tabla 4 – Compuesto desempeño de la empresa e indicadores

Compuesto/indicadores Carga Fiabilidad 
Compuesta

Alpha de 
Cronbach AVE

Desempeño de la empresa (compuesto 
tipo a de primer orden) 0,906 0,870 0,656

Desempeño de la empresa 1 0,852

Desempeño de la empresa 2 0,793

Desempeño de la empresa 3 0,857

Desempeño de la empresa 4 0,825

También calculamos la validez discriminante que mide en qué medida un compuesto es verdaderamente 
distinto de otros compuestos (Hair et al., 2014). Para su cálculo comparamos los valores de la raíz 
cuadrada del AVE para cada compuesto con las correlaciones entre compuestos asociados a esa 
construcción (Fornell y Larcker, 1981). En todos los casos (ver tabla 5), los valores de AVE son mayores 
que las correspondientes correlaciones.
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67Tabla 5 – Validez discriminante (*)

Dimensión 
Económica

Dimensión 
Social

Dimensión 
Medioambiental

Dimensión Económica 0,877

Dimensión Social 0,440 0,782

Dimensión Medioambiental 0,463 0,348 0,793

(*) En la diagonal se ha calculado la raíz cuadrada del AVE (en negrilla).

Además, podemos calcular el índice HTMT para compuestos de tipo a que permite calcular la validez 
discriminante entre indicadores del mismo compuesto y entre indicadores de diferentes compuestos. 
Para que se cumpla la validez discriminante, los valores de ratio HTMT deben ser inferior a 0,85 (Henseler 
et al., 2015). Como podemos comprobar en la tabla 6, todos los valores son inferiores a 0,85.

Tabla 6 – Ratio Heterotrait-monotrait (HTMT)

RSE DEconómica DSocial DMedioambiental Desempeño

RSE

DEconómica 0,707

DSocial 0,636 0,755

DMedioambiental 0,683 0,752 0,801

Desempeño 0,647 0,775 0,587 0,764

Finalmente, calculamos el HTMTinference a partir de un bootstrapping de 5000 submuestras. Cuando el 
intervalo resultante contiene valores inferiores a 1 existe validez discriminante. En nuestro caso se 
cumple (ver tabla 7).

Tabla7 – HTMTinference.

Datos 
Original. (O)

Media de 
datos (M) 5,0% 95,0% Media de 

datos (M) Bias 5,0% 95,0%

RSE -> DEconómica 0,707 0,881 0,85 0,905 0,881 0,001 0,847 0,903

RSE -> DSocial 0,726 0,895 0,872 0,915 0,895 0,002 0,865 0,911

RSE -> DMedioambiental 0,802 0,908 0,882 0,928 0,908 0 0,882 0,928

RSE -> Desempeño 0,636 0,412 0,275 0,557 0,412 -0,001 0,277 0,558

Desempeño 0,647 0,775 0,587 0,764

Todo lo anterior, nos permite afirmar que los indicadores utilizados para medir los diferentes compuestos 
son fiables y poseen validez discriminante.

Felipe Hernández-Perlines



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2017        VOL. 11   NUM.3       ISSN: 1988-7116       

pp: 58-73

68 4.2. Análisis de modelo estructural

El análisis del modelo estructural confirma que la responsabilidad social de la empresa tiene un impacto 
positivo en el desempeño de las empresas familiares. El coeficiente path es de 0,736 (superior 0,2 que 
Chin (1998) como límite mínimo). Además, este efecto es significativo (el valor de t es de 16,672, basado 
en t (4999) de una cola de prueba y un nivel de significatividad de p<0.001), siendo la responsabilidad 
social capaz de explicar el 45,8% de la varianza del desempeño de las empresas familiares. Por lo tanto, 
la hipótesis planteada queda confirmada (ver gráfico 3).

Figura 3 – Modelo estructural

Ninguna de las variables de control considerada es relevante y significativa (los coeficientes son 
inferiores a 0,2 y los valores t-son menores que el valor recomendado; ver tabla 8).

Tabla 8 – Variables de Control

Variable ß t-valor

Antigüedad - 0,099 0,670

Sector - 0,092 0,525

Tamaño -0,058 0,403
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69Para completar el análisis del modelo estructural, calculamos la bondad del ajuste del modelo a partir 
del SRMR (raíz cuadrada media residual normalizada) propuesto por Hu y Bentler (1998) y Henseler et 
al. (2015). En nuestro caso, el valor del SRMR fue 0,07 (inferior a 0,08 recomendado por Henseler et al., 
(2015) como adecuado).

5. Conclusiones, limitaciones y futuras líneas de investigación
El estudio realizado confirma que la medición de la responsabilidad social de la empresa a través de 
la triple cuenta del GRI (Gamerschlag et al., 2011; Campopiano y De Massis; 2015; Chen et al., 2015) 
es adecuada en las empresas familiares, pues todos los indicadores muestran valores adecuados de 
fiabilidad y validez. Por lo tanto, se confirma, al igual que ocurre en trabajos previos (Campopiano y De 
Massis, 2015), que la responsabilidad social puede ser considerada como un compuesto de tipo a de 
segundo orden reflejo de la dimensión económica, la dimensión social y la dimensión medioambiental.

Por otro lado, el modelo confirma que las empresas familiares que desarrollan actividades de 
responsabilidad social mejoran su desempeño. Este resultado es coincidente con estudios previos 
para otro tipo de empresas (Surroca et al., 2010; Perrini et al., 2011; Gallardo-Vázquez et al., 2013; 
Herrera Madueño et al., 2013; Hernández-Perlines y Sánchez-Infante, 2016). Además, esa mejora del 
desempeño es sustancial, pues la responsabilidad social es capaz de explicar el 45,8% de la varianza del 
desempeño de las empresas familiares. Con este trabajo cubrimos una de las lagunas detectadas en la 
literatura: el análisis de la responsabilidad social en las empresas familiares a través de las memorias 
de sostenibilidad. 

La primera limitación de este trabajo se deriva de la forma en como se ha medido la responsabilidad 
social. Se podrían haber especificado cada una de las dimensiones de manera independiente, para 
comprobar el efecto de cada una de ellas en el desempeño de las empresas familiares. Otra limitación 
se deriva de la no consideración el efecto de propiedad en la influencia de la responsabilidad social en 
la empresa familiar. O la influencia del entorno en cómo se desarrollen cada una de las dimensiones de 
la responsabilidad social.

Las anteriores limitaciones se convierten en futuras líneas de investigación, que pueden verse ampliadas 
por la inclusión de factores institucionales del entorno o la influencia del gobierno corporativo, o el tipo 
de dirección de la empresa familiar (según el género, si está o no profesionalizada, etc.).
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73Notas

2. Carmines y Zeller (1979) recomiendan valores por encima de 0,7 para las cargas factoriales y Fornell y Larcker (1981) 
recomiendan valores superiores a 0,7; 0,7 y 0,5 para la fiabilidad compuesta, alfa de Cronbach, y la varianza media 
extraída valores (AVE) respectivamente.
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Systemic risk: an analysis of structural breaks of brazilian industrial sector stock indices using CoVaR
El riesgo sistémico: un análisis de los cambios estructurales en los índices accionarios sectoriales de brasil a 
través del modelo CoVaR

This study is aimed at identifying the marginal risk contribution of the Brazilian industrial sectors to the systemic 
risk of the country's stock market, considering relevant variables associated to the Brazilian and the global economy, by 
means of structural breakdown tests. To accomplish this, a risk management model called Conditional Value-at-Risk 
(CoVaR) was used. Our main results have shown that the industrial sector contributed the most to the systemic risk of 
the Brazilian stock market and the financial industry contributed the least, reinforcing findings of empirical studies that 
the financial sector is not the only one potentially capable of provoking systemic crises.
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Esse estudo objetiva identificar a contribuição marginal de risco dos setores brasileiros ao risco sistêmico, 
considerando, via testes de quebra estrutural, fatores relevantes da economia brasileira e/ou mundial. Para 
tal, utilizou-se um modelo de gerenciamento de risco denominado Conditional Value-at-Risk (CoVaR). 
Os principais resultados evidenciaram que o setor Industrial foi o que mais contribuiu para o risco sistêmico 
do mercado acionário brasileiro e o financeiro o que menos contribuiu, reforçando os achados de estudos 
empíricos que demonstram que o setor financeiro não é o único setor potencialmente capaz de provocar crises 
sistêmicas.
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751. Introdução
As perdas advindas de crises financeiras sucedidas nas últimas décadas, alastraram-se entre 
empresas/setores, ameaçando a economia de um país e suas relações com outras economias, 
seja por falta de crédito ou capital, por relações políticas ou pela ausência de confiança entre os 
agentes econômicos. Desse modo, estudos sobre risco sistêmico têm sido frequentes em finan-
ças, especialmente, após a crise financeira iniciada nos EUA em 2008.

O risco sistêmico procede do processo negativo ocasionado pelo efeito contágio e, normalmen-
te, sua principal preocupação está na falha conjunta de diversos setores, o que pode provocar 
uma crise econômica (Pianto, 2006; Kerste et al., 2015). Refere-se ao risco de colapso de todo 
um sistema, advindo de decisões tomadas por entidades individuais e/ou agentes que o com-
põem, tornando-se uma preocupação para os mercados financeiros modernos e para a gestão 
de sistemas de negócios (Chen, Lyengar & Moallemi, 2013).

Efeito contágio, por sua vez, diz respeito aos eventos que se constituem em possibilidade de a 
crise instalada em uma empresa/país/mercado alastrar-se para outras empresas/países/mer-
cados, o que ocorre em decorrência das interligações existentes entre tais agentes. Assim, cabe 
compreender a natureza dos canais de transmissão (econômica, política, cultural) e dos choques 
ou impactos possíveis de serem provocados na economia, a avaliação da sua estabilidade du-
rante os períodos de crise e a intensidade de transmissão, muitas vezes fator essencial para que 
seja reconhecido o efeito contágio (Santos & Pereira, 2011).

Nesse contexto, um dos fatores que podem revelar as causas do efeito contágio e, consequen-
temente, do risco sistêmico em uma dada economia/empresa/setor é a quebra estrutural em 
importantes séries econômicas e financeiras de outras economias/empresas/setores, visto que 
diversos são os fatores que contribuem para o risco, como políticos, econômicos, sociais, cul-
turais, dentre outros. Forbes e Rigobon (2002) afirmam que durante um período de turbulência 
financeira, a relação pré-existente entre as economias mundiais apresenta uma tendência mais 
intensa, podendo apresentar-se de forma suficiente para provocar quebras estruturais em séries 
econômicas e financeiras dos países. 

Desse modo, a mensuração e a gestão do risco sistêmico são de fundamental importância não 
apenas para investidores/empresas/setores, mas também para a economia de um país. Nesse 
contexto, um dos modelos apresentados na literatura em finanças para o gerenciamento do ris-
co sistêmico é o CoVaR, proposto por Adrian e Brunnermeier (2016). Tal modelo é uma extensão 
dos modelos de gerenciamento de risco denominados de Value at Risk (VaR). Contudo, o prefixo 
“Co” significa contágio, co-movimentos ou contribuições do risco, transmitidos por uma institui-
ção à outra (s). 

Com base no exposto, o presente artigo tem como objetivo principal identificar fatores econômi-
cos e/ou políticos que compõem a contribuição marginal do valor em risco dos índices setoriais 
inseridos na Bolsa de valores de Mercadorias & Futuros de São Paulo (BM&FBovespa), em 2016, 
levando em consideração as quebras estruturais evidenciadas nas séries de tais índices. Com 
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76 isso, buscou-se responder o seguinte problema de pesquisa: Qual a contribuição marginal do risco de 
cada índice setorial ao risco sistêmico do mercado acionário brasileiro, considerando as quebras estru-
turais evidenciadas nas séries desses índices? 

A partir do teste de quebra estrutural, é possível sugerir, mais consistentemente, os fatores que contri-
buíram para o risco dos índices setoriais, visto que uma quebra estrutural em uma série significa que o 
evento ocorrido foi potencialmente forte para modificar sua tendência, tornando possível compreender 
como tal fato contribuiu para o risco do setor. 

É importante salientar que a despeito de diversas pesquisas evidenciarem que os aspectos negativos 
do efeito contágio, associados ao risco sistêmico, tendem a se concentrar nas instituições financeiras 
(Acharya, Engel & Richardson, 2012; Hautsch, Schaumburg & Schienle, 2014; Dumitrescu & Banulescu, 
2015; Adrian & Brunnermeier, 2016), há estudos que evidenciam que tais aspectos não estão limitados 
apenas ao setor financeiro (Pericolli & Sbracia, 2003; Gartner, Moreira & Galves, 2009; Santos & Pereira, 
2011; Kothari & Lester, 2012). Nesse contexto, Ferreira e Mattos (2014) frisam a importância de estudos 
entre setores econômicos, ao considerá-los como um guia para os formuladores de políticas setoriais, 
no que tange à possibilidade de melhor compreender distintos impactos setoriais e, ainda, orientam o 
processo de tomada de decisões dos investidores, ao contribuírem para um melhor entendimento do 
mercado financeiro. 

Assim, é importante e justificável desenvolver estudos sobre índices setoriais, buscando identificar se-
tores com maiores possibilidades de provocar crises sistêmicas no mercado doméstico, visto que o 
entendimento dessas repercussões é essencial para amparar os participantes do mercado e gestores 
públicos em suas decisões. Medidas que captam a contribuição marginal do valor em risco, pelo au-
mento dos movimentos conjuntos, em especial durante as crises econômicas, podem ser identificadas 
como instrumentos de supervisão que possivelmente irão auxiliar a regulamentação macro e micro 
prudencial (Adrian & Brunnermeier, 2016). 

O presente artigo está estruturado em 5 (cinco) seções. A Seção 1 apresenta a Introdução do artigo; a 
Seção 2 evidencia estudos anteriores, os quais contemplam aspectos sobre o risco sistêmico; a Seção 
3 descreve a metodologia empregada para alcançar o objetivo proposto, através de 2 (duas) subseções: 
Subseção 3.1, em que são identificados os dados utilizados na pesquisa; e Subseção 3.2, a qual apre-
senta os procedimentos econométricos empregados – Teste de quebra estrutural (Subseção 3.2.1) e 
modelo CoVaR (Subseção 3.2.2). A Seção 4 e 5 contêm a análise dos resultados e as considerações 
finais, respectivamente.

Risco sistêmico: uma análise de quebras estruturais nos índices setoriais brasileiros  
através do modelo CoVaR
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772. Estudos anteriores

Ferreira e Mattos (2014) analisaram o efeito contágio da crise financeira internacional, de 2007-2009, 
nos índices setoriais contemplados no mercado acionário brasileiro. Verificou-se a intensidade des-
se impacto nos diversos segmentos de ações, a partir do estudo referente ao padrão de alterações 
das correlações estimadas entre os índices Bovespa e S&P500. A análise empírica baseou-se, parti-
cularmente, no GARCH multivariado BEKK. A amostra contemplou dados diários, iniciando-se em 01/
março/2007 e finalizando-se em 30/dezembro/2010. Os resultados sugeriram um contágio em todos 
os índices analisados. Contudo, o IFNC apresentou o maior aumento percentual entre o período que 
antecede a crise e o período de crise. 

