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RESUMO

Ha cada vez mais, uma maior preocupacdo com 0 conhecimento e com o que ele pode
representar para as empresas, pois o conhecimento transformou-se no ingrediente primario de
tudo aquilo que se faz. Como consequéncia, surge e desenvolve-se o capital intelectual que € o
recurso mais importante para o desenvolvimento das vantagens competitivas da empresa e € a
matéria-prima a partir da qual sdo obtidos os resultados financeiros, dai o seu estudo e
compreensao ser importante para todos sem excec¢do. Sendo que o capital intelectual é
constituido pelo capital humano, capital estrutural e capital relacional, considerando-se que o
capital humano encarna o conhecimento, o talento e a experiéncia dos funcionarios, o capital
estrutural representa as bases de conhecimento codificadas que nédo existem nas mentes dos
empregados, e o capital relacional representa o conhecimento embutido na cadeia de valor

organizacional.

Pelo que, a presente dissertacdo tem como objetivo verificar qual a importancia do capital
intelectual e qual o seu impacto no desempenho financeiro, no setor da logistica. Para o efeito
foi utilizada a abordagem pragmética e desenvolvido um estudo de caso Unico, holistico e
exploratério que, a luz da “teoria” do capital intelectual, permite discutir a relacdo entre capital
intelectual e desempenho financeiro, situacdo ausente na maioria dos estudos estatisticos. O
estudo de caso foi aplicado a uma empresa do setor da logistica e a recolha de dados efetuou-
se, essencialmente, através de entrevistas e de observagdo que procuram relacionar os
elementos do capital intelectual (capital humano, capital estrutural e capital relacional) com o

desempenho financeiro.

O estudo mostra haver correlacdo entre os elementos do capital intelectual e o desempenho
financeiro, pois concluiu-se que o capital intelectual tem impacto positivo no desempenho
financeiro da empresa em estudo devido ao seus elementos, nomeadamente o capital humano
(através da competéncia e atitude dos seus trabalhadores, por exemplo), o capital estrutural
(devido as condicbes das infraestruturas) e o capital relacional (devido &, ndo menos

importante, relacdo de lealdade com os clientes, por exemplo).

Palavras-chave: conhecimento, capital intelectual, capital humano, capital estrutural, capital

relacional, desempenho financeiro.



ABSTRACT

There is an increasingly major concern with the knowledge and what it can represent for
companies, because knowledge has become the primary ingredient in everything we do. As a
consequence, the intellectual capital that is the most important resource for the development of
competitive advantages of the company and the raw material from which the financial results
are obtained arises and develops, hence its study and understanding being important for
everyone without exception. Since the intellectual capital consists of human capital, structural
capital and relational capital, and that human capital embodies the knowledge, the talent and
the experience of employees, the structural capital represents encoded knowledge bases that
do not exist in the minds of employees, and the relational capital represents the knowledge

embedded in the organizational value chain.”

This dissertation aims to determine what is the importance of the intellectual capital and its
impact on financial performance in the logistics sector. For this purpose we used the pragmatic
approach and developed a unique, holistic and exploratory case study, in the light of the
“theory” of intellectual capital, will allow the discussion about the relationship between
intellectual capital and financial performance, an absent situation in most statistical studies. The
case study was applied to a logistics company and the data collection was carried out mainly
through interviews and observation that seek to relate the elements of intellectual capital

(human capital, structural capital and relational capital) with financial performance.

The study shows a correlation between the elements of intellectual capital and financial
performance, because we conclude that the intellectual capital has a positive impact on the
financial performance of the company under study due to its elements, including human capital
(through competence and attitude of its employees, for example), structural capital (due to the
conditions of the infrastructure) and relational capital (due to the, not least important,

relationship of loyalty with customers, for example).

Keywords: knowledge, intellectual capital, human capital, structural capital, relational capital,

financial performance.



O conhecimento é o bem mais valioso que o ser
humano pode ter, pois é através dele que se
abrem horizontes e se faz caminho.

E o conhecimento que comanda a vida...
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INTRODUCAO

Justificac&o da Investigagéo

O conhecimento é algo que esta presente na vida das pessoas desde todos os tempos, pois
tudo que a humanidade fez até aos dias de hoje é fruto do seu conhecimento. A evolucdo no
meio empresarial tem, também, a sua base no conhecimento. Pelo que a importancia dada ao
conhecimento ndo é propriamente recente pois ja Hayek (1945) referia que o uso do
conhecimento na sociedade é bastante importante, pois todas as decisdes tomadas advém do
conhecimento. Drucker (2001, p. 2) afirma que “conhecimento é tudo” e que “a proxima

sociedade sera a sociedade do conhecimento”.

Durante muito tempo as empresas sobrevalorizavam os recursos materiais em detrimento dos
recursos imateriais, como o conhecimento. Mas, atualmente, as organiza¢des estido cada vez
mais conscientes de que 0s seus ativos fisicos e financeiros ndo tém capacidade para gerar
vantagens competitivas sustentaveis no tempo e no espaco e percebem que os ativos

intangiveis sao aqueles que lhes podem proporcionar vantagens competitivas sustentaveis.

Na era industrial primava a importancia dos recursos fisicos, tais como as maquinas e o proprio
dinheiro, em detrimento do conhecimento. Situacdo que se inverteu com a era do
conhecimento que privilegia o conhecimento, carateriza-o como sendo o fator-chave de

sucesso de qualquer organizagdo no mundo competitivo em que se encontram.

Pode-se, ainda, mencionar que a maioria das empresas estdo no mesmo patamar e que as
estratégias de produtividade estdo esgotadas pelo que é necessario procurar a diferenciagao

competitiva, diferenciacdo que passa pelo conhecimento.

Apesar desta constatacdo s6 recentemente é que as organizacdes se estdo a tornar, cada vez
mais, conscientes da importancia do conhecimento, em grande parte devido ao ambiente em
mudanca e ao processo continuo de globalizagdo. Pelo que, atualmente, tendo em conta o
paradigma global, as empresas de sucesso sdo aquelas que usam o conhecimento como

recurso fundamental.

Segundo a Organizacéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) (1996) o
conhecimento e as tecnologias sempre foram importantes para o desenvolvimento econémico.
Mas, s6 nos ultimos anos é que a sua importancia foi reconhecida e cresceu. E, também, sé
nos Ultimos anos, € que tem havido um maior interesse em tratar o conhecimento como um

recurso importante da organizacgao.

Neste ambito surge o capital intelectual que, segundo Stewart (1999, p. 14), é composto por
“material intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia — que

pode ser usado para criar riqueza. E a inteligéncia coletiva, que é dificil de identificar e mais



dificil ainda de desenvolver de um modo eficiente. Mas quando a empresa 0 conseguir

descobrir e explorar, o éxito pertence-lhe”.

Sullivan Jr and Sullivan Sr (2000, p. 328) afirmam que “o numero de empresas cujo valor reside
em grande parte no seu capital intelectual tem aumentado drasticamente nos ultimos anos”. “A
nova economia podera ou nao se materializar, mas ndo ha duvida de que a proxima sociedade

estara connosco em breve” (Drucker, 2001, p. 1).

A situacédo atras descrita sobre o conhecimento e o capital intelectual € de extrema importancia
e cada vez suscita mais o interesse de investigadores e empresas. Pelo que sé demonstra a
importancia da nossa investigacdo que se centra na importancia do capital intelectual nas
empresas e 0 seu impacto no desempenho financeiro. Para alcancar este objetivo, o contexto
tedrico em que se desenrola esta investigacdo baseia-se em conceitos e teorias que derivam

da literatura do conhecimento, do capital intelectual e do desempenho financeiro.

Relevancia do Tema

“O aumento da importancia dada ao capital intelectual estd associado ao despoletar da
economia do conhecimento e do reconhecimento por parte da comunidade cientifica,
empresarial e politica do impacto do conhecimento no desempenho das pessoas, empresas e

paises” de acordo com Santos-Rodrigues, Dorrego, and Fernandez (2011, p. 10).

Stewart (1999, p. 41) diz que “o conhecimento transformou-se no ingrediente primario de tudo
aquilo que fabricamos, fazemos, compramos e vendemos”. Como consequéncia, a sua gestao,
a busca e desenvolvimento do capital intelectual, 0 seu armazenamento, a sua venda e a sua
partilha, tornou-se a tarefa econdmica mais importante de individuos, empreendimentos e

nacoes.

z

A chave para o crescimento € a aprendizagem, uma vez que a aprendizagem consiste no
processo de acumulagdo de novos conhecimentos, segundo Conceicdo, Heitor, Gibson, and
Shariq (1998). A ideia de que a capacidade dos seres humanos para aprender é o cerne do
desenvolvimento ndo € nova. Na criacdo de conhecimento a competéncia humana tem sido o

fator crucial para o desenvolvimento em qualquer sociedade, em qualquer momento histérico.

Bontis, Dragonetti, Jacobsen, and Roos (1999, p. 2) dizem “bem-vindo & era da informacao,
onde os produtos e as empresas vivem e morrem na informacdo e as empresas mais bem
sucedidas sd@o aquelas que utilizam os seus ativos intangiveis melhor e mais réapido.
Conhecimento e informacgéo sdo hoje os drivers da vida da empresa, muito mais do que terra,

capital ou trabalho”.

De acordo com Malhotra (2003), é de entendimento geral que o0s paises ricos em ativos

derivados de conhecimento e capital intelectual ttm um maior crescimento e desenvolvimento.



“O conhecimento organizacional esta no cerne do desenvolvimento sustentavel e na vantagem
competitiva” Bontis et al. (1999, p. 433)”. Roos and Roos (1997, p. 8) referem que “o capital
intelectual é o recurso mais importante para o desenvolvimento das vantagens competitivas da

empresa”.

Stewart (1999, p. 77) afirma “os mercados sdo impiedosos. Recompensam tudo aquilo que cria
valor e ignoram ou punem tudo aquilo que nao o faga”. Pelo que na sociedade atual verifica-se
cada vez mais que os resultados das empresas estdo dependentes da utlizacdo do
conhecimento, ou seja, os resultados normalmente refletem a existéncia de conhecimento na

empresa e a sua utilizagéo.

Assim, “niveis de desempenho elevados estdo no centro das preocupac¢fes de todas as
organizacgdes” (Cabrita, 2009, p. 98). Neste ambito, como todos sabem as empresas tém varias
inquietagcbes, sendo que uma das principais se prende com o seu desempenho, que todas

almejam que seja 0 melhor possivel.

E, relacionando com o desempenho financeiro, Stewart (1999, p. 110) diz que “o capital
intelectual € a matéria-prima a partir da qual s&o obtidos os resultados financeiros”. Murthy and
Mouritsen (2011) dizem parecer existir uma correlacéo entre capital intelectual e desempenho

financeiro.

Mas na atual economia do conhecimento, apesar de haver interesse e reconhecimento por
parte das pessoas, empresas e paises em considerarem o conhecimento como um recurso
fundamental para o sucesso, sendo esta situacdo relativamente recente, ainda persistem
muitas davidas sobre as efetivas vantagens do mesmo em detrimento da valorizacdo dos

recursos fisicos na economia industrial.

Pelo que cabe aos investigadores, da area, desvendarem os “mistérios” existentes acerca do
conhecimento e demonstrarem de que forma o conhecimento pode contribuir para a
diferenciagdo e vantagem competitiva que qualquer empresa quer alcancar num universo

global cada vez mais competitivo e feroz.

A motivacdo para a realizacdo desta investigacdo prende-se, assim, com o facto de,
acreditando que o futuro das empresas passa pelo conhecimento, verificar qual a importancia
do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho financeiro, nomeadamente, no setor

da logistica, setor onde se constata ndo existir nenhum estudo sobre o assunto em epigrafe.

Problema de Investigacéo e Integracao Teorica

O ambiente social e empresarial é cada vez mais competitivo, logo se as empresas querem ter
vantagem competitiva e sustentavel, o segredo é o conhecimento. Pelo que se considera que o

esforco das organizagbes deve passar por incorporar o conhecimento na sua producédo e



gestdo. “O conhecimento e a informagdo sao as armas competitivas termonucleares do nosso
tempo” (Stewart, 1999, p. 13).

Stewart (1999, p. 41) diz que “a busca e desenvolvimento do capital intelectual, o seu
armazenamento, a sua venda e a sua partilha, tornou-se a tarefa econémica mais importante

de individuos, empreendimentos e nacdes”.

Alavi and Leidner (2001, p. 5) mencionam que “(...) 0s recursos baseados no conhecimento
sdo normalmente dificeis de imitar e podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel

para as empresas na era global”.

Mas ao falar-se de conhecimento é-se direcionado para o capital intelectual, pelo que Chen,
Cheng, and Hwang (2005, p. 174) dizem que o “capital intelectual € cada vez mais reconhecido
como um ativo estratégico para sustentar a vantagem competitiva da organizagao”. Vantagem
que podera transformar-se em resultados financeiros. Opinido reiterada por Stewart (1999, p.
110) que diz que “o capital intelectual é a matéria-prima a partir da qual s&o obtidos os
resultados financeiros”. Pelo que aquelas que utilizem o capital intelectual de forma eficiente

podem obter vantagem competitiva sustentavel, mesmo na atual conjuntura econémica.

Apb6s o referido ira se, agora, indicar alguns estudos encontrados na literatura e realizados
acerca do capital intelectual, ndo na perspetiva de mensuragdo do capital intelectual (pois
existem varios como por exemplo do Chen, Zhaohui, and Xie (2004) mas nomeadamente
estudos sobre o relacionamento ou a influéncia do capital intelectual nas empresas em
diversas perspetivas, como o estudo sobre o capital humano como estratégia-chave para as
empresas de Bontis and Fitz-Enz (2002), o capital intelectual e o desempenho nos negécios de
Bontis, Keow, and Richardson (2000), o capital intelectual e o desempenho organizacional de
Cabrita (2009) e o capital intelectual e a capacidade inovadora de Santos-Rodrigues et al.
(2011). Mas nédo se encontrou nenhum estudo sobre a influéncia do capital intelectual no
desempenho financeiro no setor da logistica, dai se considerar a relevancia deste estudo.
Apesar de posteriormente a escolha do tema da dissertacdo ter surgido o trabalho de Murthy
and Mouritsen (2011) que relaciona o capital intelectual com o capital financeiro no setor

bancario.

Pelo que no presente estudo pretende-se perceber a importancia do capital intelectual para as
empresas e 0 seu impacto no desempenho financeiro, através da andlise dos elementos do
capital intelectual, nomeadamente capital humano, capital estrutural e capital relacional e a sua
importancia para a empresa do setor da logistica em estudo e, posteriormente, relaciona-los

com o desempenho financeiro da mesma.

Para o estudo escolheu-se o setor da logistica devido a cada vez maior importancia do setor na
economia, pois devido, entre outros, a globalizacdo e ao aparecimento do comércio eletronico,

este setor é cada vez mais importante para o desenvolvimento econémico de uma nagéo,



ainda que muitas vezes seja desvalorizado. E, ainda, pelo facto de se desconhecer a existéncia

de algum estudo sobre o capital intelectual no setor da logistica.

Este tema tem interesse para demonstrar e sensibilizar as empresas, bem como a comunidade
em geral, para o facto de ndo serem exclusivamente os seus recursos fisicos ou tangiveis,
como edificios e maquinas, que “conduzem” ao bom desempenho da organizagdo, mas
essencialmente 0s seus recursos intangiveis, como os trabalhadores e o relacionamento dos

mesmos com os clientes, por exemplo.

Tem como objetivo verificar a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no
desempenho financeiro no setor da logistica. Pelo que com a presente dissertacéo pretende-se

responder a seguinte questao de investigacao:

Qual a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho

financeiro no setor da logistica?

Espera-se com este estudo produzir uma analise exploratéria da importancia do capital
intelectual nas empresas e 0 seu impacto no desempenho financeiro no setor da logistica, a luz

da “teoria” do capital intelectual.

Apos o referido, ndo se pode deixar de mencionar a teoria que origina e esta na base da
premissa do capital intelectual (premissa que no presente estudo apelidar-se-4 de “teoria” do
capital intelectual) que conduz a presente investigacdo, a teoria de recursos e capacidades.
Teoria que como foi frisado esta na base do estudo do capital intelectual que “surgiu durante os

anos 80 como alternativa a posigao dominante da organizagao industrial” (Vasconcelos &

Cyrino, 2000, p. 25). E que esta associada ao trabalho de Wernerfelt (1984).

“A proposigdo central dessa corrente € que a fonte da vantagem competitiva se encontra
primariamente nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas
e apenas secundariamente na estrutura das industrias nas quais elas se posicionam”
(Vasconcelos & Cyrino, 2000, p. 25).

Nesta teoria 0s recursos (tangiveis e intangiveis) e as capacidades
(agrupamentos/combinacdes de recursos tangiveis e intangiveis) de uma empresa sao a base
para a sua vantagem competitiva. Conforme afirmam Ireland, Hoskisson, and Hitt (2003, p. 23)
“este modelo pressupde que toda a organizagdo € um conjunto de recursos e capacidades
Unicos, que possam gerar a base para a sua estratégia e que seja a principal fonte dos seus

retornos”.

Os recursos e as capacidades sdo a base para formular uma estratégia que devera ser criada
tendo em conta o melhor uso das competéncias essenciais (recursos e as capacidades

integradas), para aplicacdo em relacdo as oportunidades do ambiente externo.



Tratando-se do alcance de uma vantagem competitiva por parte de uma empresa, a teoria dos
recursos e capacidades defende que esta somente serd alcancada quando a empresa
desenvolver capacidades diferentes da dos seus concorrentes. Se todas ou algumas das
capacidades sdo comuns aos concorrentes, sera improvavel que as mesmas se tornem fonte

de uma vantagem competitiva para a empresa.

Deste modo, para que 0s recursos e capacidades possam caraterizar-se como fontes reais de
vantagem competitiva sustentaveis, Amit and Schoemaker (1993); Barney (1991) e Grant
(1996) destacam que 0s recursos organizacionais devem ser valiosos, permitindo que a
empresa explore as oportunidades do ambiente e neutralize as suas ameacas; devem ser
duraveis, para compensar o investimento exigido; devem ser raros (ou pouco comuns), de
maneira a que os concorrentes ndo tenham acesso facil aos mesmos e, devem ser dificeis de
imitar ou substituir, para evitar que outras empresas utilizem outros recursos que possam

produzir o mesmo efeito.

Situagéo reiterada por Ireland et al. (2003, p. 115) que dizem que 0s recursos e capacidades
“devem ser valiosos, na medida em que ajudam a empresa a neutralizar ameagas ou a
explorar oportunidades raras, que ndo existindo num grande nimero de empresas, sédo de

imitagcao dispendiosa e nao substituiveis”.

Na medida em que todos estes requisitos sdo preenchidos, tanto 0s recursos como as
capacidades organizacionais passam a caraterizar-se como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, colocando a empresa numa posicao mais confortavel em termos de concorréncia e

de desempenho.

Ainda a respeito e segundo Kotler and Armstrong (2003) as organizacbes devem procurar
oportunidades numa determinada area de produto/mercado onde as mesmas possam desfrutar
de uma "vantagem diferencial”, em funcdo de poder fazer mais por esta oportunidade do que
0S seus concorrentes. Isto €, a possibilidade de éxito torna-se maior quando as estratégias sdo
desenvolvidas com a finalidade de "explorar" as atividades que a empresa pode “fazer
especialmente bem", em fungcdo das suas "carateristicas especiais", ou seja, em funcdo das

carateristicas da sua base de recursos e capacidades.

A teoria dos recursos, na sua forma atual, fundamenta-se em duas generaliza¢gdes empiricas e

dois postulados, segundo Foss (1997), de que:

i. Hé diferencas sistematicas entre as empresas no que toca a forma como controlam os

recursos necessarios a implementacéo das suas estratégias.
ii. Essas diferencas sao relativamente estaveis.
Os postulados sao:

i.  Asdiferencas nas dotac6es de recursos causam diferencas de desempenho.



ii.  Asfirmas procuram constantemente melhorar o seu desempenho econémico.

Portanto, de acordo com a teoria dos recursos e capacidades, a empresa deve procurar as
oportunidades de mercado que explorem as suas competéncias essenciais, 0 que permite o

desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

Para terminar apenas apontar a visdo da empresa baseada no conhecimento, pela importancia
que assume na conducado da presente investigacdo, visdo que deriva da teoria de recursos e
capacidades, que “enfatiza a importancia do conhecimento nas empresas, revelando que as
empresas conseguem vantagens competitivas porque integram e aplicam melhor o
conhecimento (...). Neste sentido o conhecimento organizacional é fonte de vantagem
competitiva e deriva de combinagdes singulares de elementos fisicos, humanos e

organizacionais, inimitdveis e insubstituiveis” (Santos-Rodrigues et al., 2011, p. 21).

ApOs a apresentacdo da revisdo da literatura e na sequéncia da analise aos documentos da
empresa em estudo, e das respostas obtidas nas entrevistas efetuadas aos elementos dos
diferentes niveis hierarquicos da empresa pretende-se identificar qual a importancia do capital
intelectual e qual o impacto no desempenho financeiro, com o objetivo de comprovar a

existéncia de uma relacdo entre o capital intelectual e o desempenho financeiro.

Mas citando Cabrita (2009, p. 129) “o reconhecimento da importancia dos intangiveis numa
economia conduzida pelo conhecimento, s6 por si, justifica, a relevancia do estudo. Acresce
que, em Portugal, a evidéncia empirica nesta matéria € muito restrita, constituindo um incentivo

a investigacao e a pesquisa, imprescindivel a construgao e teste da teoria”.

E por fim, gostaria se de contribuir para a compreenséo e valorizacdo do capital intelectual,

como recurso sustentavel de vantagem competitiva das organizacoes.

Aspetos Metodoldgicos

Para atingir os objetivos da investigacdo propostos e para uma melhor exposi¢cdo do mesmo a

investigacao foi organizada como se descreve de seguida.

Comecou-se por fazer a introducdo onde se apresenta a justificagcdo da investigacdo, a
relevancia do tema, o problema de investigacdo e integracdo tedrica e finaliza-se com a

apresentacao da estrutura do estudo.

Nos primeiros capitulos realizou-se a revisdo da literatura sobre os temas julgados mais
pertinentes para este trabalho. Pelo que, no primeiro capitulo apresenta-se a revisdo da
literatura sobre o capital intelectual, onde se refere o conhecimento, a sua origem, principais
carateristicas, a esséncia dos intangiveis, o capital intelectual e os seus elementos e as teorias

associadas ao capital intelectual.



O segundo capitulo debruca-se sobre o desempenho financeiro, nomeadamente sobre a
definicdo de desempenho, perspetivas do desempenho em termos gerais e do desempenho
financeiro em particular e, ao relacionamento do capital intelectual com o desempenho

financeiro.

No terceiro capitulo, apresenta-se a situacao do setor da logistica, nomeadamente, em que
consiste, a sua importancia, o seu campo de atuacao e relagcdo com outros setores de atividade

e, ainda, o peso do setor da logistica no PIB dos paises da UE (Unido Europeia).

Seguidamente, no quarto capitulo menciona-se o problema de investigacdo bem como os seus

pressupostos e termina-se com a apresentacéo do modelo de investigacéo.

Posteriormente, no quinto capitulo apresentam-se as principais questdes metodoldgicas,
frisando as principais abordagens da investigacdo cientifica, destacando a abordagem
pragmatica e o estudo de caso e termina-se expondo as decisfes metodologicas tomadas e o

protocolo de investigacéo que orienta o estudo empirico.

A componente empirica é apresentada no sexto capitulo e contempla uma breve caraterizagcao
do estudo de caso realizado e da recolha de dados efetuada, bem como dos principais

resultados empiricos encontrados e principais conclusées da investigacéo.

Por fim, acaba-se com as conclusdes da investigacdo onde se apresentam as conclusdes
obtidas com este estudo, 0s seus contributos e as suas limitagdes. Sugere-se, ainda, temas

para investigacg@es futuras.

Antes de prosseguir apenas informar que a presente dissertacdo foi redigida a luz do novo

acordo ortografico.



CAPITULO | = CAPITAL INTELECTUAL



1.1. Introducéo

A realizacdo de uma investigacdo pressupBe a existéncia de argumentos soélidos e
fundamentados, pelo que neste capitulo ir-se-d80 apresentar alguns conceitos base

fundamentais para a tematica em estudo.

Neste capitulo ira mostrar-se 0 que é que esta na origem do conhecimento, nomeadamente o
aparecimento da economia do conhecimento e as suas principais carateristicas, 0os conceitos
que surgiram derivados da economia do conhecimento, e as alteracbes que ocorreram a nivel
global que impulsionaram a mudanca na fonte de riqueza das organizacdes. Ir-se-a, também,
definir conhecimento e apresentar as suas carateristicas, apresentar uma definicdo de ativo
intangivel, referir a importancia da gestdo do conhecimento, definir capital intelectual, ativo
intelectual, propriedade industrial e goodwill, identificar os elementos do capital intelectual, e

indicar teorias alusivas ao capital intelectual.

Por fim, ird apresentar-se uma breve concluséo sobre os assuntos abordados.

1.2. Capital Intelectual

Os termos usados nas organizacbes associados ao conhecimento s&o, entre outros,
conhecimento, capital intelectual, organizacdes do conhecimento, era ou economia da
informacdo, era ou economia do conhecimento e ativos intangiveis segundo Bontis (2001).

Pelo que ao longo deste ponto ir4 se debrucar o estudo sobre os mesmos.

Stewart (1999, p. 33) considera que “ o conhecimento sempre foi muito importante — ndo é sem
fundamento que somos homo sapiens, homens pensantes”. Ao longo dos tempos a vitéria

sempre foi dos que utilizavam o conhecimento. Mas o0 conhecimento € atualmente mais

importante do que nunca.

Segundo Alavi and Leidner (2001) o elevado interesse no conhecimento organizacional e na
gestdo do conhecimento deriva da transicdo para a economia do conhecimento, onde o

conhecimento € visto como a principal fonte de criacdo de valor e vantagem competitiva

sustentavel.

Bilhim (2007, p. 52) menciona que a economia baseada no conhecimento “teve o seu enfoque
nas variaveis da formacao especializada, da gestao dos talentos individuais dos colaboradores,
e da utilizacdo de tecnologia como plataforma transversal ao processo de producdo das

organizacdes”.

O conhecimento passou a ser a principal fonte econémica, mais importante do que as

matérias-primas e, muitas vezes, até mais importante do que o dinheiro. Sendo que a
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informacdo e o conhecimento sao considerados mais importantes do que os recursos fisicos,

tais como os automoveis, edificios, petréleo ou qualquer outro produto da economia industrial.

Andriessen (2004, p. 2) diz que “o termo economia do conhecimento exemplifica a
proeminéncia da informacéo como um bem econdémico crucial para a maioria das operagdes e
atividades realizadas hoje, em neg6cios e outros contextos organizacionais. (...) o0

conhecimento tornou-se um fator decisivo para a sobrevivéncia”.

Mas ja antes do referido e segundo a OCDE (1996) a economia baseada no conhecimento
(Knowledge-based economy) resulta de um maior reconhecimento do papel do conhecimento e
da tecnologia no crescimento econdmico. O conhecimento e as tecnologias sempre foram
importantes para o desenvolvimento econémico. Mas, s6 nos ultimos anos € que a sua

importancia foi reconhecida e cresceu.

As economias da OCDE, onde se inclui Portugal, estdo mais fortemente dependentes, do que
nunca, da producdo, distribuicdo e do conhecimento. Estima-se que mais de 50 por cento do
Produto Interno Bruto (PIB) nas principais economias da OCDE esta agora baseado no

conhecimento.

Segundo Pacheco, Souza, Cité, Rezende, and da Silva (2011) o conhecimento tem aumentado
consideravelmente a sua importancia para o desempenho das empresas e os desafios
impostos pela abertura econdmica tornam o recurso da gestdo do conhecimento ainda mais

importante para as organizagoes.

A rapida e crescente mudanca, a globalizagdo, e o aparecimento das novas tecnologias de
informacédo sdo algumas das razdes que estdo na origem da transicdo da economia industrial
para a economia do conhecimento, onde as fontes de riqueza passaram dos recursos naturais
e do trabalho fisico essencialmente para o conhecimento. E, ainda, devido a intensidade de
informacao/conhecimento, bem como, ha cada vez mais, intensa conectividade entre as
pessoas através da internet. Razfes que levaram ao aparecimento da economia do

conhecimento.

No que se refere a globalizacdo pode-se dizer que os mercados funcionam num paradigma
global, onde a concecéo e o fabrico dos produtos sdo afetados ndo s6 pelo mercado nacional
mas, também, pelo mercado global. Pois, por um lado a reducdo de barreiras que
condicionavam as transa¢des e o0 investimento internacional, por outro lado, a revolucdo
tecnoldgica da informacéo e das comunicacdes tornaram a expansdo mais facil e acessivel a

qualquer cidadao.

Relativamente ao aparecimento das novas tecnologias de informacao, refere-se, por exemplo,
a intensidade da informacéo/conhecimento, onde a producdo eficiente ndo se baseia s6 no
saber fazer mas sobretudo na qualidade da informacdo e do conhecimento. Sendo que a

realidade atual demonstra que nas linhas de producdo mais recentes sao utilizadas cada vez
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mais as capacidades intelectuais dos trabalhadores em detrimento da forca fisica. E, quanto,
ha cada vez mais, crescente utilizacdo da internet, consequéncia da era da informacao, cada
vez mais o acesso ao conhecimento € facilitado e acessivel a todos os estratos sociais e as
distancias geograficas sdo diminuidas facilitando, entre outros, trocas quer comerciais quer de

conhecimentos.

Van Caenegem (2002, p. 11) refere que a economia do conhecimento é “a terceira fase de
desenvolvimento econémico, na sequéncia das fases agricola e industrial”. Apos o referido e
analisando a evolucdo dos setores de atividade econémica percebe-se que durante muito
tempo dominou a agricultura (recursos naturais e trabalho), posteriormente a economia
industrial (recursos naturais, trabalho e capital) e por Ultimo a economia do conhecimento que
rapidamente destronou a economia industrial quando comparada com esta Ultima em relagéo a

agricultura.

Na era industrial praticamente tudo aquilo que era produzido era vendido sem qualquer opiniéo
do cliente sobre o que gostaria de comprar, comprando apenas o disponivel, o que conduzia a
empresa a uma situagdo favoravel marcada pela pouca ou inexistente concorréncia. Situagao
que se alterou profundamente na era do conhecimento pois o cliente escolhe o0 quer e exige
cada vez mais qualidade e inovagéo, sendo também esta marcada pela feroz concorréncia, o

que leva as empresas obrigatoriamente a diferenciacdo pautada pelo conhecimento.

Situagdo corroborada também por Pacheco et al. (2011, p. 3) que referem que “como o
ambiente competitivo e as preferéncias dos clientes mudam constantemente, o conhecimento
existente logo se torna obsoleto. Cabe entdo, a cada organizagdo o papel de estar sempre a
formar estratégias de adaptagdo e inovacdo para garantir assim a sua sobrevivéncia durante

muitos anos”.

Apesar desta mudanca significativa na fonte de riqueza das organiza¢des, o conhecimento ndo
ird eliminar os outros recursos mas sim relacionar-se com eles, tendo apenas os recursos da

era industrial perdido o papel principal para o conhecimento.

Uma forma util de pensar sobre a diferenga entre uma economia do conhecimento e uma
economia industrial consiste em comparar o valor e 0 peso dos produtos, que ao longo do
século XX, passaram de um peso constante a um aumento exponencial. O valor adicional,

relativo ao aumento é fruto do conhecimento, segundo Van Caenegem (2002).

Nos dltimos anos, tem-se verificado um crescente interesse das organizacbes em
considerarem o0 conhecimento como um recurso organizacional, situacdo que como ja se

referiu levou a economia do conhecimento.

A respeito, Andriessen (2004, p. 2) menciona sete carateristicas da economia da informagédo ou

do conhecimento ou até, como o mesmo refere, da economia dos intangiveis.
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Vi.

Vii.

O conhecimento tem substituido o trabalho e o capital como um recurso fundamental

na producéo.
Produtos e processos de negdcios tornaram-se mais intensivos em conhecimento.

Os servicos sao tdo importantes como os produtos; o conhecimento em si tornou-se um

produto importante.

As tradicionais leis econémicas ja ndo sao verdadeiras; a lei de diminuir retornos
marginais foi substituida pela lei de retornos crescentes, devido aos mecanismos de

feedback positivo.

O conceito de propriedade mudou, como o conhecimento que reside principalmente

nao na empresa em si mas nas cabecas dos funcionarios.

A forca fisica e a destreza manual sdo substituidas pelos trabalhadores do

conhecimento (Knowledge workers) que criam a maior parte do valor acrescentado.

A gestdo dos principios e métodos que transformaram o tratamento dos recursos

intangiveis é essencialmente diferente da manipulacéo dos tangiveis.

Neste ambito, Cabrita (2009, p. 15) também aponta como carateristicas da economia do

conhecimento:

Vi.

Vii.

viii.

Predominédncia de empregos baseados no conhecimento e valorizacdo dos

trabalhadores do conhecimento (Knowledge workers).

Réapido crescimento das industrias intensivas em conhecimento quando comparado

com o das industrias designadas como tradicionais.
Peso relativo dos ativos intangiveis superior ao dos ativos fisicos tangiveis.

A

Competitividade assente nas atividades associadas a aquisicdo, produgéo,

processamento e transferéncia de informacgéo e de conhecimento.

Foco no investimento dirigido a valorizagdo do conhecimento, ao desenvolvimento de

competéncias e a investigacao.

Capital humano e capital relacional como componentes cruciais do valor criado numa

organizacdo baseada no conhecimento.

