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Resumo

O objectivo deste estudo é desenvolver uma analise interpretativa dos procedimentos adoptados
por dois Grupos empresariais a actuar no cenario dos negdcios em Portugal, relativamente &
avaliag&o e gestdo do capital intelectual. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, tendo sido
utilizado como metodo de recolha de dados a entrevista semi — estruturada directa, no caso do
Grupo Semapa e da entrevista semi estruturada realizada via internet no caso do Grupo Media
Capital. Os resultados obtidos foram alvo de uma analise comparativa entre os dois Grupos com o
objectivo de identificar semelhancas e diferengas relativamente ao tema central em estudo e a
possibilidade de poderem ser correlacionados com os modelos tedricos de avaliagéo e gestao do
capital intelectual referidos ao longo deste estudo. Com efeito, a andlise dos resultados deixa
perceber que os Grupos em andlise ndo utilizam nenhum referencial tedrico conhecido na
avaliagdo do capital intelectual. No entanto, no que se refere a sua gestao, verifica-se que 0s
Grupos tém definido uma estratégia de negdcio que visa essencialmente o desenvolvimento dos
recursos intangiveis através da implementagéo de uma cultura organizacional forte e da gestdo do
talento dos seus empregados com recurso a pfanos de formagéo que lhes permite a actualizagao
constante dos seus conhecimentos. Relativamente & gestdo do capital relacional, os resultados
demonstram que ambos os Grupos apoiam um tipo de relacionamento muito peculiar com todos
os Stackeholders de forma a garantir a existéncia de um clima de confianga muitua que transmita
seguranga a continuidade da sua actividade. Quanto a politica de inovacgao, existe de facto, uma
motivagdo muito particular para desenvolver produtos e/ou servigos inovadores sustentados pela
existencia das mais modernas tecnologias, do apoio constante a criatividade dos seus recursos
humanos e, no caso do Grupo Semapa de acgdes de Investigagdo & Desenvolvimento com o
objectivo de garantir uma maior predutividade dos recursos florestais. No caso do Grupo Media
Capital, € de salientar a cooperagdo com parceiros estratégicos que lhes permite partilhar
experiéncias, reduzir custos e consequentemente ampliar o seu nivel de conhecimentos. Em
sintese, podemos afirmar que os activos do conhecimento desempenham um papel fulcral na
actual conjuntura econémica e que o alinhamento estratégico dos dois Grupos esta orientado no
sentido de aproveitar os beneficios gerados por estes activos de forma a garantir vantagens

competitivas e consequentemente a sustentabilidade do negécio.

Palavras-chave: Acfivos Intangiveis, Capital Intelectual, Gestic do Conhecimento, Inovagéo

Empresarial.




Abstract

The purpose of this Dissertation is to develop an interpretive analysis of the procedures adopted by
two company groups performing in the Portuguese business scenario, relatively about evaluating
and management of the intellectual capital. The methodology of research used focused on the

observation of two cases assisted by the method of direct semi-structured interview, in the Sempa

Group case and the semi-structured interview conducted via internet for the Media Capital Group
corroborated with data extracted from their Annual Report of 2009. The results obtained were
subjected to a comparative analysis between both cases with the purpose of identifying differences
and similarities regarding the central theme and the possibility of being correlated with the theoretic
evaluation models of business performance mentioned thru out this study. The analysis of the
results shows that the groups under study do not use any known theoretical reference to evaluate
intellectual capital. However regarding their management it has been verified that the two groups
have a business strategy essentially based on developing the intangible assets by implementing a

strong organizational culture and a talent management of the employees aided by a training plan to

allow constant updating of their knowledge. Regarding the relational capital management, the
results demonstrate that both groups support a very peculiar kind of relationship with all the
Stackeholders in a way to guaranty the existence of an atmosphere of mutual trust which transmits

security for continuity. Concerning their innovation policy, there is indeed a very particular

motivation to develop products and/or innovating services backed up by the existence of the most
modern technologies, the constant support for the creativity of their human recourses and, in the =

Group Semapa case the actions of research and development with the goal of assuring a greater

S

productivity of the forest resources. In the Media Capital Group | must point out the cooperation
with strategic partners who allow sharing experience, cut down costs and consequently expand
their level of knowledge. In summery we can state the knowledge assets play a central role in the
current economic situation and both Groups strategic alignment is orientated in such a way to use
the benefits created by these assets to assure competitive advantages and consequently business

sustainability.