Almeida e Frascarolli (2014) estimaram parâmetros de um distress financeiro da série diária do retorno 
do Ibovespa na série dos retornos acionários das principais empresas no mercado financeiro brasileiro, 
considerando o período de crise econômica internacional e possíveis quebras estruturais nos parâme-
tros de estresse. A amostra contemplou 16 empresas do setor financeiro e o período de análise se es-
tendeu de 01/fevereiro/2003 a 26/agosto/2011. A metodologia CoVaR foi empregada e, para a análise 
de quebra estrutural, o teste sugerido por Qu (2008) e Oka e Qu (2011). Os resultados evidenciaram que 
alguns dos coeficientes de reação dos retornos acionários das empresas analisadas sofreram mudan-
ças estruturais, bem como o valor em risco do índice de mercado, que diminuiu entre os dois períodos. 
Adicionalmente, a contribuição marginal das dificuldades financeiras no índice de mercado gerou um 
menor estresse sobre os rendimentos das ações das empresas após a crise internacional, sugerindo 
possíveis efeitos do Acordo de Basiléia III nos mercados financeiros brasileiros.

Drakos e Kouretas (2015) investigaram se o aumento do número de bancos estrangeiros listados em 
bolsa de valores nacional contribui para elevar o risco sistêmico, particularmente, após a crise financeira 
de 2007-2009. Para tal, examinaram em que extensão um distress nos bancos estrangeiros contribuiu 
para o risco sistêmico dos EUA e, ao utilizar dados para o Reino Unido, foi verificado em que medida um 
distress em diferentes segmentos do sistema financeiro colaborou para o risco sistêmico. O modelo 
CoVaR foi empregado, com a utilização de dados diários para o período de 02/janeiro/2000 a 31/de-
zembro/2012. Os resultados evidenciaram que, para os EUA, os bancos estrangeiros contribuíram para 
o risco sistêmico. Contudo, a maior parte da contribuição advém dos bancos norte-americanos. Para 
o Reino Unido, os resultados demonstraram que o setor bancário foi o que mais contribuiu para o risco 
sistêmico em períodos de distress e observou-se em todos os setores um aumento na contribuição 
para o risco sistêmico desde 2008. 

Huang et al. (2016) analisaram os efeitos das instituições financeiras tipicamente locais na contribui-
ção do risco sistêmico do mercado acionário chinês. Para tal, foi empregado o modelo CoVaR, esti-
mado pela aplicação de um modelo multivariado GARCH de correlação condicional dinâmica (DCC-
-MVGARCH). A amostra contemplou os retornos diários de 39 instituições financeiras para o período 
de janeiro/2011 a junho/2015. Os resultados demonstraram que as instituições financeiras mais fortes, 
com maior proximidade e com um elevado coeficiente de agrupamento tendem a estar associadas a 
maiores contribuições de risco sistêmico.

Li, Sun e Yu (2016) verificaram a exposição e a contribuição das instituições financeiras para os riscos 
dos mercados financeiros, através de três indicadores: o índice de risco sistêmico (SRISK), o Marginal 
Expected shortfall (MES) e o CoVaR. A amostra contemplou dados primários de 31 instituições financei-
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78 ras de Taiwan, para o período de 2005 a 2014. Os resultados indicaram que tais instituições se asseme-
lham na identificação de instituições financeiras de importância sistêmica. Adicionalmente, verificou-se 
que as contribuições do risco sistêmico estão intimamente relacionadas a certos fatores característi-
cos da instituição e que uma medida de risco sistêmico é uma excelente ferramenta para monitorizar 
os sinais de alerta precoce na economia real.

3. Metodologia

3.1. Dados

A amostra desta pesquisa é composta pelos seguintes índices existentes na BM&FBovespa: Financeiro 
(INFC); Imobiliário (IMOB); Industrial (INDX); Consumo (ICON); Energia Elétrica (IEE); Materiais Básicos 
(IMAT); e Utilidade Pública (UTIL), além do Ibovespa representando o mercado acionário brasileiro na 
sua totalidade. 

As séries de cada índice analisado, coletadas na base de dados Economatica©, apresentam frequência 
diária iniciando-se em 03/janeiro/2008 a 19/agosto/2016, por ser o período em que todos os setores 
contêm as informações necessárias à pesquisa. Ademais, todos os índices foram deflacionados pelo 
Índice de Preços ao Consumidor Amplo (IPCA) e transformados em retornos. 

Para representar as quebras estruturais no modelo CoVaR, foram inseridas variáveis dummy. Para cada 
quebra estrutural identificada na série de determinado índice setorial, foi construída uma dummy, consi-
derando a data da quebra. Isso revela que não foi necessariamente utilizada a mesma dummy para os 
diferentes índices. A lógica da construção de tal variável foi: 1º) identificar a data da quebra; 2º) atribuir 
o valor 0 (zero) para o início da série até um dia antes da data da quebra estrutural, e o valor 1 (hum) a 
partir da data quebra até o final da série. 

O teste de quebra estrutural aqui utilizado foi o proposto por Carrion-i-Silvestre, Kim e Perron (2009) e o 
número de quebras estruturais seguiu a prática empregada em trabalhos empíricos que também apli-
caram tal teste (Santana, Souza & Aragón, 2013; Silva, Carvalho & Aragón, 2015), optando por identificar 
até 3 (três) quebras estruturais nas séries de cada índice.

3.2 Procedimentos econométricos

3.2.1 Teste de quebra estrutural

A aplicação do teste de quebra estrutural neste estudo é válida para que sejam identificados, a priori, 
eventos potencialmente importantes que ocorreram na economia brasileira e mundial, no período ana-

Risco sistêmico: uma análise de quebras estruturais nos índices setoriais brasileiros  
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79lisado. Com a identificação dessas quebras e de suas causas, é possível incluir, através de variáveis de 
controle, representadas por dummies, tais efeitos no modelo CoVaR, como forma de identificar fontes 
causadoras do risco sistêmico. 

A verificação da quebra estrutural é dada pelo teste de raiz unitária proposto por Carrion-i-Silvestre, Kim 
e Perron (2009), que admite a presença de múltiplas quebras estruturais na função tendência, sendo 
recomendada uma extensão pela classe de testes M, propostos por Ng e Perron (2001). 

As seguintes extensões da classe de testes M de raiz unitária são destacadas:

Eq. 1

Eq. 2

Eq. 3

Em que,

H0: Não há quebra estrutural;
H1: Há quebra estrutural

Assim,

	      : Rejeita H0 quando o valor da estatística do teste for menor que o valor crítico;

	      : Rejeita H0 quando o valor da estatística do teste for maior do que o valor crítico;

	      : Rejeita H0 quando o valor da estatística do teste for maior do que o valor crítico.

3.2.2 Modelo CoVaR

O modelo CoVaR evidencia a contribuição marginal do valor em risco de uma instituição à outra, uti-
lizando, para o cálculo do VaR e para a estimação do β, a regressão quantílica. O VaR da instituição 
analisada, segundo Jorion (2007), é definido como o quantil q%, conforme a Equação 4.
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80 Eq. 4

onde, Xi refere-se à perda da instituição i para um determinado. É o valor previsto para um quantil 
condicional particular da instituição i, baseando-se no retorno de sua ação. 

Adrian e Brunnermeier (2016) afirmam que o  refere-se ao VaR da instituição j condicional a 
algum evento C(Xi) ocorrido na instituição i, apresentado na Equação 5.  

Eq. 5

onde,  é estimado pela regressão quantílica, sendo j a variável dependente e i a variável  
independente;  refere-se ao VaR calculado no quantil determinado; e  refere-se ao VaR cal-
culado no quantil 50%. Assim, por exemplo, se o objetivo é analisar a contribuição de risco do setor 
financeiro ao risco do mercado brasileiro no quantil de 1%, a variável dependente seria o retorno do 
Ibovespa, a independente o retorno do IFNC e os valores do VaR do índice financeiro seriam calculados 
para os quantis 1 e 50%. 

Nesta pesquisa, além dos retornos acionários dos índices, são adicionadas ao modelo as dummies 
referentes às datas das quebras estruturais apreciadas, conforme a Equação 6.

Eq. 6

onde,  é a dummy referente à quebra estrutural; o subscrito n corresponde a quantidade de quebras 
estruturais identificadas pelo teste; e q o quantil estabelecido na regressão quantílica.

4. Análise de Resultados

A análise descritiva dos dados está evidenciada na Tabela 1. Destaca-se que, conforme já sabido na 
literatura em finanças, as séries dos retornos dos índices aqui analisados são I(0) – estacionárias – 
conforme confirmado no teste Augemented Dickey-Fuller (ADF). 
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81Tabela 1 – Estatística descritiva

Estatística 
descritiva IBOV ICON IEE IFNC IMAT IMOB INDX UTIL

Média -0,000027 0,000473 0,000345 0,000386 -0,000196 -0,000194 0,000123 0,000383

Mediana 0,0000853 0,000753 0,000622 0,000000 0,000000 0,000000 0,000425 0,000527

Máximo 0,136794 0,118287 0,116013 0,189978 0,133859 0,177755 0,118175 0,116908

Mínimo -0,120961 -0,096716 -0,085240 -0,128484 -0,144471 -0,162905 -0,118147 -0,110359

Desvio-padrão 0,017636 0,013482 0,012886 0,019688 0,020735 0,021867 0,015461 0,014227

Assimetria 0,071382 0,046834 -0,015695 0,528597 -0,038485 -0,129638 -0,196122 -0,128446

Curtose 9,844327 11,393490 10,651150 11,502160 8,116325 10,667930 11,753830 10,807610

Jarque-Bera (JB) 4397,517 6611,445 5493,108 6887,781 2456,810 5523,438 7204,844 5726,163

Probabilidade 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000

Observações 2.252 2.252 2.252 2.252 2.252 2.252 2.252 2.252

Fonte: Elaboração própria.

Ao observar a média dos índices, verifica-se que o ICON e o IFNC apresentaram as maiores médias 
(0,0473% e 0,0386%, respectivamente). IBOV, IMAT e IMOB destacam-se por obterem retornos médios 
negativos (-0,0027%, -0,0196% e -0,0194%, respectivamente). O desvio-padrão, por sua vez, foi utilizado 
como proxy para a volatilidade dos índices. Assim, o índice que apresentou maior volatilidade foi o IMOB 
(2,1867%), enquanto o IEE registrou a menor volatilidade (1,2886%). Adicionalmente, verifica-se fortes 
evidências de não-normalidade nos retornos, conforme o teste de Jarque-Bera. 

Em seguida, é importante verificar os comportamentos dos retornos dos índices setoriais, apresentados 
nos gráficos abaixo. Em uma análise geral, é possível observar que no início das séries há um cluster 
de volatilidade significativa dos retornos, possivelmente, como consequência da crise dos subprimes.

A despeito das evidências quanto a mudança no comportamento logo no início das séries dos setores, 
outros fatos no decorrer do período analisado não ficam tão evidentes nos gráficos, sendo necessária 
a utilização de uma ferramenta estatística de quebra estrutural para identificar, através das datas, 
fatores importantes ocorridos na economia brasileira/global, que podem ter afetado o risco sistêmico 
no período aqui analisado. Os resultados do teste de quebra estrutural podem ser observados na Tabela 
2 e, resumidamente, no Quadro 1.
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Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16 Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16

Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16 Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16

Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16 Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16

Dez/08   Dez/09   Nov/10   Nov/11   Out/12   Out/13   Set/14   Set/15   Ago/16

Fonte: Elaboração própria.	
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83Tabela 2 – Datas das quebras estruturais nas séries dos índices setoriais

Índices 
setoriais MPT MZα MZt Datas das quebras

3 Quebras 
estruturais

ICON 0,47*** -521,18*** -16,14*** 11/11/08; 27/10/09; 05/08/11

IEE 0,49*** -494,35*** -15,72*** 11/11/08; 27/10/09; 05/08/11

IFNC 0,86*** -307,29*** -12,39*** 05/08/11; 10/09/12; 14/02/14

IMAT 0,46*** -527,92*** -16,24*** 11/11/08; 27/10/09; 05/08/11

IMOB 0,40*** -600,70*** -17,32*** 11/11/08; 27/10/09; 05/08/11

INDX 0,27*** -901,84*** -21,23*** 11/11/08; 27/10/09; 18/10/10

UTIL 0,50*** -486,37*** -25,59*** 11/11/08; 27/10/09; 05/08/11

Significância: *** (1%); ** (5%); * (10%).
Fonte: Elaboração própria.

Quadro 1 – Lista dos índices setoriais, por ano, conforme as datas das quebras estruturais

2008 2009 2010 2011 2012 2014

Índices setoriais

ICON ICON INDX ICON IFNC IFNC

IEE IEE IEE

IMAT IMAT IFNC  

IMOB IMOB IMAT  

INDX INDX IMOB  

UTIL UTIL UTIL  

Fonte: Elaboração própria.

A Tabela 2 evidencia as datas das quebras estruturais dos índices setoriais, no período analisado, 
conforme os testes da classe M. Observa-se que todos os índices apresentaram 3 quebras estruturais 
estatisticamente significativas a 1%, em MPT, MZα e MZt. Porém, não necessariamente nos mesmos 
anos, sendo verificadas em 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2014.

Observa-se em 2008 a primeira quebra estrutural para a maioria dos índices setoriais, exceto para o IFNC. 
Tais quebras ocorreram no ano em que houve a crise dos subprimes. Segundo noticiários da economia 
local, o Ibovespa sofreu impacto direto, principalmente ao considerar as empresas exportadoras que 
tem o dólar como a moeda de negociação. Houve, ainda, uma interrupção do crescimento do mercado 
acionário brasileiro e um afastamento dos investidores internacionais, principalmente no segundo 
semestre de 2008. Segundo fonte do Jornal do Brasil (2012), um dos setores da economia brasileira que 
mais sofreu com a crise de 2008-2009 foi o industrial (sua produção caiu 20% em três meses). Ademais, 
verificou-se uma redução do crédito no mercado, além de um aumento no dólar e uma alta da inflação 
(G1, 2011b). O IEE pode ter sofrido impacto direto, já que o setor industrial é o maior consumidor de 
energia elétrica no Brasil. O teste constatou também a ausência de quebra estrutural no IFNC, nesse 
período, sugerindo uma maior blindagem da legislação bancária local, mais especificamente aos 
créditos concedidos às pessoas sem condições de honrar as suas dívidas.
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84 Possivelmente, o ICON e o IMOB sofreram impactos tanto do setor financeiro que, por precaução, 
restringiu o crédito no mercado, resultando em menos consumo, quanto do industrial, uma vez que uma 
diminuição na produção, gera menos mercadorias no mercado. Já, o IMAT possivelmente foi afetado 
diretamente, visto que a composição de tal índice inclui ações de empresas exportadoras e de grande 
porte. Por fim, a composição do UTIL é feita com a maioria de empresas do IEE, o que por consequência 
também acaba sendo afetado no ano de 2008. 

Em 2009, é possível supor que as consequências do ano anterior ainda foram refletidas. Já, em 2010, 
apenas o INDX apresentou quebra estrutural em sua série. Todavia, tal quebra possivelmente conjeturou 
aspectos positivos da economia brasileira. Estímulos do governo, através de isenções fiscais, tais 
como: redução do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) para automóveis, construção civil e 
eletrodomésticos, principalmente, fizeram parte desse pacote, na época. Segundo o Instituto Brasileiro 
de Geografia e Estatística (IBGE), o segundo semestre de 2010 registrou crescimento econômico de 
5,6% (G1, 2011a). 