Papel central da aprendizagem para os individuos, organizacbes e governos

(educacéo, learning by doing, learning by using e learning by interacting).

Inovagao assumida como a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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iX. OrganizacBes concebidas como ecossistemas, em interacdo permanente com 0 seu

ambiente e os seus stakeholders, gerando um fluxo constante de inovacao.

Do referido ressalta a expresséo de trabalhadores do conhecimento (Knowledge workers) que
Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 20) dizem “que se referem ao trabalhador que tem como
matéria-prima e produto final do seu trabalho o conhecimento e a informagéo”. Stewart (1999,
p. 71) diz que “a informacdo é provavelmente a matéria-prima mais importante de que
necessita para executar o seu trabalho. Costumava ser verdadeiro apenas para um numero
reduzido de pessoas; presentemente € verdadeiro para a maioria e todos aqueles que nédo sao
trabalhadores do conhecimento também n&o sao recompensados como 0O Sseriam ho caso

contrario”.

Sveiby (1997, p. 19) refere que “a maioria dos funcionarios de empresas do conhecimento sédo

altamente qualificados e altamente profissionais, isto €, sdo trabalhadores do conhecimento”.

As empresas do conhecimento sdo as que trabalham com o conhecimento e, portanto as que
apresentam vantagens competitivas face as demais que nao trabalham com o conhecimento.
Sullivan Jr and Sullivan Sr (2000, p. 331) dizem que “as empresas cujos lucros vém
predominantemente da comercializagdo de inovages estédo no cerne da definicdo de empresa
de conhecimento”. Conklin (1996, p. 3) diz que “o conhecimento é o principal ativo da empresa

do conhecimento”.

Alavi and Leidner (2001, p. 5) mencionam que “a combinagdo e aplicacdo adequadas dos
recursos da empresa dependem do conhecimento existente tais como a formacdo e o
conhecimento dos trabalhadores porque o0s recursos baseados no conhecimento sdo
normalmente dificeis de imitar e podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel para
as empresas na era global”. Logo, o resultado da empresa serd mais ou menos vantajoso
consoante o0 conhecimento existente na mesma. Polanyi and Sen (1983, p. 4), relativamente ao

conhecimento humano, dizem “que podemos saber mais do que podemos dizer”.

Mas o que é o conhecimento? O conhecimento é uma nocdo ampla e abstrata que tem
ocupado a mente dos filésofos desde a era classica grega e levou a muitos debates
epistemoldgicos. E algo que despertou o interesse dos investigadores ja ha bastante tempo

pelo que sado varios os que apresentam uma definicdo de conhecimento.

Segundo Crawford (1994), o conhecimento consiste na capacidade de aplicar informacgfes
acerca de uma matéria num trabalho especifico. Apresenta, também, quatro carateristicas que
transformam o conhecimento num recurso Unico: “difusdo e autorreproducdo, porque ndo se
perde conhecimento, nem ele perde valor quando é difundido e partilhado; substitui outros
recursos por otimizacao de processos; pode-se transportar, ndo tendo barreiras fisicas na sua
difusdo e mundializagéo; pode-se partilhar porque, quando se da, também, se recebe algo em
troca” (Crawford, 1994, p. 15).
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A OCDE (1996, p. 3) diz que “conhecimento é agora reconhecido como o motorista da
produtividade e crescimento econdémico, levando a um novo enfoque sobre o papel das
tecnologias da informacédo e aprendizagem no desempenho econémico”. Refere que as suas

economias estdo cada vez mais baseadas no conhecimento e na informacao.

Segundo Malhotra (2000) o conhecimento tornou-se num fator de producdo. No entanto as
contas ainda estdo dominadas por fatores tradicionais de producdo, incluindo edificios e

magquinas.

Drucker (2001, p. 2) diz que “conhecimento € tudo”. A proxima sociedade serd uma sociedade
do conhecimento, onde o conhecimento serd um recurso fundamental e os trabalhadores do
conhecimento serdo o grupo dominante na sua forga de trabalho. Refere-se, ainda, ao
conhecimento como um conjunto de informacfes sintetizadas com aplicacdo concreta em
situacdes reais e como um recurso distinto de outros recursos na medida em que os
conhecimentos avancados, de hoje, serdo obsoletos amanhad. Aponta como carateristicas do

conhecimento:

i.  Auséncia de fronteiras, porque o conhecimento viaja mais com menos esfor¢co do que o
dinheiro.
ii. Mobilidade ascendente, disponivel a todos facilmente, adquirido através da educagédo
formal.
iii. E o potencial para a falha, bem como para o sucesso, pois qualquer pessoa pode
adquirir os meios de producao, ou seja, 0s conhecimentos necessarios para o trabalho,
mas nem todos podem ganhar.

Alguns autores abordam a questdo da definicdo de conhecimento através da distingdo entre
conhecimento, informagcdo e dados. Nomeadamente, Fahey and Prusak (1998, p. 1) que
referem que “se o conhecimento ndo é algo que é diferente de dados ou informacdes, entdo
ndo ha nada de novo ou interessante sobre gestdo do conhecimento”. Pelo que sugerem que
os dados sdo numeros e factos, a informacéo é o processamento de dados, e o conhecimento
€ a informacéo acionavel. Embora considerem que a maioria dos gestores discorda dos seus
entendimentos tendo em conta que sdo relutantes em distinguir dados e informacédo de
conhecimento, como se 0s conceitos ndo se relacionassem. Dizem, ainda, que o0 conhecimento
nao existe independentemente do conhecedor, e que é moldado pelas nossas necessidades,
sendo uma das ac¢bes iniciais do conhecimento. O conhecimento € o resultado do

processamento cognitivo provocado pela entrada de novos estimulos.

Ao se falar de conhecimento é-se direcionado para os ativos intangiveis e, como ja referido
anteriormente, o0s ativos intangiveis sdo aqueles que podem proporcionar vantagens

competitivas sustentaveis as organizacdes.

Na economia atual, as empresas estdo a evoluir mas ndo com base nos seus recursos

tangiveis mas nos recursos intangiveis. Bontis (1999, p. 435) diz que “recursos tangiveis sao
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tipicamente aqueles encontrados no balanco de uma empresa (documento que proporciona
informacao sobre a posicdo financeira da empresa, nomeadamente o seu patriménio numa
determinada data), tal como o dinheiro, edificios e maquinas. Por outro lado temos os recursos

intangiveis, como as pessoas e 0s seus conhecimentos, a fidelidade do cliente, entre outros”.

Um exemplo mundial que retrata o referido, € a empresa norte-americana Apple, Inc., pois o
seu conhecimento tem sido o impulsionador do seu desenvolvimento sustentavel e néao
propriamente os seus ativos tangiveis. Com a morte do fundador Steve Jobs, o “guru” e mestre
do conhecimento da Apple, a empresa mantém o0s seus recursos fisicos mas podera nao ser
suficiente para continuar a desenvolver de forma sustentavel o seu trabalho, mesmo que o
conhecimento tenha sido transmitido aos sucessores. Pois, de acordo com Bontis et al. (1999,
p. 444) “capital intelectual ndo pode necessariamente ser ensinado através de educacédo e
formacdo. O conhecimento mais precioso numa organizacdo muitas vezes ndo pode ser

passado”.

Outro exemplo de utilizagdo de conhecimento, e segundo Saur-Amaral (2005), € a industria
farmacéutica que se baseia na utilizacédo intensiva de conhecimento para desenvolver novos
medicamentos, pois mais do que 0s seus recursos fisicos, o conhecimento é fundamental para

a sobrevivéncia.

Mas o0 que é que sdo os intangiveis? Antes de responder a questdo, apenas frisar que por
vezes 0s intangiveis também sdo denominados de capital intelectual, sendo que se considerara
0s intangiveis numa perspetiva contabilistica e o capital intelectual numa perspetiva
estratégica, sendo esta Ultima a perspetiva central do presente trabalho e que se abordara

mais a frente.

A este respeito Cabrita (2009, p. 94) frisa que “a definicdo de ativo tangivel, numa perspetiva
contabilistica, ndo inclui alguns ativos gerados internamente tais como, as competéncias dos
colaboradores, a reputacdo da empresa, a lealdade dos clientes ou outros elementos de
natureza similar, gerados internamente. No contexto da gestdo estratégica, porém, os ativos
intangiveis referem-se a um ambito mais vasto, porquanto incluem fatores dindmicos para a

geracdo de valor e para a sustentabilidade da vantagem competitiva”.

Segundo Cafiibano, Garcia-Ayuso, and Sanchez (2000) a definicdo fornecida pela maioria dos
investigadores é bastante semelhante na medida em que consideram que 0s ativos intangiveis
ndo tém substancia fisica nem monetaria sendo provavel que fluam beneficios econémicos

futuros para a entidade em resultado de transacdes passadas.

De acordo com a perspetiva contabilistica, um “intangivel” estd associado ao conceito de ativo
se 0 conjunto dos critérios de reconhecimento for satisfeito. O International Accounting
Standards Board (IASB) (2004) na International Accounting Standard 38 (IAS 38) e a Comisséo
de Normalizacdo Contabilistica (CNC) (1997) na Norma Contabilistica e de Relato Financeiro 6

(NCRF 6) definem um ativo intangivel como um “ativo ndo monetario identificavel sem
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substancia fisica” (IAS 38, § (paragrafo) 8; NCRF 6, 88). Os trés critérios criticos de um ativo
intangivel sdo: a identificabilidade, o controlo sobre o recurso e a existéncia de beneficios
economicos futuros (IAS 38, §10; NCRF 6, §10).

Smith (2009, p. 2) diz que “os ativos intangiveis incluem a forca de trabalho treinada, desenhos,
listas de clientes, contabilidade e operacdes relacionadas com registos, relagcdes com

fornecedores/distribuidores, contratos e propriedade intelectual”.

Lev (2001, p. 8) menciona que “os intangiveis existem (...) desde 1970 e até mais cedo, desde
os primoérdios da civilizagdo”. Joia (2001, p. 62) diz que “o ativo intangivel é o ndcleo da

economia do conhecimento”.

Mas segundo Cabrita (2009) a deslocacao do eixo da riqueza dos ativos tangiveis ou visiveis
para os ativos intangiveis, invisiveis ou ocultos conduz a alteracdes profundas na estrutura
econdmica das organizacdes e no modo de estar da sociedade, alterando, essencialmente, a
forma de valorizar o ser humano enquanto Unico detentor do conhecimento, recurso

fundamental da economia.

Qualquer empresa gere 0s seus recursos fisicos, mas sera que se pode gerir e medir o
conhecimento?

Liebowitz and Suen (2000, p. 54) dizem que “se ndo se consegue medir, também nao se

consegue gerir”.

Segundo Joia (2001, p. 2) “o conhecimento pode ser intangivel, mas isso nao significa que nao
pode ser medido”. Roos and Roos (1997, p. 8) frisam que “o capital intelectual (...) pode ser
medido”. Andriessen (2004, p. 3) diz que “o capital intelectual tem valor e, como tal, pode ser

medido e gerido”.

Por regra o valor da empresa é o valor apurado pela contabilidade que descura o valor do
conhecimento, sendo que ja se chegou a concluséo que o valor escriturado contabilisticamente
raramente corresponde ao valor de mercado, pois ndo tem em linha de conta os valores

derivados do conhecimento.

Segundo Cabrita (2009, p. 52) "nao é possivel compreender como o conhecimento pode ser
gerido, sem primeiramente, definir as varias tipologias em que aquele pode ser agrupado”. Pelo
que defende que a classificacdo do conhecimento organizacional mais frequentemente
utilizada é aquela que diferencia o conhecimento tacito de conhecimento explicito, tal como
defende Spender (1996). Referem que o conhecimento tacito resulta da experiéncia, € dificil de
comunicar e estd subjacente nas préaticas, € moldado pelas experiéncias, emocdes e
aspiracbes do ser humano e, normalmente requer esforco para ser adquirido mas a sua
aplicacdo ¢é normalmente facil. O conhecimento explicito é abstrato, conceptualmente

independente de qualquer individuo, comunicivel e expresso através de simbolos e linguagem.

17



Stewart (1999) exemplifica o atras referido através da linguagem, onde refere que as pessoas
naturais de Franca ndo param para pensar antes de falar, mas alguém que aprenda francés na

escola podera necessitar de parar e pensar, ou entdo de usar um dicionario.

Ja Van Caenegem (2002, pp. 10-11) refere que “para uma empresa, o conhecimento pode ser
Util e pode ser caraterizado como tacito se o mesmo estiver na mente dos empregados, ou
explicito se o mesmo estiver codificado, isto é, expresso em algum registo que possa ser
recuperado”.

Cabrita (2009, p. 53) considera que “é a componente tacita do conhecimento que o torna um
bem néo totalmente transferivel e dificil de imitar e isto acontece porque os individuos captam,

adaptam e traduzem conceitos a luz da sua prépria experiéncia e valores”.

Outras das situacfes relevantes nesta tematica € a gestdo do conhecimento pelo que apds o
referido, e segundo Almeida (2007, p. 59), pode-se considerar que a gestdo do conhecimento
consiste:

i. Na tarefa de reconhecer, desenvolver e explorar os recursos tangiveis e intangiveis dos
ativos humanos, encerrados nas mentes das pessoas, e converté-los num ativo
empresarial, a que podemos aceder e que seja utilizado por um maior nimero de

pessoas, de cujas decisdes dependem as empresas.

ii. No conjunto de processos que permitem utilizar o conhecimento como fator-chave para

acrescentar e gerar valor e, também, o armazenamento e manipulagéo de dados.

iii. Numa série de processos que sirvam para identificar, criar, armazenar, distribuir,
partilhar e proteger o conhecimento, experiéncias e melhores préaticas que contribuam
para o crescimento das empresas.

iv. Na direcdo, administracdo, coordenacdo e controlo de um conjunto de fluxos de

conhecimento externos e internos, captados ou criados, explicitos ou tacitos.
V. Numa confluéncia de estratégia, organizacao e tecnologia.

Vi. Numa estratégia e cultura organizacional que permita as organizacbes valorizar e
envolver 0s recursos humanos com ganhos para as empresas, empregados, clientes e
outros parceiros (stakeholders), numa perspetiva de socializagdo do conhecimento.

A respeito do apresentado Alavi and Leidner (2001, p. 6) consideram que “o recente interesse
na gestdo do conhecimento e nos sistemas de gestdo de conhecimento (...) tem sido

alimentado devido a transigéo para a era da informagao”.

Apés apresentado em que consiste a gestdo do conhecimento, ir4 se, agora, referir, a titulo de
exemplo, apesar de existirem outras, uma das principais metodologias para a medicdo dos

ativos intangiveis, nomeadamente o balanced scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan and
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Norton (1992) que consiste num sistema de gestdo e de medicdo que permite as empresas
clarificar a sua visao e a estratégia, traduzindo-as para a acao. Neste ambito o desempenho da
empresa é medido por indicadores que abrangem a perspetiva financeira, a do cliente, a dos

processos internos e a perspetiva estratégica.

Malhotra (2003, p. 7) diz que o BSC “é um modelo que engloba a gestdo e a medi¢do dos

ativos do conhecimento”.

Roos and Roos (1997, p. 8) referem que “com base na abordagem do balanced scorecard,
Skandia, uma das principais seguradoras da Suécia a operar internacionalmente, € uma das
pioneiras no desenvolvimento e implementacao de uma forma sistematica de visualizar e medir

o capital intelectual”.

Ainda no ambito do conhecimento, e de acordo com Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 25) “a
realidade é que as empresas demonstram melhor desempenho e criam valor quando
(explorando os recursos do conhecimento) satisfazem de maneira mais eficaz a procura do

mercado”.

Mas ndo se debrucard muito mais sobre esta questdo pois o que se pretende é verificar a
importancia do capital intelectual nas empresas e 0 seu impacto no desempenho financeiro, ou

seja, se 0 mesmo cria valor para o setor em anélise.

Pelo que a partir de agora ird se focar mais especificamente sobre o capital intelectual e a sua
“teoria”. Sendo que a histdria do capital intelectual come¢a nos anos 80, quando gestores,
académicos e consultores comecaram a perceber o papel dos ativos intangiveis e do capital

intelectual para o desempenho empresarial.

N&o existe uma definicdo genericamente reconhecida de capital intelectual, pois varios autores
apresentam a sua definicdo. Luthy (1998, p. 3) diz que “ndo h& uma definicdo geralmente
aceite de capital intelectual. No entanto muitos tém oferecido contributos que fornecem um
conceito geral”. Pelo que se apresentardo algumas consideracdes de alguns autores para

melhor se compreender o conceito.

Bilhim (2007, p. 52) refere que “o nascimento do conceito de capital intelectual acompanha
também a implantacdo de um novo paradigma na observacdo economica envolvente as
empresas: o advento da economia baseada no conhecimento”. Tal como Van Caenegem
(2002, p. 11) que frisa que “a evolugcdo da economia industrial para a economia do

conhecimento significa a transi¢cao para o capital intelectual”.

Cabrita (2009, p. 87) define o capital intelectual como “o conhecimento que cria valor, (...), 0
condutor do valor e da sua sustentabilidade, quer ao nivel das empresas quer do futuro das
nagdes”. Considera, ainda, que o capital intelectual € um fendmeno complexo, dinamico e

multidisciplinar, resultante de uma prética coletiva, cujo elemento dominante é a criacdo de

valor. Multidisciplinar, pois varias disciplinas interessam-se pelo estudo de capital intelectual,
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ainda que as perspetivas de estudo possam ser diferentes. Também, Bontis (1999, p. 433) diz

que “ o capital intelectual é conceituado por inUmeras disciplinas”.

Pelo que ambos os autores atrds mencionados apresentam exemplos do referido, para a
perspetiva dos gestores de recursos humanos, capital intelectual refere-se as competéncias e
conhecimentos dos seus trabalhadores. J4 para a perspetiva dos gestores de marketing
associam-no, por exemplo, a reputacdo de uma marca e a satisfacéo e lealdade dos clientes.
E, os contabilistas estdo interessados em saber como medi-lo e considera-lo no balanco

patrimonial.

Segundo Sullivan (2000), o capital intelectual € uma arma competitiva sustentavel. Bontis et al.
(2000) defendem que os tedricos tém descrito capital intelectual como um importante
componente entre o valor de uma empresa de mercado e o custo da substituicdo dos seus

ativos.

Bontis (2004, p. 2) diz que “o capital intelectual de uma nagéo inclui os valores ocultos de
individuos, empresas, instituicbes, comunidades e regides que sdo as atuais e potenciais
fontes para criagdo de riqueza. Estes valores ocultos sdo as raizes de nutricdo e o cultivo do

bem-estar futuro”.

Tal como defende Stewart (1999, p. 14) que considera que “capital intelectual é material
intelectual, como conhecimento, informacé&o, propriedade intelectual e experiéncia, que podem
ser usados para criar riqueza”. Ja Mouritsen, Bukh, Larsen, and Johansen (2002, p. 10) referem

que “o capital intelectual ndo é um objeto mas um efeito”.

“Mas antes de continuarmos a conceptualizar capital intelectual pode ser util definir o que néo
é” (Bontis et al., 1999, p. 444). Capital intelectual ndo é, mesmo se referindo a capital, uma

contabilidade convencional ou um termo econémico”, de acordo com Mouritsen et al. (2002).

O capital intelectual é, por vezes, como ja referido anteriormente, confundido com ativo
intangivel, mas também com propriedade intelectual, goodwill e ativos intelectuais. Tendo em
conta que ja se debrucou sobre o conceito de ativo intangivel anteriormente ir-se-4, agora fazé-

lo para cada um dos outros conceitos mencionados.

No ambito dos intangiveis e de acordo com o que ja foi dito sobre os mesmos apenas
relembrar que estes se enquadram numa perspetiva contabilistica ao passo que o capital
intelectual se enquadra numa perspetiva estratégica. Pelo que, para Lev (2001, p. 5), o uso dos
termos apresentados consiste em “intangiveis na literatura contabilistica, ativos do

conhecimento pelos economistas e capital intelectual na gestao e na literatura legal”.

A proposito e de acordo com Van Caenegem (2002, p. 10) “capital intelectual € mais do que
apenas propriedade intelectual”. Bontis et al. (1999, p. 444) mencionam que “ capital intelectual

nao inclui propriedade intelectual”.
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Pelo que propriedade intelectual para a maioria dos autores e, também, para Lemley (2004, p.
8) refere-se “a patentes, copyrights e marcas”. Tal como Bontis et al. (1999, p. 444) que dizem
que “propriedade intelectual sdo ativos que incluem direitos de autor, patentes, (...), e varios
direitos de desenhos. Incluem também marcas e servigos”. Ja Fisher (2001, p. 1) diz “se referir
a um agrupamento de doutrinas legais que regula o uso dos diferentes tipos de ideias e

insignias”.

Para Bontis (1999, p. 444) “propriedade intelectual e capital intelectual sdo mutuamente
exclusivos mas o primeiro pode ser considerado um output do Ultimo”. Capital intelectual
representa as ideias que irdo ser aplicadas e que determinam o futuro da organizacdo e a
propriedade intelectual € apenas um output do capital intelectual ou um dos resultados do

capital intelectual.

Tal como capital intelectual é muitas vezes considerado propriedade intelectual, como ja se viu,
também o é o goodwill. O que para a maioria dos autores ndo faz sentido. Goodwill consiste na

diferenca entre o valor de mercado da empresa e o valor contabilistico da mesma.

Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 28) dizem que “é verdade que a constatacdo da diferenga do
valor de mercado e o do valor contabilistico resulta do estudo centrado no capital intelectual,
mas ndo é essa a sua esséncia atual’. Cabrita (2009, p. 93) diz que “esta perspetiva é
demasiado redutora para um recurso tdo dindmico e potencialmente valioso quanto o capital

intelectual”.

Malhotra (2003, p. 6) diz que “historicamente, na pratica contabilistica, os intangiveis s&o
considerados goodwill e o capital intelectual € parte do goodwill. Posicdo partilhada por
Cafiibano et al. (2000, p. 105) ao dizerem que “intangiveis sdo frequentemente identificados

como goodwill”.

Bontis et al. (2000) consideram que em algumas empresas, homeadamente no setor de
servicos, onde uma grande percentagem do negécio advém dos trabalhadores, a boa vontade

dos mesmos pode ser considerada goodwill e representar o maior ativo da empresa.

Por fim, quanto aos ativos intelectuais diz Conklin (1996, p. 3) que “ativos intelectuais
pertencem intrinsecamente as pessoas e sdo ativos da organiza¢do somente através da sua
aplicagdo e reutilizagdo”. Edvinsson and Sullivan (1996, p. 359) consideram ativos intelectuais
“descrigbes codificadas, tangiveis e fisicas de conhecimento especifico sobre o qual a empresa
pode ter direitos de propriedade e podem ser comercializados sem forma incorporada”. Cabrita
(2009, p. 94) frisa que “os ativos intelectuais resultam da codificagdo do conhecimento tacito
existente nos individuos. (...) representam um subconjunto do capital intelectual que se pode
transformar em propriedade intelectual quando obtém protecdo legal’. Se os trabalhadores
estdo descontentes, desmotivados ou ndo gostam de cooperar, 0S Seus preciosos ativos
intelectuais séo, do ponto de vista organizacional, desperdicados. Quando as pessoas saem da

empresa alguns ativos intelectuais saem com eles.
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De todos os conceitos associados e, muitas vezes, confundidos com capital intelectual e ja
referidos pode-se constatar que os mesmos tém algumas carateristicas comuns, tais como, a
invisibilidade, o oculto, a ndo substancia fisica e a possibilidade de advir, dos mesmos,

beneficios econémicos futuros.

Concluindo, e de acordo com Roos and Roos (1997, p. 3) “conceitos como ativos ocultos,
recursos intangiveis, ou mais recentemente capital intelectual muitas vezes dizem mais sobre a
capacidade de ganhos futuros da empresa do que qualquer das convencionais medidas de

desempenho”.

Depois do apresentado, ir-se-do tecer mais algumas consideragbes acerca do capital
intelectual. E como ja se havia apresentado anteriormente a tematica do capital intelectual nao
€ propriamente recente, apesar de s6 ultimamente a sua importancia ter despoletado para os
investigadores. Contudo, existem varios autores que se dedicam a compreender melhor o
fendmeno e dai haver defini¢cbes distintas tal como as que j& se apresentaram, mas que no

fundo se complementam e relacionam.

Seguindo Cabrita (2009) comeca-se por analisar o termo “capital intelectual” na perspetiva
econdmica, onde o nome “capital” representa o dinheiro ou os ativos (edificios, equipamentos)
gue sdo usados na criagcdo de valor. S6 os ativos implicados na criagdo de valor podem ser
considerados capital, pelo que os restantes, que ndo conduzam a cria¢éo de valor ndo o sdo. O
mesmo se passa com 0 conhecimento, pois pode-se possuir muito conhecimento mas se nao
se for capaz de transformar esse conhecimento em valor, 0 mesmo ndo se vai tornar capital
intelectual. O nome ‘intelectual” qualifica este tipo de capital como indicador de uma

componente humana que se renova.

Roos and Roos (1997, p. 8) mencionam que “capital intelectual € a soma dos ativos escondidos
ndo totalmente contemplados no balanco”. Van Caenegem (2002, p. 22) diz que “o capital
intelectual (...) de facto contribui grandemente para o valor da empresa”. “Capital intelectual é o

stock de conhecimento na empresa” (Bontis, 1999, p. 444).

Luthy (1998, p. 3) refere que “o capital intelectual esta a tornar-se o recurso preeminente para a
criagdo da riqueza econdmica”’. Mas nem sempre foi visto da mesma forma tal como ja foi
referido e segundo Chen et al. (2004) o conceito de capital intelectual ndo era popular até

recentemente.

Apesar de ndo existir uma definicdo universal de capital intelectual, Cabrita (2009, p. 96) diz
que “é possivel destacar pelo menos trés elementos comuns as varias definigdes de capital
intelectual, a sua natureza intangivel, o facto de se tratar do efeito de uma pratica coletiva, e

referir-se a conhecimento que cria valor ou potencial para criar valor”.

Para concluir cita-se Stewart (1999, p. 109) que frisa que “qualquer organizagao abriga

materiais intelectuais valiosos sob a forma de bens e recursos, perspetivas e capacidades
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tacitas e explicitas, dados, informacao, conhecimento e, possivelmente, mesmo sabedoria”.
Pelo que, e ainda, segundo Stewart, coloca-se uma questdo, que &, onde se deve procurar 0
capital intelectual?

Apesar de ndo haver consenso no que € o capital intelectual, 0 mesmo parece ndo se passar
para responder a pergunta acima apresentada, pois parece ser consensual que capital
intelectual se encontra no capital humano (CH), no capital estrutural (CE) e no capital relacional
(CR) (Bontis & Fitz-Enz, 2002; Edvinsson & Sullivan, 1996; Stewart, 1999). Ainda que os
mesmos possam ser nomeados de forma distinta, a esséncia de cada um é a mesma apesar
da nomeacéo distinta atribuida pelos autores. Sendo o capital humano, o capital relacional e o

capital estrutural considerados os elementos do capital intelectual.

1.2.1. Elementos do Capital Intelectual

No ambito dos elementos do capital intelectual e a respeito, Santos-Rodrigues et al. (2011, p.

30) dizem que a literatura considera trés carateristicas determinantes do capital intelectual.

i. Aspetos relacionados com as pessoas (habilidades, educacao, experiéncia, valores,

motivacgéo, etc.).

ii.  Aspetos internos a organizagdo (estrutura, forma de organizagéo, tecnologia, patentes,

conceitos, computadores, sistemas administrativos, cultura empresarial, etc.).

iii.  Aspetos relativos as relagfes que se estabelecem com o exterior da empresa (com

clientes, fornecedores, acionistas, instituicdes, etc.).

Pelo que apoés o supra referido pode-se constatar que 0 mesmo se adequa ao que a literatura
apresenta, como elementos do capital intelectual, apesar da possibilidade de terminologias

diferentes, Assim, sdo considerados como elementos do capital intelectual:
i. O capital humano.
ii. O capital estrutural ou organizacional.
iii. O capital relacional ou capital de cliente.

Atualmente, e como ja se frisou anteriormente, parece existir consenso no que se refere aos
elementos do capital intelectual ja referidos. Pelo que Mouritsen et al. (2002, p. 10) dizem que
“estas defini¢cdes ilustram trés perspetivas do capital intelectual que sugerem a pratica coletiva”.
Pois um sé elemento pode ndo ser suficiente para sustentar e desenvolver vantagens
competitivas e nenhum elemento substitui 0 outro, tendo todos a sua importancia, dado que

ndo se pode ter s6 capital humano e nao ter capital estrutural ou capital relacional.
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Pelo que Stewart (1999, p. 113), diz que “o capital intelectual nao é criado a partir de conjuntos
discretos de capital humano, estrutural e de cliente, mas, pelo contrario, pela interacédo

existente entre eles”.

De um modo geral todos consideram como elementos do capital intelectual os mesmos
mencionados anteriormente, ainda que alguns autores os nomeiem de forma distinta, tal como

Sveiby (1997, p. 10) que os designa de:
i. Competéncia individual.
il Competéncia interna.
iii. Competéncia externa.

Por analogia, ap6s o apresentado pode-se referir que a competéncia individual se refere ao
capital humano, uma vez que os conhecimentos e saberes dos trabalhadores séo individuais,
sdo de cada um. A competéncia interna refere-se ao capital estrutural ou organizacional, a tudo
aquilo que a empresa possui e controla, fundamental para que o capital humano se
desenvolva. E, por fim, a competéncia externa que se refere ao capital relacional ou de cliente,

que consiste no relacionamento da empresa com as pessoas externas a mesma.

Ainda a respeito dos elementos do capital intelectual, Brooking (1996, p. 13) considera que o

capital intelectual de uma empresa pode dividir-se em quatro categorias:
i. Ativos de mercado.
ii.  Ativos de propriedade intelectual.
iii. Ativos centrados nas pessoas.
iv. Ativos de infraestruturas.

Nesse ambito Brooking (1996, p. 13) diz que “ativos de mercado sdo o potencial de mercado
de uma empresa relacionado com 0s seus intangiveis. Exemplos incluem marcas, clientes e a
sua lealdade, repeticdo de negdcios, canais de distribuicdo, varios contratos e acordos como
licencas, franchising, entre outros”. Brooking (1996, p. 13). diz, ainda, que “os ativos de

mercado sdo importantes porque proporcionam a empresa uma vantagem competitiva no

mercado”.

Ativos de propriedade intelectual “sdo ideias originais que por si s6 ndo geram resultado
financeiro, mas quando aplicadas a produtos e servigos agregam valor as empresas. Exemplo
de ativos com protecdo como patentes, copyrighs e seguros comerciais’, de acordo com

Brooking (1996, p. 14).
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Brooking (1996, p. 15) diz que “ativos centrados nas pessoas compreendem experiéncia
coletiva, criatividade e capacidade para resolver problemas, lideranca, capacidade

empreendedora e de gestdo incorporada nos empregados da organizacao”.

“Ativos de infraestruturas sdo as tecnologias, métodos e processos que permitem o
funcionamento da organizacdo. Exemplos que incluem a cultura da organizacdo, metodologias
para avaliacdo de riscos, métodos de gestao de forca de vendas, estrutura financeira, base de
dados de informacdo, sistemas de comunicacdo como e-mail e sistemas de conferéncia”
(Brooking, 1996, p. 16).

Para além dos elementos mencionados que, como ja se viu, podem ter denominacdes
diferentes, consoante os autores, mas que efetivamente tém a mesma esséncia, ha quem

indique outros elementos, tais como 0s autores que apresentamos a seguir.

Nahapiet and Ghoshal (1998, p. 242) defendem outro elemento, o capital social, baseando
inclusive a sua teoria no capital social, “a nossa teoria € enraizada no conceito de capital
social”. Os mesmos dizem que “o capital social aumenta a eficiéncia da agdo” (1998, p. 245) e
que “o capital social reside em relacionamentos, e 0s relacionamentos séo criados através de
intercambios”. O padrao de vinculos e a relagdes construidas sao a base para o capital social”
(Nahapiet & Ghoshal, 1998, p. 250).

Também Coleman (1988, p. 95) considera o capital social como elemento do capital intelectual
e apresenta que o “capital social refere-se & forma como a empresa se relaciona no contexto

social”.

J& Chen et al.(2004, p. 205) referem capital inovagdo como um dos elementos do capital
intelectual, pois citam que “com a crescente importdncia do conhecimento, o capital de
inovagdo tornou-se o nucleo do capital intelectual (...)". Apresentam, ainda, que “os novos
produtos, patentes e tecnologias obtidas através da inovagdo tecnolégica sdo realizagBes

inovadoras que refletem o capital inovacdo de uma empresa’.

Pelo que Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225) consideram que “o capital humano encarna o
conhecimento, o talento e a experiéncia dos funcionarios, o capital estrutural representa as
bases de conhecimento codificadas que ndo existem nas mentes dos empregados (por
exemplo, bancos de dados, arquivos e rotinas organizacionais). (...), o capital relacional
representa o conhecimento embutido na cadeia de valor organizacional”. Ou seja, o
conhecimento embutido nas relacbes que a empresa tem com fornecedores, clientes, credores

e qualquer entidade exterior & empresa.

Joia (2001, p. 56) considera que “o capital humano nido pertence a empresa, pois €&
consequéncia direta da soma das habilidades e especialidades dos seus empregados. O
capital estrutural pertence a empresa e pode ser negociado (pelo menos na teoria)”. Opinido

reiterada por Van Caenegem (2002, p. 11) que menciona que “capital estrutural é geralmente
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propriedade da empresa e é transferido pela empresa, ao passo que capital humano esta na

mente de cada trabalhador, fora do controlo da empresa”.