ICON, IEE, IMAT, IMOB e UTIL sofreram quebra estrutural, em 2011. Uma justificativa plausível, segundo 
fontes do site da UOL (2012), foi que, em geral, o resultado da economia foi afetado, em boa parte, 
pela crise econômica global e pela inflação no país, forçando o governo a reduzir de 4,5% para 3,8% a 
previsão de crescimento da economia, devido a deterioração do cenário econômico externo. Em termos 
de impacto na economia brasileira, a crise europeia (2011) mostrou consequências na maioria dos 
setores, assemelhando-se à crise de 2008.

Em 2012 e 2014, o IFNC apresentou quebra estrutural. O motivo pode ter sido a valorização ocorrida 
em algumas ações, devido a melhora das carteiras de crédito e da eficiência das operações, segundo a 
revista Valor Econômico (2012). 

Nesse contexto, é válido destacar que o propósito de se utilizar a estatística de quebra estrutural é a de 
servir como ponto de referência para identificar fatores importantes ocorridos na economia brasileira/
global que podem ter afetado o risco sistêmico, refletindo, por conseguinte, no resultado do ΔCoVaR, 
analisado posteriormente. 

Após a análise dos testes de quebra estrutural, foram identificadas as contribuições marginais do valor 
em risco dos índices ao risco de mercado, através do modelo CoVaR, para um quantil de 1%. Para o 
cálculo do β foram consideradas as três quebras estruturais evidenciadas em todas as séries de tais 
índices, através de dummies, como variáveis de controle. 

Apesar da estimação por regressão quantílica relaxar alguns pressupostos acerca do termo de erro de 
uma regressão, como normalidade e heteroscedasticidade (Hao; Naiman, 2007), os testes de robustez 
para identificar multicolinearidade e autocorrelação foram elaborados. O teste Variance Inflation Factor 
(VIF) não identificou a presença de multicolinearidade. O teste Durbin-Watson (DW) constatou evidências 
de autocorrelação positiva dos resíduos nas regressões realizadas. Desse modo, buscando eliminar a 
autocorrelação identificada, a variável dependente defasada foi incluída no modelo e a inclusão de lags 
baseou-se no critério informacional Akaike. Após tal procedimento, realizou-se o teste Breusch-Godfrey 
(BG) para verificar se ainda havia presença de autocorrelação dos resíduos. 

Assim, antes de serem analisados os resultados do modelo CoVaR, os resultados da estimação do β 
são apresentados na Tabela 3.

Risco sistêmico: uma análise de quebras estruturais nos índices setoriais brasileiros  
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85Tabela 3 – Estimação do β utilizado no cálculo do ΔCoVaR

Variáveis Índices setoriais – (q 1%)

ICON IEE IFNC IMAT IMOB INDX UTIL

β 1,1964*** 1,1162*** 0,7850*** 0,7382 *** 0,6432*** 1,0526*** 1,0022***

1ª quebra -0,0017 0,0023 0,0073*** 0,0092 -0,0010 -0,0014 0,0044

2ª quebra 0,0102*** 0,0195*** -0,0033 0,0046 0,0150*** 0,0062*** 0,0122**

3ª quebra 0,0008 -0,0027 0,0101*** -0,0147*** -0,0002 -0,0081*** 0,0041

Variável dependente 
defasada 0,0107 -0,0671* 0,0190 -0,0048 0,0473 0,0050 -0,064*

R² 0,64 0,52 0,62 0,58 0,59 0,69 0,53

BG 1,8976 28,5468 0,0275 11,4242 3,9911 17,8668 40,2410

Significância: *** (1%); ** (5%); * (10%).
Fonte: Elaboração própria.

A Tabela 3 informa que o β representado pelo retorno dos índices setoriais apresentou-se estatisticamente 
significativo ao nível de 1%, ao considerar a inclusão das variáveis de controle. Esse resultado demonstra 
que todos os setores influenciaram significativamente o mercado acionário brasileiro e evidencia a 
importância das causas identificadas, a partir das quebras estruturais nos índices setoriais, visto que 
algumas delas apresentaram significância estatística ao nível de 1 ou 5%.

Ainda é possível verificar o R² de cada estimação aqui realizada. O R² da estimação em que o ICON é 
uma das variáveis explicativas, indica que 64% das variações no Ibovespa são explicadas pelo ICON, 
assim como pelas variáveis de controle incluídas no modelo. Por analogia, verifica-se que 52% das 
variações ocorridas no Ibovespa são explicadas pelo IEE em conjunto com as variáveis de controle; 62% 
pelo IFNC juntamente com as variáveis de controle, e assim sucessivamente. 

Por fim, baseando-se na estatística BG, constata-se que não há evidências de autocorrelação dos 
resíduos.

Após a estimação do β, apresenta-se, na Tabela 4, o ΔCoVaR. 

Tabela 4 – Contribuição do risco de cada setor ao risco do mercado acionário brasileiro, através do 
ΔCoVaR

Índices Setoriais ΔCoVaR

INDX -4,76%

ICON -4,44%

IMAT -4,20%

IMOB -4,09%

IEE -4,00%

UTIL -3,91%

IFNC -3,85%

Fonte: Elaboração própria.
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86 A Tabela 4 evidencia a contribuição marginal do valor em risco dos índices setoriais brasileiro, em 
ordem decrescente. O INDX foi o que mais contribuiu para o risco sistêmico (-4,76%), o que evidencia 
a importância desse setor para a economia interna. Segundo a revista Exame (2014), o setor industrial 
é considerado um dos motores da economia brasileira. Logo, uma estagnação ou problema advindo 
dele, provoca desaceleração em outras áreas. A produtividade do Brasil e sua geração de empregos são 
diretamente afetados pelo setor industrial. 

Após o INDX, os índices ICON e IMAT foram os que mais contribuíram para o risco sistêmico (-4,44% 
e -4,20%, respectivamente). Porém, o setor que menos contribuiu para o risco do Ibovespa foi o IFNC 
( -3,85%). Tal resultado pode ser justificado pela forte regulação às instituições financeiras brasileiras 
e mundiais, principalmente após o acordo de Basiléia III. O efeito de medidas macro prudências blinda 
setores na economia à eventuais crises futuras. O UTIL foi o segundo setor que menos contribuiu para 
o risco sistêmico (-3,91%) e o IEE, o terceiro (-4,00%). O UTIL apresenta em sua composição muitas 
empresas do setor de energia elétrica, o que pode justificar tal resultado, visto que o IEE também 
apresenta uma regulação forte.

5. Considerações finais

O presente artigo teve como objetivo identificar fatores econômicos que contribuíram para o valor em 
risco dos índices setoriais, contemplados na BM&FBovespa (2016), ao mercado acionário brasileiro, a 
partir da identificação de quebras estruturais evidenciadas na série de tais índices.

A obtenção das datas das quebras estruturais tornou-se essencial para a consecução do objetivo 
proposto, permitindo a identificação dos motivos potencialmente relevantes que compuseram o valor 
do ΔCoVaR. Para tal foi necessário buscar os fatos ocorridos na economia brasileira e/ou global, em 
cada data de quebra estrutural de todos os índices setoriais, para melhor compreender a contribuição 
marginal do valor em risco dos setores objetos desta pesquisa. 

Dessa forma, de acordo com a metodologia utilizada neste estudo, os resultados evidenciaram que o 
índice setorial que mais contribuiu para o valor em risco do mercado acionário brasileiro foi o industrial 
(INDX). Por outro lado, o que menos contribuiu foi o financeiro (IFNC), seguido pelo índice de utilidade 
pública (UTIL) e pelo índice de energia elétrica (IEE), respectivamente. 

O resultado inerente ao setor financeiro deve ser destacado, tendo em vista que a presente pesquisa 
identificou que tal setor, no Brasil, não é o único potencialmente capaz de provocar crises sistêmicas, 
pois mostrou-se como o setor de menor risco. Nesse contexto, a despeito de a maioria das pesquisas 
referentes ao risco sistêmico e aos aspectos negativos do efeito contágio concentrar-se, de forma 
exclusiva, nas instituições financeiras (Acharya et al., 2012; Hautsch et al., 2014; Dumitrescu & Banulescu, 
2015; Adrian & Brunnermeier, 2016), há pesquisas que evidenciam que o setor financeiro não é o único 
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87capaz de provocar risco sistêmico ou consequências negativas a uma determinada economia (Pericolli 
& Sbracia, 2003; Gartner, Moreira & Galves, 2009; Santos & Pereira, 2011; Kothari & Lester, 2012). Logo, 
a presente pesquisa reforça e corrobora os achados desses estudos. Em adição, a identificação de 
setores potencialmente capazes de provocar crises sistêmicas possibilita a formulação de medidas 
macro e/ou micro prudenciais, com o intuito de minimizar os efeitos negativos de tais setores para a 
economia como um todo.

Vale ressaltar que os resultados aqui apresentados se restringem aos índices setoriais estabelecidos 
pela BM&FBovespa, no período analisado, não podendo, em consequência, serem generalizados. 
Contudo, tais limitações não invalidam o estudo. 

Por fim, para a realização de novas pesquisas recomenda-se a identificação de outros possíveis fatores 
para compor o valor do ΔCoVaR e a ampliação do estudo para diferentes classificações setoriais.
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O objetivo deste estudo consiste em analisar a relação entre as características demográficas do gestor principal 
e o uso de informações para apoio à decisão em Micro e Pequenas Empresas. Este estudo classifica-se como 
quantitativo, descritivo e por levantamento (survey). O instrumento utilizado foi o questionário fechado, 
aplicado junto a 327 gestores de MPEs do Estado de Santa Catarina (Brasil), selecionados por conveniência 
entre maio e agosto de 2016. Os dados coletados foram analisados através da técnica de regressão logística 
binomial. Os resultados indicam que os gestores das MPEs possuem maior probabilidade de usar informações 
financeiras do que não financeiras. Entre as características demográficas observadas, a escolaridade é a que 
apresentou maior influência, seguido pela idade, sendo que as demais características praticamente não 
apresentaram relação significativa. A escolaridade apresentou relação positiva com a probabilidade de o 
gestor usar informações, a idade apresentou relação negativa, enquanto que as demais apresentaram relações 
variadas entre as informações pesquisadas.
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The objective of this study is to analyze the relationship between the demographic characteristics of the main manager 
and the use of information to support the decision in Micro and Small Companies. This study is classified as quantitative, 
descriptive and survey. The instrument used was a closed questionnaire, applied to 327 managers in Santa Catarina 
State (Brazil), selected for convenience between May and August 2016. The data collected were analyzed using the 
binomial logistic regression technique. The results indicate that these managers are more likely to use financial information 
than non-financial information. Among the demographic characteristics observed, formal education was the greatest 
influence, followed by age, and the other characteristics practically did not present a significant relationship. Formal 
education presented a positive relationship with the probability of the manager using informations, the age presented a 
negative relation, while the others presented varied relations between the investigated informations.

El objetivo de este estudio consiste en analizar la relación entre las características demográficas de los escalones superiores 
(Upper-Echelon, su expresión en inglés) y el uso de las informaciones para apoyar a las decisiones en las Micro y Pequeñas 
empresas (MPEs). Este estudio es clasificado como cuantitativo, descriptivo y por levantamiento de datos a través 
de una encuesta (survey). El instrumento utilizado fue un cuestionario cerrado, el cual fue aplicado a 327 escalones 
superiores de MPEs del Estado de Santa Catarina, seleccionados por conveniencia entre mayo y agosto del año 2016. 
Los datos recolectados fueron analizados a través de la técnica de regresión logística binomial. Los resultados indican 
que los escalones superiores de las MPEs poseen mayor probabilidad de usar informaciones financieras en vez de las no 
financieras. Entre las características demográficas observadas, la educación es la que presenta mayor influencia; seguido 
de la edad, siendo que las demás características prácticamente no presentaron relación significativa. La escolaridad 
presento relación positiva con la probabilidad de usar informaciones, la edad presentó relación negativa, Por otro lado, 
las demás presentaron relaciones variadas entre las informaciones investigadas.
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1. Introdução
Fazendo referência aos estudos sobre a Teoria dos Escalões Superiores - TES, Finkelstein e 
Hambrick (1990) afirmam que a TES é baseada na premissa de que as decisões dos gestores 
são afetadas pelas suas experiências, valores e personalidade, uma vez que elas influenciam 
a interpretação das situações que enfrentam (HAMBRICK, 2007). No âmbito das pequenas 
empresas, diversos estudos apontam a alta influência do gestor principal na administração 
(ANHOLON et al., 2007; LEONE, 1999; RESNIK, 1990; SOIFER, 2002).

Para a tomada de decisões, os gestores precisam ter informações úteis e oportunas 
(LONGENECKER et al., 1998). Entretanto, estudos citam problemas de gestão decorrentes de 
ineficiências ligadas a informações financeiras (KASSAI, 1997; LONGENECKER et al., 1998; 
NASCIMENTO et al., 2013; RESNIK, 1990; SOLOMON, 1986; ZIMMERER; SCARBOROUGH, 2005) 
e não financeiras (GUTHRIE, 2001; KAPLAN; NORTON, 1997; LOW; SIESFELD, 1998).

Observada a importância do papel do gestor e o uso das informações financeiras e não 
financeiras na tomada de decisão, faz-se o seguinte questionamento: qual a relação entre o uso 
de informações financeiras e não financeiras, e o perfil do gestor da micro e pequena empresa, 
a partir das suas características demográficas? Assim, o objetivo desta pesquisa consiste em 
analisar a relação entre as características demográficas do gestor e o uso de informações 
para apoio à tomada de decisão em MPEs. Para responder esta pergunta, faz-se necessário 
identificar as características demográficas do gestor principal, o uso de informações financeiras 
e não financeiras, e aferir o impacto da variação das características demográficas sobre o uso de 
informações para apoio à tomada de decisão.

Esta pesquisa mostra-se relevante por várias razões, entre as quais pode-se destacar: i) Micro 
e Pequenas Empresas representam 99% dos negócios do Brasil (MTE, 2013) e 27% do PIB (SE-
BRAE, 2014); ii) auxilia na identificação das falhas gerenciais decorrentes de problemas de utili-
zação de informações que limitam a tomada de decisão (MORAES; ESCRIVÃO FILHO, 2006; NO-
GUEIRA, 1987; PEREIRA; SANTOS, 1995; RESNIK, 1990; ZIMMERER; SCARBOROUGH, 2005); iii) 
compreender e ampliar o conhecimento entre características do gestor e o uso de informações, 
o que pode ser útil para diversas áreas ligadas ao tema (comunidade acadêmica, consultores de 
mercado, órgãos de serviços); iv) possibilidade de colaborar indiretamente com a sociedade, em 
relação à geração e manutenção de empregos, à renda e à produção. 
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92 2. Fundamentação Teórica e Desenvolvimento das Hipóteses

Nesta seção é apresentada a fundamentação teórica referente ao tema e o desenvolvimento das hipó-
teses necessárias para o cumprimento do objetivo proposto.

2.1. Características do gestor

Estudos sobre a importância e as características da alta gestão ganharam notoriedade com Hambrick 
e Mason (1984) com a Teoria dos Escalões Superiores (TES), na qual afirmam que uma organização é 
reflexo da sua alta gestão (CARPENTER et al., 2004).

A TES considera que as decisões dos executivos são influenciadas predominantemente por caracterís-
ticas cognitivas, psicológicas e sociais dos decisores, em vez de uma missão mecânica para a otimiza-
ção econômica, muito em função da racionalidade limitada, e diferentes objetivos, preferências e níveis 
de aspiração (HAMBRICK, 2007). Porém, autores destacam que as características psicológicas não são 
convenientes para mensuração direta, dada a grande dificuldade de obtenção de dados psicométricos 
de executivos, e que, por isso, uma ênfase nas características demográficas (observáveis) parece mais 
adequada à perspectiva da Teoria do Escalão Superior (HAMBRICK, 2007; NARANJO-GIL, 2016). 

Assim, para analisar inicialmente a relação entre o uso de informações para apoio à decisão de acordo 
com as características demográficas do gestor, são desenvolvidas hipóteses de pesquisa, conforme 
cada uma das características demográficas definidas para o estudo: idade, gênero, educação formal, 
experiência, tempo de cargo como gestor. O Quadro 1 detalha as características demográficas definidas 
para estudo, contendo também pesquisas referentes a cada uma das características.

Quadro 1 – Pesquisas referentes às características demográficas de gestores.

Autores Idade Gênero Educação 
formal Experiência Tempo de 

cargo

Becker (1970) X

Rogers, Shoemaker (1971) X

Taylor (1975) X X

Blau (1977) X X X

Staw, Ross (1980) X

Kimberly, Evanisko (1981) X

Pfeffer (1983) X

Hambrick, Mason (1984) X X X

Filkenstein, Hambrick (1990) X

Hambrick, Fukutomi (1991) X

Miller (1991) X

Hambrick et al. (1993) X X

Chell, Baines (1998) X

Relação entre características demograficas dos gestores e uso de informações para tomada de decisões: um 
estudo em micro e pequenas empresas
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93Jurik (1998) X

Kakabadse et al. (1998) X X X

Mitchell (2000) X X

Kabacoff, Stoffey (2001) X

Miller, Shamsie (2001) X

Glover et al. (2002) X

Klenke (2003) X

Oshagbemi (2004) X

Acker (2006) X

Karami, Analoui, Kakabadse (2006) X X X

Moraes, Escrivão Filho (2006) X

Smith et al. (2006) X

Chuang, Nakatani, Zhou (2009) X

Li, Tan (2009) X X

Yang, Zimmerman, Jiang (2011) X

Loscocco, Bird (2012) X

Soriano, Castrogiovanni (2012) X

Reheul, Jorissen (2014) X X X

Naranjo-Gil (2016) X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 1 indica a predominância da literatura internacional sobre as características demográficas 
de gestores, especialmente quando ligado à TES, com crescente movimento de estudos a partir do 
fim da década de 90. Em relação à literatura nacional, apesar de encontrados (MEDEIROS JR; SERRA; 
FERREIRA, 2009; DAL MAGRO; UTZIG; LAVARDA, 2013; DE CAMPOS SERRA; SERRA; TOMEI, 2014), são 
raros os estudos sobre a TES.

2.2. Informações para apoio à decisão

No âmbito das MPEs, verificam-se diversos problemas relacionados à informação. Dentre eles têm-se 
a informalidade, o mau uso e/ou falta de informações, registros de dados parciais, falta de manutenção 
de registros e controles (MORAES; ESCRIVÃO FILHO, 2006; NASCIMENTO et al., 2013; NOGUEIRA, 1987; 
PEREIRA; SANTOS, 1995; RESNIK, 1990; ZIMMERER; SCARBOROUGH, 2005).

No entanto, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o desempenho empresarial deveria ser mensurado a 
partir da integração das informações financeiras e não financeiras em consonância com a estratégia da 
empresa, fator constatado também entre as pequenas empresas por Stroeher e Freitas (2008). Assim, 
um conjunto de índices ou indicadores pode ser utilizado, agrupados ou não, sob a forma financeira 
ou não financeira (VASCONCELOS et al., 2002; FULLERTON; WEMPE, 2009; O'CONNELL; O'SULLIVAN, 
2014).
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94 2.2.1. Informações financeiras

Há vários tipos e níveis de elaboração de informações numa organização. Entre elas destacam-se as 
financeiras. Nas MPEs, existem características diferenciadas em relação às grandes empresas. Kassai 
(1997) afirma que as pequenas empresas enfrentam problemas de gestão específicos como, por exem-
plo, compreensão dos aspectos financeiros e contábeis do negócio. Diante do levantamento de estudos 
realizados em universos semelhantes ao proposto nesta pesquisa, e também apoiados por pesquisas 
internacionais, foram consideradas para esta pesquisa as informações financeiras de maior destaque 
para micro e pequenas empresas: controle de contas a pagar, controle de contas a receber, fluxo de cai-
xa, informações sobre estoques, informações de custos, preço de vendas e demonstrações contábeis, 
como o Demonstrativo do Resultado do Exercício (DRE) e o Balanço Patrimonial.

Com o intuito de simplificar as descrições de cada variável, definiram-se códigos para cada uma delas, 
conforme o Quadro 2.

Quadro 2 – Descrição e código das informações financeiras para apoio à decisão elencadas na pesquisa.

Descrição das variáveis dependentes Código

Análise de Demonstrações Contábeis ADC

Fluxo de Caixa FDC

Controle de Contas a Pagar CCP

Controle de Contas a Receber CCR

Informações sobre estoques EST

Informações sobre custos CUS

Formação e análise do preço de venda PVE

Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 3 apresenta um resumo de pesquisas realizadas sobre as variáveis financeiras a serem 
consideradas no estudo, como forma a evidenciar sua importância e utilização em micro e pequenas 
empresas.

Quadro 3 – Pesquisas referentes ao uso das informações financeiras definidas para estudo.

Autores ADC FDC CCP CCR EST CUS PVE

Motta (2000) X X

Oliveira et al. (2000) X X X X X X X

Pereira (2000) X

Collis, Jarvis (2002) X

Dreschsel (2002) X X X X X X X

Pivetta (2004) X X X X

Queiroz (2005) X

Abdel-Kader (2006) X X

Relação entre características demograficas dos gestores e uso de informações para tomada de decisões: um 
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95Bagatini (2008) X X X X X X X

Stroeher, Freitas (2008) X X X

Lunkes (2009) X

Toledo Filho et al. (2010) X

Maseko, Manyani (2011) X X X X

Monteiro, Barbosa (2011) X X X X X X

Santos et al. (2011) X X X X X

Abbas et al. (2012) X

Amoako (2013) X X X X

Moreira et al. (2013) X X

Armitage, Webb, Glynn (2016) X X

Santos, Dorow, Beuren (2016) X X X X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2.2. Informações não financeiras

O uso de métricas não financeiras para apoiar o processo decisório (GUTHRIE, 2001; KAPLAN; NORTON, 
1997; LOW; SIESFELD, 1998) é considerado pela literatura como a segunda fase da evolução sobre 
medidas de desempenho organizacional (GHALAYINI; NOBLE, 1996). Para facilitar a compreensão, as 
informações não financeiras podem ser agrupadas em categorias, conforme apresentado por Otley 
(1999) e Abdel-Maksoud et al. (2005).

Dessa forma, com o intuito de alinhar o tema com a realidade de MPEs no presente estudo, as 
informações não financeiras foram tratadas sob uma forma mais generalizada, através de categorias, 
sem especificar a informação. Assim, as categorias de informações não financeiras definidas são: 
funcionários, clientes, vendas, compras/ fornecedores, processos/produto, juntamente a códigos para 
simplificar sua descrição, conforme Quadro 4.

Quadro 4 – Descrição e código das informações não financeiras para apoio à decisão elencadas na pesquisa.

Descrição das variáveis dependentes Código

Informações sobre compras/fornecedores FOR

Informações sobre funcionários FUN

Informações sobre vendas VED

Informações sobre clientes CLI

Informações sobre processos e produtos/ serviços PPS

Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 5 apresenta estudos que citam o uso de informações não financeiras de acordo com as 
categorias de informações não-financeiros estabelecidas para a pesquisa.
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96 Quadro 5 – Pesquisas referentes ao uso das informações não financeiras por categoria.

Autores ADC FDC CCP CCR EST

Wilson (1994) X

Morissete (1997) X X

Chenhall, Langfield-Smith (1998) X X X X

Ittner, Larcker (1998) X

Otley (1999) X X X

Banker et al (2000) X X X

Motta (2000) X X X

Simpson, Siguaw, White (2002) X

Davig et al. (2004) X

Abdel-Maksoud, Dugdale, Luther (2005) X X X

Abdel-Kader, Luther (2006) X X X X

Demirtag, Tatoglu (2006) X

Ellegaard (2006) X

Moraes, Escrivão Filho (2006) X

Keh et al. (2007) X

Callado et al. (2008) X X

Carlos Pinho (2008) X

Anderson, Mansi (2009) X

Fullerton, Wempe (2009) X

Pressey et al. (2009) X

Monteiro, Barbosa (2011) X

Miranda et al. (2013) X X X

O’Connell, O’Sullivan (2014) X

Souza e Correa (2014) X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3. Hipóteses de pesquisa

Da perspectiva do uso de informações, há de se considerar a literatura consolidada como suporte para 
indicar quais as informações financeiras e não financeiras a serem abordadas no estudo. Da mesma 
forma, é necessário considerar também as características observáveis do gestor, ou seja, as suas 
características demográficas. Assim, as características demográficas do gestor foram analisadas 
a partir das suas respectivas hipóteses de relação com o uso de informações financeiras e não 
financeiras. Neste estudo foram consideradas cinco características demográficas: idade (H1), gênero 
(H2), educação formal (H3), experiência (H4), tempo de cargo (H5).

Relação entre características demograficas dos gestores e uso de informações para tomada de decisões: um 
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972.3.1. Idade (H1)

Inúmeras características de decisores têm sido associadas a estratégias, estruturas, resultados, e 
até mesmo comportamentais, como a idade (KABACOFF; STOFFEY, 2001; OSHAGBEMI, 2004; YANG, 
ZIMMERMAN, JIANG, 2011). Taylor (1975) afirma que a idade juntamente à experiência influencia 
no exercício de tomada de decisão. Blau (1977) sugere que a idade, juntamente ao tempo de cargo, 
gênero e etnicidade, influencia uma organização em vários aspectos tais como desempenho, conflitos 
e rotatividade. Kakabadse et al. (1998), por sua vez, sugerem que os fatores demográficos do gestor, 
como a idade e o tempo de cargo individuais, são consideravelmente influentes na formação da filosofia, 
atitudes e comportamento de líderes em organizações. 

Hambrick e Mason (1984) sugerem que empresas com gestores jovens sejam mais propensas 
a estratégias de inovação e riscos do que empresas com gestão de maior idade, desde aspectos 
relacionados à diversificação, inovações de produtos e influência financeira. Para Taylor (1975), com 
menor influência da experiência, decisores mais velhos diagnosticam o valor da informação com maior 
precisão. O autor também destaca que conforme a idade e a experiência aumentam, as consequências 
adversas da decisão tendem a influenciar mais os decisores, de modo que a confiança tenda a diminuir, 
fazendo com que gestores mais velhos levem mais tempo para tomar decisões. Assim, espera-se:

•	 H1: Relação negativa entre a idade do gestor e o uso de informações financeiras e não financeiras 
para apoio à tomada de decisão.

2.3.2. Gênero (H2)

Um tema recorrente tem sido a importância em compreender a influência da distinção de gênero no 
mercado de trabalho, especialmente para cargos no alto escalão das empresas. Há estudos que não 
observaram significativa diferença entre gestão exclusivamente masculina e gestão exclusivamente 
feminina (CHELL, BAINES, 1998; JOHNSEN, MCMAHON, 2005; KAKABADSE et al., 1998; KLENKE, 2003; 
SMITH et al., 2006). Por outro lado, há estudos que apontam o contrário, como a observação de vendas 
significativamente menores em empresas femininas, assim como o tamanho do seu negócio de apenas 
um terço quando comparado aos dos negócios de propriedade masculina (ACKER, 2006; JURIK, 1998; 
LOSCOCCO, BIRD, 2012). Assim, têm-se a hipótese de pesquisa:

•	 H2: Existe relação positiva entre o gênero masculino do gestor e o uso de informações no apoio à 
decisão. Ao contrário, espera-se relação negativa para o gênero feminino.

2.3.3. Educação formal (H3)

De acordo com Mitchell (2000), o nível de educação formal influencia os valores, desejos e necessidades 
das pessoas, e faz essas pessoas pensarem de maneira diferente, o que indica uma mudança de suas 
características comportamentais.

Existem estudos que apontam associação positiva do nível de educação formal (escolaridade) com 
escolhas de estratégias, propensão à inovação, sistemas de informação e fatores como nível de 
documentação, planejamento, orçamento, em termos de detalhamento, complexidade, sofisticação, e 
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98 até mesmo desempenho da organização (BECKER, 1970; GIBSON, CASSAR, 2002; HAMBRICK, MASON, 
1984; KIMBERLY, EVANISKO, 1981; LI, TAN, 2009; ROGERS; SHOEMAKER, 1971; REHEUL; JORISSEN, 
2014). De modo geral, espera-se que pessoas com diferentes níveis de educação formal apresentem 
características diferentes (HAMBRICK; MASON, 1984). No mesmo caminho, espera-se que em MPEs:

•	 H3: A relação seja positiva entre o nível de educação formal do gestor e o uso de informações para 
apoio à tomada de decisão.

2.3.4. Experiência (H4)

Em adição ao conhecimento e habilidades obtidas da educação formal, é importante considerar 
também a influência de experiências (REHEUL; JORISSEN, 2014). Soriano e Castrogiovanni (2012) 
definem experiência como conhecimento e habilidades obtidas a partir da observação e da forma de 
lidar com situações encontradas em empresas similares à aquela que o gestor se dedica atualmente.
Taylor (1975) afirma que a experiência tem influência no exercício de tomada de decisão. Gestores 
mais experientes diagnosticam o valor da informação com maior precisão. O autor também destaca 
que conforme a experiência aumenta (juntamente à idade), as consequências adversas da decisão 
tendem a influenciar mais os decisores, de modo que a confiança tenda a diminuir. Hambrick et al. 
(1993) afirmam que membros industriais mais experientes levam a uma confiança mais forte na sua 
interpretação e nos caminhos estabelecidos de operação e leva a um maior compromisso ao status 
quo.

Para Moraes e Escrivão Filho (2006), gestores de pequenas empresas dão muito valor ao conhecimento 
baseado na experiência, ou seja, na sua vivência dentro da empresa, e acreditam que é esse conhecimento 
que lhes possibilita tomar decisões. Todos os gestores participantes da pesquisa afirmaram não utilizar 
nenhuma técnica ou instrumento administrativo, julgando não ser necessário devido ao pequeno porte 
de suas empresas, revelando confiança na sua maneira de conduzir a empresa.