Ja Malhotra (2000, p. 2) diz que os elementos do capital intelectual “incluem fatores como
fortes relagdes comerciais no dmbito de parcerias (...), a lealdade permanente do cliente, e o

conhecimento e as competéncias do empregado”.

Chen et al. (2004, p. 202) referem que “o capital estrutural, (...) e o capital de cliente sédo
filiados do capital humano. Por um lado, o capital humano pode converter o conhecimento em
valor de mercado, convertendo os outros capitais. Por outro lado, pode determinar a forma de

funcionamento dos outros capitais”.

Apbs o referido e como ja apresentado parece ser reconhecido, pela maioria dos académicos,
o capital humano, o capital estrutural ou organizacional e o capital relacional ou de cliente
como elementos do capital intelectual. Pelo que se ira debrugar o presente estudo sobre os
mesmos. Mas comecar-se-a pelo capital humano pois como diz Stewart (1999, p. 113) “é por ai

que se comega: pelas pessoas”.

1.2.1.1. Capital Humano

O capital humano é a componente primaria do capital intelectual (Bontis, 1998, 1999; Bontis et
al., 1999; Edvinsson & Malone, 1997; Stewart, 1999; Sveiby, 1997). “O capital humano é a
base do capital intelectual” de acordo com Chen et al (2004, p. 201). “(...) € o ponto crucial do

capital intelectual” (Malhotra, 2000, p. 5).

Huang, Luther, Tayles, and Haniffa (2010, p. 3) apontam que "o capital humano tem sido
reconhecido como um bem vital e criador de valor para as empresas”. Cabrita (2009, p. 108)
frisa que “o capital humano é identificado como o motor da atividade econdémica, da

competitividade e prosperidade econémica”.

Antes de se identificar o que é o capital humano apenas fazer referéncia a propriedade do
capital humano, onde Bontis (2001, p. 45) frisa que “o capital humano n&o pode ser detido pela
empresa”. Também Malhotra (2000, p. 3) diz que o “capital humano é propriedades dos

individuos, ndo pode ser propriedade da organiza¢cédo ou nagao”.

A respeito Cabrita (2009, p. 107) apresenta que “o capital humano, é genericamente,
identificado como um stock ativo de capacidades e competéncias individuais dai que o capital
humano nao possa ser considerado propriedade da organizagdo”. “As pessoas podem ser
contratadas mas ndo sao propriedade de “ninguém”. (...) a cedéncia da “propriedade” de

capital humano a uma empresa tem de ser voluntaria” (Stewart, 1999, p. 139).
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Pois, “tais conhecimentos e habilidades estdo contidos na cabeca do empregado, ou seja, a
cabeca é o portador de conhecimentos e habilidades” como dizem Chen et al. (2004, pp. 201-
203), e, também, que “o capital humano representa o conhecimento tacito individual presente
na mente dos funcionarios”. Situagdo partilhada por Bontis (1999, p. 444) que diz que “o capital

humano é o conhecimento tacito embutido na mente dos funcionarios”.

Mas o que é o capital humano? “Capital humano séo as pessoas” para Van Caenegem (2002,
p. 11). E para Westnes (2005, p. 10) “capital humano inclui os recursos humanos”. Bontis and
Fitz-Enz (2002, p. 225) referem que “o capital humano encarna o conhecimento, o talento e a
experiéncia dos funcionarios”. Refere-se “as qualidades que compfem as pessoas” diz
Brooking (1996, p. 15).

“A esséncia do capital humano é a inteligéncia pura do membro organizacional” (Bontis, 1998,
p. 65; 1999, p. 447). Chen et al. (2004, pp. 200-201) dizem que “o capital humano pode ser
descrito como a competéncia dos empregados, inter-relacionamento e valor’. E, ainda, que o
capital humano “se refere a fatores como conhecimento dos funciondarios, habilidade,
capacidade e atitude em relac@o aos clientes, desempenho que os clientes estdo dispostos a
pagar’. Situagao reiterada por Bontis (2001, p. 45) que, ainda, acrescenta “a inovagcao como

elemento caraterizador dos trabalhadores integrantes do capital humano”.

“O capital humano representa o fator humano na organizacdo que combina inteligéncia,
habilidades e conhecimentos que proporcionam a empresa 0 seu carater distintivo. Os
elementos humanos da organizacdo sdo aqueles que sdo capazes de aprender, mudar, inovar
e oferecer o impulso criativo que, se devidamente motivado pode assegurar a sobrevivéncia da
organizacédo a longo prazo” (Bontis, 1999, p. 443; Bontis et al., 1999). Também Westnes (2005,
p. 11) diz que “capital humano inclui a combinagdo de conhecimento e habilidades dos

trabalhadores”.

Malhotra (2003, p. 7) frisa que “o capital humano inclui competéncias coletivas, capacidades,
habilidades e experiéncia dos empregados e dos gestores bem como a sua criatividade e
inovagao”. “Quando as pessoas trabalham em conjunto, criam qualquer coisa que vale mais do
que a soma dos seus esforcos individuais. A diferenca constitui o lucro, o rendimento do

capital” de acordo com Stewart (1999, p. 145).

O capital humano também foi definido como um nivel individual que combina quatros fatores

(Hudson, 1993), nomeadamente:
i.  Asua heranca genética.
ii.  Asuaeducacéo.
iii. A sua experiéncia.

iv. A sua atitude sobre a vida e sobre negdcios.
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Ha quem diga que a propensédo para 0 sucesso deriva das suas géneses, pois o individuo pode
ter educagao e experiéncia mas caso nao tenha a “vontade” de singrar oriunda das suas
géneses e nao tenha atitude sobre a vida e sobre os negdcios dificiimente atingird o sucesso

pretendido.

ApOs o apresentado e de acordo com Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 32) podem distinguir-se
trés componentes dentro do capital humano.

i.  As competéncias, em forma de conhecimento, capacidades, talento e Know-how.
ii. A atitude, que se traduz em conduta, motivacdo, atuacédo e éticas das pessoas.

iii. A agilidade intelectual, a qual gera valor para a organizacdo a medida que se aplicam
0s conhecimentos novos ou descobrimentos que permitem transformar as ideias em

produtos e servicos.

Muitas vezes os trabalhadores possuem os melhores conhecimentos, mas 0s mesmos nao sao
desenvolvidos e aplicados nas empresas. Pelo que Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 226) referem
que um “antecedente importante para o desenvolvimento do capital humano é geralmente o
sentimento do empregado. Sentimento que pode ser definido como a inter-relagdo de
comprometimento dos funcionarios, satisfacdo e motivagéo. (...) situagdo que esta relacionada
com a cultura da organizagao”. “Existe evidéncia de correlagdo entre a satisfagdo com o
trabalho e o desempenho” (Cabrita, 2009, p. 109).

A respeito dos sentimentos do empregado, as empresas que tém uma cultura que apoia,
motiva e incentiva 0s seus colaboradores, normalmente conseguindo motiva-los a fazer mais e
melhor, podem ter vantagens competitivas. Pelo que devem perceber quais sdo os aspetos da
sua cultura que lhes permitem ter essa vantagem competitiva e desenvolvé-los e fomentar
esses atributos culturais. Do referido ressalta a boa relacdo que deve existir entre 0 empregado
e o lider, sendo que muitas vezes essa relacéo é fundamental para o sucesso mais até do que

a relacdo com a empresa propriamente dita.

N&o se pode esquecer que o capital humano € um dos elementos da organizacdo que merece
muita atengdo pois 0 mesmo pode criar valor e vantagem competitiva para a organizagdo em
comparagao com as empresas concorrentes. Pois “é um recurso insubstituivel e a sua imitagao

€ imperfeita” de acordo com Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225).

Contudo, o mercado de recursos humanos distingue-se dos demais. Pois, “0 mercado de
recursos humanos apresenta carateristicas diferentes dos outros elementos do capital
intelectual, dado que o que é “comprado” e “vendido” sdo pessoas humanas” (Bontis et al.,
1999, p. 13). E, ainda, Van Caenegem (2002, p. 11) diz que “nas economias conduzidas pela
inovagdo, embora o conhecimento possa ser externalizado (...), raramente poderd ser

eficientemente comercializado separadamente das pessoas”.

28



Apb6s o ja referido ndo restam ddvidas de que o capital humano é fundamental para as
empresas como diz Brooking (1996, p. 15), que se refere a sua importancia pelo facto de “néo

haver nenhum negdécio que possa operar sem pelo menos uma pessoa”.

Pelo que “o capital humano tem importantes implicages em termos da estratégia do capital
intelectual na empresa” diz Van Caenegem (2002, p. 11). “E a alavanca do lucro da economia
do conhecimento”, “capital humano é importante, porque é uma fonte de inovagdo e de
renovacao estratégica“ (Bontis, 1999, p. 447; Bontis & Fitz-Enz, 2002, pp. 224-225).

“No atual ambiente de negdcios, o capital humano é considerado como uma das principais
fontes de vantagem competitiva” de acordo com Huang et al. (2010, p. 3).” As empresas
perceberam que a experiéncia interna e a experiéncia humana, exclusivamente seus, podem

de facto criar marcos no desempenho do negdécio” (Andriessen, 2004, p. 2).

Também, Malhotra (2000, p. 5) diz que o “capital humano incorpora fatores-chave de sucesso
que proporcionam vantagem competitiva quer no passado, no presente e no futuro. (...) é 0
componente mais importante na criagdo de valor”. “O capital humano é essencial para o
sucesso da organizacdo porque influencia o seu desempenho e confere a organizacéo
inteligéncia coletiva” de acordo com Cabrita (2009, p. 107).

Mas Chen et al.(2004, p. 202) consideram que “se um trabalhador intelectual ndo serve a
empresa, o conhecimento e a habilidade na sua cabeca ndo pode ser ativado e, muito menos,

convertido em valor de mercado”.

Pelo que Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225) dizem também que “a empresa ndo é um
repositério passivo de conhecimento. Varios nés de conhecimento da empresa interagem e
recombinam entre si com intensidade variavel (...) e séo convertidos de um formato para outro
e mobilizam, recombinam e transformam os recursos da empresa, de modo a agregar valor”. O
gue resulta das recombinag¢des e conversdes € 0 hovo conhecimento - como aprendizagem
organizacional e/ou inovacdo. A respeito, 0 mesmo exemplifica que o conhecimento tacito
coletivo na forma de cultura organizacional pode interagir com o conhecimento explicito do

individuo ou do capital estrutural através da base de dados.

“Rotina, trabalho de pouca qualidade, mesmo executado manualmente ndo gera capital
humano para a organizacao. (...) o capital humano cresce (...) quando a organizagao usa mais
aquilo que as pessoas sabem e quando mais pessoas sabem mais sobre assuntos que sejam

Uteis para a organizacédo” de acordo com Stewart (1999, p. 123).

Também, “alguns empregados representam mesmo recursos imensamente validos, mas ha
outros que ndo passam de custos e ainda por cima mal-humorados” diz Stewart (1999, p. 120).
Pelo que a empresa deve ter o maximo cuidado possivel aguando do recrutamento dos seus

recursos.
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Stewart (1999, pp. 121-123) diz, ainda, que “estamos habituados a pensar em empregados em
termos dos seus salarios — o seu custo. Mas qual é o seu valor? (...) existem imensas provas
do valor deste bem para as organizacdes. Resume-se nisto: os trabalhadores inteligentes
trabalham de um modo inteligente. (...) o dinheiro fala mas ndo pensa; as maquinas executam,

frequentemente melhor do que qualquer ser humano é capaz, mas néo inventam”.

“Os lideres precisam de encontrar e mobilizar talentos onde for necessario, tanto por
contratagdo como por via da formacgdo” (Stewart, 1999, p. 125). Pois por vezes 0s
trabalhadores ndao conseguem alcancar o pretendido pela empresa pelo que a mesma tera de
contratar novas pessoas, mas por seu lado também ha situacbes em que os empregados

podem desenvolver competéncias.

Pelo que Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 34) dizem que os individuos no seu ambiente

laboral aprendem de distintas formas.

i. Por sua iniciativa usando sistemas e bases de dados para assimilar e analisar

informacéao.
ii. Compartilhando a informacéo com grupos formais e informais da organizacgéo.
iii. Através da informacéo proporcionada pelos clientes e fornecedores.
iv.  Através da formacdo adaptada as necessidades da empresa.

“Os comportamentos exibidos pela alta administracdo sdo uma variavel importante a considerar
quando se examinar como uma organizacdo utiliza o seu capital humano”, de acordo com
Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 226).

“Uma empresa é profundamente vulneravel aos movimentos de recursos humanos. A saida da
empresa, de individuos com conhecimento-chave, pode significar a transferéncia para outra
empresa, de conhecimento considerado essencial, de qualificacBes e de capacidades. No pior
cenario, a transferéncia podera significar uma redugéo importante da vantagem competitiva da
empresa” Cabrita (2009, p. 112). Neste ambito Stewart (1999, p. 110), refere que “o capital
humano representa as capacidades dos individuos que s&o necessérias para fornecer solucdes

aos clientes”.

Huang et al. (2010, p. 3) frisam que as ‘“informagdes sobre capital humano e o seu
desenvolvimento sdo importantes para analistas financeiros e gestores de fundos que precisam

de avaliar o futuro das empresas e o seu valor potencial da empresa”.

De forma a sintetizar o referido sobre capital humano apresenta-se a seguinte tabela com os

seus principais aspetos e a indicacdo de quem os sustenta.
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Tabela 1 — Capital Humano

Capital Humano Autores

Conhecimento (Bontis, 1998, 1999, 2001; Bontis & Fitz-Enz,
Capacidades 2002; Brooking, 1996; Cabrita, 2009; Chen et al.,
Competéncias 2004; Joia, 2001; Malhotra, 2000; Santos-

Valqrgs Rodrigues et al.,, 2011; Stewart, 1999; Sveiby,
Habilidade 1997)

Talento
Experiéncia
Inteligéncia
Atitude
Capacidade para inovar
Satisfa¢édo
Motivacao
Criatividade
Formacéo
Lideranca
Comprometimento

Fonte: Elaboragédo propria

Para terminar o estudo do capital humano, com a consciéncia de que ainda muito havia por
dizer, apresenta-se Stewart (1999, p. 126) diz que “o capital humano precisa dos seus
parentes: capital estrutural e capital de cliente, para fazer a diferenga”. “O capital humano
dissipa-se se nao for devidamente combinado com o capital estrutural e o capital relacional”
(Cabrita, 2009, p. 112).

Pelo que apos o referido sobre o capital humano, ira se agora tratar o capital estrutural ou
organizacional, outro elemento do capital intelectual como ja frisamos anteriormente. Que,
como diz Brooking (1996, p. 16) é importante “pois trazem para a organizagao, ordem,
seguranca, correcdo e qualidade. Também fornecem um contexto para os empregados da

organizagao trabalharem e comunicarem uns com os outros”.

1.2.1.2. Capital Estrutural

“Existe um valor intelectual (...) que pertence aos acionistas. E o capital estrutural” (Stewart,
1999, p. 145). Ou seja, a estrutura fisica pertence aos proprietarios da empresa ao contrario

das pessoas, como ja se referiu anteriormente.

Como se apontou acima o capital estrutural esta relacionado com o capital humano pelo que
Chen et al.(2004, p. 202) referem que “o capital estrutural esta sujeito ao capital humano, visto
gue o capital humano € um fator determinante da forma organizacional. (...) uma vez

influenciado pelo capital humano, existe objetivamente independente do capital humano”.

Mas o que €, entdo, o capital estrutural? Malhotra (2003, p. 7) diz que “o capital estrutural é a
estrutura que suporta o capital humano e inclui processos organizacionais, procedimentos,

tecnologias, recursos de informacgéao e direitos de propriedade intelectual”.

31




O capital estrutural “é conhecimento que a noite ndo vai para casa”(Mouritsen, Larsen, & Bukh,
2001, p. 3; Seemann, DelLong, Stucky, & Guthrie, 2000, p. 3; Stewart, 1999, p. 148). Van
Caenegem (2002, p. 11), na mesma linha, frisa que “capital estrutural é o que resta quando os
funcionarios vao para casa. (...) inclui bancos de dados, estruturas, manuais, materiais de

formacgao”.

Luthy (1998, p. 5) diz que “(...) inclui edificios, hardware, software, processos, patentes e
marcas. Além disso, o capital estrutural inclui coisas como a imagem organizacional,

organizagéo, sistemas de informagé&o e propriedade de base dados”.

Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225) referem que o “capital estrutural representa as bases de
conhecimento codificado que ndo existem nas mentes dos empregados (por exemplo, base de
dados, arquivos, rotinas organizacionais)’. E Bontis et al. (2000, p. 5) frisam que o “capital
estrutural inclui todos os depdsitos ndo-humanos do conhecimento nas organizacdes que
incluem bases de dados, organogramas, manuais de processos, estratégias, rotinas e qualquer

coisa cujo valor para a empresa € superior ao seu valor material”.

“Capital estrutural é o conhecimento incorporado dentro das rotinas de uma organizacdo”
(Bontis et al., 1999, p. 12). Referem, também, que o capital estrutural pode ser dividido em
relacionamentos (com qualquer tipo de atores externos: fornecedores, clientes, aliados,
comunidade local, governo, acionistas, entre outros), em organizagdo (incluindo a estrutura,
cultura, rotinas e processos) e de renovacdo e desenvolvimento (todos os projetos para o

futuro: 1&D (investigacéo e desenvolvimento), novas fabricas, novos produtos, etc.).

Westnes (2005, p. 10) diz que “capital estrutural refere-se a coisas como propriedade de
sistemas de software, redes de distribuicdo e cadeias de abastecimento”. “Capital estrutural
significa os ativos de conhecimento que permanecem na empresa quando ndo se considera o

capital humano que é propriedade dos individuos” de acordo com Malhotra (2000, p. 3).

“Capital estrutural é tudo numa organizacdo que apoia os funcionarios (capital humano) no seu
trabalho. (...) € a infraestrutura de apoio que permite funcionar o capital humano. (...) é
propriedade de uma organizacdo e permanece na organizacdo, mesmo quando as pessoas
saem” (Luthy, 1998, p. 5).

Chen et al. (2004, p. 202) dizem que o “capital estrutural lida com o0 mecanismo e a estrutura
de uma empresa que pode ajudar e apoiar os funcionarios na procura do 6timo desempenho
intelectual. (...) o capital estrutural esta sujeito ao capital humano, visto que o capital humano é

um fator determinante na forma de organizagao”.

Van Caenegem (2002, p. 11) diz que o “capital estrutural &, geralmente, propriedade da
empresa, e é transferido pela empresa”. Também Stewart (1999, p. 148) refere que “o capital
estrutural pertence a organizagdo como um todo. Pode ser reproduzido e partilhado”. Situagéo

distinta do capital humano como se apresentou acima.
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Cabrita (2009, p. 113) complementa o atras mencionado dizendo que “embora o capital
estrutural tenha a sua origem no capital humano, porque é construido pelos individuos, ele é,
no entanto, possuido pela organizacao”. Diz, ainda, que “o capital humano constréi o capital
estrutural mas é este que cria as condi¢cdes para o desenvolvimento e crescimento do capital
humano. E a organizag&o que cria 0 contexto para que o conhecimento individual seja retido e
incorporado nas rotinas organizacionais. (...). Este capital estrutural tem um efeito multiplicador

quando interage com o capital humano”.

Na realidade, o capital estrutural, um produto destilado da inteligéncia humana, baseia-se no

facto das pessoas estarem na disposi¢ao de partilhar” de acordo com Stewart (1999, p. 166).

Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 36) referem que o capital estrutural “é a componente mais
independente e, quem sabe, estavel, visto que ndo depende da mobilidade das pessoas e

trata-se em suma dos sistemas e processos organizacionais”.

Acima de tudo, o sucesso da gestdo do capital intelectual estrutural depende da lideranga, diz
Stewart (1999, p. 167). Pois, como frisado, quem gere a estrutura organizacional sdo as
pessoas, pelo que a estrutura organizacional serd melhor ou pior consoante a gestéo efetuada,

gestdo da responsabilidade do ser humano.

A respeito da cultura organizacional e do capital estrutural Bontis (1999, p. 447) refere que
“uma organizacdo com capital estrutural forte terd uma cultura de apoio que permite aos
individuos tentar fazer as coisas, falhar, aprender e tentar novamente. Se a cultura penaliza

indevidamente a falha, o seu sucesso sera minimo”.

Para finalizar “o capital estrutural organiza aquilo que “eu” sei e entrega-o aos meus clientes.
Ordena os recursos da empresa de maneira a aumentar e suportar as minhas ideias e 0 meu
trabalho. Mas, também pode reunir os burocratas da empresa para os esmagar. Pode fornecer-
me a informagcdo que me ajudar4 a fazer um melhor trabalho. Mas, também me pode

sobrecarregar com informagao sem interesse” (Stewart, 1999, p. 169).

Na tabela que se segue sistematiza-se 0s principais aspetos do capital estrutural mencionados
no presente trabalho bem como a indicacdo dos seus autores.
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Tabela 2 — Capital Estrutural

Capital Estrutural Autores

Estrutura e forma de organizagéo (Bontis & Fitz-Enz, 2002; Bontis et al., 2000;
Tecnologia Brooking, 1996; Cabrita, 2009; Luthy, 1998;
Patentes Malhotra, 2003; Santos-Rodrigues et al., 2011;

Cultura empresarial

Sistemas administrativos
Métodos e processos

Base de dados

Sistemas de comunicagao
Direitos de propriedade intelectual
Recursos de informagéo

Arquivos

Rotinas organizacionais

Sistemas de software

Estratégias

Tudo, na organizacdo, que apoia os funcionarios

Stewart, 1999; Van Caenegem, 2002; Westnes,
2005)

Fonte: Elaboragédo propria

Para terminar, cita-se Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 36) que apontam que o “objetivo do
capital estrutural é capturar o conhecimento tacito e explicito das pessoas da empresa e a
informacado chave sobre clientes, concorrentes e ambiente externo”. Pelo que se acrescenta,
gque essa situagdo é para posterior aplicacdo aquando do relacionamento da empresa com 0s

seus clientes. E, assim, se introduz o capital relacional ou de cliente.

1.2.1.3. Capital Relacional

“Qualquer empresa que tenha clientes tem capital de cliente” (Stewart, 1999, p. 186). “A
esséncia do capital intelectual é esta consideragdo de que as empresas ndo sao sistemas
isolados, pelo contrario, relacionam-se com o exterior” de acordo com Santos-Rodrigues et al.
(2011, p. 38).

Assim, relativamente ao que € o capital relacional, Cabrita (2009, p. 115) diz que “o capital
relacional representa as ligacdes da empresa com a sua envolvente externa”. Quanto a
questao de o capital relacional também ser apelidado de capital cliente ou capital de cliente, a
autora referida explica dizendo que “os primeiros trabalhos que surgiram sobre capital
intelectual referiam apenas as relacbes com os clientes e, por isso, encontramos o0 termo

capital cliente”.

Apbs o mencionado parece bastante redutor apenas considerar como relagbes externas as
relacdes da empresa com os clientes, pois a empresa relaciona-se com toda a sua envolvente,
com os stakeholders que ndo se resumem aos clientes. Pelo que se constata que é frequente o
uso de qualquer um dos termos mencionados reportando-se 0s mesmos essencialmente a

todas as relagdes da empresa com o exterior e ndo s com os clientes.
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Continuando com as definicBes e entendimentos dos autores acerca do capital relacional, para
Malhotra (2003, p. 7) “capital relacional, capital de cliente inclui o valor das relacdes da
empresa com os seus clientes, fornecedores (...)". Segundo Bontis et al. (2000) o capital

cliente € um subconjunto do capital relacional.

Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225) mencionam que “o capital relacional representa o
conhecimento embutido na cadeia de valor organizacional. Ou seja, o conhecimento embutido
nas relacbes que a empresa tem com fornecedores, clientes e qualquer entidade exterior as

fronteiras da empresa”.

Malhotra (2000, p. 3) diz que o “capital de cliente representa o valor do relacionamento da
empresa com os seus clientes”. Bontis et al. (2000, p. 5) apontam que “o tema principal do
capital de cliente é o conhecimento incorporado nos canais de marketing e no relacionamento

com os clientes que uma organizagao desenvolve”.

Luthy (1998, p. 5) diz que “o capital de cliente € a for¢ca e a lealdade das relagbes com o
cliente. A satisfagcdo do cliente, a repeticdo dos negécios, o bem-estar financeiro e a
sensibilidade ao prego podem ser utilizados como indicadores do capital de cliente. (...) o
relacionamento com clientes é distinto de outros relacionamentos quer dentro ou fora da

organizagao”.

Relativamente & importancia do capital relacional é dito que “das trés categorias gerais de bens
intelectuais — capital humano, estrutural e de cliente — os clientes constituem o valor mais
Obvio. S&o eles que pagam as faturas. E porque o fazem, as pegadas que deixam nas
declaracfes financeiras sdo mais faceis de seguir do que as que sdo feitas pelo pessoal,

sistemas ou capacidades” Stewart (1999, p. 186).

Stewart (1999, p. 111) menciona que “o capital de cliente é o valor do relacionamento de uma
organizacdo com as pessoas com quem faz negdcio. (...) € neste ponto, no relacionamento
com os clientes, que o capital se transforma em dinheiro. (...) o capital de cliente surge em
cartas de reclamacdo de clientes, renovacdo de taxas, venda cruzada, referéncias, e a

prontiddo com que é dada uma resposta aos seus telefonemas”.

Apresentam-se, também, os resultados associados ao capital relacional como sendo a

vantagem competitiva que as empresas podem alcancar e o bom desempenho.

Pelo que Chen et al. (2004, p. 203) dizem que o “capital de cliente atua como uma ponte e um
catalisador nas operagfes do capital intelectual, € o requisito principal e determinante na
conversdo de capital intelectual em valor de mercado e, também, para o desempenho
organizacional. Sem capital cliente, o valor de mercado ou o desempenho organizacional ndo

podem ser alcangados”.
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“O capital de cliente é mais diretamente relacionado com o desempenho dos negécios da
empresa. O cultivo do capital de cliente depende do apoio do capital humano, do capital

estrutural e do capital de inovacao” como consideram Chen et al.(2004, p. 203).

Ja Brooking (1996, p. 13) quanto a este elemento do capital intelectual e tal como ja se havia
apresentado anteriormente “denomina-o de ativos de mercado, e define-o como 0s recursos
que trazem para a empresa vantagens competitivas devido ao potencial que deriva da relagcéo

com o mercado”.

Mas, Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 39) dizem, relativamente ao capital relacional, que
“muitas vezes este elemento do capital intelectual é esquecido visto que é o mais dificil de
desenvolver por ser externo a organizacdo e por fazer referéncia ao capital baseado nas

relacdes externas da empresa”.

Ao que Stewart (1999, p. 187) diz que “muitas companhias sabem, de facto, quem séo os seus
clientes, mas tratam-nos mais como adversarios do que como bens, usando com arrogancia a

conhecida atitude de “pegar ou largar™.

Os clientes tém cada vez mais poder, pelo que as empresas ndo podem despreza-los. “Um
aumento de poder para os clientes aumenta, de forma incrivel, o volume de informacéo que
uma empresa tem a respeito do seu mercado (e que os clientes tém sobre ele), mas para
transformar esse conhecimento em capital de cliente (...) torna-se necesséria a capacidade de
responder, de um modo flexivel, aquilo que os clientes individuais pretendem”, diz Stewart
(1999, pp. 200-201).

“Quanto mais souber sobre o negécio do seu cliente, melhor o podera servir. Os homens de
negoécios sempre souberam que é assim, mas ainda se torna mais importante no caso de

trabalho baseado no conhecimento” (Stewart, 1999, p. 203).

A satisfacdo, a longevidade das relacdes, a fidelizacdo e a confianga, por exemplo, séo
atributos das relagbes com clientes. Estes mesmos atributos classificam também as relacdes

com fornecedores” (Cabrita, 2009, p. 116).

Stewart (1999, p. 206) diz que “utilize a informacdo que tem para fornecer um servi¢o essencial
ao seu cliente, fazendo com que seja mais dificil para ele mudar para outro fornecedor. Por
exemplo, um armazém, em si mesmo, ndo apresenta qualquer valor acrescentado, mas se

gerir os stocks do seu cliente, isso ja tera muito valor”.

Luthy (1998, p. 5) diz que “a nog¢ado de que o capital de cliente é separado do capital humano e

estrutural indica a sua central importancia para o valor de uma organizagéo”.

Quanto a propriedade do capital relacional, Stewart (1999, p. 199) diz que “o capital de cliente
€ muito analogo ao capital humano: ndo é possivel ser dono dos clientes, assim como néo é

possivel ser dono do pessoal’. Situagdo que ja se havia referido aquando do estudo dos outros
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elementos do capital intelectual, nomeadamente do capital humano e do capital estrutural.
Pois, é dificil para a empresa controlar os seus clientes, pode fomentar a boa relacdo com os

mesmos mas ndo pode ser 0s seus donos.

De forma a sintetizar o referido sobre capital relacional apresenta-se a seguinte tabela com os

seus principais aspetos e a indicacdo de quem os sustenta.

Tabela 3 — Capital Relacional

Capital Relacional Autores

Relacdes externas (Bontis & Fitz-Enz, 2002; Brooking, 1996; Cabrita,
Repeticéo de negécios 2009; Chen et al., 2004; Luthy, 1998; Malhotra,

f.atlls(;‘agao do cliente 2000, 2003; Santos-Rodrigues et al., 2011;
ealdade

Longevidade das relacdes Stewart, 1999)

Envolvente

Fidelizagao

Confianca

Valor das relacdes

Conhecimento embutido na cadeia de valor
organizacional

Conhecimento do cliente

Fonte: Elaboragédo propria

Para terminar a revisdo da literatura cita-se Stewart (1999, p. 199) que sintetiza a importancia
dos trés capitais “devem investir nos seus clientes, do mesmo modo que o fazem no pessoal e

nas estruturas”.

1.3. Concluséao

Ap6s o apresentado e em jeito de conclusdo pode-se destacar a passagem da era ou
economia industrial para a era ou economia do conhecimento, onde o conhecimento passou a
ser o ingrediente principal para o sucesso das empresas na sociedade contemporanea,
segundo Stewart (1999). O conhecimento é o principal fator de producdo da era

contemporanea.

Ou seja, passou-se da primazia dos recursos fisicos/tangiveis, como edificios e maquinas, para
0s recursos intangiveis, recursos sem substancia fisica como o conhecimento. Situagédo que se
deve, entre outras razfes, a globalizacdo e a crescente competitividade de mercados.
Ressalta, também, que “a evolugado da economia industrial para a economia do conhecimento

significa a transi¢do para o capital intelectual” de acordo com Van Caenegem (2002, p. 11).

E, Cabrita (2009, p. 87) define o capital intelectual como “o conhecimento que cria valor”. O
capital intelectual € uma arma competitiva sustentavel, segundo Sullivan (2000). Luthy (1998,
p. 3) refere que “o capital intelectual esta a tornar-se o recurso preeminente para a criacdo da

rigueza econdémica”.
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Citou-se Stewart (1999, p. 109) que frisa que “qualquer organizagdo abriga materiais
intelectuais valiosos sob a forma de bens e recursos, perspetivas e capacidades tacitas e

explicitas, dados, informacéo, conhecimento e, possivelmente, mesmo sabedoria”.

Apresentaram-se, também, os elementos constituintes do capital intelectual que, apesar da
possibilidade de terminologias diferentes, a maior parte dos investigadores sdo unanimes em
considerar o capital humano, o capital estrutural ou organizacional e o capital relacional ou de

cliente como elementos do capital intelectual.

Referindo-se o capital humano as capacidades dos empregados, o capital estrutural, por
exemplo, ao local onde os empregados desenvolvem as suas capacidades, e o capital
relacional a relagéo da empresa com o exterior. Situagédo relativa a “teoria” do capital intelectual
complementada com a teoria dos recursos e capacidades que se baseia na premissa de que

0S recursos e a capacidade da empresa s@o 0s responsaveis pela vantagem competitiva.

De forma a concluir-se o presente capitulo termina-se o estudo do capital intelectual, em
particular dos seus elementos com a apresenta¢do dos dez principios para a gestao do capital
intelectual de Stewart (1999, pp. 208-210).

i. As empresas ndo sao proprietarias do capital humano e de cliente; as companhias
partilham a propriedade destes bens com 0s seus empregados, no caso do capital
humano; no caso do capital de cliente, com fornecedores e clientes. Sé reconhecendo

esta propriedade partilhada € que uma empresa pode gerir e tirar proveito destes bens.

(...).

ii. Para criar capital humano, que possa usar, uma empresa necessita de apoiar o
trabalho de equipa, comunidades de pratica e outras formas socias de aprendizagem.
(...). Se a empresa fornece o incentivo da aprendizagem (...) sera o principal
beneficiario da aprendizagem em campo, mesmo que se possa verificar a hip6tese de

parte dele se escapar para outras empresas.

iii. Para gerir e desenvolver capital humano, as empresas devem reconhecer,
independentemente, de qualquer sentimentalismo, que alguns empregados, por muito
inteligentes ou por muito talento que tenham, ndo representam ativos: a riqueza
organizacional € criada em torno dessas especializacbes e talentos que sao
proprietarios, no sentido de que ninguém o faz melhor e estratégicos no sentido de que

o trabalho que realizam cria o valor pelo qual os clientes pagam. (...).

iv. O capital estrutural € o bem imaterial que as empresas possuem abertamente; além

disso, é aquilo que os gestores podem controlar com mais facilidade. (...).

V. O capital estrutural tem duas finalidades: amontoar conhecimento, que serve para

apoiar o trabalho que os clientes valorizam, e acelerar o fluxo dessa informacédo dentro
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Vi.