Em estudo recente relacionado a MPEs, Reheul e Jorissen (2014) afirmam que um executivo com maior 
nível de experiência industrial apresente menor nível de sofisticação de planejamento e controle. Com 
respeito à coleta de informações, dependência de redes e desenvolvimento de repertórios previsíveis 
para lidar com a informação, Reheul e Jorissen (2014) chamam a atenção para o fato de que experiência 
e tempo de cargo apresentem impactos semelhantes no comportamento do executivo. Portanto, 
espera-se:

•	 H4: Relação negativa entre o tempo de experiência profissional e o uso de informações para apoio 
à tomada de decisão.

2.3.5. Tempo de cargo (H5)

Filkenstein e Hambrick (1990) afirmam que, apesar de não haver uma única característica da alta 
gestão que explique os efeitos completos nos resultados organizacionais, o tempo de cargo da alta 
gestão numa organização pode ser considerado a mais significativa base teórica de todas as variáveis 
demográficas (PFEFFER, 1983). De modo geral, afirma-se que o tempo de cargo do executivo afeta 
vários aspectos, tais como a diversidade informacional da equipe e suas atitudes relacionadas ao risco, 
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99resistência a mudanças, persistências, conformidades e resultados da organização (FILKENSTEIN; 
HAMBRICK, 1990).

Executivos com tempos de cargos mais longos passam a restringir a coleta e análise de informação 
para confiar mais na sua própria experiência e intuição, assim como também passam a se inclinar mais 
à conformidade, ter mais resistência a mudanças, aversão ao risco e maior persistência estratégica 
(FILKENSTEIN; HAMBRICK, 1990; LI; TAN, 2009). Isso pode ser explicado pelo fato do executivo com 
tempo de cargo mais longo tender a tornar-se excessivamente comprometido com seus paradigmas, 
ou modelos simplificados da realidade (HAMBRICK, FUKUTOMI, 1991). Conforme o tempo no cargo 
aumenta, o executivo desenvolve rotinas para lidar com informações e uso excessivo de práticas 
de tentativas e erros para aumentar sua confiança na correção duradoura de estratégias e perfis 
organizacionais do momento (HAMBRICK; FUKUTOMI, 1991; HAMBRICK et al., 1993).

Mandatos de longo prazo resultam em isolamento e estreitamento da perspectiva do gestor (PFEFFER, 
1983), podem desenvolver inércia em seu ambiente de atividades, evitando mudanças e investimentos 
(MILLER, 1991), preferindo dar ênfase à estabilidade, eficiência e persistências estratégicas 
(FINKELSTEIN; HAMBRICK, 1990). Diante deste contexto, têm-se a seguinte hipótese de pesquisa:

•	 H5: Existe relação negativa entre o tempo no cargo como gestor e o uso de informações para 
apoio à tomada de decisão.

3. Procedimentos Metodológicos

Esta pesquisa possui uma abordagem quantitativa, pois para compreender como as características do 
gestor das MPEs influenciam na utilização de informações financeiras e não financeiras, foram defini-
dos procedimentos sistemáticos para a descrição e explicação dos fenômenos. A pesquisa é descritiva, 
pois realiza-se o estudo, a análise, o registro e a interpretação dos fatos do mundo físico sem a interfe-
rência do pesquisador. O estudo deu-se sob a forma de pesquisa survey (levantamento), num horizonte 
de tempo transversal.

3.1. Procedimentos para seleção da amostra e coleta de dados

A classificação do porte de empresa foi determinada pelo número de empregados, de acordo com o 
setor de atuação, conforme a Tabela 1. Este é o parâmetro mais utilizado no Brasil, adotado pelo Serviço 
Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tísticas (IBGE).
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100 Tabela 1 – Classificação das empresas pelo número de empregados.a

Classificação quanto ao porte da empresa
Número de Empregados

(Indústria) (Comércio/Serviços)

Micro 0-19 0-9

Pequeno 20-99 10-49

Médio 100-499 50-99

Grande A partir de 500 A partir de 100

Fonte: IBGE, 2014.

Para este estudo, a técnica de amostragem adotada foi o levantamento por amostragem não aleatória, 
ou seja, amostragem por conveniência, em função da impossibilidade de acesso a todos os elementos 
da população em estudo, relativa ao número de empresas de micro e pequeno portes em Santa Catari-
na. Assim, participaram desta pesquisa 327 gestores de diferentes MPEs responsáveis pelos processos 
de tomada de decisões no Estado de Santa Catarina (Brasil) entre 218.556 MPEs existentes em Santa 
Catarina (MTE, 2014), com erro amostral de 5,4% e índice de confiança de 95%.

A coleta de dados foi realizada por questionário fechado dicotômico (sim/não), estruturado em grupos 
de questões, de acordo as variáveis apontadas. Antes da aplicação, o questionário foi validado por espe-
cialistas vinculados ao tema, como professores e consultores, e realizados pré-testes em três empresas 
a fim de verificar sua adequação e compreensão sob a perspectiva dos respondentes. Após a validação, 
o questionário foi aplicado sob a forma impressa aos gestores através de visitas pessoais, entre maio 
e agosto de 2016.

Após a coleta de dados, realizou-se análise exploratória de dados para identificar as características 
demográficas (variáveis independentes) dos gestores de MPEs e o uso de informações para apoio à de-
cisão (variáveis dependentes). Os tipos de informações para apoio à decisão estão dispostas no Quadro 
1. A identificação do seu uso ocorreu por questões fechadas dicotômicas (sim/não).

3.2. Procedimento para análise dos dados

Para analisar a relação entre as características demográficas dos gestores e o uso de informações para 
apoio à decisão foi utilizada a técnica de regressão logística binomial, recomendada no caso em que a 
variável dependente é dicotômica (FÁVERO et al., 2009). Neste trabalho definiu-se um perfil de referência 
como exemplo didático para aferir a probabilidade de ocorrência do evento, em que todas as análises 
foram realizadas em contraposição a este perfil, disposto no Quadro 2.

Quadro 2 – Definição do perfil de referência de gestor para calcular o modelo de equação.

Variável Independente Valor

Idade 34 anos

Gênero Masculino

Escolaridade Ensino Superior Completo

Tempo de experiência profissional 13 anos

Tempo de cargo em gestão 9 anos

Fonte: Dados da pesquisa.
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1014. Apresentação e Análise dos Resultados

Nesta seção, os resultados serão apresentados e analisados de acordo com os procedimentos metodo-
lógicos definidos para a pesquisa, com base no gestor de referência definido no Quadro 2.

4.1. Probabilidade de uso das informações para apoio à decisão

Inicialmente são apresentados os valores referentes ao índice Nagelkerke R², medida percentual que 
representa a capacidade das características demográficas (variáveis independentes) do gestor explicar 
as ocorrências registradas em cada variável dependente (Tabela 2).

Tabela 2 – Capacidade de explicação das características demográficas do gestor.

Informações Financeiras R2 Informações Não Financeiras R2

ADC Análise de Demonstrações Contábeis 0,100 FOR Informações sobre fornecedores 0,048

FDC Fluxo de Caixa 0,208 FUN Informações sobre funcionários 0,092

CCP Controle de Contas a Pagar 0,051 VED Informações sobre vendas 0,095

CCR Controle de Contas a Receber 0,039 CLI Informações sobre clientes 0,006

EST Informações sobre estoques 0,033

PPS Informações sobre processos e produ-
tos/ serviços 0,022CUS Informações sobre custos 0,077

PVE Formação e análise do preço de venda 0,131

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 mostra que nenhuma questão obteve fator explicativo R² acima de 0,50, fato que corrobora 
Hambrick (2007), ao afirmar que as decisões dos executivos são influenciadas predominantemente por 
características cognitivas, psicológicas e sociais, e não demográficas.

Utilizando como referência de cálculo o perfil de gestor definido no Quadro 2, os resultados do modelo de 
equação logística (Equação 2) utilizada para estimar a probabilidade de uso de cada informação definida 
na pesquisa, são apresentados no Gráfico 1.

Os resultados apresentados no Gráfico 1 apresentam maior probabilidade de o gestor utilizar informa-
ções financeiras do que não financeiras, com destaque para: fluxo de caixa (FDC), controle de contas 
a pagar (CCP) e informaões sobre custos (CUS). Estes resultados corroboram Perera e Baker (2007) e 
Souza e Correa (2014) ao afirmarem que, embora haja evidências da importância das informações não 
financeiras, as MPEs usam mais medidas financeiras do que não financeiras.
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102 Gráfico 1 – Probabilidade de uso das informações para apoio à tomada de decisão.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados no Gráfico 1 apresentam maior probabilidade de o gestor utilizar informa-
ções financeiras do que não financeiras, com destaque para: fluxo de caixa (FDC), controle de contas 
a pagar (CCP) e informaões sobre custos (CUS). Estes resultados corroboram Perera e Baker (2007) e 
Souza e Correa (2014) ao afirmarem que, embora haja evidências da importância das informações não 
financeiras, as MPEs usam mais medidas financeiras do que não financeiras.

4.2. Discussões dos resultados

Nesta seção são apresentadas a intensidade e o sentido das relações entre as características demográ-
ficas e o uso de informações para apoio à tomada de decisão com o sentido da relação. A intensidade 
é dada pelo nível de significância (α) calculado. Para afirmar que há relação entre as variáveis, o nível de 
significância precisa apresentar um valor de até 0,05; caso contrário, não é possível afirmar a ocorrência 
de relação. O sentido das relações é indicado com sinal positivo (+) e negativo (-), em duas colunas. A 
coluna Pr refere-se ao sentido previsto nas hipóteses de pesquisa (conforme disposto no Item 2.3). A 
coluna Ob refere-se ao sentido observado na pesquisa. O intuito, neste caso, é comparar os sentidos 
previsto e observado, conforme a Tabela 3.

Conforme disposto na Tabela 3, a escolaridade é a característica demográfica de maior impacto na es-
colha do decisor em usar ou não uma determinada informação. Em relação ao tempo de cargo da alta 
gestão numa organização, os resultados apresentados refutam em parte a afirmação de que esta pode 
ser considerada a mais significativa base teórica de todas as variáveis demográficas (PFEFFER, 1983), 
especialmente no que tange às escolhas do gestor.
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103Tabela 3 – Relações entre características demográficas e o uso de informações para apoio à tomada de  
decisão.

Código
da

Variável

Idade (H1) Gênero (H2) Escolaridade (H3) Experiência Profis-
sional (H4)

Tempo em cargo 
de gestão (H5)

Sentido
α

Sentido
α

Sentido
α

Sentido
α

Sentido
α

Pr Ob Pr Ob Pr Ob Pr Ob Pr Ob

Informações Financeiras

ADC - - 0,119 + + 0,038 + + 0,000 - + 0,735 - + 0,265

FDC - - 0,023 + + 0,347 + + 0,000 - + 0,512 - - 0,408

CCP - - 0,724 + + 0,697 + + 0,047 - - 0,577 - + 0,404

CCR - - 0,101 + - 0,615 + + 0,378 - + 0,816 - + 0,318

EST - - 0,131 + + 0,842 + + 0,255 - + 0,992 - + 0,251

CUS - - 0,362 + + 0,909 + + 0,045 - - 0,438 - + 0,283

PVE - - 0,014 + - 0,823 + + 0,001 - + 0,988 - + 0,039

Informações Não Financeiras

FOR - - 0,109 + + 0,695 + + 0,665 - - 0,655 - + 0,197

FUN - - 0,008 + - 0,316 + + 0,023 - + 0,533 - + 0,375

VED - - 0,012 + - 0,222 + + 0,007 - + 0,439 - + 0,488

CLI - - 0,588 + + 0,987 + + 0,343 - + 0,764 - + 0,616

PPS - - 0,253 + - 0,562 + + 0,075 - + 0,507 - + 0,449

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os resultados, não é possível afirmar que um gestor com experiência possua maior 
probabilidade de usar uma informação para tomar suas decisões quando comparado a um gestor sem 
experiência profissional. Este resultado refuta Taylor (1975) ao afirmar que a experiência tem influência 
no exercício de tomada de decisão, de Hambrick et al. (1993) ao afirmarem que a experiência eleva 
a confiança na sua interpretação e nos caminhos estabelecidos de operação, e de Reheul e Jorissen 
(2014) ao afirmarem que a experiência influencia no nível de sofisticação de planejamento e controle. A 
similaridade dos resultados do tempo de experiência profissional e do tempo de cargo como gestor cor-
robora Reheul e Jorissen (2014), ao constatarem que experiência e tempo de cargo provocam impactos 
semelhantes no comportamento do executivo.

O fato dos tempos de experiência profissional e de cargo em gestão não apresentarem praticamente 
nenhuma influência sobre a escolha do gestor em usar determinadas informações para tomar suas 
decisões, contrariando estudos anteriores, pode ser decorrente do uso parcial da TES, na qual não foi 
considerado o impacto nos resultados da organização. O não uso de alguma informação nem sempre 
pode ser entendido como fator prejudicial, pois pode haver situações em que o custo-benefício “não 
compense”, fator que pode variar de acordo com a experiência profissional do gestor e seu tempo em 
cargo de gestão, conforme relatado por um dos participantes da pesquisa (54 anos de idade e 35 anos 
de experiência profissional e em gestão). Para este gestor, o controle mais flexível das informações 
proporcionou maior disponibilidade de tempo para trabalhar em outras áreas da empresa, contribuindo 
para a obtenção de resultados financeiros melhores.
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Este relato pode estar associado à afirmação de Moraes e Escrivão Filho (2006), ao constatarem que 
os dirigentes participantes da sua pesquisa dão muito valor ao conhecimento baseado na experiência, 
julgando não ser necessário utilizar qualquer técnica ou instrumento administrativo devido ao pequeno 
porte de suas empresas, fato que revela confiança em sua própria maneira de conduzir a empresa. 

Também é importante ressaltar a complexidade de mensurar a relação entre cada variável visto que 
elas podem influenciar conjuntamente, conforme salienta Taylor (1975) e Blau (1977). De acordo com 
Filkenstein e Hambrick (1990), não há uma única característica da alta gestão que explique os efeitos 
completos nos resultados organizacionais.

Quanto ao comparativo dos sentidos entre as hipóteses previstas e os resultados observados na Tabela 
3, têm-se as seguintes considerações:

Idade (H1): todas as hipóteses de pesquisa aceitas, ou seja, é possível afirmar que quanto maior a 
idade menor a probabilidade de uso de informações. Isto pode estar relacionado ao fato de gesto-
res jovens serem mais propensos a utilizar estratégias de inovação e a correr mais riscos daqueles 
com maior idade (HAMBRICK; MASON, 1984), e a maior influência de consequências adversas de 
uma decisão para os gestores com maior idade, conforme salienta Taylor (1975).

Gênero (H2): sete hipóteses de pesquisas aceitas, ou seja, o gênero masculino aumenta a proba-
bilidade de uso em sete dos doze tipos de informações pesquisados, enquanto que o gênero femi-
nino aumenta a probabilidade de uso nas outras cinco. Embora em tema distinto, o resultado cor-
robora Chell e Baines (1998), Johnsen e McMahon (2005), Klenke (2003) e Smith et al. (2006) que 
afirmam não haver distinções significativas de desempenho dos gestores em função do gênero.