Vii.

viii.

da empresa (...); 0 mesmo se passa com o conhecimento. Aquilo de que necessita

devera encontrar-se a mao; aquilo de que “podera” necessitar devera ser facil de obter.

A informacdo e o conhecimento podem e deveriam substituir os ativos fisicos e
financeiros dispendiosos; todas as empresas deveriam examinar o seu gasto de capital
e perguntar: Ser4 que os imateriais irrelevantes podem fazer o trabalho dos bens

fisicos dispendiosos?

O trabalho baseado no conhecimento € um trabalho customizado. As solucdes de

produgdo em massa nao conseguirdo fornecer lucros elevados. (...).

Cada empresa deveria reanalisar a cadeia de valor do setor econémico da qual faz
parte (...) para tentar verificar qual é a informacdo crucial. Geralmente, para um

trabalho baseado no conhecimento, sera encontrado a jusante, na direcéo dos clientes.

Concentre-se no fluxo de informacao e ndo no fluxo de materiais. Quer esteja a procura
de capital humano, estrutural ou de cliente, ou das suas intera¢des, ndo confunda a

economia “real” com a economia “imaterial”. (...).

O capital humano, estrutural e de cliente trabalham em conjunto. N&o basta investir em
pessoas, sistemas e clientes separadamente. Tanto se podem apoiar uns aos outros
como prejudicar. Vale a pena elaborar uma lista de alguns dos modos como esta

interacao podera efetuar-se:

O capital humano e o capital estrutural reforgam-se um ao outro quando uma empresa
tem sentido partilhado de finalidade combinado com um espirito empresarial; quando a
gestéo atribui um elevado valor a agilidade; (...). Por outro lado, o capital humano e
estrutural destroem-se um ao outro quando uma grande percentagem do que se passa
numa organiza¢do ndo é valorizado pelos clientes ou quando o centro da empresa

tenta controlar mais o comportamento do que a estratégia.

O capital humano e o capital de cliente desenvolvem-se quando os individuos se
sentem responsaveis pelo seu papel na empresa, interagem diretamente com o0s
clientes e sabem qual o conhecimento e a especializacdo que os clientes esperam e
valorizam. Um empregado que ndo saiba ou ndo tenha essas especializa¢bes diminui o

valor tanto do capital humano como do capital cliente. (...).

O capital cliente e o capital estrutural desenvolvem-se quando a empresa e 0S Seus
clientes aprendem uns com os outros; quando se esforcam ativamente para tornar as
suas ac¢bes informais — para que seja “ fazer negécio com”. (...). Por outro lado, se as
suas interacfes com os clientes se encontram limitadas a apontar encomendas e a
preencher reclamacfes de servigo, o seu capital cliente e o seu capital estrutural estdo
a trabalhar para se destruirem um ao outro. Todas as industrias tém “um vendedor

mais informado” — alguém, ndo necessariamente o de categoria mais elevada, que
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sabe mais a respeito do negécio e esta na disposicdo de partilhar os seus

conhecimentos com os seus fornecedores e clientes. Esta pessoa sera um vencedor.

De seguida continuar-se-a com a revisao da literatura acerca do desempenho financeiro.
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CAPITULO Il - DESEMPENHO FINANCEIRO
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2.1. Introducao

A sociedade contemporanea tem sido alvo de um conjunto de grandes transformacdes, quer
sociais, politicas, econdmicas e culturais, o que exige as empresas um desempenho
organizacional cada vez melhor, desempenho esse que, também, se deve refletir a nivel

financeiro.

Pelo que neste capitulo se procurard apresentar em que consiste o desempenho
organizacional e qual a sua importancia, referir-se-a 0 desempenho financeiro numa perspetiva
contabilistica e estratégica, apresentar-se-do alguns critérios sobre os quais a gestao de topo
devera concentrar esforcos de melhoria continua no a&mbito do desempenho, e relacionar-se-a
o capital com o desempenho financeiro tentando evidenciar a importancia do capital intelectual

para o desempenho financeiro.

Finalizar-se-4 o presente capitulo com uma sintese do mesmo.

2.2. Desempenho Financeiro

O mundo das organizagbes movimenta-se num ambiente competitivo, onde as informagdes sdo
veiculadas continuamente e a uma velocidade extraordinaria e onde inameros fatores

influenciam o desempenho das organizacoes.

“Niveis de desempenho elevados estdo no centro das preocupacdes de todas as organiza¢des”
de acordo com Cabrita (2009, p. 98). Pelo que, como todos sabem, as empresas tém varias
inquietagbes, sendo que uma das principais se prende com o desempenho, que todas almejam

que seja o melhor possivel.

Pelo que quando se refere o desempenho ndo se faz exclusivamente ao desempenho
financeiro, porque ndo se poderd deixar primeiro de considerar o desempenho de uma forma

global e depois sim, o desempenho financeiro, aspeto de estudo no presente trabalho.

Entdo o que é que se entende por desempenho? Parece que ndo existe uma definicao
propriamente dita de desempenho, pelo que cada empresa pode definir o desempenho de
acordo com o seu entendimento e objetivo. Apenas parece ser consensual que o desempenho

organizacional esta relacionado com a criacéo de valor.

Pelo que se pode dizer que desempenho consiste em, por exemplo, cumprir os objetivos
previamente fixados utilizando os recursos necessarios para desenvolver os mesmos da forma
mais eficiente possivel, dentro do periodo de tempo fixado ou mesmo antes, e que o resultado

final supere as expectativas do cliente, criando, assim, valor para 0 mesmo.

Cabrita (2009, pp. 98-99) diz que “o desempenho ndo existe por si s, ele vai sendo realizado

pelos agentes internos e externos da organizagdo, através de um processo continuo no espago
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€ no tempo que, no contexto atual é extremamente dinamico e volatil. (...) a avaliagdo de
desempenho deve estar estritamente relacionada com as variaveis que contribuem para

alcancar os objetivos da empresa”.

Mas o sucesso de qualquer negécio seja grande ou pequeno, com fins lucrativos ou néo
lucrativos depende do seu desempenho, ou seja, das decisdes tomadas individualmente ou
coletivamente pela gestdo, com base no conhecimento, decisdes relativas ao seu capital
humano, capital estrutural e capital relacional. Segundo Davenport (1999) o conhecimento e a

sua gestéo estdo relacionados com o desempenho organizacional e a estratégia.

A respeito Helfert (2000, p. 17) diz que “qualquer negdcio, grande ou pequeno, pode ser
descrito como um sistema de relagdes financeiras (...). Este conceito adquiriu importancia
particularmente nos anos 90, quando a geracao de valor para o0 acionista emergiu como um
desafio critico de desempenho. A geragdo desse valor depende de um padréo positivo de

fluxos monetérios que superem as expectativas do investidor (...)".

Mas no ambito do desempenho organizacional, onde se inclui o desempenho financeiro, foram
selecionados por Sink (as cited in Cabrita, 2009, p. 101) sete critérios sobre 0s quais a gestdo

de topo devera concentrar esforgos de melhoria continua.

i. Eficacia — orientada para o grau de realizac@o do propdsito, dos objetivos, das metas e

atividades, definida em termos de quantidade, qualidade e prazo mais adequado.

ii. Eficiéncia — dirigida a relacdo entre a realizacdo dos objetivos, produtos ou servigos e

0S recursos gue se utilizaram para atingir esse nivel de objetivos, produtos ou servigos.

iii. Qualidade — preocupada com a no¢do de produtos e servicos realizados em

conformidade com as especificagfes identificadas como satisfacéo dos clientes.

iv. Produtividade — identificada como a relacdo entre os outputs, produzidos por um
sistema organizacional num determinado periodo de tempo, e os inputs requeridos

para produzir esses outputs.

V. Qualidade de vida no trabalho — destinada a proporcionar as pessoas oportunidades no
trabalho e desenvolvimento de um sentido de satisfagdo, controle e propriedade,
partindo do principio que as pessoas séo responsaveis pelo sucesso na realizagdo de
objetivos e no uso eficaz dos recursos. Grosso modo, 0 objetivo € que a organizacdo

se assegure de que os seus colaboradores estéo satisfeitos.

Vi. Lucratividade — orientada para a relacéo entre o total das receitas e o total de custos e
despesas.
Vii. Inovacdo (produtos e servigos) — relacionada com processos criativos para gerar, por

exemplo, novos e melhores produtos, servicos, processos ou estruturas, como
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resposta as pressoes internas e externas, expectativas dos stakeholders e mudangas

ambientais.

Ap6s o referido destaca-se que para que a empresa se concentre na melhoria dos itens
supracitados néo € suficiente apoiar-se apenas nos seus tangiveis, como edificios e viaturas,
deve cumulativamente preocupar-se com os intangiveis, tais como o apoio ao cliente, ou seja,
apresentar um servigo ao cliente com valor acrescentado, situacdo que poderd, por exemplo,

gerar um melhor desempenho financeiro.

No entanto, ressalta, e no a&mbito do desempenho financeiro, a lucratividade, orientada para a
relagdo entre o total das receitas e o total de custos e despesas. Situacdo que se ira
desenvolver e que esta relacionada com o corrente estudo, nomeadamente o desempenho

financeiro.

Pelo que relativamente ao desempenho financeiro e analisando qualquer empresa na 6tica
financeira, deve-se confrontar os gastos em que a empresa incorreu (como por exemplo, 0s
gastos de funcionamento da empresa, como despesas de comunicacdo e publicidade,
despesas com pessoal, honorarios, entre outros) com o beneficio proporcionado pelos
mesmos, ou seja, 0s rendimentos obtidos (como por exemplo, rendimentos provenientes das
vendas, das prestacdes de servicos, entre outros). Dessa confrontagdo, numa Gtica
contabilistica, poderdo resultar trés resultados possiveis, nomeadamente, lucro (se as
despesas forem inferiores as receitas), prejuizo (se as despesas forem superiores as receitas)

e resultado nulo (quando as despesas igualam as receitas).

Infelizmente com a atual conjuntura econémica e politica a situagdo da maioria das empresas
coloca-se numa posicao delicada em que o seu desempenho financeiro ndo € o desejado pelas
mesmas. Pelo que aquelas que utilizem o capital intelectual de forma eficiente podem obter

vantagem competitiva sustentavel, mesmo na atual conjuntura.

Pelo que no decorrer deste trabalho ir-se-a analisar o desempenho financeiro mais numa
perspetiva estratégica e dai procurar relaciond-lo com o capital intelectual, ou seja, tentar
perceber a importancia do capital intelectual nas empresas e o seu impacto no desempenho

financeiro, nomeadamente numa aplicacdo ao setor da logistica.

2.3. Capital Intelectual e Desempenho Financeiro

De forma a relacionar capital intelectual com desempenho financeiro comeca-se por apresentar
o referido por Chen et al. (2005, p. 174) que dizem que o “capital intelectual é cada vez mais
reconhecido como um ativo estratégico para sustentar a vantagem competitiva da
organizagdo”. Vantagem que podera transformar-se em resultados financeiros. Opinido
reiterada por Stewart (1999, p. 110) que diz que “o capital intelectual € a matéria-prima a partir

da qual sdo obtidos os resultados financeiros”.
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Apesar de ndo serem muitos, existem alguns estudos que se preocupam com a problematica
do capital intelectual e do desempenho financeiro, pelo que Chen et al. (2005, p. 174) dizem,
relativamente ao estudo que efetuaram, que este “fornece evidéncias empiricas de que os
investidores atribuem mais valor as empresas com um capital intelectual mais eficiente. As
empresas que tém um capital intelectual e eficiente tém rendimentos mais rentaveis e as suas

receitas crescem, tanto atualmente como ao longo dos anos”.

Também Murthy and Mouritsen (2011) dizem parecer existir uma correlacdo entre capital

intelectual e desempenho financeiro.

Ainda a proposito, Stewart (1999, p. 209) frisa que “o trabalho baseado no conhecimento € um
trabalho customizado. As solu¢Bes de producdo em massa ndo conseguirdo fornecer lucros
elevados”. Pressupde-se do referido que o trabalho baseado na customizacdo podera
proporcionar lucros elevados ao contrario das solu¢des de produgcdo em massa, uma vez que a
customizacdo se esforca para apresentar produtos diferenciados e de acordo com as
necessidades individuais do cliente e que tenham valor para 0 mesmo, 0 mesmo nao se passa

com a produgdo em massa.

Do referido ressalta a importancia do conhecimento para a diferenciagdo, diferenciagdo essa

que pode levar ao melhor desempenho financeiro.

Relativamente a importancia do capital intelectual nas empresas e 0 seu impacto no
desempenho financeiro, irdo apresentar-se algumas opinides acerca da forma como cada
elemento do capital intelectual (capital humano, capital estrutural e capital relacional, elementos

ja oportunamente explicados) é importante para o desempenho financeiro da empresa.

No ambito do capital humano, diz Cabrita (2009, p. 108) que “ (...) € a alavanca do lucro ou a
seiva que vivifica a arvore”. Ao passo que Stewart (1999, p. 145), diz que “quando as pessoas
trabalham em conjunto, criam qualquer coisa que vale mais do que a soma dos seus esfor¢os

individuais. A diferenca constitui o lucro, o rendimento do capital”.

Huang et al. (2010, p. 3) frisam, ainda, que as “informagdes sobre capital humano e o seu
desenvolvimento sédo importantes para os analistas financeiros e gestores de fundos que

precisam de avaliar o futuro das empresas e o seu valor potencial da empresa”.

Bontis et al. (2000, p. 5) frisam que o “capital estrutural (...) € qualquer coisa cujo valor para a
empresa é superior ao seu valor material’. Aqui refere-se, por exemplo, que quanto melhores
forem as condi¢Bes de trabalho, melhor serdo os resultados gerais e, logo, os resultados

financeiros também.

No ambito da capital relacional ou de cliente, Stewart (1999, p. 111) menciona que “o capital de
cliente é o valor do relacionamento de uma organizacdo com as pessoas com quem faz
negécio. (...) é neste ponto, no relacionamento com os clientes, que o capital se transforma em

dinheiro”.
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Chen et al. (2004, p. 203) dizem que o “capital de cliente atua como uma ponte e um
catalisador nas operacdes do capital intelectual, € o requisito principal e determinante na
conversdo de capital intelectual em valor de mercado e, também, para o desempenho
organizacional. Sem capital cliente, o valor de mercado ou o desempenho organizacional ndo

podem ser alcancados”.

Por sua vez, Stewart (1999, p. 77) afirma que “os mercados sdo impiedosos. Recompensam
tudo aquilo que cria valor e ignoram ou punem tudo aquilo que ndo o faga”. Pelo que na
sociedade atual verifica-se cada vez mais que os resultados das empresas estdo dependentes
da utilizacdo do conhecimento, ou seja, os resultados normalmente refletem a existéncia de

conhecimento na empresa e a sua utilizacéo.

Murthy and Mouritsen (2011, p. 623) dizem que no estudo que fizeram sobre o desempenho de
capital intelectual e a relagdo entre o capital intelectual e financeiro num banco “houve alta
correlacdo entre o capital humano, o capital organizacional, o capital relacional e o

desempenho financeiro”.

Para concluir, e segundo Chen et al. (2005), o capital intelectual ndo tem apenas impacto sobre
o desempenho financeiro presente mas também sobre o desempenho financeiro futuro.

Situagdo que se tentara evidenciar mais a frente.

Apbs o referido apresentam-se as principais consideracfes do desempenho financeiro assim

como 0s autores que sustentam essas mesmas consideracoes.

Tabela 4 — Desempenho Financeiro

Desempenho Financeiro Autores
Niveis de desempenho elevados (Cabrita, 2009; Chen et al., 2005; Davenport,
Criagéo de valor 1999; Helfert, 2000; Sink, 1985; Stewart, 1999)

Cumprimento dos objetivos
Vantagem competitiva
Eficacia e eficiéncia

Lucro

Receitas e rendimentos
Gastos e despesas
Resultados financeiros
Quota de mercado

Fonte: Elaboragédo prépria

2.4. Conclusao

Concluido este capitulo pode-se referir que o desempenho pauta o campo de atuacdo das
organizacfes, procurando as mesmas a eficacia através da consecucdo dos objetivos
propostos e a eficiéncia através da utilizagcéo eficiente dos recursos, situacdo que se reflete no

desempenho da empresa. Pois todas almejam que o seu desempenho seja 0 melhor possivel.
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E, ainda, que o desempenho nao existe por si s6, ele vai sendo realizado pelos agentes
internos e externos da organizacdo, através de um processo continuo no espaco e no tempo.
Ou seja, ndo é suficiente para um empresa ter os melhores recursos humanos se 0s mesmos
nao conseguem estabelecer um relacionamento cordial e amistoso com os clientes, pois eles
(recursos humanos/empregados) séo 0s agentes internos mas que ndo controlam os agentes

externos (clientes).

E, por fim, de acordo com a literatura, relacionou-se o capital intelectual (onde se consideraram
0s seus elementos, nomeadamente, o capital humano, o capital estrutural e o capital relacional)
e o desempenho financeiro, onde se apresentou Stewart (1999, p. 110) que diz que “o capital

intelectual é a matéria-prima a partir da qual s&o obtidos os resultados financeiros”.

Prosseguir-se-a no proximo capitulo com a revisao da literatura sobre a logistica.
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CAPITULO Ill = LOGISTICA EM PORTUGAL
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3.1. Introducéao

Ao longo dos tempos, a definicdo e ambito de intervencdo da logistica tem sofrido
ajustamentos, sempre no sentido do seu alargamento. Pois a logistica na atual globalizacao é
cada vez mais importante, dado o comércio internacional ter crescido muito nas Ultimas

décadas devido ao desenvolvimento na tecnologia e nas comunicacdes.

No decorrer deste capitulo ir-se-a apresentar o setor da logistica, homeadamente a sua
definicdo e ambito de intervencdo, a sua importancia tanto para a economia nacional como
internacional, bem como o peso do setor no Produto Interno Bruto dos paises da Unido

Europeia e, por ultimo, ir-se-a mencionar qual o reconhecimento do setor.

Para terminar, apresentardo-se as principais conclusées do capitulo.

3.2. Logistica e a Situacdo em Portugal

Ao longo da realizacdo deste ponto da dissertagdo, tendo em conta a escassa bibliografia,
sobre o tema, credivel e aceitavel para a elabora¢@o da presente investigacao, ir4 ter-se por
base a importancia do estudo efetuado pela APLOG - Associacdo Portuguesa de Logistica

(2010) sobre “A Situagéo da Logistica em Portugal”.

“A logistica tem a sua origem nas forgas armadas” refere Stroh (2002, p. 1). A logistica esta
muito em voga ultimamente porque é considerada a Ultima fronteira, ainda ndo explorada, para

reducéo de custos de qualquer produto.

Mas o que € a logistica? Existem varias definicdes para logistica e uma das mais resumidas diz
que a logistica é a rede de facilidades montada para movimentar materiais e/ou produtos

acabados.

J& Stroh (2002, p. 1) diz que a logistica “planeia, implementa e controla de forma eficiente e
eficaz os fluxos e armazenagem de mercadorias, servicos e informagfes entre o ponto de
origem e o ponto de consumo, a fim de atender os requisitos dos clientes”. E que € (...) “a

gestdo de inventario, em repouso ou em movimento”.

Ao longo dos tempos, a definicdo e ambito de intervencdo da logistica tem sofrido
ajustamentos, sempre no sentido do seu alargamento. Ha empresas onde o ambito de
intervencao da gestao logistica € muito abrangente, cobrindo as atividades que vao da gestao
de aprovisionamentos, matérias-primas, ingredientes, materiais de embalagem, armazenagem
e distribuigdo de produto acabado, incluindo transportes até ao servigo ao cliente e cobrancas.
Mas ha outras empresas onde a mesma designacdo se refere apenas a armazenagem e

distribuicdo de produto acabado. E ha, ainda, outras empresas onde as atividades acima
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referidas, a que se junta a producéo e as relagcbes com fornecedores e clientes, sdo geridas

integradamente, segundo Berglund, Van Laarhoven, Sharman, and Wandel (1999).

Como se acabou de referir, e de acordo com Stroh (2002, p. 1), “como um pedago do cenario
corporativo, a logistica abrange uma ampla gama de areas funcionais. No minimo, o fim da
logistica envolve transito/transporte, envio e recebimento, armazenagem e operacdes de

importacéo/exportagao”.

Nesse ambito, a logistica surge como parte essencial, uma vez que integra diversas atividades
da cadeia produtiva da empresa e, assim, as suas atividades influenciam o resultado dos

custos finais dos produtos e servicos.

A respeito, um dos mais importantes termos de comparacdo entre empresas ou paises diz
respeito aos custos logisticos. Com muita frequéncia as empresas ndo sabem exatamente se
estao a ser eficientes ou ndo, em comparag¢do com 0s seus concorrentes e a média do setor de
atividade. Esta situacdo é explicada em parte pela relutdncia de algumas empresas em

fornecer informacéo para inquéritos independentes, que poderiam ser a fonte de balizamento.

Quanto a importancia, a logistica na atual globalizagdo é cada vez mais importante, pois o
comeércio internacional tem crescido muito nas Ultimas décadas devido ao desenvolvimento na
tecnologia e nas comunicagfes. Pelo que ha uma tomada de consciéncia para a importancia

dos custos logisticos. Ballou (2006, p. 25) menciona que “a logistica é a esséncia do comércio”.

Mas ainda a respeito da globalizagcdo, dizem que a mesma sO € possivel pela excelente
resposta da gestéo logistica as necessidades de movimentacdo de grandes fluxos de bens
entre continentes. Do referido ressalta a relagdo com a economia do conhecimento, pautada

pela utilizagdo do conhecimento, que teve a sua origem, entre outros, devido a globalizagéo.

Os efeitos da globalizacdo tornaram-se mais claros observando os fluxos entre clientes e
fornecedores, a nivel internacional e em grandes regides. De facto, os fluxos de bens
aumentaram drasticamente entre 2003 e 2008 segundo a APLOG (2010).

Com efeito, em tempos de crise, a orientagdo por objetivos e a organizacdo por processos
flexiveis tornaram-se mais importantes do que nunca. A integracdo de operacdes e de
informacdo sdo também elementos fundamentais para reduzir os custos globais e melhorar o
funcionamento. Do ponto de vista dos prestadores de servigos de logistica e transportes, as
variaveis mais importantes na escolha de um operador logistico centram-se na qualidade dos
servicos prestados, na flexibilidade e tempo de resposta, e na consisténcia do servico ao

cliente. A seguir vem a estrutura de custos, entre outros.

O estudo da APLOG (2010) considera que em Portugal os prazos de entrega tém diminuido
drasticamente e aproximam-se de valores que colocam em causa a sustentabilidade dos
custos logisticos atuais. Pois, a par de uma tendéncia de reducao dos prazos de entrega,

verifica-se um acréscimo acentuado nos niveis de servico ao cliente, para patamares
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superiores aos da média europeia, 0 que significa uma grande capacidade de resposta as

solicitagdes do mercado.

Para o efeito o modo de transporte mais utilizado é, essencialmente, o transporte rodoviario,
mas para além deste existe o transporte aéreo, o ferroviario e 0 maritimo que também sé&o
utilizados ainda que menos que o transporte rodoviario. Uma das razdes que contribui para o
transporte rodoviario ser 0 mais utilizado prende-se com as infraestruturas do pais. Pais,
Portugal detém, atualmente, uma das redes mais desenvolvidas da Europa, composta de
autoestradas, itinerarios principais, itinerarios complementares, estradas nacionais e estradas
regionais. Em 2009, a rede rodoviaria nacional atingiu, no continente, 13 112 quilometros,
repartidos pela rede fundamental (2 199 quilémetros de itinerarios principais), pela rede
complementar (6 482 quildmetros de itinerarios complementares e estradas nacionais) e pelas
estradas regionais (4 431 quilémetros). Com a tipologia de autoestradas, contabilizaram-se 2

705 quilémetros, ou seja, mais de 1/5 do total da rede viaria, segundo a APLOG (2010).

Pelo que os operadores logisticos revelam um elevado nivel de satisfacdo com as diversas
componentes que suportam a prestacdo dos seus servigos. Consideram que o grau de
integracdo operacional e informacional com os seus clientes é elevado. Contudo, tendo em
conta a atual situacdo econdmica hacional e para sair sustentadamente dessa situacdo de
crise, 0s gestores tém de saber dar as melhores respostas as exigéncias crescentes dos
clientes, em termos de prazos de entrega, disponibilidade e fiabilidade das operacdes, por

exemplo.

O setor da logistica € um setor de atividade que trabalha para os restantes setores. Logo, os
seus clientes podem ser do mais variado ramo de atividade, pelo que o estudo da APLOG
(2010) os divide em setor dos produtos de grande consumo; setor téxtil, vestuario e couro;

setor da distribuicdo alimentar e ndo alimentar; e restantes setores de atividade.

Mas, na realidade, a logistica em Portugal assumiu uma enorme importancia a partir dos anos
80 do século passado, mas ndo teve ao tempo um adequado enquadramento, nos planos de
ordenamento do territério. Situacdo que se reverteu pelo XVII Governo Constitucional, que
tomou posse a 12 de marco de 2005, com a apresentacdo de um documento de orientacédo
geral para o setor, que deu forma ao conceito de “Portugal Logistico” alicercado numa Rede

Nacional de Plataformas Logisticas.

Acontece que a evolucdo dos processos produtivos, a deslocalizacdo de fabricas, a crescente
importancia do comércio moderno, a globalizacdo dos mercados e os desafios da
competitividade que dela decorrem tornaram imprescindivel a criacdo de modernos e eficientes

instrumentos de suporte ao sistema logistico.

Os fluxos internacionais de mercadorias aumentaram acentuadamente, seja de produto

acabado, seja de matérias-primas e produtos semiacabados, o que coloca novos desafios aos
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diversos meios de transporte e a sua articulacdo, as plataformas logisticas e em particular as

infraestruturas maritimo-portuarias.

A concorréncia faz-se, hoje, ndo apenas entre produtores, mas também entre as cadeias da
moderna distribuicdo, pelo que a diminuicdo de margens acontece entre os diversos agentes
econdémicos. Isto torna mais exigente a organizacdo das cadeias de abastecimento, dado que
estas representam elevados custos na estrutura das respetivas empresas. Dai, também, a
crescente importancia da logistica e a maior exigéncia quanto as solucdes operacionais a

implementar.

O aumento das preocupacdes ambientais e a necessidade de implementar solu¢cdes mais
exigentes apresentam-se, também, como um desafio e uma oportunidade para as empresas
apresentarem solucdes alternativas, com utilizacdo mais equilibrada dos diversos meios de

transporte.

Mas a nivel nacional, o sistema logistico portugués tem que contribuir para o desenvolvimento
do pais, quer atraindo investimentos, quer transformando-se num elemento da cadeia de valor
internacional, gerindo fluxos internacionais, fazendo de Portugal uma efetiva porta de entrada e
de saida de mercadorias de e para os diversos continentes. A APLOG (2010, p. 36) diz que “é
um facto cada vez mais reconhecido que o desempenho logistico em termos de servico
contribui significativamente para o sucesso de uma empresa no mercado onde atua”. E
consequentemente para a economia onde esta sedeada a empresa. Ora, isto s6 se consegue
com garantia de racionalidade econémica nos investimentos a fazer e na forma de gerir a sua

exploragéo.

Para aumentar globalmente os fluxos de mercadoria, para ter um papel relevante na
desconsolidagdo e consolidacdo de cargas, com elevado valor acrescentado, para criar
empregos e diversificar fontes de crescimento da economia, é preciso melhorar o sistema de
gestdo das infraestruturas existentes e garantir efichcia na gestdo dos novos investimentos.
Situagdo presente na preocupacao dos governos que tem investido em infraestruturas de forma

a desenvolver a economia nacional, tal como ja se referiu anteriormente.

Pois, na era da globalizacao e de grande agressividade concorrencial entre empresas e paises,
a gestdo logistica e, num conceito mais amplo, a gestdo da cadeia de abastecimento é uma
componente estratégica das empresas. Percebé-lo € um passo importante para o crescimento

econémico.

Segundo a APLOG (2010) estudos da Unido Europeia (UE) indicam que o peso da logistica no
PIB dos 27 paises da UE, incluindo Portugal, ronda os 13,5%. Esta-se, portanto, a falar de uma

atividade muito importante.

Pelo que a importancia da logistica € hoje reconhecida e refletida na elevacao a area nobre nos

organigramas e nas remuneracdes, em particular nas empresas mais modernas e competitivas.

52



Situacdo, também, observada a nivel nacional pois a logistica, nos Ultimos anos, e em
Portugal, “sofreu uma profunda transformacao a nivel das empresas, a nivel do ensino e a nivel
da sua visibilidade, como componente fundamental nas empresas e no pais” de acordo com
APLOG (2010, p. 20).

O crescimento dos fluxos internacionais de mercadorias depende largamente da eficiéncia e da
eficacia dos processos logisticos e das tecnologias de informacdo e comunicacdo. Uma boa
gestdo das infraestruturas macrologisticas determina o sucesso e o grau de competitividade de

um pais.

A respeito apresenta-se, e de acordo com dados do PORDATA - Base de Dados Portugal
Contemporéneo (2011), que as empresas de transporte e armazenagem em 2009, em
Portugal, somavam as 21 141 mais 8 033 do que em 1990 que tinha 16 108 empresas. Dessas
21 141 empresas, 22 218 empregavam menos de 10 trabalhadores, 895 empresas
empregavam entre 10-19 trabalhadores, 611 empresas empregavam entre 20-49
trabalhadores, 262 empresas empregavam entre 50-249 pessoas e, por ultimo, 65 empresas

empregavam mais de 250 trabalhadores.

Também o INE - Instituto Nacional de Estatistica (2008) apresenta o nimero de veiculos
pesados de mercadorias utilizados por localizacéo geografica (continente) com base em dados
de 2004, 2005 e 2006. Pelo que em 2006 foram utilizados 67 925 veiculos pesados de
mercadorias no continente, mais do que em 2004, onde os veiculos pesados de mercadorias
utilizados foram 61 242. O mesmo estudo indica, também, a distancia percorrida, em
quilémetros, pelos veiculos pesados de mercadorias, sendo em 2006 de 4 093 848 milhares de
quildbmetros e em 2004 ligeiramente menos, nomeadamente 3 831 754 milhares de
quilbmetros. E, ainda, apresenta o peso da mercadoria transportada, em toneladas, pelos
veiculos pesados de mercadorias que em 2006 foi de 322 243 milhares de toneladas e em

2004, valor ligeiramente inferior ao de 2004 que foi de 326 155 milhares de toneladas.

De referir que de um estadio muito rudimentar no inicio dos anos 90 do século passado,
passou-se para um mercado onde os modernos conceitos, as melhores praticas e as mais
recentes tecnologias de suporte ao funcionamento das operac¢des foram ja implementados.
Pois, “no inicio desta década ainda se utilizavam maioritariamente camides de caixa aberta e
lonas a cobrir os produtos, amarradas por cordas, e nos armazéns predominavam 0s sistemas
de cartdes para gerir a localizagdo dos produtos a e a sua rotagado” conforme a APLOG (2010,
p. 20).

Mas a abertura dos mercados, a distribuicdo moderna, a indlstria automovel, a distribuicdo
farmacéutica, a entrada dos grandes operadores logisticos no mercado nacional e a integragao
de operagbes em cadeias internacionais contribuiram para o crescimento das operacgfes

logisticas em Portugal.
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Apb6s o referido, a maioria das empresas do setor da logistica diz que pode oferecer ao
mercado servicos globais de logistica, incluindo distribuicdo, armazenagem, transportes,

manipulagdo de bens e servigos de valor acrescentado.

Considerando tudo o referido acerca do setor da logistica e aliado ao peso que a logistica tem
no PIB da UE ja referido, por exemplo, tornam absolutamente inquestionavel o reconhecimento

desta atividade como uma componente estratégica das empresas e dos paises.

De forma a concluir, destaca-se que com as transformacfes a nivel global a que se tem
assistido existe a opinido de que ja ninguém duvida da importancia do setor da logistica, ainda
que nem sempre 0 mesmo seja valorizado tal como outros o séo, para o bom desempenho das

empresas e da sociedade.

Apresentam-se, no préximo ponto, as principais conclusdes do capitulo.

3.3. Conclusao

Concluisse este capitulo com a necessidade de aqui apresentar algumas ilagbes acerca da
logistica. Nomeadamente, o facto de a globalizacdo sé ser possivel pela excelente resposta da
gestdo logistica as necessidades de movimentacdo de grandes fluxos de bens entre

continentes.

Referiu-se que ao longo dos tempos, a definicdo e ambito de intervencédo da logistica tem
sofrido ajustamentos, sempre no sentido do seu alargamento. H4 empresas onde o ambito de
intervencao da gestao logistica € muito abrangente, cobrindo as atividades que vao da gestéo
de aprovisionamentos, matérias-primas, ingredientes, materiais de embalagem, armazenagem
e distribuicdo de produto acabado, incluindo transportes até ao servi¢co ao cliente e cobrancgas,

por exemplo.

Frisou-se que o setor da logistica € um setor de atividade que trabalha para os restantes
setores. Pelo que os seus clientes podem ser do mais variado ramo de atividade, assim o
estudo divide-os em setor dos produtos de grande consumo; setor téxtil, vestuario e couro;

setor da distribuic&o alimentar e ndo alimentar; e restantes setores de atividade.

Apresentaram-se estudos da UE que indicam que o peso da logistica no PIB dos 27 paises da
UE ronda os 13,5%, no qual se inclui Portugal, estando, portanto, a falar de uma atividade

muito importante e que ndo deve ser menosprezada pela sociedade e pelos politicos.

Os fatores apresentados, aliados ao peso que a logistica tem no PIB, tornam absolutamente
inquestionavel o reconhecimento desta atividade como uma componente estratégica das

empresas e dos paises. Pelo que a importancia da logistica é hoje reconhecida.
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Para terminar, indicou-se que as empresas de logistica tém, cada vez mais, a preocupacéo de
proporcionar aos seus clientes um servico de valor acrescentado que Ihes permite, a empresa,
obter vantagem competitiva. Sendo que os clientes procuram a empresa, entre outros, pela sua

qualidade de servico e pelo apoio prestado ao cliente.

No préximo capitulo ir-se-a referir o problema de investigagdo, 0s seus pressupostos e o

modelo de investigacéo.
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CAPITULO IV — MODELO DE INVESTIGACAO
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4.1. Introducao

Apbs a revisao da bibliografia que proporcionou os fundamentos para a constru¢cao do modelo
de investigacdo que suporta a definicdo do problema de investigacdo: qual a importancia do
capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho financeiro das empresas do setor da
logistica, neste capitulo apresenta-se o problema de investigagdo, 0s seus pressupostos e o

modelo de investigacéo a seguir.

4.2. Problema de Investigagéo

Cada vez mais as empresas querem melhores resultados mas também cada vez mais esse
objetivo é dificil de alcancar devido, entre outros, a cada vez maior e mais feroz concorréncia e
ao cada vez menor poder de compra dos clientes. Pelo que os gestores querendo destacar-se,
neste ambiente extremamente competitivo, tém que arranjar estratégias para aumentar a

vantagem competitiva, vantagem que se quer sustentavel.

Situagdo que leva as empresas a procura da diferenciacdo, pois como Stewart (1999, p. 77)
afirma “os mercados sdo impiedosos. Recompensam tudo aquilo que cria valor e ignoram ou

punem tudo aquilo que nao o faga”.

Pelo que na sociedade atual verifica-se cada vez mais que os resultados das empresas estao
dependentes da utilizagdo do conhecimento, ou seja, os resultados normalmente refletem a

existéncia de conhecimento na empresa e a sua utilizagdo.

Assim, como se acabou de frisar “niveis de desempenho elevados estdo no centro das
preocupacgdes de todas as organiza¢des” de acordo com Cabrita (2009, p. 98). E, relacionando
com o desempenho financeiro, Stewart (1999, p. 110) diz que “o capital intelectual € a matéria-
prima a partir da qual sdo obtidos os resultados financeiros”. Sendo, o capital intelectual
constituido, tal como j& se referiu no primeiro capitulo, pelo capital humano (por exemplo, o
conhecimento dos seus empregados), capital estrutural (por exemplo, estrutura da empresa e

bases de dados) e o capital relacional (por exemplo, as relages externas da empresa).

Nesse ambito a gestdo do capital intelectual pretende extrair valor do conhecimento (Egbu,
2004), que proporcionara vantagem competitiva e “a vantagem competitiva depende da
identificacdo, conjugacao e gestdo dos ativos do conhecimento (capital intelectual) aliada com

a estratégia”, como dizem Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 73).

Sendo, de uma forma geral, o elevado desempenho financeiro o objetivo das empresas e de
acordo com Murthy and Mouritsen (2011) parece existir uma correlacdo entre capital intelectual

e desempenho financeiro, o que leva ao problema de investigacdo que a seguir se apresenta.
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Qual a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho

financeiro no setor da logistica?
Pelo que baseado no problema de investigacéo propde-se:
i.  Aplicar um modelo que permita responder ao problema de investigacéo.
i. Comprovar o efeito dos elementos do capital intelectual no desempenho financeiro.

iii. Estudar o caso de uma empresa do setor da logistica para verificar os pressupostos da

investigacao.

Pelo que para tentar responder a questao de investigacao ir-se-a seguir a estrutura sugerida
por Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 73), ou seja, analisar-se-a separadamente cada elemento
do capital intelectual, homeadamente, o capital humano, o capital estrutural e o capital

relacional, e, também, o desempenho financeiro.

4.3. Pressupostos da Investigacao

ApOs o referido anteriormente e apds se ter identificado o problema de investigacéo ir-se-3,
com base na literatura ja referida nos primeiros capitulos, formular os pressupostos da
investigacdo baseados na premissa de que o capital intelectual, nomeadamente os seus
elementos capital humano, capital estrutural e capital relacional tém impacto no desempenho

financeiro.

Inicialmente tentar-se-a averiguar se os diferentes componentes do capital intelectual existem e
se sao considerados importantes pela empresa, seguidamente, ja em jeito de concluséo tentar-

se-a encontrar 0os seguintes nexos de causalidade:
P1: O capital humano tem impacto positivo no desempenho financeiro.
P2: O capital estrutural tem impacto positivo no desempenho financeiro.
P3: O capital relacional tem impacto positivo no desempenho financeiro.

Relativamente ao primeiro pressuposto de investigacdo “o capital humano tem impacto
positivo no desempenho financeiro” irdo analisar-se 0s seguintes constructos e variaveis

presentes na tabela seguinte.
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Tabela 5 — Constructos e Variaveis do Capital Humano

Constructo Variaveis Autores

Formacédo Inclui  variaveis associadas a | (Alavi & Leidner, 2001;
Desempenho e competéncia formagdo, ao trabalho de equipa, | Andriessen, 2004; Bontis,
Relac¢bes internas relacdes internas, motivacao, | 1998 1999 Bontis & Fitz-Enz
Atitude desempenho,  competéncia e ' ' '

2002; Brooking, 1996; Cabrita,
2009; Chen, et al., 2004;
Huang et al., 2010; Malhotra,
2003; Santos-Rodrigues et al.,
2011; Stewart, 1999; Sveiby,
1997)

direcéo.

Fonte: Elaboragédo prépria

ApOs o apresentado passa-se agora a sua sustentacdo teorica. Pelo que relativamente ao
capital humano, este é fundamental para o desenvolvimento e desempenho de qualquer
organizagdo, como diz Brooking (1996, p. 15) que se refere a sua importancia pelo facto de

“ndo haver nenhum negocio que possa operar sem pelo menos uma pessoa”.

Huang et al. (2010, p. 3) apontam que o capital humano tem sido reconhecido como um bem
vital e criador de valor para as empresas”. Cabrita (2009, p. 108) frisa que “o capital humano é
identificado como o motor da atividade econdmica, da competitividade e prosperidade

economica”.

Evidenciam-se agora as variaveis que se irdo observar.

Formacéao

O ser humano para ser eficiente e eficaz necessita de ter formacdo adequada a tarefa a

desenvolver, situagdo fundamental para o bom desempenho da empresa.

Alavi and Leidner (2001, p. 5) mencionam que “a combinagdo e aplicacdo adequadas dos
recursos da empresa dependem do conhecimento existente tais como a formacdo e o
conhecimento dos trabalhadores porque o0s recursos baseados no conhecimento sdo
normalmente dificeis de imitar e podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel para

as empresas na era global”.

Logo, o resultado da empresa serd mais ou menos vantajoso consoante o conhecimento

existente na mesma, ou seja, o conhecimento e a formacgéo dos seus trabalhadores.

Pelo que “os lideres precisam de encontrar e mobilizar talentos onde for necessario, tanto por
contratacdo como por via da formacédo” de acordo com Stewart (1999, p. 125). E, devem,
também, proporcionar formagdo aos seus trabalhadores para o desenvolvimento das

capacidades dos mesmos.
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A que Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 34) dizem que os individuos no seu ambiente laboral
aprendem de distintas formas, como por exemplo “através da formacdo adaptada as

necessidades da empresa”.

Desempenho e Competéncia

Quanto ao desempenho e competéncias do trabalhador, estas Ultimas sdo fundamentais para o

seu bom desempenho.

A respeito é dito que “a esséncia do capital humano é a inteligéncia pura do membro
organizacional” (Bontis, 1998, p. 65; 1999, p. 447).

Chen et al. (2004, p. 200) dizem que “o capital humano pode ser descrito como a competéncia
dos empregados, inter-relacionamento e valor”. Chen et al. (2004, p. 201) dizem, ainda, que o
capital humano “se refere a fatores como conhecimento dos funcionarios, habilidade,
capacidade e atitude em relacéo aos clientes, desempenho que os clientes estéo dispostos a

pagar”.

Malhotra (2003, p. 7) frisa que “o capital humano inclui competéncias coletivas, capacidades,
habilidades e experiéncia dos empregados e dos gestores bem como a sua criatividade e

inovagao”.

“No atual ambiente de negdcios, o capital humano é considerado como uma das principais
fontes de vantagem competitiva” Huang et al. (2010, p. 3). “As empresas perceberam que a
experiéncia interna e a experiéncia humana, exclusivamente seus, podem de facto criar marcos

no desempenho do negécio” Andriessen (2004, p. 2).

Apbs o apresentado e de acordo com Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 32) podem distinguir-se
as seguintes componentes dentro do constructo de desempenho e competéncia do capital
humano:

i. As competéncias, em forma de conhecimento, capacidades, talento e Know-how.

ii. A agilidade intelectual, a qual gera valor para a organiza¢do a medida que se aplicam
0s conhecimentos novos ou descobrimentos que permitem transformar as ideias em

produtos e servicos.

7

“O capital humano é essencial para o sucesso da organizagdo porque influencia o seu

desempenho e confere a organizacao inteligéncia coletiva” Cabrita (2009, p. 107).
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Relacdes Internas

Em qualquer organizagdo o fomento das rela¢des internas, tal como o espirito de entreajuda e
cooperacao, bem como o trabalho em equipa e de aprendizagem uns com 0s outros, torna-se
imprescindivel para alcangar o sucesso organizacional que se traduzird num bom desempenho

financeiro.

Pelo que “quando as pessoas trabalham em conjunto, criam qualquer coisa que vale mais do
que a soma dos seus esforcos individuais. A diferenca constitui o lucro, o rendimento do
capital” Stewart (1999, p. 145).

Mas Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 226) referem que um “antecedente importante para o
desenvolvimento do capital humano é geralmente o sentimento do empregado. Sentimento que

pode ser definido como a inter-relacdo de comprometimento dos funcionarios”.

Do referido ressalta a boa relacdo que deve existir entre o empregado e o lider, sendo que
muitas vezes essa relacdo € fundamental para o sucesso mais até do que a relacdo com a
empresa propriamente dita, bem como a partilha de conhecimentos que deve existir sem que

se desvalorize o trabalho dos outros.

Atitude

Quanto a atitude, esta é fundamental para se conseguir um bom desempenho, pois se o
trabalhador estiver motivado e satisfeito com a organizagéo, se 0s responsaveis conseguirem
envolvé-los voluntariamente nos objetivos da organizacdo, ndo h4 duvida de que os mesmos

serdo alcancgados e logo conseguido um bom desempenho financeiro.

Pois, “existe evidéncia de correlagdo entre a satisfagdo com o trabalho e o desempenho”
Cabrita (2009, p. 109). Sendo que de acordo com Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 32) uma
das componentes dentro do capital humano é “a atitude, que se traduz em conduta, motivagéo,

atuacéo e éticas das pessoas”.

“Os comportamentos exibidos pela alta administragdo sdo uma variavel importante a considerar
quando se examinar como uma organizacdo utiliza o seu capital humano”, de acordo com
Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 226), pois é fundamental que os responsaveis fagam com que os
colaboradores se empenhem voluntariamente e os deixem expressar as suas opinides de

forma a melhorar o seu desempenho.

Relativamente ao segundo pressuposto de investigacdo “o capital estrutural tem impacto
positivo no desempenho financeiro” irdo-se analisar os seguintes constructos e variaveis

presentes na tabela seguinte.
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Tabela 6 — Constructos e Variaveis do Capital Estrutural

Constructo Variaveis Autores
Cultura Inclui variaveis relativas a eficiéncia, | (Bontis, 1999; Bontis & Fitz-
Carateristicas da empresa bases de dados, burocracia, | Enz, 2002; Brooking, 1996;

distancia hierarquica, normas e Chen et al, 2004; Luthy
procedimentos e cultura. 1998; Malhotra, 2003; Santos-
Rodrigues et al., 2011;
Stewart, 1999; Van
Caenegem, 2002)

Fonte: Elaboragédo propria

ApOs o apresentado passa-se agora a sua sustentacdo tedrica. Pelo que relativamente ao
capital estrutural Brooking (1996, p. 16) diz que é importante “pois trazem para a organizagéo,
ordem, seguranca, correcdo e qualidade. Também fornecem um contexto para os empregados

da organizagao trabalharem e comunicarem uns com os outros”.

O capital estrutural esta relacionado com o capital humano pelo que “o capital estrutural esta
sujeito ao capital humano, visto que o capital humano é um fator determinante da forma
organizacional (...)” de acordo com Chen et al. (2004, p. 202). Malhotra (2003, p. 7). diz que “o
capital estrutural é a estrutura que suporta o capital humano e inclui processos organizacionais,

procedimentos, tecnologias, recursos de informacgao e direitos de propriedade intelectual”.

O capital estrutural “é conhecimento que a noite ndo vai para casa” (Mouritsen et al., 2001, p.
3; Seemann et al., 2000, p. 3; Stewart, 1999, p. 148).

Evidenciam-se agora as varaveis que se irdo observar para sustentar os pressupostos.

Cultura

A cultura organizacional encorajadora, por exemplo, é fundamental para o bom desempenho
da organizacéo, pelo que a empresa se deve preocupar com a mesma, e ainda, em ser

eficiente.

“Acima de tudo, o sucesso da gestdo do capital estrutural depende da lideranga” (Stewart,
1999, p. 167). Pois como frisado quem gere a estrutura organizacional sdo as pessoas, pelo
que a estrutura organizacional ser4d mais eficiente consoante a gestdo efetuada e,

consequentemente, o seu desempenho sera melhor.

Ainda, a respeito da cultura organizacional e do capital estrutural “uma organizacdo com
capital estrutural forte tera uma cultura de apoio que permite aos individuos tentar fazer as

coisas, falhar, aprender e, tentar novamente” Bontis (1999, p. 447).
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Carateristicas da Empresa

No ambito das -carateristicas da empresa e, ndo descurando a ja referida cultura
organizacional, é importante analisar os seus procedimentos e instrumentos de trabalho, como

por exemplo bases de dados.

Van Caenegem (2002, p. 11) frisa que “capital estrutural € o que resta quando os funcionarios

vao para casa. (...) inclui bancos de dados, estruturas, manuais, materiais de formagéo”.

Luthy (1998, p. 5) diz que “(...) inclui edificios, hardware, software, processos, patentes e
marcas. Além disso, o capital estrutural inclui coisas como a imagem organizacional,

organizagéo, sistemas de informacgéo e propriedade de base dados”.

Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225) referem que o “capital estrutural representa as bases de
conhecimento codificado que ndo existem nas mentes dos empregados (por exemplo, base de

dados, arquivos, rotinas organizacionais)”.

Bontis et al. (1999, p. 12) frisam que o capital estrutural pode ser “organiza¢éo (incluindo a
estrutura, cultura, rotinas e processos)’. Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 36) referem que o
capital estrutural “é a componente mais independente e, quem sabe, estavel, visto que nao
depende da mobilidade das pessoas e trata-se em suma dos sistemas e processos

organizacionais”.

Chen et al. (2004, p. 202) dizem que o “capital estrutural lida com o mecanismo e a estrutura
de uma empresa que pode ajudar e apoiar os funcionarios na procura do 6timo desempenho
(...)". A estrutura empresarial e as suas ferramentas sdo imprescindiveis para melhorar o

servico ao cliente, por exemplo, ao melhorar o tempo do servigo de entrega do produto.

Relativamente ao terceiro pressuposto de investigacdo “o capital relacional tem impacto
positivo no desempenho financeiro” irdo se analisar os seguintes constructos e variaveis

presentes na tabela seguinte.

Tabela 7 — Constructos e Variaveis do Capital Relacional

Constructo Variaveis Autores
Clientes Inclui variaveis como a satisfacdo | (Bontis et al.,, 2000; Cabrita,
Aliados dos clientes, o tempo de resposta | 2009; Luthy, 1998; Malhotra,

aos clientes, a longevidade das | 2000; Santos-Rodrigues et al.,

Concorrentes relacdes e a lealdade, por exemplo. 2011: Stewart, 1999)

Fonte: Elaboragédo propria

Apbs o apresentado passa-se a sua sustentacdo tedrica. Pelo que relativamente ao capital
relacional, e tal como se referiu aquando do capital humano, ndo h4 nenhuma empresa que
ndo se relacione pelo menos com uma pessoa, pelo que Stewart (1999, p. 186) diz que

“qualquer empresa que tenha clientes tem capital de cliente”.
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“A esséncia do capital intelectual é esta consideracdo de que as empresas ndo séo sistemas

isolados, pelo contrério, relacionam-se com o exterior” Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 38).

Evidenciam-se agora as varaveis que se irdo observar para sustentar os pressupostos da

investigacao.

Clientes

Os clientes sdo a alma do negécio, €, essencialmente, para eles que as empresas trabalham,
logo devem ter em consideracdo, entre outros, os seus desejos e sugestdes. Os resultados
associados ao capital relacional consistem na vantagem competitiva que as empresas podem

alcancar e o bom desempenho.

Pelo que Malhotra (2000, p. 3) diz que o “capital de cliente representa o valor do
relacionamento da empresa com os seus clientes”. Bontis et al. (2000, p. 5) apontam que “o
tema principal do capital de cliente € o conhecimento incorporado (...) no relacionamento com

os clientes que uma organizagédo desenvolve”.

Luthy (1998, p. 5) diz que “o capital de cliente € a for¢ca e a lealdade das relagbes com o
cliente. A satisfagcdo do cliente, a repeticdo dos negécios, o bem-estar financeiro e a

sensibilidade do preco podem ser utilizados como indicadores do capital de cliente”.

Os clientes tém cada vez mais poder, pelo que as empresas ndo podem despreza-los. “Um
aumento de poder para os clientes aumenta, de forma incrivel, o volume de informag&o que
uma empresa tem a respeito do seu mercado (e que os clientes tém sobre ele), mas para
transformar esse conhecimento em capital de cliente (...) torna-se necesséria a capacidade de
responder, de um modo flexivel, aquilo que os clientes individuais pretendem” Stewart (1999,
pp. 200-201).

“Quanto mais souber sobre o negécio do seu cliente, melhor o podera servir. Os homens de
negocios sempre souberam que é assim, mas ainda se torna mais importante no caso de

trabalho baseado no conhecimento” Stewart (1999, p. 203).

Aliados

Mas as empresas ndo se relacionam unicamente e exclusivamente com o0s seus clientes
também precisam de aliados, que nédo quer dizer que os seus clientes também ndo o sejam.
Pelo que podem ter como aliados, ou seja, pessoas que colaboram com a empresa, por

exemplo, os fornecedores e associac¢des do setor.

Cabrita (2009, p. 115) diz que “o capital relacional representa as ligagcdes da empresa com a

"«

sua envolvente externa”. “A satisfacdo, a longevidade das relacdes, a fidelizacdo e a confiancga,
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por exemplo, sdo atributos das relagcdes com clientes. Estes mesmos atributos classificam

também as rela¢des com fornecedores” Cabrita (2009, p. 116).

No &mbito das relacBes externas as relacdes da empresa ndo se referem unicamente aos seus
clientes, pois a empresa relaciona-se com toda a sua envolvente, com os stakeholders que néao
se resumem aos clientes. Como, por exemplo, a empresa pode relacionar-se com associa¢gfes

do setor, com o intuito de a relagdo se mostrar proficua para a organizagao.

Concorrentes

Tal como ja se referiu anteriormente a empresa no ambito das suas relacdes deve, também,
estar atenta aos seus concorrentes, ndo podendo desprezar esta relacdo, pois como se sabe
estes sdo os principais impulsionadores, ainda que indiretamente, da melhoria do desempenho

das empresas.

Pelo que Stewart (1999, p. 206) diz que “utilize a informag&o que tem para fornecer um servico
essencial ao seu cliente, fazendo com que seja mais dificil para ele mudar para outro
fornecedor. Por exemplo, um armazém em si mesmo ndo apresenta qualquer valor

acrescentado, mas se gerir 0s stocks do seu cliente, isso ja tera muito valor”.

As empresas devem observar a concorréncia de forma a conhecer as suas for¢as e fraquezas
com o objetivo de analisar as oportunidades e ameacas derivadas das for¢cas e fraquezas dos

Seus concorrentes.

De forma a completar a analise de cada um dos pressupostos j& referidos e a comprova-los
torna-se fundamental analisar o desempenho financeiro para o qual se passa a apresentar 0s

Seus constructos e variaveis.

Tabela 8 — Constructos e Variaveis do Desempenho Financeiro

Constructo Variaveis Autores
Resultados Incluiu variaveis relativas ao tempo | (Bontis et al., 2000; Cabrita,
Rendimentos para completar a operagéo, receita | 2009;: Chen et al., 2004;
Gastos por empregado, quota de mercado, | chen, et al., 2004; Chen et al.,
servico de valor acrescentado, 2005: Stewart, 1999)
melhoria do desempenho ’ '
financeiro, melhoria dos

rendimentos, lucro, quota de
mercado, gastos e desempenho
global.

Fonte: Elaboragéo propria

Apés o apresentado passa-se agora a sua sustentacdo tedrica. Pelo que relativamente ao
desempenho financeiro pode-se dizer que é para a obtencdo do melhor desempenho possivel

que as empresas trabalham.
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Relativamente ao desempenho financeiro ndo se irdo analisar as varias individualmente mas
no seu todo, relacionando o desempenho com os elementos do capital intelectual a analisar

aguando da aplicacdo do modelo de investigacao.

Chen et al. (2005, p. 174) dizem que o “capital intelectual é cada vez mais reconhecido como
um ativo estratégico para sustentar a vantagem competitiva da organizacdo”. Vantagem que

podera transformar-se em resultados financeiros.

Também, Stewart (1999, p. 110) diz que “o capital intelectual € a matéria-prima a partir da qual

sao obtidos os resultados financeiros”.

“Os investidores atribuem mais valor as empresas com um capital intelectual mais eficiente. As
empresas que tém um capital intelectual eficiente tém rendimentos mais rentaveis e as suas
receitas crescem, tanto atualmente como ao longo dos anos” de acordo com Chen et al. (2005,
p. 174).

Por sua vez, Stewart (1999, p. 77) afirma que “os mercados sdo impiedosos. Recompensam
tudo aquilo que cria valor e ignoram ou punem tudo aquilo que ndo o faga”. Pelo que na
sociedade atual verifica-se cada vez mais que os resultados das empresas estdo dependentes
da utilizacdo do conhecimento, ou seja, os resultados normalmente refletem a existéncia de

conhecimento na empresa e a sua utilizag&o.

E fundamental considerar-se que a estrutura organizacional, nomeadamente, os seus edificios
e meios de transporte sdo de extrema importancia para rentabilizar o trabalho humano e obter

o0 melhor desempenho.

No ambito do capital humano, diz Cabrita (2009, p. 108) que “ (...) € a alavanca do lucro ou a
seiva que vivifica a arvore”. Bontis et al. (2000, p. 5) frisam que o “capital estrutural (...) &
qualquer coisa cujo valor para a empresa € superior ao seu valor material’. Chen et al. (2004,
p. 203) dizem que o “capital de cliente atua como uma ponte e um catalisador nas operagdes
do capital intelectual, é o requisito principal e determinante na conversao de capital intelectual
(...) em desempenho organizacional. Sem capital cliente, o valor de mercado ou o desempenho

organizacional ndo podem ser alcangados”.

Para concluir, e segundo Chen et al. (2005) o capital intelectual ndo tem apenas impacto sobre

o desempenho financeiro presente mas também sobre o desempenho financeiro futuro.

Apé6s a referéncia aos pressupostos da investigacdo e respetivos constructos e variaveis ira

apresentar-se o modelo de investigacgao.
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4.4. Modelo de Investigacao

Tem-se referido que para se obter um melhor desempenho financeiro a empresa deve
considerar o capital intelectual e os seus elementos, nomeadamente o capital humano, o
capital estrutural e o capital relacional. E que ao considerar o capital intelectual a empresa

melhora o seu resultado financeiro, ou seja, obtém lucro.

Pelo que, como se apresentou anteriormente, com base na literatura definiu-se o problema de
investigagdo e 0s consequentes pressupostos, mas que se volta a apresentar.

Designadamente:

Qual a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho

financeiro no setor da logistica?

P1: O capital humano tem impacto positivo no desempenho financeiro.
P2: O capital estrutural tem impacto positivo no desempenho financeiro.
P3: O capital relacional tem impacto positivo no desempenho financeiro.

Dado que os pressupostos estao definidos e estdo descritas as vertentes sobre as quais se ira
trabalhar, vai-se agora, e para concluir o presente capitulo, apresentar o modelo de
investigacdo, modelo que teve por base Santos-Rodrigues et al. (2011), Cabrita (2009) e Bontis

(1997), bem como a reviséo da literatura.

Figura 1 — Modelo de Investigagéo

Capital Humano Capital Estrutural Capital Relacional

e Formacéo e Cultura e Clientes

e Desempenho e e Carateristicas da e Aliados
competéncia empresa

o e Concorrentes
e Relagdes internas

e Atitude

P1 P2 P3

A\ 4

Desempenho Financeiro

e Resultados
¢ Rendimentos
e Gastos

Fonte: Elaboragéo propria
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4.5. Conclusao

Neste capitulo frisou-se o problema de investigacdo que se prende com qual a importancia do

capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho financeiro no setor da logistica.

Apresentaram-se 0s pressupostos da investigacdo, nomeadamente: P1 - o capital humano tem
impacto positivo no desempenho financeiro; P2 - o capital estrutural tem impacto positivo no
desempenho financeiro; e P3 - o capital relacional tem impacto positivo no desempenho

financeiro.

Concluiu-se com a apresentacdo do modelo de investigacao para o presente estudo.

No préximo capitulo ir-se-do referir aspetos metodoldgicos da investigacdo e a abordagem

escolhida.
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CAPITULO V — METODOLOGIA
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5.1. Introducéao

“A investigacdo em ciéncias sociais segue um procedimento analogo ao do pesquisador de
petréleo. Nao é perfurando ao acaso que este encontrard o que procura. Pelo contrario, o
sucesso de um programa de pesquisa petrolifera depende do procedimento seguido”, de

acordo com Quivy and Van Campenhoudt (1998, p. 15).

Pelo que neste capitulo ird apresentar-se em que consiste a ciéncia, quais as abordagens
utilizadas na investigacao e principais carateristicas das abordagens, evidenciando o estudo de

caso, que se caraterizara de forma mais aprofundada.

No ambito do estudo de caso ird proceder-se a sua caraterizagcdo, apresentar a sua
importancia e objetivo, tipifica-lo e apresentar alguns aspetos com os quais o investigador se
deve preocupar relativamente ao estudo de caso, demonstrar aspetos a considerar na

elaboracdo de um estudo de caso, destacando o protocolo de investigac&o.

Apresentar-se-4, também, a metodologia escolhida para o presente trabalho culminando com a

apresentacéo do protocolo de investigacéo.

Por fim, apresentar-se-&o as principais ilacdes retiradas do presente capitulo.

5.2. Metodologia de Investigacao Cientifica

Cada vez mais se pretende compreender a realidade e essa funcéo cabe a ciéncia, pelo que se
pode dizer que a ciéncia procura explicar a realidade. Pelo que, para o efeito, podem-se usar
abordagens quantitativas (positivistas), abordagens qualitativas (construtivistas) e abordagens
mistas (pragmaticas). As abordagens quantitativas, sendo caraterizadas pela objetividade,
procuram identificar causas que levam a certos resultados, podendo, por exemplo, utilizar
como métodos de investigacdo questionarios/entrevistas com questbes fechadas. As
abordagens qualitativas (construtivistas) caraterizam-se pela subjetividade e utilizam, por
exemplo, como métodos de investigacao questiondrios/entrevistas com questbes abertas.
Sendo que as abordagens mistas (pragmaticas) culminam com a utilizagdo conjunta das
abordagens quantitativas (positivistas) e qualitativas (construtivistas) e utilizam como método

de investigacao, por exemplo, questionarios/entrevistas com questdes abertas ou fechadas.

Relativamente as abordagens apresentadas ndo ha evidéncia que um método seja melhor do
que outro, pois cada um tem as suas vantagens e desvantagens, que ndo se irdo aqui
mencionar dado ndo ser o objetivo do trabalho. Apenas, referir que a utilizacdo/escolha do

método depende do investigador, do que se quer investigar e para quem se quer investigar.
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A partir de agora centrar-se-a o0 estudo na abordagem mista (pragmatica), tendo em conta que
sera a abordagem a seguir no presente trabalho. Levar-se-a a cabo a realizacdo de um estudo

de caso, pelo que se passa a explicar de forma sucinta em que consiste um estudo de caso.

5.2.1. Estudo de Caso

Comeca-se por apresentar que 0s estudos de caso ndo sdo exclusivos de nenhum ramo do
saber pelo que, segundo Yin (1994), os esforcos da pesquisa através do estudo de caso
contribuem inigualavelmente para o conhecimento individual, organizacional, social e fenémeno

politico, sendo aplicado a psicologia, sociologia, negdécios, economia, entre outros.

Ponte (2006, p. 7) diz que “em primeiro lugar, um estudo de caso é uma investigacdo de

natureza empirica. Baseia-se fortemente em trabalho de campo ou em analise documental”.

O estudo de caso é tipicamente considerado uma estratégia de investigacdo qualitativa que
procura obter uma compreensdo aprofundada sobre uma determinada situacdo, fenémeno,
atividade, grupo de individuos ou individuo, segundo Creswell, Plano Clark, Gutmann, and
Hanson (2003) e Yin (2003).

O estudo de caso constitui uma estratégia de pesquisa utilizada nas ciéncias sociais com
bastante regularidade. Pode-se dizer que é a estratégia mais procurada quando se pretende
responder a questbes “como?” e “porqué?”’. O seu objetivo &, entdo, compreender em
profundidade o “como” e os “porqués” da entidade em estudo, evidenciando a sua identidade e

carateristicas proprias, nomeadamente nos aspetos que interessam ao pesquisador.

De acordo com Yin (1994, p. 1), é, também, utlizado “quando o investigador detém escasso
controlo dos acontecimentos reais ou mesmo quando este é inexistente, e quando o campo de

investigacdo se concentra num fenédmeno natural dentro de um contexto da vida real”.

O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodoldgica de investigacdo especialmente
adequada quando se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos

complexos, nos quais estédo simultaneamente envolvidos diversos fatores.

Pelo que Yin (1994, p. 13) define estudo de caso “com base nas carateristicas do fenémeno
em estudo e com base num conjunto de carateristicas associadas ao processo de recolha de

dados e as estratégias de andlise dos mesmos”.

Ponte (2006, p. 2) diz que o estudo de caso é “uma investigacdo que se assume como
particularistica, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica (...),
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e carateristico e, desse modo, contribuir

para a compreenséao global de um certo fenémeno de interesse”.

71



Quanto aos métodos de recolha de dados os mais usuais no caso da investigacdo qualitativa
sdo as entrevistas, a observacdo, os textos e documentos e os registos em audio e video
(Vieira, 1999). Estes métodos sdo muito importantes para a investigacdo qualitativa e mista,
uma vez que é através deles que as recolhas de informacéo serdo efetuadas e os estudos

serdo analisados e interpretados.

Mas Benbasat, Goldstein, and Mead (1987, p. 371) consideram que um estudo de caso deve

possuir as seguintes carateristicas:
i O fendmeno deve ser observado no seu ambiente natural.

ii. Os dados devem ser recolhidos utilizando diversos meios (observacfes diretas e
indiretas, entrevistas, questionarios, registos de audio e video, diarios, cartas, entre

outros).
iii. Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizagéo) sdo analisadas.
iv. A complexidade da unidade é estudada aprofundadamente.

v. A pesquisa é de exploracéo, classificacdo e desenvolvimento de hipoteses do processo

de constru¢do do conhecimento; e o investigador deve ter uma atitude recetiva para a

exploragéo.
Vi. N&o séo utilizadas formas experimentais de controlo ou manipulacao.
Vii. O investigador ndo precisa especificar antecipadamente o conjunto de variaveis

dependentes e independentes.
viii. Os resultados dependem fortemente do poder de integracdo do investigador.

iX. Podem ser feitas mudancas na sele¢@o do caso ou dos métodos de recolha de dados a

medida que o investigador desenvolve novas hipoteses.

X. Estudo de caso é util no estudo do "porqué" e "como” (...).

Xi. O foco estd em situacdes contemporaneas.

Quanto aos objetivos do estudo de caso, completando o ja atras referido, Ponte (2006, p. 2) diz
que é “compreender em profundidade o “como” e os “porqués” dessa entidade, evidenciando a
sua identidade e carateristicas proprias, nhomeadamente nos aspetos que interessam ao
pesquisador’. Gomez, Flores, and Jiménez (1996, p. 99) dizem que de um forma geral o

objetivo “é explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar”.

Para Yin (1994, pp. 3-4) o objetivo do estudo de caso é “explorar, descrever ou explicar’. Dai
ressalta que os estudos de caso possam ser, entre outros, exploratorios, descritivos e

explicativos.
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Contudo, além do ja referido, ha varios tipos de estudos de caso. As principais denominacdes
adotadas pelos autores (Creswell et al., 2003; Yin, 1994, 2003) dividem os estudos de caso

em:
i. Unicos e mdltiplos, consoante o nimero de casos analisados.

il Holisticos e imbricados, consoante a forma em que o(s) caso(s) é (sao) analisado(s),

numa perspetiva abrangente ou por componentes.

iii. Exploratorios, descritivos e explicativos, consoante o tipo de questdo e objetivos de

investigacao.

A respeito desta Ultima classificacédo, e segundo Ponte (2006), os estudos exploratérios servem
para obter informacg&o preliminar acerca do respetivo objeto de interesse. Os descritivos, tem
como proposito essencial descrever, isto €, dizer simplesmente “como €” o0 caso em apreco. E,
0s explicativos procuram problematizar o seu objeto, construir ou desenvolver uma nova teoria

ou confronta-la com teoria ja existente.