Escolaridade (H3): todas as hipóteses de pesquisa aceitas, ou seja, é possível afirmar que quanto 
maior a escolaridade maior a probabilidade de uso de informações para apoio à decisão. Este 
aspecto pode estar associado às afirmações de que gestores com nível de escolaridade mais 
alto são mais propensos à inovação e flexibilidade (BECKER, 1970; HAMBRICK; MASON, 1984; 
LI; TAN, 2009; ROGERS; SHOEMAKER, 1971), bem a maior nível de sofisticação e complexidade 
administrativa, como sistemas formais de planejamento, estruturas, orçamentos e desempenho 
(HAMBRICK; MASON, 1984; GIBSON; CASSAR, 2002).

Tempo de experiência profissional (H4): três hipóteses aceitas, ou seja, um gestor com maior 
tempo de experiência profissional apresentará maior probabilidade de usar apenas três dos doze 
tipos de informações pesquisadas. Entretanto, vale ressaltar novamente que as relações não se 
apresentaram significativas em quaisquer dos casos de informações pesquisados.

Tempo de cargo em gestão (H5): uma hipótese aceita, ou seja, um gestor com maior tempo de 
cargo em gestão apresentará menor probabilidade de usar apenas uma dos doze tipos de infor-
mações pesquisadas, sentido oposto das hipóteses desenvolvidas.
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1055. Conclusões

Este estudo possibilitou identificar o nível de contribuição de uma variável para a probabilidade de ocor-
rência do evento de interesse. Entretanto, o fato de todas as informações obterem fator explicativo R² 
bem abaixo de 0,50 corrobora Hambrick (2007), ao afirmar que a TES considera que as decisões dos 
executivos são influenciadas predominantemente por características cognitivas, psicológicas e sociais, 
e não demográficas. As desconsiderações dos aspectos cognitivos do gestor e da análise referente ao 
desempenho que a relação estudada possa provocar podem explicar o motivo do tempo de experiência 
profissional e de cargo em gestão não apresentarem relação significativa com o uso de informações, 
bem como sentidos contrários aos estudos anteriores. A partir disso, sugere-se para futuros estudos a 
consideração dos dois aspectos não pesquisados.

Distinções entre MPEs provocadas pela abrangência do setor de atividade e diferenças de recursos dis-
poníveis, bem como aspectos sociais, culturais e econômicos podem afetar os resultados da pesquisa. 
Assim, um aprofundamento sobre a influência do ambiente externo é válido para futuros estudos. A 
coleta de dados no horizonte de tempo transversal também implica cautela. Para tanto, tem-se como 
sugestão coletar os dados referentes a esta pesquisa em diferentes pontos no futuro para uma análise 
longitudinal, com o intuito de inferir causalidade. Outro ponto a ser observado é o universo da pesquisa, 
limitado a uma região. A generalização dos resultados pode exigir uma extensão da análise das cons-
truções em outras configurações, tais como diferentes regiões, países e culturas.

De todo modo, a aplicação parcial da TES contribuiu de forma relevante para uma maior compreensão 
das características demográficas dos gestores sobre o uso de informações, pelo fato do uso de infor-
mações ser um aspecto até então inexplorado sob a abordagem da TES.

Sob o ponto de vista prático, a aferição probabilística pode ser utilizada como um indicador de diagnós-
tico que permitirá significativa redução de tempo e serviço para diversas áreas ligadas ao tema. Diante 
do papel desempenhado pelas MPEs na economia, é importante destacar também a possibilidade de 
colaborar indiretamente com a sociedade devido à carência de apontamento de soluções aos proble-
mas identificados.
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Analysis of the relationship between opportunities for professional growth, employees’ perception of justice and 
intention to stay in the organization
Análisis de la relación entre las oportunidades de crecimiento profesional, la percepción de los empleados de la 
justicia y la intención de permanecer en la organización

This study aimed to analyze the relationship between opportunities for professional growth, employees’ perception of 
justice and intention to stay in the organization. The data were collected via survey and analyzed through the Structural 
Equations Modeling. Analyzing the results, it was found that the opportunities for development and career growth that 
organizations provide to their employees positively influence the perception they have about organizational justice and 
also their intention to remain. Given this, managers are recommended to adopt human development tools linked to an 
attractive career path, giving support to the professional growth of individuals.

Análise da relação entre oportunidades 
de crescimento profissional, percepção 
de justiça dos funcionários e intenção de 
permanência na organização

Este estudo objetivou analisar a relação entre oportunidades de crescimento profissional, percepção de 
justiça dos funcionários e intenção de permanência na organização. Os dados foram coletados via survey 
e analisados por meio da Modelagem de Equações Estruturais. Analisando os resultados, constatou-
se que as oportunidades de desenvolvimento e crescimento na carreira que as organizações propiciam a 
seus colaboradores influenciam positivamente a percepção que eles têm acerca da justiça organizacional e 
também sua intenção de permanência. Diante disso, recomenda-se aos gestores a adoção de ferramentas 
de desenvolvimento humano atreladas a um plano de carreira atrativo, dando subsídios ao crescimento 
profissional dos indivíduos.

autores

Este estudio tuvo como objetivo analizar la relación entre las oportunidades de crecimiento profesional, la percepción 
de los empleados de la justicia y la intención de permanecer en la organización. Los datos fueron recolectados a través 
de la survey y analizados a través del modelo de ecuaciones estructurales. Analizando los resultados, se constató que las 
oportunidades de desarrollo y crecimiento en la carrera que las organizaciones propician a sus colaboradores influencian 
positivamente la percepción que ellos tienen acerca de la justicia organizacional y también su intención de permanencia. 
Ante esto, se recomienda a los gestores la adopción de herramientas de desarrollo humano acompañadas de un plan de 
carrera atractivo, dando apoyo al crecimiento profesional de los individuos.
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112 1. Introdução

Nas últimas décadas, as organizações enfrentaram inúmeras mudanças: o perfil das gerações 
de trabalho mudou (os indivíduos passaram a se preocupar mais consigo mesmos, com seu 
bem-estar dentro e fora do ambiente laboral, sua satisfação no – e com o – trabalho e seu 
desenvolvimento profissional); a escassez de mão de obra qualificada agravou-se (apesar de 
ser atenuada em anos de recessão econômica, a falta de profissionais capacitados/qualificados 
ainda é um gargalo que restringe a capacidade de crescimento do Brasil); e o nível de concorrência 
ampliou-se substancialmente (não se limitando apenas aos mercados consumidores, mas 
também ao mercado de recursos humanos).

Somadas, essas mudanças acabaram por pressionar as organizações a abandonarem suas 
práticas tradicionais e implantarem novos modelos de gestão de pessoas que fossem capazes 
de atender aos anseios e expectativas de seus colaboradores, rompendo com a visão de que os 
funcionários representam apenas custos a serem controlados (Tang; Chen; Jin, 2015).

À medida que o foco da gestão de pessoas direcionou-se para os interesses dos funcionários, 
com vistas a alinhá-los à estratégia e objetivos organizacionais, ampliaram-se os debates 
em torno da carreira dos indivíduos e de suas aspirações de desenvolvimento e crescimento 
profissional (Chami-Malaeb; Garavan, 2013; Chew; Chan, 2008). Tangenciando as questões da 
atração e retenção de talentos, preocupações crescentes dos gestores modernos, passou-se 
então a discutir o paradigma da perspectiva de crescimento profissional em substituição ao 
paradigma do salário.

Tais discussões floresceram não apenas no meio empresarial, mas também no acadêmico. 
Em decorrência disso, diversas pesquisas foram conduzidas analisando a perspectiva de 
crescimento profissional enquanto antecedente de diferentes dimensões do comportamento 
humano no trabalho. Constatou-se, por exemplo, que tal construto influencia o compromisso 
organizacional (Moon; Choi, 2017), o engajamento no trabalho (Lee et al., 2016) e o desempenho 
laboral (Zacher et al., 2010).

Todavia, apesar dos diferentes estudos que foram publicados até o momento abordando essa 
temática, os espaços a serem preenchidos do ponto de vista teórico ainda são vastos. Visando 
preencher algumas dessas lacunas, definiu-se como objetivo para o presente estudo analisar 
a relação entre as oportunidades de crescimento profissional concedidas aos indivíduos, sua 
percepção de justiça organizacional e sua intenção de permanência na organização.

Neste ponto, é importante salientar que o termo "oportunidades de crescimento profissional" 
empregado ao longo deste estudo refere-se não apenas à progressão na carreira do indivíduo, 
mas também à possibilidade que ele tem de desenvolver suas competências e se aprimorar na 
organização em que trabalha.

A relevância deste estudo reside em sua busca por compreender o papel das oportunidades de 
crescimento profissional enquanto antecedentes da intenção de permanência dos indivíduos 
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113na organização, contribuindo para os gestores que almejam implantar políticas e práticas focadas na 
retenção dos profissionais e consequente redução de custos ligados à rotatividade, assim como no 
desenvolvimento e valorização dos funcionários.
Além disso, destaca-se o fato de que nesta pesquisa abordou-se também o papel que as oportunidades 
de crescimento profissional exercem na formação da percepção de justiça dos funcionários, a qual, por 
sua vez, tende a impactar diferentes dimensões do comportamento humano no trabalho.

Finalizando esta parte introdutória, é importante ressaltar o ineditismo deste estudo, ao correlacionar 
três construtos que ainda não haviam sido tratados conjuntamente em outros trabalhos e que têm sido 
alvo, mesmo que individualmente, de constantes discussões conceituais na atualidade.

2. Referencial teórico

2.1. Intenção de permanência do indivíduo na organização e crescimento profissional

A intenção de permanência do indivíduo na organização é um construto que representa uma atitude 
desenvolvida pelos funcionários que não pretendem, durante determinado período de tempo, deixar a 
empresa onde trabalham, constituindo-se em um importante elemento de análise para que os gestores 
possam elaborar ações e estratégias visando à permanência dos bons profissionais na organização 
(Ghosh et al., 2013).

A importância desse construto reside no fato de que, quando os funcionários mostram-se predispostos 
a permanecerem vinculados à mesma organização, os custos relacionados a recrutamento e seleção 
de pessoal, treinamento e desenvolvimento humano tendem a ser reduzidos, assim como ocorre com 
os custos provenientes da perda de capital intelectual (Ballinger et al., 2011).

Conforme se observa em Abugre (2017), a intenção do funcionário de permanecer na mesma organização 
não está apenas ligada à remuneração que ele recebe, mas também a aspectos como a qualidade dos 
relacionamentos que mantém no ambiente de trabalho. Além disso, tem-se que se considerar ainda a 
questão da cultura organizacional, à medida que os indivíduos que se identificam com os valores da 
organização onde laboram tendem a permanecer vinculados a ela (Arbour et al., 2014).

De forma complementar, quando uma pessoa se sente satisfeita em relação a seu próprio desempenho, 
tende a se mostrar mais propensa a manter seu atual vínculo de emprego (Kraemer; Gouthier; 
Heidenreich, 2017). Ademais, os indivíduos preferem trabalhar em organizações que têm políticas que 
permitam que os colaboradores sejam corresponsáveis pela tomada de decisão e resultados obtidos, 
tendo autonomia para planejar e executar o trabalho (García-Chas, Neira-Fontela, Castro-Casal, 2014; 
Kultalahti; Viitala, 2014).

José André Villas Boas Mello, Jose Diamantino de Almeida Dourado e Jayme Leonam Nogueira da Silva
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114 Além dos fatores supramencionados, os gestores devem se atentar às oportunidades de desenvolvimento 
e crescimento profissional que propiciam a seus funcionários, as quais tendem a impactar a intenção 
dos mesmos de permanecerem na organização (Naim; Lenkla, 2016; Kong; Wang; Fu, 2015; Yirik; Babür, 
2014; Chami-Malaeb; Garavan, 2013; Chew; Chan, 2008). Neste sentido, tem-se a primeira hipótese de 
pesquisa:

H1: As oportunidades de crescimento profissional percebidas pelo indivíduo influenciam 
positivamente sua intenção de permanecer na organização.

A questão das oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional percebidas pelos 
indivíduos leva à discussão dos novos paradigmas relacionados à carreira nas organizações modernas. 
Conforme constatado por Arthur e Rousseau (1996), os modelos de carreiras tradicionais, que se 
limitavam a oferecer aos trabalhadores a perspectiva de ascensão exclusivamente vertical na hierarquia 
das organizações, estão em declínio desde a década de 1980, em razão, principalmente, dos processos 
de reestruturação produtiva e downsizing, levando à configuração de novos desenhos de carreiras.

Também na década de 1980, nasceu uma nova geração de trabalhadores, denominada de Geração Y, 
composta por indivíduos habituados a conviver com um vasto número de informações, acostumados 
à multidisciplinaridade e à interconectividade com o mundo todo (Alsop, 2008; Erickson, 2008). Esta 
geração caracteriza-se pela flexibilidade, adaptabilidade às mudanças, menor preocupação com a 
estabilidade no trabalho, maior ansiedade, busca por novos desafios e maior tolerância a erros em 
relação às gerações anteriores (Kultalahti; Viitala; 2014; Alsop, 2008; Munro, 2009).

Autores como Mohamed (2016), Anantatmula e Shrivastav (2012), Munro (2009), Alsop (2008) e 
Loughlin e Barling (2001) apontam que a Geração Y anseia assumir responsabilidades e participar dos 
processos de tomada de decisão nas organizações, almeja crescimento rápido na carreira e, ao mesmo 
tempo, condições para desenvolvimento contínuo de competências, busca flexibilidade no trabalho e 
ainda valoriza planos de carreira que propiciem perspectivas de crescimento profissional consistente 
ao longo do tempo.

Em função dessas características, tornou-se um desafio para as organizações modernas lidar com 
os indivíduos da Geração Y (Perrone et al., 2013), levando-as a repensarem os modelos de carreira 
vigentes, de modo a atenderem as expectativas desses profissionais, que priorizam suas carreiras, seus 
interesses individuais e sua empregabilidade, ao contrário das gerações anteriores, que apresentavam 
maior lealdade a seus empregadores (Maxwell; Ogden; Broadbridge, 2010).

A partir da entrada dessa geração no mercado de trabalho, o gerenciamento das carreiras tornou-se uma 
importante ferramenta para assegurar que os profissionais recrutados permaneçam nas empresas, 
garantindo, assim, a competitividade dos negócios ao longo do tempo (Kong; Wang; Fu, 2015).

Cabe acrescentar que, conforme defendem De Vos e Cambré (2017), a gestão de carreiras nas 
organizações modernas inclui quatro dimensões-chave: a adoção de práticas que deem suporte ao 
desenvolvimento dos indivíduos; a assunção de responsabilidade no nível individual; a personalização 
dos caminhos trilhados pelos profissionais (considerando-se que nem todos precisam seguir os 
mesmos passos em sua trajetória); e a busca pelo consenso entre trabalhador e organização.

Análise da relação entre oportunidades de crescimento profissional, percepção de justiça dos funcionários e 
intenção de permanência na organização
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1152.2. Justiça organizacional, crescimento profissional e intenção de permanência na 
organização

A partir da década de 1960, o tema justiça percebida passou a ser objeto de estudo na área da Psicologia 
Social, originando publicações como a de Adams (1965) e Lind e Tyler (1988). Posteriormente, já 
nas décadas de 1980 e 1990, passou a ser explorado também na área das Ciências Administrativas, 
conforme se verifica em Greenberg (1987) e Alexander e Ruderman (1987), que passaram a usar o 
termo "justiça organizacional".