Relativamente aos tipos de estudos de casos apresentados ha alguns aspetos comuns a todos,
nomeadamente a validade e a fiabilidade/confiabilidade dos estudos que os investigadores

devem procurar demonstrar. Assim:

i. Validade — assegurada através da utilizacdo de varias fontes de informacédo aquando
da recolha de dados, e através da revisdo do relato do estudo de caso pelos principais

participantes no estudo.

i. Validade externa ou generalizacdo — assegurada na fase de estruturacdo da
investigacao através da utilizacdo da teoria como ponto de partida para os estudos de
caso Unicos e da utilizagdo da mesma abordagem, replicativa, para os estudos de caso
multiplos. Para os estudos de caso explicativos, ha um aspeto adicional a considerar
gue é a validade interna, que pode ser assegurada na fase de andlise de dados através
de justificacbes adequadas para cada relacdo causal identificada e de alguma
realidade reconhecida pelos préprios participantes e, ndo sendo unicamente uma

construcdo da imaginacdo do investigador.

i. Fiabilidade — assegurada na fase de recolha de dados através da utilizacdo de um
protocolo de estudo de caso previamente concebido, e através da utilizagdo de uma
base de dados em que se organiza e regista toda a informac¢éo associada ao estudo de

caso para permitir a replicacdo posterior da investigagdo, se necessario.

N

Relativamente a generalizacdo torna-se importante apresentar algumas consideracgdes, pois
segundo Ponte (2006) os estudos de casos sdo muitas vezes criticados por ndo permitirem a
generalizagdo dos resultados. Pois referindo-se a um (nico caso, nada dizem sobre as suas

semelhancas e diferencas com outros casos existentes, nem sobre a frequéncia de tal
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carateristica. Pelo que segundo Yin (2003) e respondendo as criticas que sdo feitas aos
estudos de caso, eles ndo generalizam para um universo, ou seja, ndo fazem uma
generalizacdo em extensdo mas sim para a teoria, isto é, ajudam a fazer surgir novas teorias

ou a confirmar ou a ndo confirmar as teorias existentes.

Acerca da fiabilidade e segundo Vieira (1999) relaciona-se com a possibilidade de reaplicar as
conclusBes a que se chega, ou seja, com a possibilidade de diversos investigadores poderem
chegar a resultados semelhantes sobre o mesmo fenédmeno estudado utilizando, para isso, 0s
mesmos instrumentos. Mas num estudo de caso, a garantia de fiabilidade torna-se mais dificil
de alcancar, porque o investigador € o principal, € muitas vezes unico “instrumento” do estudo

€ 0 “caso” em si ndo pode ser replicado ou reconstruido.

No entanto e segundo Yin (1994), a questéo da fiabilidade ndo pode deixar de ser colocada se

se quer que ao presente estudo de caso seja reconhecida pertinéncia e valor.

Outro argumento comum prende-se com a influéncia do investigador que pode “influenciar” o

estudo através de falsas evidéncias ou visfes distorcidas da realidade que se observa.

Apresenta-se de seguida uma breve sintese dos aspetos a considerar no desenvolvimento de

um estudo de caso segundo Yin (2003).

Na fase da estruturacédo da investigacdo, hd um conjunto de decisdes que devem ser tomadas
e devidamente explanadas, designadamente quanto ao tipo de estudo de caso a realizar (Unico
ou multiplo; holistico ou imbricado; exploratério, descritivo ou explicativo) e aos passos
necessarios para a realizacdo do estudo. Todas estas decisdes devem ser incluidas no
protocolo do estudo de caso, que representa o principal documento que orienta a investigacao,

aumentando a sua fiabilidade.

Este protocolo contém todos os procedimentos associados a realizacdo do estudo de caso,
servindo de guido para o(s) respetivo(s) investigador(es) e permitindo antecipar dificuldades e

encontrar solucdes, podendo conter o seguinte contetdo:

i. Perspetiva geral sobre a investigacdo (objetivos do estudo de caso e aspetos criticos,

entre outros).

ii. Procedimentos de recolha de dados (acesso aos sitios, fontes de informacao,

lembretes, entre outros).

iii. Questbes fundamentais (questfes de investigacdo, tabelas de recolha de dados,

potenciais fontes de informacédo para responder a cada questao).

iv. Possivel organizacédo do relato do estudo de caso (indice, forma em que vai ser escrito,
utilizacdo e apresentacdo das fontes de informagdo empiricas e da eventual

bibliografia, entre outros).
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Na fase posterior, ou seja, na fase da recolha de dados, ha alguns aspetos a considerar,

nomeadamente:

i.  Utilizac8o de vérias fontes para recolher dados sobre os mesmos factos, no sentido de
assegurar a triangulacdo das fontes de informacdo, aumentando a validade dos

constructos na investigacao realizada.

il Construcdo de uma base de dados associada ao estudo de caso em que séao
guardados todos os elementos relevantes para a investigacdo, desde o seu
planeamento até ao relato final, no sentido de assegurar que é possivel identificar as
fontes de informacao utilizadas para obter os resultados finais e a forma como foi feita

a analise das mesmas, aumentando a fiabilidade da investigacéo realizada.

iii.  Transparéncia do estudo de caso, através da possivel identificacdo de todos os passos
realizados durante a investigagdo, do contexto em que foram feitos, e da possivel
replicacdo desses passos para obter os mesmos resultados, no sentido de assegurar
que as conclusBes obtidas sdo validas, aumentando a fiabilidade da investigacao
realizada.

Na fase da andlise de dados, a principal preocupacdo € compreender 0 que se pretende
analisar e por que razfes. Pelo que se recomenda uma estratégia especifica para organizar
devidamente esta fase da investigacdo: a utilizagdo da teoria para orientar aquilo que se
pretende analisar, uma vez que as questdes de investigacdo que derivam de uma revisdo da
literatura permitem identificar claramente os elementos que devem ser observados no estudo
de caso e permitem, também, estabelecer uma ligacdo direta entre as conclusdes do estudo de
caso e as respetivas implicacdes sobre a teoria associada. Dessa forma é possivel aumentar a

validade da investigacao realizada.

Na ultima fase, nomeadamente a fase do relato, que consiste na escrita do estudo de caso
para os destinatarios, ou seja, para quem se esta a escrever, e consiste, também, na definicdo

da forma como vai ser organizado o relato.

Quanto a organizagdo do relato parece ndo haver indicacdes claras sobre a melhor forma de o
fazer, pode incluir textos escritos, comunica¢des orais ou registos em video, dizem tratar-se de
uma questdo de pratica e experiéncia, e também de um certo talento ou competéncia para
escrever. A respeito Ponte (2006, p. 9) diz que “muito mais do que noutros tipos de
investigacdo, o seu relato assume com frequéncia a forma de uma narrativa cujo objetivo &
contar uma histéria que acrescente algo de significativo ao conhecimento existente e seja tanto

quanto possivel interessante”.

Ponte (2006, pp. 9-10) refere, ainda, que isso “resulta da natureza prépria do estudo de caso —
chamar a atencdo para o que ha de interessante, original e surpreendente na situacdo

estudada, objetivo que pode ser muito bem servido por um relato narrativo desde que se
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salvaguardem a descricdo metodoldgica e a apresentacdo dos dados, sem 0s quais ndo se
pode falar de relatos de trabalhos cientificos”. S&o mencionadas duas boas praticas que podem
ajudar: colocar no relato referéncias as fontes de informacdo utilizadas para suportar as
afirmacdes feitas, decidir cedo sobre o anonimato dos participantes no estudo de caso e utilizar
um sistema coerente de abreviacbes para fazer as referéncias no relato. Contudo, a forma

como o estudo de caso deve ser relatado fica ao critério do(s) investigador(es).

Posto isto, a presente investigacédo ira utilizar a abordagem mista (pragmatica), abordagem que
se carateriza pela subjetividade (estudo de caso), ainda que se considere obter, também,
algum caracter de objetividade pois para além da realizacdo de entrevistas estruturadas com
guestdes abertas ird se proceder a valorizagdo quantitativa das questdes, como se apresenta

seguidamente.

Por conseguinte, tanto a utilizacdo do estudo de caso como método exploratério, como a
utilizac&o de entrevistas com questdes abertas e respetiva valoragdo utilizando para o efeito a
respetiva valoracdo numa escala likert de 1 a 5 (representando o 1 — nada de acordo e 0 5 —

totalmente de acordo), revelaram-se escolhas validas e desejaveis.

Como se referiu anteriormente é fundamental para a boa consecucéo da investigagdo elaborar
um protocolo de investigagdo que deve ser elaborado na primeira fase da elaboracdo do

estudo de caso. Pelo que se apresenta, seguidamente, o protocolo de investigacao.

5.2.1.1. Protocolo de Investigacao

Depois de se ter escolhido a estratégia de investigacdo a utilizar ira se apresentar o protocolo
de investigacdo que orientou todo o estudo empirico, procurando aumentar a validade dos

resultados.

Objetivo do Estudo de Caso

Com base na questéo de investigacao inicial definida para o presente mestrado que orientaram

a revisdo da literatura, o estudo de caso pretendeu responder a seguinte questao:

Qual a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho

financeiro no setor da logistica?

Com vista a obter respostas para o supracitado, considerou-se importante obter informac&es
sobre quatro aspetos, que constituiram os pressupostos do estudo, nomeadamente sobre os
elementos do capital intelectual (capital humano, capital estrutural e capital relacional)

associados a “teoria” do capital intelectual e sobre o desempenho financeiro.
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No ambito do capital intelectual, comecgou-se por procurar compreender a importancia do
capital humano, do capital estrutural e do capital relacional para a empresa em analise e qual o

seu impacto no desempenho financeiro de forma a tentar responder a questdao qual a

importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho financeiro.

Ap6s o ja referido ressaltam as variaveis a incluir no modelo conceptual para desenvolvimento
da presente investigacdo, nomeadamente o capital humano, o capital estrutural, o capital

relacional e o desempenho financeiro.

Tipo e Natureza do Estudo de Caso

Para a escolha do caso procurou-se uma s6 empresa do setor da logistica, mais em concreto
uma empresa transportadora de mercadorias, que efetuasse transportes de mercadorias nédo

s6 a nivel nacional mas também internacional.

Por fim, mas ndo menos importante, antes pelo contrario, procurou-se uma empresa que
permitisse acesso livre a informacgéo, e que fosse possivel colaborar com a investigacédo. Pelo
que se escolheu uma empresa transportadora nacional, que se designou de Transportes XYZ

(nome ficticio, dado o pedido de confidencialidade).

O estudo de caso analisou em pormenor a questéo de investigacdo desenvolvida com base na
teoria ja apresentada, onde se inclui a “teoria” do capital intelectual (ja apresentada na presente
dissertacéo) com vista a melhor compreender e, eventualmente, descobrir assuntos relevantes
a partir do caso que possam enriquecer o quadro tedrico, sendo que, na 6tica do Yin (2003)

permite testar uma teoria claramente formulada.

O estudo de caso é considerado holistico e ndo imbricado porque analisa 0 assunto na sua

integra.

Procedimentos de Recolha de Dados

A estruturacgdo inicial do estudo de caso, incluida no protocolo de investigacao, foi discutida e
acordada com o sd@cio-gerente da Transportes XYZ, responsavel pelo acompanhamento da

investigacdo nesta empresa, na reunido de arranque da recolha de dados.

Nessa reunido, preparou-se a recolha de dados e tratou-se do acordo de confidencialidade que

estabeleceu as regras da colaboragdo com a empresa.

Aquando da reunido de arranque da recolha de dados com o sécio-gerente da Transportes

XYZ identificaram-se os colaboradores relevantes para a obtengédo da informacao necesséria
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para a investigacdo e foi averiguado junto do sécio-gerente da Transportes XYZ o melhor

procedimento para avisar esses colaboradores da sua participacdo na investigacao.

De seguida, realizaram-se contactos individuais, realizados pela investigadora, para a
marcacdo de entrevistas e recolha de outras fontes de informacéo consideradas relevantes,
com base em tabelas de recolha de dados predefinidas que asseguraram a obtencédo de toda a

informacao necessaria e a triangulacao das fontes, tal como a seguir se apresenta.

Tabela 9 — Variaveis Incluidas no Modelo

Variaveis

Capital humano Inclui variaveis associadas a formacdo, ao trabalho de equipa, relagdes
internas, motivacdo, competéncia, desempenho e direcdo.

Capital estrutural Inclui variaveis relativas a eficiéncia, bases de dados, burocracia, distancia
hierarguica, normas e procedimentos e cultura.

Capital relacional Inclui varidveis como a satisfacdo dos clientes, o tempo de resposta aos
clientes, a longevidade das relacdes e a lealdade, por exemplo.

Desempenho financeiro | Incluiu variaveis relativas ao tempo para completar a operacéo, receita por
empregado, quota de mercado, servigo de valor acrescentado, melhoria do
desempenho financeiro, melhoria dos rendimentos, lucro, quota de
mercado, gastos e desempenho global.

Fonte: Elaboragédo propria

Apb6s o apresentado, de referir que a entrevista foi elaborada baseando-se no questionario de
(Bontis, 1997), Santos-Rodrigues et al. (2011) e (Cabrita, 2009) embora tenha sido adaptada a

realidade do estudo em causa, essencialmente no ambito do desempenho financeiro.

Quanto a estrutura da entrevista esta organizada em quatro partes de acordo com o
supracitado na tabela, pelo que a mesma € composta pela introdugdo onde é feita uma
descricdo do objetivo do estudo bem como a contextualizagdo do capital intelectual,
seguidamente destina-se a caraterizacdo da empresa e do participante. Apds a introdugdo a
entrevista é constituida, como ja referido, por quatro partes, nomeadamente a primeira parte
procura obter respostas para o capital humano sendo constituida por dezoito perguntas, a
segunda parte diz respeito ao capital estrutural que procura obter respostas para hove
perguntas, a terceira parte destina-se ao capital relacional e coloca quinze perguntas para as
quais espera obter resposta, e por Ultimo, a quarta parte reserva-se para 0 desempenho

financeiro com dezassete questdes, tal como se pode observar nas tabelas que se seguem.
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Tabela 10 — Sumario dos ltens da Entrevista Relativamente ao Capital Humano

Constructo

Iltem

Formacéo

Os vossos empregados tém uma grande formagdo especializada para a
tarefa ou fungcdo que desempenham na organizacao.

Quando um empregado deixa a empresa tém um programa de treino para a
sua substituigdo.

A empresa apoia 0s seus colaboradores a atualizar a sua formacdo e
competéncias.

Desempenho e
competéncia

No setor, 0s vossos empregados sao considerados os melhores.
Os vossos trabalhadores sdo muito habilidosos.

Se certos individuos deixassem a vossa organizagdo teriam problemas
devido ao seu bom desempenho.

A organizagdo considera que retira 0 maximo proveito da competéncia dos
seus empregados.

Quando contratam trabalhadores, dedicam-se a encontrar os melhores
candidatos disponiveis.

Relagdes internas

A vossa organizagdo obtém bons resultados quando h& cooperacéo e
trabalho de equipa.

E promovido o desenvolvimento das relagées internas na vossa empresa.
Certos individuos na empresa desvalorizam o trabalho de outros.
Os vossos funcionarios aprendem uns com 0s outros.

Atitude

Geralmente 0s vossos empregados executam as tarefas demonstrando
muita motivagao.

Os funcionarios estéo satisfeitos com a empresa.

Os empregados da vossa empresa ddo o melhor de si para atingir os
VOssos objetivos.

Os vossos diretores gostam da mudanga.

Os vossos diretores sdo habeis a influenciar as pessoas para que se
empenhem voluntariamente.

Os empregados expressam as suas opinides.

Fonte: Elaboracao prépria

Tabela 11 — Sumario dos Itens da Entrevista Relativamente ao Capital Estrutural

Constructo

Item

Cultura

A vossa empresa orgulha-se de ser eficiente.
Os sistemas e os procedimentos da empresa apoiam a inovagao.
A cultura da organizagdo é encorajadora e 0 seu ambiente de conforto.

Carateristicas da
empresa

Os sistemas de dados da empresa facilitam o acesso a informacéo.
Na vossa empresa ha excesso de burocracia.
A estrutura organizacional da vossa empresa evita a distancia hierarquica.

Na vossa organizacdo sdo frequentes as formacdes oferecidas aos
funcionérios.

As regras e normas internas instauradas e formalizadas séo fundamentais
para o funcionamento da organizacgao.

As normas e procedimentos “ndo oficiais” (que sdo apenas transmitidos
verbalmente entre colaboradores e aquando da passagem de
conhecimentos) sdo mais importantes para o éxito da organizacao que as
regras formalizadas.

Fonte: Elaboragao prépria
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Tabela 12 — Sumario dos ltens da Entrevista Relativamente ao Capital Relacional

Constructo

Iltem

Clientes

Os clientes estéo satisfeitos com a vossa organizagéo.
O tempo de resposta aos vossos clientes tem melhorado.

A longevidade das relacbes que mantém com o0s vossos clientes é
admirada pelas outras empresas do setor.

Os vossos clientes séo leais a vossa empresa.

Os vossos servicos sdo solicitados mais do que uma vez pelo mesmo
cliente.

Contactam frequentemente com 0s vossos clientes para saber quais as
suas sugestdes.

O feedback dos vossos clientes é disseminado em toda a organizagao.
Normalmente, importam-se com os desejos do cliente.
Esforcam-se continuamente para satisfazer o desejo dos clientes.

Por vezes oferecem servicos novos para perceber o que os clientes ndo
querem.

Estdo confiantes de que 0s vossos clientes continuaréo a fazer negdcio
CONVOSCO.

Aliados

Trocam informacdes com as associa¢des do setor.

A informacdo das associagdes do setor é considerada nas decisdes
estratégicas.

Concorrentes

Conhecem as forcas e as fraquezas dos concorrentes.
Os concorrentes impulsionam a vossa empresa a inovar.

Fonte: Elaboragédo propria

Tabela 13 — Sumaério dos Itens da Entrevista Relativamente ao Desempenho Financeiro

Constructo

Item

Resultados

A vossa empresa tem 0 mais baixo custo por operacéo do setor.
Tém vindo a melhorar continuamente o racio custo/receita.

O aumento da receita por empregado tem vindo a aumentar ao longo dos
ultimos anos.

A receita obtida por cada funcionario da vossa empresa é a melhor do
setor.

O tempo que leva para completar uma operagéo foi diminuindo ao longo
dos ultimos anos.

O tempo que leva para completar uma operacéo é o melhor do setor.

A vossa quota de mercado tem vindo a melhorar ao longo dos Gltimos anos.
Sao detentores da maior quota de mercado do setor.

A vossa empresa oferece um servi¢o de grande valor acrescentado.

O vosso desempenho financeiro tem melhorado ao longo dos anos.

A empresa teve lucro nos ultimos trés anos.

A quota de mercado da empresa tem vindo a aumentar.

Os resultados da empresa tém sido positivos nos ultimos trés anos.

O desempenho global da empresa é de extrema importancia para o eficaz
desempenho financeiro.

Rendimentos

A empresa tem melhorado os seus rendimentos ao longo dos anos.
Os rendimentos da empresa tém aumentado nos ultimos trés anos.

Gastos

Os gastos da empresa tém aumentado bastante nos Ultimos trés anos.

Fonte: Elaboracao prépria
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Para terminar apresenta-se uma tabela que resume o referido relativamente as variaveis

incluidas na entrevista, bem como o nimero de itens para cada variavel.

Tabela 14 — Lista das Variaveis da Entrevista

Variavel Itens
Capital humano Formagéao 3
Desempenho e competéncia 5
Relacdes internas 4
Atitude 6
Capital estrutural Cultura 3
Carateristicas da empresa 6
Capital relacional Clientes 11
Aliados
Concorrentes 2
Desempenho Financeiro Resultados 14
Rendimentos 2
Gastos 1
Total de Variaveis:12 Total de Itens:59

Fonte: Elaboragédo propria

Com vista a definir a melhor maneira de organizar e recolher a informacgao necessaria, fez-se
uma previséo do tipo de fontes de informag&o necessérias para atingir os objetivos do estudo
de caso e para responder as respetivas questdes. Pelo que as fontes de informacé&o previstas
para recolha no estudo de caso encontram-se sintetizadas na tabela que se segue, apesar de

no que se refere aos registos arquivados apenas ter sido possivel a sua consulta na empresa.

Tabela 15 - Fontes de Informacao Previstas para Recolha no Estudo de Caso

Fontes de Informacéo

Registos arquivados Organograma e dados da constituicdo da empresa
Entrevistas Guido de entrevista
Observacgao Observacao das pessoas, do sitio e do ambiente

Fonte: Elaboragédo propria

Relativamente a recolha de dados através de entrevistas, foram consideradas duas
possibilidades para o registo das respostas dos intervenientes: tomar notas versus gravar a

discussao.

A primeira opc¢do envolvia um processo de selecdo da informacgdo relevante na altura da
entrevista (devido a capacidade de processamento e registo da informa¢ao manualmente) com

maior eficiéncia na transposicdo da informacéo para formato digital.
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A segunda opcao suponha uma maior interacdo e flexibilidade na altura da entrevista, com
registo mais fiel da informacéo proporcionada pelos intervenientes, mas era seguida por um

processo muito mais demorado aquando da transcrigdo da entrevista.

Contudo, apesar do pedido da nossa parte em decisdo contraria, ndo foi permitido a gravacao
das entrevistas, tendo a entrevista sido orientada pela primeira op¢éo. Mas de forma assegurar
a validade do estudo depois de transcritas foram alvo de analise e de aprovacédo por parte dos

participantes.

Recorreu-se, também, a observacdo, que de acordo com Flick (2005, p. 137) “permite ao
investigador descobrir como as coisas de facto acontecem ou funcionam”. Dado que nos foi
possivel observar in loco a organizacdo e funcionamento da organizacdo e simultaneamente

aceder a documentos relativos a constituigdo da instituigao.

Os participantes no estudo foram mantidos andénimos, apresentando-se unicamente a sua
ligagdo com os departamentos da Transportes XYZ envolvidos no estudo, bem como as fontes

de informacdo documentais.

5.4. Conclusao

Apés o términus do presente capitulo destaca-se o facto de a ciéncia procurar explicar a
realidade e para o efeito pode usar a abordagem positivista (quantitativa) ou a bordagem
construtivista (qualitativa) ou optar pelas duas ja referidas seguindo assim a abordagem

pragmatica ou mista. Sendo que a escolha depende do que se quer saber e do investigador.

Foi aqui, neste capitulo, evidenciado o estudo de caso que procura obter uma compreensdo
sobre uma determinada situacdo, fenbmeno, atividade, grupo de individuos ou individuo. Tendo
sido 0 método escolhido a seguir na presente investigacdo, tendo em conta, entre outros, a

questdo de partida.

Por fim, foi apresentado o protocolo de investigacio para o estudo em apreco que indica qual o
objetivo do estudo, que se prende com qual a importancia do capital intelectual e qual o seu
impacto no desempenho financeiro do setor da logistica, refere-se ao tipo e natureza do estudo
de caso em apre¢o que se trata de um estudo de caso Unico, exploratério e holistico. Foi,
ainda, referida a entrevista como principal instrumento de recolha de informagcdo bem como

quais os aspetos a considerar para a sua elaboracéo.

No proximo capitulo apresentar-se-a o estudo empirico da presente investigagéao.
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CAPITULO VI - ESTUDO EMPIRICO
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6.1. Introducao

Apés o0 enquadramento tedrico e depois de escolhida a metodologia a usar na recolha e

tratamento de dados torna-se necessario testar o referido no enquadramento tedrico.

Pelo que, neste capitulo, comecar-se-4 por caraterizar a empresa do caso de estudo,
nomeadamente a Transportes XYZ, apresentar como se efetuou a recolha da informacg&o de
forma mais aprofundada, e apresentar os dados/resultados obtidos relacionando-os com o
enquadramento tedrico e 0 modelo do estudo. Por fim, apresentar-se-do as principais ilacées

retiradas do estudo.

6.2. Descrigéo do Estudo de Caso Transportes XYZ

Caraterizacdo da Empresa Transportes XYZ

Antes de se proceder a caraterizagdo da empresa em analise convém referir que a escolha do
setor ndo foi uma decisdo aleatdria, pois a logistica € um dos principais motores de
desenvolvimento econémico, tal como ja se teve oportunidade de relatar no terceiro capitulo
aquando da revisdo da literatura acerca da logistica. Nomeadamente, devido a quase total
impossibilidade de trocas sem a logistica e, também, devido, por exemplo, ao peso significativo

do setor logistico no PIB dos 27 paises da UE.

A empresa Transportes XYZ é uma empresa nacional que presta servicos no ambito do
transporte de mercadorias, desde 1948, em territério nacional. Estando atualmente, também, a
atuar no mercado internacional para além do territério nacional. E uma empresa com onze
trabalhadores, quanto a forma juridica é uma sociedade por quotas, com uma gestao “familiar”
que tem 900.000,00€ de faturacdo média anual. Apresenta apenas dois niveis hierarquicos,
sendo um deles o da direcdo e o outro dos colaboradores que integram o departamento de

trafego.

Apesar de se caraterizar por ser uma pequena empresa esta aposta na exceléncia do servico
prestado ao cliente, na responsabilidade social, e na internacionalizacdo como algumas das

suas prioridades estratégicas.

Recolha de Dados — Procedimentos Utilizados

O processo de recolha de dados seguiu o protocolo de investigacdo exposto, e comegou com
uma reunido inicial, na qual participou um dos sécios da Transportes XYZ, nomeadamente o

sécio-gerente.

Nessa reunido, identificaram-se os colaboradores da Transportes XYZ que podiam contribuir

para a investigacdo. Acordou-se que o contacto com os colaboradores devia ser feito
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diretamente pela investigadora, com conhecimento do respetivo sécio-gerente, e foi o que

aconteceu, permitindo a realizacdo das entrevistas na sede da Transportes XYZ.

Desde o primeiro contacto até ao final da investigacéo, o acesso a empresa e a abertura dos
colaboradores, em participar, na investigacdo foi total, e devidamente enquadrado por um
acordo de confidencialidade que assegurava que ndo haveria fugas, indesejaveis, de
informacdo enquanto permitia o acesso de alguns documentos para a obtencdo dos dados

necessarios a realizacao do estudo.

Recolha de Dados — Fontes de Informacdo Utilizadas

Utilizaram-se todas as fontes de informacdo previstas na Tabela 15 - Fontes de informacéo
previstas para recolha no estudo de caso, nomeadamente: entrevistas, consulta do
organograma e da documentacdo de constituicdo da empresa e, ainda, a observagdo que

permitiu observar as pessoas, o sitio e o ambiente.

Algumas destas fontes serviram para a compreensdo do contexto de atuagcdo. Neste sentido,
foram diretamente relevantes duas fontes (duas entrevistas a dois colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos), sendo que um colaborador pertence a dire¢do da empresa, na qualidade

de sdcio, e o outro colaborador € um operacional, realizaram-se um total de duas entrevistas.

Apresenta-se, na tabela seguinte, um sumario das principais carateristicas desses

colaboradores.

Tabela 16 - Colaboradores Entrevistados na Transportes XYZ: Principais Carateristicas

Departamento Trafego Direcao Total

N.° de pessoas

entrevistadas 1 1 2

Tempo na Transportes

XYZ 11 anos 6 anos --

Sexo Masculino Feminino --

Duracdo das 2 horas e 45 minutos 1 hora e 30 minutos 4 horas e 15 minutos

entrevistas

Fonte: Elaboracao prépria

Para a realizacdo das entrevistas foi elaborado um guido, que se encontra no Anexo | — Guido

das Entrevistas.

Recorreu-se, também, e como ja se havia referido no capitulo anterior, & observacao, que
permitiu complementar a informacéo recolhida com as entrevistas e aceder, simultaneamente,

a documentos relativos a instituicdo. Documentos que, se relembra, ndo poderdo ser

explicitados para néo violar o acordo da confidencialidade.
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Para terminar, informar que se tratardo os dados recolhidos através das entrevistas, no ponto
seguinte, onde se codifica a entrevista do membro da direcdo como Entrevista 1 e a entrevista

ao colaborador operacional de trafego como Entrevista 2.

6.3. Apresentacdo e Discussdo dos Resultados do Estudo de Caso

Transportes XYZ

Tal como ja se apresentou no capitulo anterior, aquando da elaboracdo de um estudo de caso
nao existem regras definidas de como relatar o mesmo, pelo que cabe ao investigador escolher

a forma que considere mais adequada para o fazer.

Pelo que, como o estudo de caso foi organizado para responder a questao de investigacao,
incluida no protocolo inicial, orientara se o relato de modo a obter resposta a esta questéo e
justifica-la devidamente, tendo em conta o0 modelo desenvolvido a luz da “teoria” do capital
intelectual. Consequentemente, a apresentacdo dos resultados obtidos no estudo de caso
Transportes XYZ sera feita de forma relacionada com os objetivos do estudo de caso e seus

pressupostos.

Pelo que, no caso Transportes XYZ, tal como referido a partir dos dados/da informacéo
recolhida empiricamente, primeiro apresenta-se o capital humano, segundo, aponta-se o capital
estrutural, terceiro, apresenta-se o capital relacional, e, por Ultimo, indica-se o desempenho

financeiro como resultado do impacto dos trés elementos referidos.

Relembra-se que os objetivos do estudo de caso realizado prendem-se com a obtencédo de

respostas ao seguinte:

Qual a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho

financeiro no setor da logistica?

Passa-se, entdo, a apresentacdo dos resultados, com base nas entrevistas realizadas e ja
acima apresentadas e com base nas outras fontes de informacdo, tais como a andlise de

documentos de arquivo e a observagao.

Comecar-se-4 por apresentar e analisar os dados recolhidos completando com informagéo

adicional proveniente da observacgédo realizada como fonte de informacgéo.

6.3.1. Capital Humano

Ira se apresentar e analisar os dados de acordo com as tabelas que se seguem, completando

com informacéo adicional proveniente da observacao realizada como fonte de informacéo.
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Esta analise centra-se inicialmente no capital humano e nos quatro aspetos considerados,
nomeadamente, a formacdo, o desempenho e a competéncia, as relacbes internas e, nao

menos importante, a atitude.

Apresentam-se seguidamente as tabelas resumo com os resultados obtidos para cada variavel
considerada, uma breve apreciacdo critica sobre as respostas obtidas e a representacéo
grafica dos resultados quantitativos.

Pelo que se comeca por apresentar as respostas relativamente a formacao.

Tabela 17 — Capital Humano: Formacao

Resposta Resposta Trafego Diregdo | Trafego
Capital Humano Direcao (Entrevista 2) (Entrevi | (Entrevi
(Entrevista 1) sta 1) sta 2)
1 - Nadade
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Os vossos empregados | Tem formagdo | Sim, porque além da experiéncia, a | 3 — De | 5 -
tém uma grande formacdo | suficiente para | empresa é obrigada, através da lei | acordo Totalme
especializada para a | desempenhar a | laboral, a proporcionar formacdo aos nte de
tarefa ou fungdo que | fungdo. seus trabalhadores, logo direciona a acordo
desempenham na formacdo para a fungdo dos
organizag&o? empregados.
- Quando um empregado | Sim. Tem duas situacdes: primeiro os | 3- De | 3 - De
5 deixa a empresa tém um funcionarios ndo se vdo embora | acordo acordo
g programa de treino para a excetuando quando se reformam; e
= sua substituicdo? segundo quando entra um funcionario
L novo normalmente vai ser
acompanhado ou vai acompanhar um
funcionario mais velho para que
aprenda com ele.
A empresa apoia 0s seus | Sim. Sim, pois proporcionamos-lhes | 4 -15 -
colaboradores a atualizar formacao. Muito de | Totalme
a sua formagdo e acordo nte de
competéncias? acordo

Fonte: Elaboracéo prépria
No dmbito da formac&o sumariando, verifica-se:

Que como se referiu na revisdo da literatura, a formacdo é fundamental para o bom
desempenho do trabalhador e consequentemente para o bom desempenho da empresa bem
como o apoio da empresa a esse nivel. E como se pode constatar, neste estudo de caso, o
diretivo considera que a formagdo especializada dos seus empregados é suficiente mas fica
aquém do esperado, divergindo com a opinido do operativo que considera que a formagédo dos
empregados é totalmente adequada para a funcdo que desempenham na organizagdo. Esta
situacdo vem apoiada pela opinido dada pelo diretivo de que a empresa apoia o suficiente os
seus empregados para atualizarem a sua formagdo e competéncias, enquanto o operativo
considera que o apoio dado pela empresa na atualizacdo das suas competéncias e formacao é
o melhor. Ambos os entrevistados consideram que a empresa tem um plano de treino para
substituir um empregado que abandona a empresa, relevando, no entanto, pela andlise do

gréfico, que muito mais podia ser feito neste nivel.
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Figura 2 — Capital Humano: Formagé&o

5 —
4 -
3 -
2 -
M Entrevista 1
M Entrevista 2 11
o T ~
Os vossos empregados tém
uma grande formagdo Quando um empregado A empresa apoia os seus
especializada para a tarefa deixaa empresa tém um colaboradores a atualizar a
ou fungdo que programa de treino para a sua formagdo e
desempenham na sua substituicao? competéncias?
organizagdo?
Entrevista 1 3 3 4
Entrevista 2 5 3 5

Fonte: Elaboragao propria

Relativamente ao desempenho e competéncia, transcrevem-se as questdes colocadas.

Tabela 18 — Capital Humano: Desempenho e Competéncia

Resposta Resposta Trafego Direcao | Trafego
Capital Humano Direcao (Entrevista 2) (Entrevi | (Entrevi
(Entrevista 1) sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
No setor, o0s vossos | Sim, pois ndo | Sdo tdo bons como os outros | 3- De | 3 — De
empregados sdo | temos funcionérios, pois temos alguns que | acordo acordo
considerados os | feedback s&o muito bons e outros menos bons,
melhores? contrario. mas estes Ultimos ja foram bons,
agora ndo sao, por exemplo devido a
idade.
Os vossos trabalhadores | A maioria sim. | Sim, pois neste ramo tém de ser | 4 - 15 -
o sdo muito habilidosos? habilidosos, pois lidamos com | Muito de | Totalme
‘© diferentes personalidades durante a | acordo nte de
@ semana e logo temos que ser acordo
2 sensiveis para com essas pessoas e
= temos que ser habilidosos na
8 estruturacéo do nosso dia de trabalho.
) Se certos individuos | Sim. N&o, pois considero que neste mundo | 5 -1 -
8 deixassem a  vossa ninguém & insubstituivel. Totalme | Nada de
5 organizagao teriam nte de | acordo
= problemas devido ao seu acordo
& |bomd ho?
o om desempenho?
4 A organizacdo considera | Sim. Sim, de facto os empregados sédo | 5 - 15 -
e gque retra o maximo levados a dar o maximo de si até | Totalme | Totalme
proveito da competéncia porque o trabalho exige. nte de | nte de
dos seus empregados? acordo acordo
Quando contratam | Sim. Preferimos pessoas de confianga que | 4 - | 3 — De
trabalhadores, dedicam-se podem ndo ser os melhores mas que | Muito de | acordo
a encontrar os melhores cumpram os critérios  minimos | acordo
candidatos disponiveis? exigidos.

Fonte: Elaboracéo prépria
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No ambito do desempenho e competéncia sumariando, verifica-se:

Que ambos o0s entrevistados consideram que 0s empregados da empresa ndo sdo dos
melhores do setor e além disso consideram que a organizagdo retira 0 maximo proveito das
competéncias dos seus empregados, deixando antever que se contratassem os melhores
profissionais do setor, continuando a aproveitar a0 maximo as suas competéncias, poderiam
ter melhores resultados. O operativo é, também, o0 que mais considera os trabalhadores muito
habilidosos. O diretivo considera que a sua politica de recrutamento é muito eficiente (apesar
de nédo ser a ideal) e que consegue contratar os melhores trabalhadores disponiveis, aqui o
operativo considera que é possivel fazer melhor, contratando melhor. O ponto mais discordante
esta no valor do conhecimento tacito dos trabalhadores, o diretivo considera que se certos
trabalhadores abandonassem a empresa haveria uma grande perda para a empresa enquanto
0 operativo considera que o conhecimento tacito dos trabalhadores é baixo e que um novo
funcionario facilmente teria os mesmos conhecimentos que o trabalhador que abandona a

empresa.

Figura 3 — Capital Humano: Desempenho e Competéncia
5

M Entrevistal 1 -

M Entrevista 2

Se certos

No setor, os
VOssos
empregados
sdo
considerados os
melhores?

Os vossos
trabalhadores
sdo muito
habilidosos?

individuos
deixassem a
vossa
organizagao
teriam
problemas
devido ao seu
bom
desempenho?

A organizagao
consideraque
retira o maximo
proveito da
competéncia
dos seus
empregados?

Quando
contratam
trabalhadores,
dedicam-se a
encontrar os
melhores
candidatos
disponiveis?

Entrevista 1

a

5

a

Entrevista 2

5

1

3

Fonte: Elaboracéo prépria
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Relativamente as relagdes internas, transcrevem-se as questdes colocadas.

Tabela 19 — Capital Humano: Relacdes Internas

Resposta Resposta Trafego Direcdo | Trafego
. Direcéo . (Entrevi | (Entrevi
Capital Humano _ (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(Entrevista 1)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
A vossa organizagdo | Sim. Sim, pois é o que fazemos sempre | 5 - | 3 — De
obtém bons resultados pois uma empresa pequena se ndo | Totalme | acordo
guando h& cooperacédo fizesse dessa forma seria complicado. | nte de
e trabalho de equipa? acordo
E promovido 0 | Sim, por exemplo | Ndo somos uma empresa que | 4 -1 2 -
desenvolvimento das | promovemos promove atividades a esse nivel mas, | Muito de | Pouco
relagbes internas na | encontros que | contudo, zelamos, gostamos e | acordo de
" vossa empresa? propiciem 0 | exigimos que os trabalhadores se acordo
© desenvolver das | deem bem no contexto laboral.
o relacdes internas.
= Certos individuos na Sim, mas pouco, | Ndo, nem admitem opinido sobre o | 2 -1 -
@ empresa desvalorizam o | porque a empresa | trabalho dos colegas. Pouco Nada de
0 trabalho de outros? ndo fomenta esse de acordo
& tipo de atitude. acordo
& Os vossos funcionarios Totalmente de | Sim, pois até porque temos | 5 -15 -
aprendem uns com 0s acordo, trocam | funcionarios ha& muitos anos que | Totalme | Totalme
outros? informacdes sobre | transmitiram conhecimentos e | nte de | nte de
os itinerdrios e | experiéncias aos outros, como por | acordo acordo
sobre exemplo onde ficam os clientes.
procedimentos de
cada empresa
onde véo carregar
e descarregar.

Fonte: Elaboracéo prépria

No ambito das rela¢gdes internas sumariando, verifica-se que:

O diretivo considera que quando ha trabalho em equipa e cooperagdo os resultados séo

melhores, enquanto o operativo ndo considera que o trabalho em equipa e a cooperagéo sejam

importantes para os melhores resultados. Por isso, o diretivo considera que é promovido o

desenvolvimento das relagfes internas na empresa, provavelmente este aspeto resulta de uma

acao deliberada/intentada do préprio diretivo no sentido de promover a cooperagao e o trabalho

em equipa, enguanto o operativo ndo reconhece esse esfor¢o. No entanto, ambos consideram

que a transferéncia de conhecimento (tacito e explicito) é uma realidade na empresa e que

todos valorizam o trabalho uns dos outros.
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Figura 4 — Capital Humano: Relag¢des Internas

5
a
3 -
2 -
M Entrevista 1
M Entrevista 2
0 T - ~ L -
Avossa lorganlzagao E promoYldo ° Certosindividuos Os vossos
obtém bons desenvolvimento S
resultados quando das relagdes na emp'resa funcionarios
ha cooperagédo e internas na vossa desvalorizam o aprendemuns com
. trabalho de outros? osoutros
trabalho de equipa? empresa?
Entrevista 1 5 4 5
Entrevista 2 3 2 1 5
Fonte: Elaboracéo prépria
Relativamente a atitude, transcrevem-se as questdes colocadas.
Tabela 20 — Capital Humano: Atitude
Resposta Diregao Resposta Trafego Direcdo | Trafego
. . . (Entrevi | (Entrevi
Capital Humano (Entrevista 1) (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Geralmente os vossos | Sim, porque gostam da | Muita motivagdo ndo posso | 4 -1 4 -
empregados executam | profissdo mas por vezes tém | considerar mas considero | Muito de | Muito de
as tarefas | algum servico que néo lhes | que trabalham com | acordo acordo
demonstrando muita | agrada muito e logo | motivagéo.
motivacdo? desmotivam um pouco.
Os funcionarios estdo | Sim, pois quando entram | Sim, pois normalmente ndo | 4 -15 -
satisfeitos com a | para a empresa dificilmente | manifestam a sua | Muito de | Totalme
empresa? saem. insatisfacéo. acordo nte de
acordo
Os empregados da | Sim, na sua maioria e na | Sim. 4 -15 -
vossa empresa dd@o o | maioria das situacoes. Muito de | Totalme
melhor de si para atingir acordo nte de
0S V0ssos objetivos? acordo
) Os vossos diretores | Sim, quando for para melhor | Sim, se as mudangas forem | 3 — De | 4 -
g gostam da mudanga? mas sempre com cautela. “seguras” e se for para | acordo Muito de
= mudar para melhor como acordo
< mudar para mais barato, ou
se se pode fazer mais
rapido o servico ou melhor e
com mais eficiéncia.
Os vossos diretores sdo | Sim. Sim. 4 - | 3 — De
habeis a influenciar as Muito de | acordo
pessoas para que se acordo
empenhem
voluntariamente?
Os empregados Sim, sobre itinerarios, | Sim, podem dar as suas | 4 -15 -
expressam as suas clientes, postos de | opinibes a vontade sem | Muito de | Totalme
opiniées? abastecimento, pensando | qualquer repreensao. acordo nte de
na rentabilidade da acordo
empresa.

Fonte: Elaboracéo prépria

91




No ambito da atitude sumariando, verifica-se:

a

Que quanto a atitude no presente estudo de caso, as entrevistas expressam que O0S
trabalhadores séo envolvidos na empresa expressando as suas opinides de forma a procurar a
rentabilidade da empresa e estdo motivados e satisfeitos. E, no entanto, curioso verificar que o
operativo valoriza melhor a atitude dos trabalhadores que o diretivo, nomeadamente considera
que os funcionarios estdo muito satisfeitos com a empresa e que ddo o melhor de si para
atingir os objetivos da empresa, expressando para tal as suas opinides. Enquanto, o diretivo
nao valoriza tdo bem a atitude dos empregados, ndo deixando de a valorizar. Ja quanto a
habilidade dos diretores em influenciarem as pessoas para que se empenhem, parece, que o
esforco que o diretor considera que faz neste sentido, ndo € reconhecido ou conseguido.
Também, ndo é consensual a opinido sobre o gosto da mudanca dos diretores, o diretor

considera que tem uma atitude média relativamente & mudanca.

Figura 5 — Capital Humano: Atitude
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Fonte: Elaboracéo prépria

Depois desta analise efetuada sobre os diferentes elementos do capital humano e tendo por
base o objetivo de averiguar a importancia que o capital intelectual tem na empresa, apos as
respostas dos entrevistados, representando a direcdo e o departamento de trafego, pode-se
constatar que o capital humano é importante e valorizado na empresa. Pois a empresa
preocupa-se em proporcionar formacdo aos seus colaboradores, que considera muito
habilidosos, as competéncias dos mesmos sdo aproveitadas ao maximo pela empresa, é
valorizado o trabalho de equipa e as relacdes internas sendo que os trabalhadores aprendem

uns com 0s outros, situagdes que contribuem para a melhoria do desempenho da empresa.
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6.3.2. Capital Estrutural

Comecara se por apresentar e analisar os dados, completando com informacédo adicional
proveniente da observacdo realizada como fonte de informacdo. Esta analise centra-se
inicialmente no capital estrutural e nos dois aspetos considerados, nomeadamente, a cultura e

as carateristicas da empresa.

Apresentam-se seguidamente as tabelas resumo com os resultados obtidos para cada uma
das variaveis consideradas, uma breve apreciacdo critica sobre as respostas obtidas e a
representacao grafica dos resultados quantitativos. Pelo que se comeca por apresentar as

respostas relativamente a cultura.

Tabela 21 — Capital Estrutural: Cultura

Resposta Direcéo Resposta Trafego Diregdo | Trafego
. . . (Entrevi | (Entrevi
Capital Estrutural (Entrevista 1) (Entrevista 2) sta 1) sta2)

(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)

A vossa empresa orgulha-se de | Sim. Completamente. 5 -15 -
ser eficiente? Totalme | Totalme
nte de | nte de
acordo acordo

Os sistemas e os procedimentos | Sim, com moderagdo | Sim, dentro do que nos | 3 — De | 3 — De

© ; X s ; , -

3 da empresa apoiam a inovagéo? e cautela devido, por | é possivel gostamos de | acordo acordo

=5 exemplo, aos custos | evoluir e inovar.

C associados.
A cultura da organizagdo € | Sim. Sim. 4 -15 -
encorajadora e o seu ambiente de Muito de | Totalme
conforto? acordo nte de

acordo

Fonte: Elaboracéo prépria

No ambito da cultura sumariando, verifica-se:

Que, e como ja se havia referido, a cultura organizacional encorajadora é fundamental para o
bom desempenho do trabalhador, e consequentemente para o bom desempenho da empresa,
bem como a eficiéncia e a abertura para inovar. E, como se pode verificar, neste estudo de
caso, de acordo com a opinido undnime dos entrevistados, a cultura é efetivamente
encorajadora e de conforto, a empresa orgulha-se de ser eficiente e, também, apoia a

inovacgéo, ainda que com moderacéo.
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Figura 6 — Capital Estrutural: Cultura

5 —
4 -~
3 -
M Entrevista 1
M Entrevista 2
o 7 . . ~ .
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Fonte: Elaboracao propria

Relativamente as carateristicas da empresa, transcrevem-se as questdes colocadas.

Tabela 22 — Capital Estrutural: Carateristicas da Empresa

Resposta Diregao Resposta Trafego Direcdo | Tréafego
. . . (Entrevi | (Entrevi
Capital Estrutural (Entrevista 1) (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Os sistemas de dados da empresa | Sim. Sim. 5 -15 -
facilitam o acesso a informagao? Totalme | Totalme
nte de | nte de
acordo acordo
Na vossa empresa ha excesso de | N&o. Nao. 1 -1 -
burocracia? Nada de | Nada de
acordo acordo
A estrutura organizacional da | Sim. Sim. 5 -15 -
vossa empresa evita a distancia Totalme | Totalme
hierarquica? nte de | nte de
o acordo acordo
“»5’_ Na vossa organizagdo s&o | Sim, cumprimos a | Sim, tentamos cumprir o | 3 — De | 3 — De
1= frequentes as formagbes | legislagéo. limite legal mas além | acordo
w ferecidas aos funcionarios? disso, muitas vezes, ainda acordo
o B )
o proporcionamos mais de
@ acordo e relacionada com
g 0 nosso trabalho e as
g necessidades do
Qo trabalhador.
o As regras e normas internas | Sim, claro. Sim. 5 -15 -
I y . ~
(8} instauradas e formalizadas sé&o Totalme | Totalme
fundamentais para o] nte de | nte de
funcionamento da organizagdo? acordo acordo
As normas e procedimentos “ndo | Digamos que sim. Sim. 3 -De |5 -
oficiais” (que sdo  apenas acordo Totalme
transmitidos verbalmente entre nte de
colaboradores e aquando da acordo
passagem de conhecimentos) s&o
mais importantes para o éxito da
organizagdo que as regras
formalizadas?

Fonte: Elaboracéo prépria

No ambito das carateristicas da empresa, no caso em apreco, verifica-se que os resultados

obtidos, em concordancia dos entrevistados, bem como a observacédo realizada permitiram
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aferir que relativamente ao capital estrutural realmente os sistemas de dados da empresa
facilitam o acesso a informacéo, que € inexistente a burocracia, e que é evitada a distancia
hierarquica, situacdo que também se reiterou devido a observagéo efetuada pois sendo uma
empresa com apenas dois niveis hierarquicos essa distancia é muito reduzida ou, até,
praticamente inexistente justificada pela pequena dimensdo da empresa. Foi, ainda, bastante
considerada a importancia de haver regras e procedimentos adotados pela empresa para
promover o bom funcionamento da mesma, ainda que haja discordancia entre o diretivo e o
operacional no que refere aos procedimentos informais que sdo desvalorizados pelo diretivo ao

contrario do operativo que os valoriza.

Figura 7 — Capital Estrutural: Carateristicas da Empresa
5 -

M Entrevista 1 Asnormas e
Asregras e .
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de dados da Na vossa organizacional . . sdo apenas
, sao formalizadas .
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facilitam o excessode |empresaevita N .| verbalmente
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conhecimen...
Entrevista 1 5 1 5 3 5 3
Entrevista 2 5 1 5 3 5 5

Fonte: Elaboracéo prépria

Depois desta analise efetuada sobre os diferentes elementos do capital estrutural e tendo por
base o objetivo de averiguar a importancia que o capital intelectual tem na empresa, apos as
respostas dos entrevistados, representando a dire¢do e o departamento de trafego, pode-se
constatar que o capital estrutural € importante e valorizado na empresa. Pois, foi possivel
constatar que a empresa tem uma cultura encorajadora que é fundamental para motivar os
trabalhadores a terem um bom desempenho, evita a disténcia hierarquica de forma a perceber
rapidamente tudo o que se passa na empresa, preocupa-se em inovar para obter vantagem
competitiva, a burocracia € praticamente inexistente o que facilita na consecucao dos objetivos,
os seus sistemas de dados facilitam o acesso a informacgéo, evitando, por exemplo, perdas de

tempo e até de negdcios.
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6.3.3. Capital Relacional

Comecara se por apresentar e analisar os dados de acordo com as tabelas que se seguem,

completando com informacdo adicional proveniente da observacao realizada como fonte de

informacdo. Esta analise centra-se inicialmente no capital relacional e nos trés elementos

considerados, nomeadamente, clientes, aliados e concorrentes.

Apresentam-se seguidamente as tabelas resumo com os resultados obtidos para cada variavel

considerada, a representacdo grafica dos resultados quantitativos e uma breve apreciagéo

critica sobre as respostas obtidas confrontando-as com a fundamentacdo tedrica ja

apresentada no quarto capitulo. Pelo que se comeca por apresentar as respostas relativamente

aos clientes.

Tabela 23 — Capital Relacional: Clientes

Resposta Diregéao Resposta Trafego Direcdo | Trafego
Capital Relacional (Entrevista 1) (Entrevista 2) (Entrevi | (Entrevi
sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Os clientes estdo | Sim, porque esforcamo- | Sim, pois temos clientes | 4 -15 -
satisfeitos com a vossa | nos para cumprir prazos | fidelizados ha muitos anos | Muito de | Totalme
organizag&o? e entregar as | pois fazemos sempre por | acordo nte de
mercadorias em boas | cumprir 0s compromissos que acordo
condicdes. temos com eles.
O tempo de resposta aos | Nao considero que tem | Sim. 2 -15 -
vossos  clientes  tem | melhorado pois sempre Pouco Totalme
melhorado? nos preocupamos em de nte de
dar resposta o mais acordo acordo
rapido possivel.
A longevidade das | Desconheco. N&o sei propriamente se nos | Sem 3 — De
relagdes que mantém com admiram, mas que temos | resposta | acordo
os vossos clientes € relacdes de longevidade com
admirada pelas outras 0S nossos clientes temos.
empresas do setor?
Os vossos clientes sdo | Sim, com cumprimento | Temos alguns que sim mas | 3 — De | 4 -
leais a vossa empresa? de tudo o que é exigido | isso é muito relativo pois ha | acordo Muito de
e ajudando 0s | sempre um dia, por uma ou acordo
funcionarios na carga e | outra razdo, que o deixam de
descarga quando ndo é | ser. Cultiva-se a relacao
sua funcao. enguanto é possivel.
(9] - = B i
Q Os vossos servicos sdo | Sim. Sim. 5 -15 -
S solicitados mais do que Totalme | Totalme
) uma vez pelo mesmo nte de | nte de
cliente? acordo acordo
Contactam Por vezes. De vez em quando. 3-De 3-De
frequentemente com os acordo acordo
vOssos clientes para saber
guais as suas sugestdes?
O feedback dos vossos | Podemos dizer que sim, | Sim. 3-De 3-De
clientes é disseminado em | em termos  gerais, acordo acordo
toda a organizacéo? normalmente quando o
feedback é negativo.
Normalmente importam-se | Claro que sim. Sim, normalmente ha um nivel | 5 -4 -
com os desejos do de apoio que temos que | Totalme | Muito de
cliente? prestar, ouvimos a sua | nte de | acordo
opinido. acordo
Esforgcam-se Sim. Sim. 5- 5-
continuamente para Totalme | Totalme
satisfazer o desejo dos nte de nte de
clientes? acordo acordo
Por  vezes  oferecem | Nao. N&o. 1 -1 -
servicos  novos  para Nada de | Nada de
perceber o que os clientes acordo acordo
ndo querem?
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Resposta Diregao Resposta Trafego Direcdo | Trafego
Capital Relacional (Entrevista 1) (Entrevista 2) (Entrevi | (Entrevi
sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Estdo confiantes de que | Acho que sim apesar da | Sim, ndo temos motivos para | 3 — De | 5 -
os VOSS0S clientes | situacédo que | pensar o0 contrario, pois | acordo Totalme
” continuaréo a fazer | atravessamos. prestamos um bom servigo e nte de
@ negoécio convosco? cumprimos o acordado com acordo
S eles pelo que achamos que
o ndo ha razédo para tal. Se eles
deixassem de o fazer
tentariamos perceber o que se
passou e corrigir a situagdo.

Fonte: Elaboracéo prépria

Relativamente aos clientes, sendo os clientes a alma do negdcio, ambos os entrevistados
referem que a satisfacdo dos clientes € de extrema importancia e que se esforcam por
considerar e satisfazer continuamente os desejos dos clientes, levando a longevidade das
relagbes da empresa com os mesmos, a lealdade dos clientes e a repeticdo da compra, no
entanto ambos os inquiridos consideram que ndo auscultam de forma intensiva os clientes
procurando receber sugestfes e disseminar a opinido dos clientes pela empresa, além de néo
fazerem testes de mercado para novos servigos. Verifica-se, também, no capital intelectual que
a opinido do operativo é mais otimista que a do diretor, por exemplo o operativo considera que
a longevidade das relagdes com os clientes € admirada pelos concorrentes, enquanto o diretivo
ndo tem opinido, aqui pode-se antever que o diretor ndo ausculta, analisa os clientes hem os
restantes constituintes do seu ambiente envolvente, como os concorrentes, fornecedores,
clientes, etc.. Sdo muito diversas as opinides sobre a melhoria do tempo de resposta ao cliente,
sendo, também aqui, mais otimista o operativo e a confianga na manutengdo das relacdes

comerciais com os clientes, no futuro, sendo, nhovamente, mais otimista o operacional.
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Figura 8 — Capital Relacional: Clientes
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Entrevista 1 4 2 0 5 3 3 5 1 3
Entrevista 2 5 3 4 5 4 5 1 5

Fonte: Elaboracéo propria
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Relativamente aos aliados da empresa, transcrevem-se as questdes colocadas.

Tabela 24 — Capital Relacional: Aliados

Resposta Resposta Trafego Direcdo | Trafego
. . Direcao . (Entrevi | (Entrevi
Capital Relacional (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(Entrevista 1)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Trocam informagbes com as | Sim. Sim, ha vezes em que pedimos | 4 -15 -
associagdes do setor? a opinido deles, normalmente | Muito de | Totalme
ligada a legislagdo, mesmo | acordo nte de
@ quando precisamos de servigos acordo
g de advogados, por exemplo,
& pois pagamos as quotas.
< A informagdo das associa¢des | Sim. Sim. 4 -15 -
do setor é considerada nas Muito de | Totalme
decisdes estratégicas? acordo nte de
acordo

Fonte: Elaboragao propria

Quanto aos aliados, tendo por base a literatura, a empresa ndo se relaciona Unica e

exclusivamente com os seus clientes, podendo também relacionar-se com os seus aliados,

como associagfes do setor de forma a colher informacdes pertinentes e fundamentais para o

bom desempenho da empresa, verifica-se que ambos os inquiridos consideram que a empresa

mantém relagdes com associagdes do setor, e que a informacao por estas veiculada é utilizada

essencialmente no sentido da atualizacdo de legislagdo. Também aqui a opinido da

operacional € mais otimista.

Figura 9 — Capital Relacional: Aliados
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Fonte: Elaboracéo prépria
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Relativamente aos concorrentes, transcrevem-se as questdes colocadas.

Tabela 25 — Capital Relacional: Concorrentes

Concorrentes

Resposta Diregao Resposta Trafego Direcdo | Trafego
. . . . (Entrevi | (Entrevi
Capital Relacional (Entrevista 1) (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
Conhecem as forgas e | Mais ou menos, daquilo | Digamos que tenho uma ideia, a | 3 —De 3-De
as fraquezas dos | que se ouve através dos | verdade é que neste ramo ndo ha | acordo acordo
concorrentes? funcionarios e praca | assim muitas diferencas.
publica.
Os concorrentes | Sim, mas pouco. Digamos que sim, pois sei que | 3 — De | 4 -
impulsionam a vossa para poder trabalhar tenho que | acordo Muito de
empresa a inovar? acompanhar a concorréncia se acordo
ndo fico para tras.

No ambito dos concorrentes, em congruéncia com os resultados até aqui

Fonte: Elaboracéo prépria

visualizados, as

respostas de ambos os inquiridos confirmam gque nem o nivel estratégico nem o operacional da

empresa em andlise tém conhecimento do comportamento dos concorrentes. No entanto, a

reposta do segundo inquirido quando confrontado com a pergunta se 0s concorrentes

impulsionam a empresa a inovar respondeu, novamente, de forma mais otimista, afirmando

gue tem que acompanhar o mercado sob pena de “ficarem para tras”.

Figura 10 — Capital Relacional: Concorrentes
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Fonte: Elaboracéo prépria

Finada a analise dos elementos propostos do capital relacional onde se tentou averiguar a

importancia que o capital intelectual tem na empresa, apds as respostas dos entrevistados,

representando a direcdo e o departamento de trafego, pode-se constatar que o capital

relacional esta presente na mente dos membros da empresa, no entanto, ndo pareceu, que

seja valorizado na empresa convenientemente. Em termos genéricos, pode-se constatar que a
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empresa se preocupa com a satisfacdo dos seus clientes, com 0s seus desejos, mantém
relacdes de longevidade com os mesmos, 0s mesmos repetem negocios e a empresa oferece
um servico de valor acrescentado, pelo que se pode considerar que sdo aspetos que
contribuem para a vantagem competitiva da empresa e consequentemente para o bom

desempenho financeiro da empresa.

6.3.4. Desempenho Financeiro

Como se referiu anteriormente e de forma a perceber se o desempenho financeiro acompanha
as constataces dos pressupostos comeca-se por apresentar e analisar os dados de acordo
com as tabelas seguintes, completando com informacédo adicional proveniente da observacéo
realizada como fonte de informacdo. Esta analise centra-se inicialmente no desempenho
financeiro e nos trés aspetos considerados, nomeadamente, resultados, rendimentos e gastos.
Pelo que de forma a verificar a situacdo do desempenho da empresa e a sua, possivel, relagdo
com os elementos do capital intelectual (capital humano, capital estrutural e capital relacional)

analisaram-se os resultados, os rendimentos e os gastos.

Apresentam-se seguidamente as tabelas resumo com os resultados obtidos para cada variavel
considerada, uma breve apreciacdo critica sobre as respostas obtidas confrontando-as com a
fundamentacdo tetrica ja apresentada no quarto capitulo e a representacdo gréafica dos

resultados quantitativos.

Tabela 26 — Desempenho Financeiro: Resultados

Resposta Diregao Resposta Trafego Direcdo | Trafego
. . . . (Entrevi | (Entrevi
Desempenho Financeiro (Entrevista 1) (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 —
Totalmente de
Acordo)
A vossa empresa tem o | Ndo, mas tem dos mais | N&do. 2 -2 -
mais baixo custo por | baixos. Pouco Pouco
operacéo do setor? de de
acordo acordo
Tém vindo a melhorar | N&o, porque ndo | Ndo, pois cada vez |1 -1 -
continuamente 0  racio | conseguimos tendo em | gastamos mais e | Nada de | Nada de
custo/receita? conta, por exemplo, a | ganhamos menos. Devido, | acordo acordo

subida do pregco do | por exemplo, a0 aumento
gas6leo, o aumento das | do preco do gaséleo e ao
portagens e os clientes | fim das scuts, pois
ndo aceitam subidas de | normalmente o pre¢o da
pregos. carga mantém-se mas o
custo gasto/gasto por Km
(quilémetro) aumentou.

Resultados

O aumento da receita por | Sim, tendo em conta o | Ndo, pois tem estado |3 — De | 1 -

empregado tem vindo a | desempenho dos | constante devido as | acordo Nada de
aumentar ao longo dos | trabalhadores e cada vez | contingéncias do horéario acordo
ultimos anos? mais exigéncia aos | de trabalho (que é rigido a

funcionarios. nivel de cumprimento de

horas de condugéo) e do
mercado de trabalho.
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L ; Direcdo | Trafego
Resposta_Dlregao Resposta_Trafego (Entrevi | (Entrevi
e Firieslo (Entrevista 1) (Entrevista 2) sta 1) sta 2)
(1 — Nada de
Acordo a5 -
Totalmente de
Acordo)
A receita obtida por cada | Sem resposta, pois | Sem resposta, pois | Sem Sem
funcionario da vossa | desconheco a situacao. desconheco a situacdo da | resposta | resposta
empresa é a melhor do concorréncia a esse nivel.
setor?
O tempo que leva para | Sim, até devido as novas | Sim, completamente, | 4 -15 -
completar uma operacéo foi | vias rodoviérias. devido a criagdo de novas | Muito de | Totalme
diminuindo ao longo dos vias de comunicacdo, | acordo nte de
Ultimos anos? melhoria dos instrumentos acordo
de trabalho, pois os
camibes sdo muito
melhores do que ha uns
anos e devido a melhoria
tecnolégica, como por
exemplo, o surgimento
das maguinas de
descarregar que antes
havia que descarregar
manualmente.
O tempo que leva para | O melhor ndo serd mas €, | Somos téo rapidos como | 2 -12 -
completar uma operagdo é o | possivelmente, um dos | os outros, porque estamos | Pouco Pouco
melhor do setor? mais rapidos. restringidos a um horério | de de
de trabalho rigido e que | acordo acordo
nos limita, pois temos que
cumprir o horéario e logo
aplica-se a todos.
A vossa empresa oferece | Sim, com cumprimento de | Sim, pois somos | 4 -1 4 -
um servico de grande valor | tudo o que é exigido | conhecidos por ser | Muito de | Muito de
acrescentado? ajudando os funcionarios | "pessoas sérias” e | acordo acordo
na carga e descarga | cumpridoras.
guando ndo € a sua
@ funcédo.
g A quota de mercado da | N&o. N&o. 1 -1 -
= empresa tem vindo a Nada de | Nada de
2 aumentar? acordo acordo
12 A vossa quota de mercado | Nado, devido a crise que | Tem se mantido inalterada | 2 -1 2 -
tem vindo a melhorar ao | atravessamos. apesar de termos | Pouco Pouco
longo dos ultimos anos? “perdido” uns clientes, por | de de
fecharam, por exemplo, | acordo acordo
mas em contrapartida
“ganhamos” outros.
Sdo detentores da maior | N&o. Nao. 1 -1 -
quota de mercado do setor? Nada de | Nada de
acordo acordo
O vosso desempenho | Nao, estagnou. N&o, por causa das | 2 -12 -
financeiro tem melhorado ao contingéncias do | Pouco Pouco
longo dos anos? mercado, ndo €& que | de de
tenhamos faturado menos | acordo acordo
mas temos mais despesas
e as condicbes de
mercado ndo permitem
aumentar a faturagdo, e
também h&a menos
trabalho.
A empresa teve lucro nos | Sim. Sim. 5 -15 -
ultimos trés anos? Totalme | Totalme
nte de | nte de
acordo acordo
Os resultados da empresa | Sim, apesar de terem | Sim. 5 -15 -
tém sido positivos nos | diminuido mas continuam Totalme | Totalme
ultimos trés anos? a ser positivos. nte de | nte de
acordo acordo
O desempenho global da | Claro. Completamente. 5 -15 -
empresa é de extrema Totalme | Totalme
importancia para o eficaz nte de | nte de
desempenho financeiro? acordo acordo

Fonte: Elaboracéo prépria
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Relativamente aos resultados, um dos aspetos a considerar é se a empresa tem o mais baixo
custo por operacdo do setor, sendo que para esta situacdo ndo ha uma resposta que se
considere correta, pois depende das carateristicas da operacéo/servico, ou seja, da posicdo
que a empresa tem, pois se oferecer, por exemplo, um servico de valor acrescentado em
relacdo aos concorrentes, possivelmente, ja ndo serd tao relevante ter o mais baixo custo do
setor, situacdo confirmada no estudo de caso. Outro dos aspetos a ter em conta € se o tempo
gue leva para completar uma operacao foi diminuindo ao longo dos Ultimos anos, pois de
acordo com a teoria € normal que o tempo de resposta tenha diminuido ao longo dos tempos
devido a evolucdo que se verificou, situacao observada e confirmada no estudo de caso, pois a
empresa viu reduzir drasticamente o tempo que leva a completar uma operacéo devido, entre
outros, a melhoria das vias de comunicacdo. Mas apesar de o tempo para completar uma
operacdao ter reduzido o seu custo ndo € o mais baixo do setor mas como ja se referiu essa
questdo pode ndo ser relevante dependendo da posi¢do de diferenciagdo que a empresa opta,
situacao verificada aquando da observacado que se efetuou onde se percebeu que a posi¢ao da
empresa ndo € através do pre¢co baixo mas essencialmente pelo servico de confianca e
cumpridor dos requisitos acordados. Procurou-se saber, também, quais os resultados da
empresa nos ultimos trés anos, nomeadamente se teve resultados positivos/lucro, se os
resultados tinham melhorado ao longo dos anos, se a quota de mercado tem vindo a aumentar,
e se o0 desempenho global da empresa afeta 0 seu desempenho financeiro. Verificou-se que
ambos os inquiridos revelam uma sintonia relativamente & perce¢do da evolugcdo dos
resultados. Ambos referem que apesar de os resultados ndo terem melhorado ao longo dos
ultimos trés anos nem a sua quota de mercado ter aumentado, a empresa tem tido e mantido
resultados positivos, logo lucro, considerando os entrevistados que o desempenho global da
empresa é de extrema importancia para o desempenho financeiro, dai a importancia do capital

intelectual.
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Figura 11 — Desempenho Financeiro: Resultados

M Entrevistal MEntrevista2

1
0 0
0

O tempo (e]

O aumento X ue leva desempenh
R Areceita q O tempo Avossa Avossa P
Avossa A dareceita ) para - O vosso Os oglobal da
Témvindo a obtida por que leva empresa quota de S3o )
empresa por completar A quota de desempenh resultados | empresaé
.| melhorar cada para oferece um mercado |detentores| .| Aempresa
tem o mais . empregado - uma R mercado da . K ofinanceiro daempresa| de extrema
) continuame . funcionario ~ completar | servicode temvindo a| damaior teve lucro N . -
baixo custo , . |temvindoa operagao empresa tem L témsido |importancia
nte o récio davossa R uma grande A melhorarao| quotade nos ultimos o
por .| aumentar , foi ~ temvindo a melhorado R positivos parao
. |custo/receit empresaéal . . . operagdo é valor longodos |mercado do trésanos? . )
operagdo aolongo diminuindo aumentar? e aolongo nos tltimos eficaz
a? L melhor do omelhor dojacrescentad ultimos setor A
do setor? dos ultimos aolongo dosanos? trésanos? |desempenh
setor? - setor? o anos?

anos? dos ultimos o
anos? financeiro?