O conceito de justiça organizacional refere-se à percepção do funcionário de que é tratado de maneira 
justa pela empresa em que trabalha (Folger; Cropanzano, 1998) ou ainda à extensão com que o 
funcionário percebe como sendo justa a interação entre ele e a organização empregadora (Baldwin, 
2006). Neste sentido, verifica-se que o conceito de justiça organizacional está atrelado à forma como 
os indivíduos percebem as práticas organizacionais e não às práticas em si.

O construto justiça organizacional é multidimensional; todavia, não há consenso entre os estudiosos 
acerca dessas dimensões. Greenberg (1987) e Konovsky e Cropanzano (1991), por exemplo, trabalharam 
com duas dimensões, a distributiva e a processual ou procedimental. Bies e Moag (1986) e Bies e Shapiro 
(1987), por sua vez, introduziram uma terceira dimensão, a interacional. Há ainda autores, como Colquitt 
(2001), que utilizaram quatro dimensões: a distributiva, a processual, a interpessoal e a informacional.

Trabalhando com o modelo tridimensional, tem-se: a justiça distributiva, associada à crença de quão 
justas são as recompensas que os funcionários recebem (promoções, salários, bonificações, autonomia 
no trabalho, etc.), considerando os esforços que despenderam (Jiang; Gollan, Brooks, 2017; Lee; Wei, 
2017); a justiça processual ou de procedimentos, relacionada à percepção acerca do quão consistentes 
e livres de vieses são os processos de tomada de decisão que afetam os funcionários (Jiang; Gollan, 
Brooks, 2017; Lee; Wei, 2017; Sani; Soetjipto, 2016); e a justiça interacional, associada à qualidade do 
tratamento interpessoal, ou seja, ao grau de igualdade no tratamento despendido aos membros de um 
grupo de trabalho (Li et al., 2017; Sani; Soetjipto, 2016).

Para a formação da percepção de justiça organizacional, contribuem diferentes fatores, dentre os 
quais se destacam no presente trabalho, por questão de escopo, as oportunidades de crescimento 
profissional (Frenkel, Bednall, 2016; Balassiano; Salles, 2012; Crawshaw, 2006; Wooten; Cobb, 1999). 
Neste sentido, quando os indivíduos percebem que lhes são dadas possibilidades de se desenvolverem 
e crescerem em determinada organização, tendem a interpretá-la como sendo mais justa. Deste modo, 
tem-se a segunda hipótese de pesquisa:

H2: As oportunidades de crescimento profissional percebidas pelo indivíduo influenciam 
positivamente a justiça atribuída à organização.

Enquanto antecedente do comportamento humano no trabalho, é possível observar que as diferentes 
dimensões do construto justiça organizacional influenciam os indivíduos de maneiras diversas. A justiça 
distributiva e a interpessoal, por exemplo, influenciam a exaustão emocional e o comprometimento 
organizacional (Cole et al., 2010). A justiça distributiva e a justiça processual, por sua vez, apresentam 
relação direta com, respectivamente, a satisfação dos indivíduos com seu salário e com seu supervisor, 
além de afetarem, indiretamente, o comprometimento organizacional (Deconinck; Stilwell, 2004).
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116 De forma complementar, conforme se observa em Oliveira e Ferreira (2016) e Park, Song e Lim (2016), 
a percepção de justiça no ambiente laboral também está relacionada ao engajamento do funcionário; 
neste sentido, ao estimularem a justiça no ambiente de trabalho, as organizações passam a contar com 
colaboradores mais dedicados e envolvidos.

Além disso, quando os indivíduos atribuem maior justiça à organização onde trabalham, mostram-se 
mais dispostos a permanecerem vinculados a ela (Imran; Allil, 2016; Osman; Noordin, 2015; Cole et al., 
2010). Por outro lado, em empresas onde não se verificam políticas de gestão de pessoas voltadas 
para a promoção da justiça no ambiente laboral, são frequentes o baixo desempenho, os problemas 
de saúde nos colaboradores e a hostilidade no ambiente de trabalho, que resultam na intenção dos 
indivíduos de abandonarem a organização (Schuster; Dias; Battistella, 2013). Sendo assim, definiu-se a 
terceira hipótese de pesquisa:

H3: A justiça atribuída à organização influencia positivamente a intenção do indivíduo de 
permanecer vinculado a ela.

3. Aspectos metodológicos
Considerando o objetivo proposto, este estudo pode ser classificado como descritivo; quanto à aborda-
gem, classifica-se como quantitativo; já em relação ao horizonte temporal, pode ser classificado como 
transversal.

Como método de pesquisa, optou-se pelo levantamento de campo ou survey, instrumentalizado por um 
questionário autoadministrado estruturado a partir da escala de Likert de sete pontos, sendo os extre-
mos "discordo totalmente" e "concordo totalmente".

O questionário elaborado continha quatro seções. Na primeira, buscou-se caracterizar demografica-
mente a amostra por meio de questões abordando gênero, número de filhos, escolaridade e estado civil 
dos respondentes; além disso, foi incluída uma questão filtro, com o intuito de verificar se o indivíduo 
estava empregado no momento da coleta de dados. Já as três seções subsequentes buscaram mensu-
rar, com base no vínculo de emprego atual dos respondentes, os construtos justiça percebida, oportuni-
dades de crescimento profissional e intenção de permanência na organização.

Para mensurar a justiça percebida, foram utilizadas questões retiradas de Beuren et al. (2016), Beuren, 
Amaro e Silva (2015) e Jesus e Rowe (2014). Empregaram-se 16 questões que abordaram as dimen-
sões distributiva, processual e interacional do construto justiça.

Para mensurar a percepção individual acerca das oportunidades de crescimento profissional conce-
didas pela organização, devido à inexistência de um modelo previamente validado que se adequasse 
aos propósitos do estudo, utilizou-se um conjunto de cinco questões elaboradas pelos próprios pes-
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117quisadores com base nas proposições de Falaster, Ferreira e Reis (2015), Balassiano e Salles (2012) e 
Crawshaw (2006).

Por fim, para mensurar a intenção de permanência na organização, empregou-se o modelo proposto 
por Abrams, Ando e Hinkle (1998), composto por três afirmações.

Depois de definir as questões de pesquisa, procedeu-se à realização de um pré-teste junto a 15 indiví-
duos com as mesmas características da população do estudo. Como alterações realizadas a partir das 
observações colhidas nessa fase, adotou-se a forma negativa para as questões "Nos próximos anos, 
não tenho a intenção de deixar esta empresa" e "Eu não penso sobre deixar esta empresa", originalmen-
te propostas em inglês na forma positiva.

As questões de pesquisa utilizadas para mensurar os construtos justiça percebida, oportunidades de 
crescimento profissional percebidas e intenção de permanência na organização podem ser visualiza-
das no Quadro 01.

Quadro 01: Questões de pesquisa por construto

Construto: Oportunidades de crescimento profissional percebidas

Autores 
consultados Falaster, Ferreira e Reis (2015), Balassiano e Salles (2012), Crawshaw (2006).

Questões de 
pesquisa

CRESC1. Na empresa onde trabalho, lido sempre com novos desafios que colaboram para o meu 
aprimoramento profissional.
CRESC2. A empresa onde trabalho possui um plano de carreira estruturado para seus funcionários.
CRESC3. Na empresa onde trabalho, tenho possibilidade de desenvolver continuamente minhas 
competências.
CRESC4. A empresa onde trabalho apoia o desenvolvimento de seus funcionários ao longo de suas 
carreiras
CRESC5. Trabalho em uma empresa que proporciona experiências importantes para minha carreira.

Construto: Intenção de permanência na organização

Autores 
consultados Abrams, Ando e Hinkle (1998).

Questões de 
pesquisa

INTEN1. Nos próximos anos, não tenho a intenção de deixar esta empresa.
INTEN2. Eu não penso sobre deixar esta empresa.
INTEN3. Eu gostaria de trabalhar nesta empresa até atingir a idade de me aposentar.

Construto: Justiça organizacional

Autores 
consultados Beuren et al. (2016), Beuren, Amaro e Silva (2015), e Jesus e Rowe (2014).

JUSTI1. As recompensas (salários, benefícios, promoções) por mim recebidas são justas, quando 
comparadas com o meu esforço empreendido para a realização das tarefas na empresa e com o de 
outros indivíduos nas mesmas condições.
JUSTI2. Tendo em conta a minha experiência, considero que as recompensas (remuneração, 
benefícios, reconhecimento, segurança no emprego, liberdade e autonomia no trabalho) que recebo 
são justas.
JUSTI3. Sou recompensado de maneira justa pela minha experiência profissional, esforços 
despendidos na realização do meu trabalho e estresse a que sou submetido em sua execução.
JUSTI4. Na minha empresa, sou recompensado de forma justa pela iniciativa e criatividade nas 
tomadas de decisões não rotineiras.
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Questões de 
pesquisa

JUSTI5. Considero justos os critérios e as condições para avaliação dos resultados na minha área de 
responsabilidade e as recompensas pelas minhas contribuições para a empresa.
JUSTI6. Os critérios utilizados na empresa para as promoções são justos.
JUSTI7. Os procedimentos da minha instituição asseguram que as decisões sejam tomadas sem 
favorecimentos pessoais.
JUSTI8. No meu trabalho, sempre participo da definição dos objetivos da empresa.
JUSTI9. Na minha empresa, recebo feedbacks úteis relativos ao meu desempenho.
JUSTI10. Os meus superiores mostram interesse genuíno em serem justos comigo.
JUSTI11. Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético.
JUSTI12. Os meus superiores são completamente francos e sinceros comigo.
JUSTI13. Ao tomar decisões, o meu chefe considera o ponto de vista de todas as pessoas que 
possam ser afetadas. A minha empresa procura coletar informações precisas antes de tomar as 
decisões e, se for necessário, os empregados podem recorrer das decisões tomadas.
JUSTI14. A minha empresa procura coletar informações precisas antes de tomar as decisões e, se 
for necessário, os empregados podem recorrer das decisões tomadas.
JUSTI15. Meus superiores justificam de forma clara, tempestiva e adequada as decisões tomadas na 
fase de definição de metas.
JUSTI16. O meu chefe usa o tempo que for necessário para me explicar as decisões tomadas e as 
suas consequências.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A unidade de análise adotada foi o trabalhador e a população-alvo da pesquisa englobou todos os 
habitantes da cidade de Mariana, localizada no Estado de Minas Gerais, Brasil, que estavam empregados 
no período da coleta de dados, entre outubro e dezembro de 2016. Em síntese, a população do estudo 
incluiu a população economicamente ativa da cidade supracitada, ocupada no último trimestre de 2016, 
quando os dados foram coletados.

A escolha pela cidade de Mariana deveu-se aos seguintes fatores: (1) é uma das 10 cidades com 
maior Produto Interno Bruto (PIB) do Estado de Minas Gerais, que, por sua vez, é o terceiro Estado com 
maior PIB no Brasil; (2) possui um PIB per capita elevado, de R$86.042,63; (3) abriga uma das maiores 
indústrias mineradoras do mundo; e (4) abriga uma universidade federal, estando ainda localizada em 
uma região que conta com diversas outras instituições de ensino superior, o que evidencia a elevada 
qualificação de uma parcela significativa da mão de obra local.

Ainda em relação à Mariana, possui uma população estimada de 59.343 habitantes, com taxa de 
ocupação de 27,4% e rendimento médio do trabalhador de 3,2 salários mínimos, o equivalente, em 
2016, a R$2.816,00 (IBGE, 2017).

Dada a impossibilidade de acesso a uma listagem contendo todos os elementos da população, optou-
se pela amostragem não probabilística por conveniência (Viana, 2011). Cabe acrescentar que a opção 
por tal técnica de amostragem também se justifica por se tratar de um procedimento menos oneroso, e 
que permite maior rapidez para se coletarem os dados (Hair Junior et al., 2005).

Para operacionalizar a coleta de dados, os questionários foram distribuídos em formato impresso à 
população da pesquisa em locais de grande circulação de pessoas, tais como instituições de ensino 
superior, comércios e espaços centrais da cidade de Mariana.

O tamanho da amostra foi definido com base no exposto por Hair Junior et al. (2009), que sugerem uma 
quantidade de elementos que represente de 10 a 20 vezes o número de variáveis utilizadas na pesquisa. 
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119Considerando que o estudo empregou originalmente 24 variáveis, estabeleceu-se um grupo amostral 
de 360 indivíduos, garantindo uma proporção de 15 unidades amostrais para cada variável de pesquisa.
As características da amostra obtida, assim como as características da população do estudo, conforme 
informações disponibilizadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE, 2016), são 
apresentadas na Tabela 01.

Tabela 01: Características da amostra x características da população

Característica Percentual da 
População

Percentual da 
Amostra

Gênero masculino 56% 55,28%

Gênero feminino 44% 44,72%

Ensino fundamental ou médio incompleto 52,2% 2,78%

Ensino médio completo ou superior 47,8% 97,22%

Até 29 anos 37,7% 51,67%

Entre 30 e 39 anos 28% 25,83%

Entre 40 e 49 anos 19,2% 13,06%

50 anos ou mais 15,1% 4,44%

Fonte: Elaboração própria (2016), com base nas informações disponibilizadas pelo IBGE (2016).

Quanto à composição da amostra, cabe esclarecer que, de forma intencional, os pesquisadores buscaram 
direcionar a coleta de dados de modo que os respondentes fossem, preferencialmente, indivíduos com 
escolaridade mais elevada (pelo menos, com ensino médio completo), pois estes tendem a ter planos 
de carreiras mais estruturados e mais oportunidades de crescimento, se comparados aos trabalhadores 
com menor escolaridade.

Para análise dos dados, utilizou-se a técnica estatística conhecida como Modelagem de Equações 
Estruturais, que permite conhecer a relação entre as variáveis preditoras do estudo e as variáveis 
dependentes; ao contrário da Regressão Múltipla, essa técnica possibilita que se trabalhe com mais de 
uma variável dependente (Maruyama, 1998).

Adotaram-se duas abordagens de forma complementar: a Análise Fatorial Confirmatória e a Análise de 
Caminhos. A primeira delas foi utilizada para agrupar as variáveis observadas que mensuravam cada 
construto, dando origem a três variáveis latentes, sendo uma exógena (oportunidades de crescimento 
profissional) e duas endógenas (justiça percebida e intenção de permanência na organização). Por sua 
vez, a Análise de Caminhos foi aplicada com o intuito de testar a relação entre as variáveis latentes, 
conforme se visualiza no modelo apresentado na Figura 01, elaborado a partir das hipóteses de pesquisa.
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120 Figura 01: Modelo de Caminhos proposto.

Fonte: Elaboração própria (2016).

4. Apresentação e discussão dos resultados

O modelo de equações estruturais testado com auxílio do software AMOS mesclou a Análise Fatorial 
Confirmatória e a Análise de Caminhos, conforme se observa na Figura 02.

Inicialmente, analisaram-se os p-valores referentes à Análise Fatorial Confirmatória (AFC), os quais 
evidenciaram que as 24 variáveis observadas originalmente incorporadas ao estudo mostraram-se 
estatisticamente significativas, a um nível de significância de 5%, para mensurar os construtos aos 
quais estavam subordinadas.