Entrevista 1 2 1 3 4 1 2 1 2 5 5

Entrevista 2 2 1 1 5 2 1 2 1 2 5 5 5

Fonte: Elaboragéo prépria
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Relativamente aos rendimentos e gastos, transcrevem-se as questdes colocadas.

Tabela 27 — Desempenho Financeiro: Rendimentos e Gastos

Resposta Direcéo Resposta Trafego Direcéo Tréfego
Desempenho Financeiro (Entrevista 1) (Entrevista 2) (E?;ri;ns (Ersetlrg;ns
(1 — Nada de Acordo
a 5 — Totalmente de
Acordo)
A empresa tem | Nao, estagnou. N&o, pois o servigo | 2 -1 2 -
melhorado os  seus mantém-se e, | Pouco de | Pouco de
rendimentos ao longo também, o seu prego | acordo acordo
” dos anos? gue ndo acompanhou
9 a inflaco e as
= despesas s8o cada
£ vez mais.
i Os rendimentos da | Ndo, porque os | Nada de acordo. 1 - Nada | 2 -
g empresa tém aumentado | precos mantém-se de Pouco de
nos ultimos trés anos? ou descem e o acordo acordo
namero de
“‘operagbes” €& o
mesmo.
Os gastos da empresa | Sem duavida, devido | Sim, bastante, devido | 5 -5 -
tém aumentado bastante | a0 aumento das | a0 aumento das | Totalmen | Totalmen
» nos ultimos trés anos? portagens e do | portagens e do|te de | te de
% gastleo e devido, | gaséleo. acordo acordo
S também, aos
. aumentos salariais.

Fonte: Elaboragédo propria

No ambito dos rendimentos procurou-se saber se os mesmos tinham aumentado ao longo dos

anos, e mais especificamente nos Ultimos trés anos, onde as respostas foram negativas tendo

os inquiridos indicando que tal se deveu a situacdo econdémica que o pais atravessa e a

diminuicdo do poder de compra dos consumidores, sendo que o0 preco do servico tem-se

mantido inalterado ndo acompanhando a inflagdo ao contrario dos gastos. Aqui, também a

opinido do operacional € mais otimista na linha do verificado até agora.

Para terminar, e relativamente aos gastos da empresa, perguntou-se se 0s gastos da mesma

tém aumentado bastante nos udltimos trés anos cuja resposta foi completamente afirmativa de

ambos os inquiridos, devido, entre outros, ao aumento do preco dos combustiveis e a

introducé@o de pagamento em estradas até entdo de livre acesso.
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Figura 12— Desempenho Financeiro: Rendimentos e Gastos

5

M Entrevista 1

M Entrevista 2

[Eny

A empresa tem melhorado
os seus rendimentos ao

Osrendimentos da empresa
tém aumentado nos ultimos

Osgastos da empresa tém
aumentado bastante nos

longo dos anos? trésanos? ultimos trésanos?
Entrevista 1 2 1 5
Entrevista 2 2 2 5

Fonte: Elaboracéo prépria

Do apresentado, sobre o desempenho financeiro, pode-se verificar que a empresa tem tido e

continua a ter lucro ou resultado positivo ao longo dos anos, apesar dos rendimentos terem

estagnado e os gastos terem aumentado devido a atual crise do pais.

6.5. Conclusao

Neste capitulo apresentou-se a empresa a analisar, nomeadamente a Transportes XYZ e

apresentaram-se e analisaram-se o0s dados recolhidos através das fontes de informagé&o

usadas na investigacdo. Apresentaram-se o0s resultados obtidos através das fontes de

informacéo utilizadas no estudo, designadamente os registos de arquivo, as entrevistas e a

observacdo. Inicialmente procurou-se averiguar se os diferentes componentes do capital

intelectual existem e se sao considerados importantes pela empresa, seguidamente, ja em jeito

de conclusao, tentou-se encontrar os seguintes nexos de causalidade:

P1: O capital humano tem impacto positivo no desempenho financeiro.

P2: O capital estrutural tem impacto positivo no desempenho financeiro.

P3: O capital relacional tem impacto positivo no desempenho financeiro.

Com o intuito de terminar a presente dissertacdo a seguir culminar-se-a com as principais

conclusdes do estudo, limitag8es, contributos e futuras linhas de investigacéo.
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CONCLUSOES, LIMITACOES, CONTRIBUTOS E FUTURAS LINHAS DE
INVESTIGACAO

Neste capitulo anunciam-se as principais conclusdes deste estudo, onde basicamente se ira

responder a questéao formulada no seu inicio de:

Qual a importancia do capital intelectual e qual o seu impacto no desempenho

financeiro no setor da logistica?

Também, se ira enunciar as principais limitacdes do estudo e os maiores contributos, bem

como as linhas de investigacéo futura.

Para atingir o objetivo proposto comecou-se este trabalho de investigacdo com a justificacéo da
investigacdo e relevancia do tema que, como se viu, prende-se com o facto de se estar na
sociedade do conhecimento que valoriza os intangiveis que proporcionam valor e penaliza o
que o nao faz, sendo o capital intelectual um dos elementos que pode suster uma vantagem
competitiva e consequentemente influenciar o desempenho financeiro, o que todas as

empresas anseiam.

Seguidamente procedeu-se a revisdo da literatura, onde com base na teoria dos recursos e
capacidades, que se centra na gestdo dos ativos intangiveis da empresa abordou-se a “teoria”
do capital intelectual que se centra na gestdo dos ativos de conhecimento desde uma
perspetiva estratégica. Para tal analisaram-se vérias definicdes que permitiram compreender
melhor a temética bem como para se apresentar o modelo de investigacdo e respetivos

pressupostos que se passam a apresentar:
P1: O capital humano tem impacto positivo no desempenho financeiro.
P2: O capital estrutural tem impacto positivo no desempenho financeiro.
P3: O capital relacional tem impacto positivo no desempenho financeiro.

ApOs a revisdo da literatura apresentou-se a metodologia a seguir para a concretizagdo da
presente investigacdo, onde se frisou a abordagem metodoldgica a seguir (abordagem
pragmatica) e o respetivo método a utilizar, nomeadamente o estudo de caso. Estudo de caso
que se carateriza como Unico (visto s6 se ter estudado uma empresa), holistico (porque se
avaliou a empresa na sua integra e ndo apenas um departamento, por exemplo) e exploratério
(pois tentou-se obter informacdo preliminar sobre o impacto do capital intelectual no
desempenho financeiro). Para o efeito utilizou-se uma entrevista estruturada para a recolha de
informacao (ver Anexo 1) que foi realizada a dois dos colaboradores da empresa Transportes
XYZ de niveis hierarquicos diferentes. Apresentou-se, também, o protocolo de investigagédo
gue orientou todo o estudo empirico, procurando aumentar a validade dos resultados e que

forneceu informacdes sobre os objetivos do estudo de caso, tipo e natureza do estudo de caso
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e indicacao dos procedimentos de recolha de dados, situacdes que se acabaram de referir
neste paragrafo. E foram, ainda, apresentadas as variaveis do modelo de investigacdo a

considerar (ver Tabela 9).

A validade dos constructos considerados foi assegurada, em primeiro lugar, através da recolha
de informacdo de varias fontes, designadamente entrevistas, documentos de arquivo e
observacédo. Todas as variaveis identificadas no estudo de caso foram sugeridas por mais que
uma fonte de informacdo, o que permitiu a triangulacdo das fontes. E, ainda, quer as
transcricdes das entrevistas para a presente dissertacdo quer o relato do estudo de caso foram
revistos pelos participantes no estudo, o que contribuiu, também, para aumentar a validade dos
constructos.

A validade externa (generalizacdo) foi assegurada na altura em que o estudo de caso foi
estruturado, através da sua ligacdo a componente teérica, ou seja, através da utilizacdo do
modelo de investigacdo desenvolvido a partir da literatura existente, como elemento
estruturante da componente empirica. Mas a respeito da generalizagao e segundo Yin (2003),
(tal como ja se havia apresentado o ponto 5.2.1. Estudo de Caso) e respondendo as criticas
que sdo feitas aos estudos de caso, eles ndo generalizam para um universo, ou seja, hdo
fazem uma generalizagdo em extensdo mas sim para a teoria, isto €, ajudam a fazer surgir
novas teorias ou a confirmar ou a ndo confirmar as teorias existentes. Pelo que com o presente
trabalho ndo se pretende generalizar mas sim, e neste caso foi possivel, confirmar a “teoria” do

capital intelectual e 0 modelo de investigacdo apresentado na empresa estudada.

Devido aos cuidados metodoldgicos na preparacado, recolha e analise de dados, o estudo &
fidvel, carateriza-se pela validade dos constructos e pela validade externa. Ndo se tratando de
um estudo de caso explicativo, a questdo da validade interna ndo se coloca. Destacam-se,
como mais-valias do estudo de caso: a abrangéncia do estudo e a possibilidade de obter
informacdo oriunda de entrevistas com colaboradores que se prontificaram a responder ao

solicitado.

Resumindo, apés se ter definido o modelo de investigacdo e 0s seus pressupostos, ja
apresentados, realizou-se o estudo empirico onde se descreveu o estudo de caso: a empresa
Transportes XYZ. Identificou-se como se efetuou a recolha de dados (ver Tabela 15) e
caraterizou-se 0s elementos entrevistados (ver Tabela 16). Finalmente, procedeu-se, a
apresentacéo dos resultados do estudo de caso, sendo que como se referiu parece ndo haver
indicacdes claras sobre a melhor forma de relatar o estudo de caso, pelo que como o estudo de
caso foi organizado para responder a questdo de investigacdo, incluida no protocolo inicial,
orientou-se o relato de modo a obter resposta a esta questéo e justifica-la devidamente, tendo
em conta o0 modelo desenvolvido a luz da “teoria” do capital intelectual. Consequentemente, a
apresentacdo dos resultados obtidos no estudo de caso Transportes XYZ foi feita de forma

relacionada com os objetivos do estudo de caso e seus pressupostos.
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Mas antes de proceder a apresentacdo dos resultados relembrar o ja referido,
especificamente que a ciéncia procura explicar a realidade, que foi 0 que se tentou fazer com

este estudo, independentemente de se o ter conseguido plenamente.

Pelo que apds o apresentado anteriormente expfe-se uma apreciacdo critica sobre os
resultados obtidos relativamente ao capital humano, ao capital estrutural, ao capital
relacional e realizam-se consideracdes relativamente a sua relagcdo com o desempenho

financeiro confrontando-as com a fundamentacéo tedrica ja apresentada no quarto capitulo.

Neste sentido, ja se havia referido na literatura que o objetivo das empresas é obter o melhor
resultado/desempenho possivel, ou seja, lucro, tal como defende Cabrita (2009, p. 98) que diz
que “niveis de desempenho elevados estdo no centro das preocupacbes de todas as
organizagbes”. Sendo que o lucro consiste na diferenga entre os rendimentos e os gastos,
onde os rendimentos devem ser superiores aos gastos. Situacdo complementada por Sink (as
cited in Cabrita, 2009, p. 101) que frisa que uma das preocupacdes da empresa é a
“lucratividade — orientada para a relagdo entre o total das receitas e o total de custos e
despesas”. Situacao referida e comprovada na empresa em analise pois tem obtido resultados
positivos, portanto lucro, ao longo dos tempos, apesar de o0s seus rendimentos terem
estagnado e os seus gastos aumentado derivados da atual conjuntura do pais, mas apesar
disso e tendo em conta a situacéo de crise que se atravessa a empresa continua a ter lucro,
situagcdo que os entrevistados explicam que € devido aos diferentes elementos dos distintos
componentes do capital intelectual, nomeadamente, entre outros, aos bons e competentes
trabalhadores da empresa, ao fomento do trabalho de equipa e a preocupagéo de terem a frota
com boas condi¢des de funcionamento e, ainda, devido a preocupacgao primdria e permanente
da empresa em satisfazer os desejos dos seus clientes, o que se reflete na longevidade das

relagbes com os mesmos e na repeticao do negdcio, entre outros.

Apés o referido neste estudo, e relativamente ao capital humano, obtiveram-se constatacdes
de que a formacé&o dos trabalhadores é considerada importante pelos elementos da empresa,
tal como defendem Alavi and Leidner (2001, p. 5) que mencionam que “a combinagao e
aplicacdo adequadas dos recursos da empresa dependem do conhecimento existente tais
como a formacdo e o conhecimento dos trabalhadores porque os recursos baseados no
conhecimento sdo normalmente dificeis de imitar e podem constituir uma vantagem competitiva
sustentavel para as empresas na era global”. Também se pode constatar, neste estudo de
caso, que apesar de considerarem, de um modo geral, que a formacao dos trabalhadores néo
€ muito especializada, a empresa apoia 0s seus subordinados a atualizar a sua formacao,

conhecendo as vantagens que a empresa podera obter.

Também a competéncia e o desempenho, e, ainda, a experiéncia dos trabalhadores séo de
fulcral importancia para o bom desempenho da empresa, situagdo comprovada na empresa em
estudo e reiterada por Andriessen (2004, p. 2) que refere que “as empresas perceberam que a

experiéncia interna e a experiéncia humana, exclusivamente seus, podem de facto criar marcos
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no desempenho do negdcio”. Contudo, neste estudo parece que os empregados da empresa
analisada nao séo considerados dos melhores do setor apesar de serem muito habilidosos, no
entanto a organizacao retira 0 maximo proveito das competéncias dos seus empregados,
deixando antever que se contratassem os melhores profissionais do setor, continuando a
aproveitar ao maximo as suas competéncias, poderiam ter melhores resultados, apesar de
terem resultados positivos. Consideram que a politica de recrutamento é muito eficiente
(apesar de nao ser a ideal) e que conseguem contratar os melhores trabalhadores disponiveis.
O ponto mais discordante estd no valor do conhecimento tacito dos trabalhadores que para um
entrevistado seria dificil de substituir ao contrario do outro entrevistado que considera que

ninguém é insubstituivel.

Além dos aspetos ja referidos, ha que referir as relacdes internas e o trabalho de equipa que
sdo muito importantes para o desenvolvimento dos trabalhadores e da empresa, ndo sendo
excecao para a empresa em estudo. A respeito Stewart (1999, p. 145) diz que “quando as
pessoas trabalham em conjunto, criam qualquer coisa que vale mais do que a soma dos seus
esforgos individuais. A diferenca constitui o lucro, o rendimento do capital”. Do estudo realizado
sobressaiu que quando ha trabalho em equipa e cooperagéo os resultados sdo melhores, ndo
sendo, no entanto, considerado, de forma unanime que o trabalho em equipa e a cooperacao
sejam importantes para os melhores resultados. Sendo, também, considerado que é promovido
o desenvolvimento das relacdes internas na empresa mas néo é reconhecido esse esfor¢co. No
entanto é considerado que a transferéncia de conhecimento (tacito e explicito) € uma realidade

na empresa e que todos valorizam o trabalho uns dos outros.

Para terminar, hd que frisar a importancia da atitude, Santos-Rodrigues et al. (2011, p. 32)
dizem que uma das componentes do capital humano é “a atitude, que se traduz em conduta,
motivagdo, atuagdo e éticas das pessoas” que levam ao bom desempenho da empresa,
situacdo, também, comprovada no estudo efetuado pois os trabalhadores estdo motivados e
satisfeitos, situacdo que se reflete no cumprimento dos objetivos da empresa. No presente
caso parece que os trabalhadores expressam as suas opinides de forma a procurar a
rentabilidade da empresa e estdo motivados e satisfeitos. Ja quanto a habilidade dos diretores
em influenciarem as pessoas para que se empenhem, parece, que o esforco feito neste
sentido, ndo é reconhecido ou conseguido. Também, ndo é consensual a opinido sobre o gosto
da mudanca dos diretores sendo considerado que este tem uma atitude média relativamente a

mudanca.

No &mbito do capital estrutural, e no caso em aprec¢o, obtiveram-se constatacdes de que o
capital estrutural € importante e valorizado na empresa em estudo, foi possivel constatar que a
empresa tem uma cultura encorajadora, fundamental para motivar os trabalhadores a terem
um bom desempenho, preocupa-se em inovar para obter vantagem competitiva e que se
orgulha de ser eficiente. Esta conclusdo vem em consonancia com a assungéo de que a cultura
organizacional é importante e tem impacto no desempenho da empresa, pelo que de acordo

com Bontis (1999, p. 447) “uma organizagdo com capital estrutural forte tera uma cultura de
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apoio que permite aos individuos tentar fazer as coisas, falhar, aprender e, tentar novamente”,
sendo a cultura da empresa do estudo de caso, tal como ja referido, uma cultura encorajadora
e 0 seu ambiente de conforto e faz, ainda, parte da cultura organizacional ser eficiente pelo que
a empresa se orgulha de o ser e, também, de inovar, ainda que com moderacéo relativamente

a inovacao.

Outro dos aspetos que se analisou prendeu-se com as carateristicas da empresa, onde se
constatou que os sistemas de dados da empresa facilitam o acesso a informacao, evitando, por
exemplo, perdas de tempo e até de negécios, ambos dizem que a burocracia é praticamente
inexistente o que facilita na consecucao dos objetivos, que € evitada a distancia hierarquica de
forma a perceber rapidamente tudo o que se passa na empresa, € que as regras e
procedimentos instituidos séo fundamentais para o funcionamento da organizacéo. A respeito,
Bontis and Fitz-Enz (2002, p. 225) referem que o “capital estrutural representa as bases de
conhecimento codificado que ndo existem nas mentes dos empregados (por exemplo, base de
dados, arquivos, rotinas organizacionais)”, fundamentais para o bom desempenho. Tal como
defendem Chen et al. (2004, p. 202) que dizem que o “capital estrutural lida com o mecanismo
e a estrutura de uma empresa que pode ajudar e apoiar os funcionarios na procura do 6timo

desempenho (...)".

Relativamente ao capital relacional, obtiveram-se constatacdes de que a preocupagdo com 0s
clientes e a consequente satisfacdo dos mesmos € importante e que na empresa se esforcam
por considerar e satisfazer continuamente os desejos dos clientes, levando a longevidade das
relagbes da empresa com os mesmos, a lealdade dos clientes e a repeticdo da compra, no
entanto, neste caso em concreto revelam que ndo auscultam de forma intensiva os clientes
procurando receber sugestdes e disseminar a opinido dos clientes pela empresa, além de ndo
fazerem testes de mercado para novos servigos. Verifica-se, também, no capital intelectual que
0s elementos entrevistados (dois niveis hierarquicos distintos) tém opiniées diferenciadas sobre
se a longevidade das relagBes com os clientes € admirada pelos concorrentes. Neste ambito,
citou-se Luthy (1998, p. 5) que diz que “o capital de cliente é a forga e a lealdade das relagbes
com o cliente. A satisfacdo do cliente, a repeticdo dos negdcios, o bem-estar financeiro e a
sensibilidade do prego podem ser utilizados como indicadores do capital de cliente”. Cabrita
(2009, p. 116), diz, também, que “a satisfagéo, a longevidade das relagdes, a fidelizagéo e a
confianca, por exemplo, sdo atributos das rela¢gdes com clientes. Estes mesmos atributos
classificam também as relagdes com fornecedores”, sendo estes mesmos atributos
fundamentais para o bom desempenho organizacional. Assim, como as empresas hdo se
relacionam exclusivamente com o0s seus clientes, fazem-no também com os chamados
aliados, ou seja, pessoas que colaboram com a empresa, por exemplo, os fornecedores e
associacfes do setor. Sendo que a empresa em estudo revelou que troca informacdes com
associacfes do setor e tem em conta essas informacdes aguando da tomada de deciséo,
podendo este facto evidenciar que as relacdes com os aliados (particularizando para as

associa¢cfes do setor) sdo importantes. Por Ultimo, a empresa também ndo deve menosprezar
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0S concorrentes, esta situacdo ndo se evidenciou na empresa em estudo que revelou
desconhecer as forcas e fraquezas dos concorrentes além de serem pouco influenciados pelas
acBes dos concorrentes. As referéncias da literatura e a analise da situacdo da empresa
estudada permite-nos, também, verificar existir correlagdo entre o capital relacional e o

desempenho financeiro da empresa.

Posto isto, conclui-se que os diferentes componentes do capital intelectual séo considerados e
valorizados, apesar de o serem de formas diferenciadas na empresa alvo do estudo. Estes sao
considerados como presentes, importantes e valiosos o0 que nos permite concluir que
provavelmente os diferentes componentes do capital intelectual estdo relacionados com o

desempenho financeiro da empresa.

Em jeito de sumula, pode-se concluir que foi cumprido o objetivo de investigacdo e que se
verificou que o capital intelectual é importante na empresa alvo do estudo e que este parece
estar diretamente relacionado com o desempenho financeiro de uma empresa do setor da

logistica, nomeadamente da empresa estudada.

Pois sdo os trabalhadores e o seu conhecimento, a peca-chave para o desenvolvimento da
empresa, e consequente desempenho financeiro, sdo as boas condi¢cdes de trabalho e o
acesso a informacao que proporcionam um melhor desempenho financeiro, e € a relagédo que a
empresa tem com 0s seus clientes, clientes que compram 0s servicos da empresa e repetem a
compra que propiciam o desempenho financeiro. Pelo que o apresentado leva-nos a considerar

que o capital intelectual tem impacto positivo no desempenho financeiro da empresa estudada.

Contudo, os resultados da investigacdo parecem evidenciar que também o setor da logistica,
neste caso concreto, reconhece a importancia do capital intelectual no sucesso do setor da
logistica para a sustentabilidade e competitividade mas, tal como a maioria das empresas
nacionais e internacionais, desconhecem como podem identificar os elementos do capital
intelectual, explord-lo e geri-lo. Pois a respeito é dito que a gestdo do capital intelectual
pretende extrair valor do conhecimento (Egbu, 2004), que proporcionara vantagem competitiva
e “a vantagem competitiva depende da identificagdo, conjugacdo e gestdo dos ativos do
conhecimento (capital intelectual) aliada com a estratégia”, como dizem Santos-Rodrigues et al.
(2011, p. 73).

Porém, existe a no¢do de que muito mais podera ser feito, com melhor acesso a informacao,
com mais tempo ou com mais recursos financeiros. Pelo que muito embora os objetivos
estabelecidos no inicio deste estudo tenham sido alcancados ndo ha trabalhos perfeitos e

varias limitagbes podem ser apontadas ao resultado final atingido.

Pelo que uma das limitagcfes deste estudo foi a questdo do tempo, por este ser limitado, teve
gue se ser objetivo e assertivo, facto que obrigou a limitar a exploracdo e a analise em estudo.
Mas do aprendido se deduz que ndo ha trabalhos completos e que todos os trabalhos

empiricos sdo o inicio de uma maior investigacao. Outra limitacdo do estudo, relaciona-se com
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o facto de se tratar de um estudo de caso exploratério e por isso ndao poder ser (nem ser)
generalizavel, embora para investigacdes futuras seja de todo interessante efetuar estudos
idénticos a outras entidades, para se poder confrontar com os conhecimentos apreendidos
neste estudo. A escolha do enquadramento tedrico e consequente modelo de investigacédo
poderéa ser considerada como uma limitagao. Pois foi utilizada a “teoria” do capital intelectual
para efetuar o estudo, no entanto ndo se pretende dizer que esta teoria € Unica ou é a melhor
teoria a ser utilizada, mas que se considerou a mais adequada para responder aos objetivos e
guestdo de partida, tendo em conta o pouco desenvolvimento teérico no ambito da relagao do

capital intelectual com o desempenho financeiro, que também se traduziu numa limitagao.

Apesar das limitagdes do estudo, comuns a maioria dos estudos de investigagéo, 0 mesmo tera
como contributos a constatacdo de um facto num estudo de caso do setor da logistica que
pode ser estendido a outras empresas do mesmo setor ou até de setores diferentes e, também,
a contribuicdo para o alargamento da “teoria” do capital intelectual centrado no desempenho
financeiro, bem como a sensibilizacdo das empresas para, aquando da tomada de certas

decis@es, considerarem o capital intelectual e a sua importancia.

Para finalizar apresentam-se aqui algumas sugestfes para investigagcdes futuras, pois existe
a plena consciéncia de que o estudo se trata apenas de “uma gota no oceano” que ainda ha
muito para desvendar, pois existe a consciéncia de que ndo foi esgotada toda a discusséo de
um cenario. Contudo, pensasse que este podera ser um “ponto de partida” para investigacdes
futuras, pelo que se sugere que o estudo seja alargado a mais empresas do setor logistico de
forma a se proceder a comparacéo entre elas. Podendo, eventualmente, replicar-se o estudo
aqui iniciado a outros espacos geogréaficos proximos ou longinquos, como por exemplo na
vizinha Espanha ou outro. Além de que seria de grande interesse poder comparar a
importancia do capital intelectual em empresas de diferentes espagos geograficos (como no
caso da Euro Regido Galiza-Norte de Portugal). Além disso, seria interessante utilizar
metodologias estatisticas confirmatérias que permitam validar o questionério utilizado,

replicando-o noutros setores, publicos, dados.
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ANEXOS



ANEXO | - GUIAO DAS ENTREVISTAS

ENTREVISTA SOBRE CAPITAL INTELECTUAL E DESEMPENHO FINANCEIRO

Tendo em conta a cada vez maior importancia assumida pelo capital intelectual no
desempenho organizacional, a entrevista que se segue, realizado no &mbito do Mestrado em
Gestéo das Organizacdes — Ramo de Gestdo de Empresas da Escola Superior de Tecnologia
e Gestdo, tem por objetivo avaliar a importancia do capital intelectual nas empresas e o seu

impacto no desempenho financeiro, nomeadamente no setor da logistica.

A concluséo desta entrevista € de extrema importancia para a realizacdo do presente estudo

pelo que a sua participacao nesta pesquisa € crucial.

Para o efeito, pedimos que dedique alguns minutos a responder a presente, valorizando,
também, as respostas que considera corresponder mais fielmente a situagdo da sua empresa,
enquanto representante da mesma. Por favor, certifique-se de completar todos os itens da

entrevista, bem como responder de forma aberta e sincera.

Todas as respostas fornecidas sdo estritamente confidenciais. Os dados da empresa
solicitados séo utilizados unicamente para fins comparativos. Mais uma vez, obrigada pela sua

participacéo.

1. Caraterizagdo da empresa (Se ndo souber a resposta, por favor, responda
aproximadamente. Relembramos que as respostas séo confidenciais).

1.1.Distrito em que se localiza a empresa.
1.2.Ano de inicio de atividade (se aplicavel).
1.3.NUmero de funcionérios.

1.4.Faturacdo média anual.

1.5.Resultado liquido.

1.6.0utros.

2. Caraterizacéo do representante da empresa.

2.1.Cargo que ocupa na empresa.
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3. Capital Intelectual
3.1.Capital Humano

Dos seguintes itens, que pretendem retratar o capital humano, responda a questéo

indicando a situacdo da sua empresa e escolha a valoracao que considera adequar-se

a mesma.

1.Nada de acordo

2. Pouco de

acordo

3. De acordo

4. Muito de

acordo

5. Totalmente de

acordo

© o~

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.

Os vossos empregados tém uma grande formacao
especializada para a tarefa ou fungdo que
desempenham na organizagdo?

No setor, 0s vossos empregados sao considerados 0s
melhores?

Quando um empregado deixa a empresa tém um
programa de treino para a sua substituicdo.

A vossa organizacao obtém bons resultados quando ha
cooperacao e trabalho de equipa?

E promovido o desenvolvimento das relagbes internas
na vossa empresa?

Geralmente 0s vossos empregados executam as
tarefas demonstrando muita motiva¢éo?

Os vossos trabalhadores sdo muito habilidosos?

Os funcionérios estdo satisfeitos com a empresa?

Se certos individuos deixassem a vossa organizacao
teriam problemas devido ao seu bom desempenho?

A organizacdo considera que retira 0 maximo proveito
da competéncia dos seus empregados?

Certos individuos na empresa desvalorizam o trabalho
de outros?

A empresa apoia os seus colaboradores a atualizar a
sua formacao e competéncias?

Quando contratam trabalhadores, dedicam-se a
encontrar os melhores candidatos disponiveis?

Os vossos funcionérios aprendem uns com 0s outros?
Os empregados da vossa empresa dao o melhor de si
para atingir 0s vossos objetivos?

Os vossos diretores gostam da mudanga?

Os vossos diretores sdo habeis a influenciar as
pessoas para que se empenhem voluntariamente?

Os empregados expressam as suas opinides?

3.2.Capital Estrutural

Dos seguintes itens, que pretendem retratar o capital estrutural, responda a questao

indicando a situacéo da sua empresa e escolha a valoragcao que considera adequar-se

a sua empresa.
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1. Avossa empresa orgulha-se de ser eficiente?
2. Os sistemas de dados da empresa facilitam o acesso a
informacéao?
3. Navossa empresa ha excesso de burocracia?
4. A estrutura organizacional da vossa empresa evita a
distancia hierarquica?
5. Os sistemas e os procedimentos da empresa apoiam a
inovacao?
6. Na vossa organizacdo sao frequentes as formacdes
oferecidas aos funcionarios?
7. As regras e normas internas instauradas e formalizadas
séo fundamentais para o funcionamento da organizag&o?
8. As normas e procedimentos “ndo oficiais” (que sao
apenas transmitidos verbalmente entre colaboradores e
aquando a passagem de conhecimentos) sdo mais
importantes para o éxito da organizacdo que as regras
formalizadas?
9. A cultura da organizagdo €é encorajadora € 0 seu
ambiente de conforto?
3.3.Capital Relacional
Dos seguintes itens, que pretendem retratar o capital relacional, responda a questao
indicando a situacéo da sua empresa e escolha a valoracdo que considera adequar-se
a sua empresa.
S S o
g s |g |8 |3
g v S S |58
X ° g s |E &
S |8 | & |2 [T
S 3 % =] 2
z a = s
- o~ ~
1. Os clientes estdo satisfeitos com a vossa organizagao?
2. O tempo de resposta aos vossos clientes tem melhorado?
3. A longevidade das relagfes que mantém com 0S VOSSOS
clientes é admirada pelas outras empresas do setor?
4. Os vossos clientes sdo leais a vossa empresa?
5. Os vossos servigcos sdo solicitados mais do que uma vez
pelo mesmo cliente?
6. Contactam frequentemente com 0s vossos clientes para
saber quais as suas sugestbes?
7. O feedback dos vossos clientes é disseminado em toda a
organizacdo?
8. Normalmente, importam-se com os desejos do cliente?
9. Esforcam-se continuamente para satisfazer o desejo dos
clientes?
10. Por vezes oferecem servicos novos para perceber o que
os clientes ndo querem?
11. Estéo confiantes de que os vossos clientes continuaréo a

fazer negdcio convosco?
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12. Conhecem as forgas e as fraquezas dos concorrentes?
13. Trocam informacdes com as associacdes do setor?

14. A informacao das associacdes do setor é considerada

nas decisdes estratégicas?
15. Os concorrentes impulsionam a vossa empresa a inovar?

4. Desempenho Financeiro

Considere os seguintes aspetos relativos ao desempenho financeiro da sua empresa e

responda a questdo indicando a situacdo da sua empresa e escolha a valoracdo que

considera adequar-se a sua empresa.

1.Nada de acordo

2. Pouco de acordo
3. De acordo
4. Muito de acordo

5. Totalmente de acordo

1. A vossa empresa tem 0 mais baixo custo por
operagéo do setor?

2. Tém vindo a melhorar continuamente o réacio
custo/receita?

3. O aumento da receita por empregado tem vindo a
aumentar ao longo dos dltimos anos?

4. A receita obtida por cada funcionario da vossa
empresa é a melhor do setor?

5. O tempo que leva para completar uma operacéo foi
diminuindo ao longo dos ultimos anos?

6. O tempo que leva para completar uma operagéo € o
melhor do setor?

7. Avossa empresa oferece um servico de grande valor
acrescentado?

8. A quota de mercado da empresa tem vindo a
aumentar?

9. A vossa quota de mercado tem vindo a melhorar ao
longo dos ultimos anos?

10. S&o detentores da maior quota de mercado do setor?

11. O vosso desempenho financeiro tem melhorado ao
longo dos anos?

12. A empresa tem melhorado os seus rendimentos ao
longo dos anos?

13. Os rendimentos da empresa tém aumentado nos
Ultimos trés anos?

14. A empresa teve lucro nos ultimos trés anos?

15. Os gastos da empresa tém aumentado bastante nos
Gltimos trés anos?

16. Os resultados da empresa tém sido positivos nos
Gltimos trés anos?

17. O desempenho global da empresa é de extrema
importancia para o eficaz desempenho financeiro?

Obrigada pela sua colaboracao!
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