A partir da Análise Fatorial Confirmatória, foram obtidas três variáveis latentes: Justiça Percebida, que 
contou com 16 variáveis observadas, Oportunidade de Crescimento Profissional, com cinco variáveis 
observadas, e Intenção de Permanência na Organização, com três variáveis observadas.

A qualidade da consistência de cada conjunto de variáveis agrupadas foi mensurada utilizando-se 
a medida de confiabilidade Alfa de Cronbach, adotando-se como limite mínimo aceitável o valor de 
0,6 (Hair Junior et al., 2009; Figueiredo Filho; Silva Júnior, 2010; Bezerra, 2007). Conforme pode ser 
visualizado na Tabela 02, as variáveis observadas agrupadas em torno de cada construto apresentaram 
um Alfa superior ao limite mínimo recomendado, validando-se as variáveis latentes obtidas.
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121Figura 02: Modelo de equações estruturais proposto.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017) no software AMOS.

Tabela 02: Alfa de Cronbach das variáveis latentes da AFC.

Variável latente Valor obtido para o Alfa de Cronbach

Justiça percebida 0,852

Oportunidade de crescimento profissional 0,952

Intenção de permanência 0,900

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), a partir do output do SPSS.
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122 Depois de validar a AFC, passou-se à Análise de Caminhos, visando testar as relações entre a variável 
latente exógena Oportunidade de Crescimento Profissional e as variáveis latentes endógenas Justiça 
Percebida e Intenção de Permanência na Organização, bem como a relação entre estas duas últimas. 
Os coeficientes beta obtidos são apresentados na Figura 03.

Figura 03: Análise de Caminhos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), a partir do output do software AMOS.

Com base nos resultados da Análise de Caminhos, pode-se inferir que um aumento de um ponto na 
percepção dos indivíduos quanto às oportunidades de crescimento profissional na organização leva 
a um aumento de 0,577 na intenção desses mesmos indivíduos de permanecerem vinculados a ela, 
e a um aumento de 0,838 na percepção de justiça no ambiente de trabalho. Dessa forma, destaca-se 
o construto Oportunidade de Crescimento Profissional como antecedente dos construtos Intenção de 
Permanência na Organização e Justiça Percebida.

Além disso, pode-se inferir ainda que um aumento de um ponto na percepção dos indivíduos quanto 
à justiça no ambiente de trabalho implica em um aumento de 0,143 na intenção desses mesmos 
indivíduos de permanecerem na organização. Neste caso, constatou-se que o construto Justiça 
Percebida apresenta uma baixa/fraca capacidade de predizer a intenção de permanência dos indivíduos 
na organização onde trabalham.

Para verificar a qualidade do modelo de equações estruturais testado, foram utilizadas três medidas de 
ajuste: absoluto, incremental e parcimonioso.

O ajuste absoluto representa o grau em que o modelo proposto é capaz de explicar a matriz de 
correlações observada. Neste estudo, empregou-se, para medir este ajuste, a raiz do erro quadrático 
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123médio de aproximação (Root Mean Square Error of Aproximation – RMSEA), que mensura a dissonância 
por grau de liberdade caso o modelo fosse estimado na população. Para validação, adotou-se um 
limítrofe superior de 0,08 (Hair Junior et al., 2009; Arbuckle, 2010; Garson, 2012).

Como o RMSEA obtido foi de 0,064, constata-se a adequação do modelo proposto em relação ao ajuste 
absoluto. Dessa forma, pode-se inferir que o modelo é capaz de prever adequadamente a matriz de 
correlações observada.

Já para mensurar o ajuste incremental, utilizou-se o índice de qualidade de ajuste calibrado (Adjusted 
Goodness-of-Fit Index – AGFI). Tal índice expressa a confrontação entre os resíduos quadrados dos 
dados de previsão e os dados reais de entrada, ajustada pela razão entre os graus de liberdade para o 
modelo proposto e os graus de liberdade para o modelo nulo. Seu valor varia entre zero (que representa 
um ajuste pobre) e um (representando um ajuste perfeito), sendo recomendados valores superiores a 
0,9 (Hair Junior et al. 2009; Arbuckle, 2010; Garson, 2012).

Para o modelo proposto, obteve-se um AGFI igual a 0,869. O valor encontrado não atinge os níveis 
recomendados, porém, tendo em vista a proximidade do valor encontrado em relação ao parâmetro 
recomendado de 0,9, pode-se dizer tratar-se de um ajuste incremental perifericamente aceitável.

Por fim, o ajuste parcimonioso, que relaciona o ajuste encontrado com base no modelo proposto ao 
número de coeficientes estimados e, além disso, aponta caso haja superajustamento dos dados em 
função da existência de múltiplos coeficientes, foi mensurado por meio do qui-quadrado normado 
(CMIN/DF), o qual demonstra a razão entre o qui-quadrado do modelo e o número de graus de 
liberdade. Joreskog (1970) e Schumacker e Lomax (2004) recomendam valores inferiores a 5,0 para 
esse parâmetro.

O qui-quadrado normado obtido para o modelo proposto foi de 2,461, demonstrando que não há 
superajustamento do modelo, ou seja, obteve-se um ajuste parcimonioso adequado.

A análise conjunta das três medidas de ajuste empregadas permite concluir que o modelo de equações 
estruturais proposto no presente estudo é aceitável, conforme pode ser observado resumidamente na 
Tabela 03. Dessa forma, apresenta capacidade significativa de explicar a matriz dos dados de entrada.

Tabela 03: Qualidade do modelo testado a partir das medidas de ajuste.

Tipo de ajuste – Indicador Valor recomendado Valor obtido

Absoluto – RMSEA Menor que 0,08 0,064

Incremental – AGFI Maior que 0,9 0,869

Parcimonioso - CMIN/DF Menor que 5,0 2,461

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), a partir do output do software AMOS.

Após a validação do modelo, foi possível testar a significância estatística das três relações propostas 
entre os construtos pesquisados. Para isso, trabalhou-se com 95% de confiança; consequentemente, as 
relações que apresentaram p-valor ou significância inferior a 0,05 foram consideradas estatisticamente 
significativas.
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124 A primeira relação testada foi entre os construtos Oportunidade de Crescimento Profissional e Intenção 
de Permanência na Organização, para a qual se obteve p-valor igual a 0,000; desta forma, confirmou-se 
H1. Em seguida, testou-se a relação entre Oportunidade de Crescimento Profissional e Justiça Percebida, 
obtendo-se um p-valor de 0,000; sendo assim, confirmou-se também H2.

Por outro lado, a relação entre Justiça Percebida e Intenção de Permanência na Organização obteve 
um p-valor de 0,160. Neste caso, não foi possível confirmar a significância estatística desta relação; por 
conseguinte, H3 não pode ser confirmada.

Na Tabela 04 encontram-se resumidos os resultados obtidos para cada um dos testes de hipótese 
realizados.

Tabela 04: Teste das hipóteses da pesquisa.

Hipótese P-valor obtido Situação

H1: As oportunidades de crescimento profissional 
percebidas pelo indivíduo influenciam positivamente 

sua intenção de permanecer na organização.
0,000 Suportada

H2: As oportunidades de crescimento profissional 
percebidas pelo indivíduo influenciam positivamente a 

justiça atribuída à organização.
0,000 Suportada

H3: A justiça atribuída à organização influencia 
positivamente a intenção do indivíduo de permanecer 

vinculado a ela.
0,160 Não suportada

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), a partir do output do software AMOS.

A análise dos resultados obtidos por meio da modelagem de equações estruturais, que foi capaz de 
explicar 70,2% da variância da Justiça Percebida e 49,2% da variância da Intenção de Permanência na 
Organização, permitiu confirmar a relação positiva entre as oportunidades de crescimento profissional 
percebidas pelos funcionários nas organizações e a intenção dos mesmos de permanecerem 
vinculados a elas. Desse modo, conclui-se que ações como a estruturação de planos de carreira para 
os funcionários, a designação de tarefas desafiadoras que contribuam para seu desenvolvimento 
profissional e a promoção de experiências laborais significativas para sua evolução exercem influência 
positiva sobre a intenção de permanência dos trabalhadores na organização.

Este resultado encontra respaldo em autores como Naim e Lenkla (2016), Kong, Wang e Fu (2015), 
Yirik e Babür (2014), Chami-Malaeb e Garavan (2013) e Chew e Chan (2008), que sustentam que a 
intenção de permanência do funcionário na organização tem sido relacionada, entre outros fatores, 
às oportunidades de desenvolvimento e de crescimento profissional. Além disso, entre funcionários 
pertencentes à Geração Y, a existência de condições para o desenvolvimento contínuo de competências 
e de planos de carreira que propiciem perspectivas de crescimento profissional consistente ao longo do 
tempo são anseios que determinam sua permanência nas organizações (Mohamed, 2016; Anantatmula; 
Shrivastav, 2012; Munro, 2009; Alsop, 2008; Loughlin; Barling, 2001).
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125Também foi possível confirmar a relação positiva entre as oportunidades de crescimento profissional 
e a percepção de justiça no ambiente laboral por parte dos funcionários. Esse achado, por sua vez, 
encontra sustentação nos estudos de Frenkel, Bednall (2016), Balassiano e Salles (2012), Crawshaw 
(2006) e Wooten e Cobb (1999), que apontam que a formação da percepção de justiça organizacional 
é influenciada, entre outros fatores, pelas oportunidades que a organização fornece para os indivíduos 
crescerem profissionalmente. Ou seja, quando os indivíduos percebem que lhes são oferecidas 
possibilidades de desenvolverem seu escopo de competências e de evoluírem em sua carreira, tendem 
a interpretar a organização como sendo mais justa.

Por outro lado, não se confirmou a relação entre a percepção de justiça no ambiente de trabalho e 
a intenção de permanência dos indivíduos na organização. Deste modo, não foi possível corroborar, 
neste estudo, que a existência de políticas que promovam a equidade no tratamento despendido aos 
funcionários impacte positivamente a intenção dos mesmos de se manterem vinculados ao mesmo 
empregador ao longo do tempo. Tal achado vai de encontro ao exposto por autores como Oliveira e 
Ferreira (2016), Imran e Allil (2016), Osman e Noordin (2015) e Cole et al. (2010), que constataram que 
a percepção de justiça no ambiente laboral pode ser apontada como um dos antecedentes da intenção 
de permanência dos profissionais na mesma organização.

Por fim, analisando conjuntamente os resultados obtidos, pode-se inferir que ações organizacionais 
visando o desenvolvimento e crescimento profissional dos empregados são significativas não só para 
que os indivíduos percebam seu empregador de forma mais justa, como também para estimular a 
permanência dos trabalhadores, reduzindo a rotatividade de pessoal nas organizações e os custos 
relacionados a ela.

5. Considerações finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a relação entre as oportunidades de crescimento 
profissional, a justiça percebida no ambiente laboral e a intenção do indivíduo de permanecer na 
organização. A partir dos resultados alcançados, constatou-se que as oportunidades de crescimento 
profissional funcionam como antecedentes da intenção de permanência dos indivíduos na organização 
e da justiça percebida por eles em seu ambiente de trabalho.

Antes de discorrer acerca desses achados, todavia, é importante destacar que eles têm como pano de 
fundo a ascensão dos profissionais pertencentes à geração Y e ingresso dos pertencentes à geração Z no 
mercado de trabalho, os quais apresentam menor preocupação com a estabilidade no trabalho e maior 
nível de ansiedade, além de almejarem assumir responsabilidades, participar dos processos de tomada 
de decisão nas organizações e obter condições para desenvolvimento contínuo de suas competências, 
valorizando planos de carreira que propiciem uma perspectiva de crescimento profissional consistente 
ao longo do tempo.
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126 Refletindo acerca das constatações obtidas, tendo por base as características dos indivíduos pertencentes 
às gerações Y e Z, percebe-se que a questão do desenvolvimento e crescimento profissional tende a 
alcançar cada vez mais centralidade nas discussões envolvendo as políticas e práticas de gestão de 
pessoas nas organizações modernas, à medida que afeta não apenas as percepções dos sujeitos em 
relação a seus empregadores, mas também diversas dimensões do comportamento humano no trabalho, 
tal como a intenção de permanência.

Diante disso, recomenda-se às organizações a utilização de diferentes ferramentas de desenvolvimento 
humano que deem subsídios ao crescimento profissional de seus colaboradores, tais como avaliação de 
desempenho 360º (que traz múltiplas perspectivas acerca do desempenho do profissional), autoavaliação 
(que estimula a autocrítica) e feedback construtivo (que garante a discussão das lacunas de competências 
e caminhos para supri-las).

Como resultado do processo avaliativo e das reuniões de feedback, recomenda-se também que sejam 
formalizados planos individualizados de desenvolvimento para nortear a evolução dos profissionais da 
organização e, ao mesmo tempo, alinhá-la à estratégia do negócio.

De forma complementar, evidencia-se a importância dos investimentos, por parte das empresas, em 
programas de treinamento e desenvolvimento, garantindo oportunidades aos indivíduos de continuamente 
desenvolverem suas competências, atendendo às demandas individuais e, ao mesmo tempo, corporativas.

Nesta mesma linha, ressalta-se a importância de propiciar aos indivíduos experiências laborais que 
contribuam para seu aprimoramento profissional, o que envolve atuação em projetos, maior autonomia 
nas atividades cotidianas, além de enriquecimento das funções e participação nas decisões.

Observando ainda as características desse novo perfil de funcionário e as confrontando com os resultados 
aqui obtidos, recomenda-se também o emprego de modelos de carreira flexíveis, como, por exemplo, a 
carreira em Y, caracterizada por possibilitar aos indivíduos a opção entre a trajetória técnica e a gerencial, 
sem prejuízos em termos de remuneração e outras vantagens.

Depois de apresentar algumas recomendações a serem seguidas pelas organizações com o intuito de 
reterem seus colaboradores, é importante chamar a atenção para a relação positiva que se constatou na 
presente pesquisa entre as oportunidades de crescimento profissional que são dadas aos funcionários e 
a percepção que os mesmos têm acerca da justiça organizacional.

Conforme se verificou nos resultados obtidos, quando o indivíduo percebe que a organização apoia e 
oportuniza seu desenvolvimento, tende a formar uma imagem de que ela é mais justa. Neste sentido, 
evidencia-se que não basta a adoção de práticas que garantam a equidade no tratamento dispensado 
aos funcionários; para que os mesmos considerem que a empresa é justa, é fundamental que recebam 
oportunidades de evoluírem profissionalmente.

Finalizando, pontua-se que o presente trabalho contribui para o ambiente corporativo na medida em 
que chama a atenção das organizações e gestores para a importância tanto da estruturação de planos 
de carreira atrativos quanto da manutenção de programas de desenvolvimento humano para reter os 
profissionais. Além disso, o estudo contribui para o meio acadêmico, uma vez que se buscou preencher uma 
lacuna teórica, detectada na fase exploratória do trabalho, ao apresentar as oportunidades de crescimento 
profissional que são dadas aos funcionários como antecedentes de dimensões do comportamento 
humano no trabalho e da percepção que eles formam em relação a seu empregador.

Análise da relação entre oportunidades de crescimento profissional, percepção de justiça dos funcionários e 
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