Keywords: Intellectual Capital, Intangible Assets, Knowledge Management, Business Innovation
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Motivagdes do Estudo

A opgao por este tema de investigacdo, prende-se com a importancia que a valorizacéo e gestio
do Capital Intelectual (Ct) tém revelado no actual contexte dos negocios mundiais. De acordo com
Vickery & Wuzburg (1992, citados por Cafiibano, 1999), “existem razbes muito significativas para
que as praticas contabilisticas actuais sobre a valorizagdo e tratamento contabilistico dos
investimentos em Actives Intangiveis (Al) devam ser reformuladas”, de modo a serem encontradas
solugbes que possam convergir, para o desenvolvimento de um novo modelo de Demonstragées
Financeiras (DF) que se adaptem a esta nova realidade. Ou seja, de acordo com Lev {2000, citado
por Bras, 2007), “o problema reside no facto das abordagens existentes no que concerne aos Al e
nomeadamente no valor do Cl, n&o divulgarem de forma objectiva o valor real deste tipo de
activos, provocando um problema de assimetria de informagdo” que se traduz numa
desvalorizagdo das entidades. Segundo Holden {2002), esta nova realidade provocou nas
entidades o reconhecimento que a sua dimensdo competitiva se alterou relativamente a
dependéncia dos recursos tangiveis para os recursos intelectuais, obrigando a existéncia de
processos inovadores, assentes numa filosofia organizacional moderna, que desperte as
entidades para o verdadeiro potencial do século XXI, o conhecimento, que de acordo com Nonaka
& Takeuchi (1995, citados por Cortini & Benevene, 2010, p. 123), “é o recurso mais importante do

qual as entidades dependem na geragdo da inovagdo”.

De facto, o conhecimento ¢ sem davida um dos novos paradigmas que segundo Magalh&es (2005,
p. 118), se identifica com um conjunto de recursos intangiveis compostos por componentes chave
para a sua gestdo como: “os relacionamentcs, os valores, o clima organizacional e as liderangas”.
Por outro lado, o processo de gestéo do conhecimento na opinifo de Camara, Guerra & Rodrigues
(2007}, implica a gest&o do talento, que passa por identificar, reter e desenvolver este recurso, de
modo a que o sel potencial seja orientado para a criagdo de propostas inovadoras que consigam
dar resposta as solicitagbes dos mercados, as preocupagbes ambientais e a uma gestdo mais

racional dos recursos,

Segundo Peter Drucker (1899, p. 79), a grande mudanga que deve ser efectuada pelos gestores
no século do conhecimento devera ir no sentido de apoiar incondicionalmente o activo mais
valioso do século XXI, “os frabalhadores do conhecimento”. De acordo com Drucker {1870, citado
por Antunes 2001, p. 42), a incapacidade demonstrada pelos modelos econdmicos e financeiros
actuais tem vindo a acentuar as disparidades existentes entre os paises industrializados e os
paises menos desenvolvidos reforgande a convicgdo de que estamos perante um cenario de
grandes mudangas na economia mundial. Com efeito, na opinido de Drucker “c mundo tornou-se

um mercado, um cenfro de compras global, a matriz politica da vida social e econdmica esta




mudando e, a mudanga mais significativa € o recurso crucial da economia, o conhecimento™. As
reflexdes anteriormente descritas, associadas ao interesse pessoal pelo tema em estudo - Capital
Intelectual - foram argumentos de peso para a escolha do tema de investigagdo. Por outro lado,
este estudo pretende contribuir para estimular o debate, de modo a proporcionar uma possivel

reflexdo scbre o tema em analise.

1.2Contexto do Estudo

O desejo de desenvolvimento dos chamados Paises Emergentes China, india, Brasil e México,
entre outros, levou ao processo de globalizago, que teve o seu inicio na segunda metade da
década de oitenta do Século XX e que segundo Santos, (2005, p. 2), 0 que esta em causa neste
processo € “a [uta contra a exclus&o social provocada por relagdes de poder desiguais e como tal,
implica a redistribui¢do de recursos materiais, sociais, politicos e simbolicos, trocas iguais e iguais
relagbes de autoridade”. Neste novo contexto e de acordo com Samuelson & Nordhaus {1998), o
facil acesso as novas &s novas tecnologias, fomentou um enquadramento econdmico mundial que
permitiu o desenvolvimento de novos processos de produgdo de bens e servigos, a rapidez das
trocas comerciais e das transacgbes nos Mercados de Capitais de todo o mundo e, em

consequéncia um rapido crescimento econémico a nivel mundial.

Esta Revolugéo levou a que a vis&o tradicional da indstria fosse perdendo terreno em relagéo a
uma nova vis&o tecnologica e inovadora, cuja principal caracteristica se fundamenta no acesso ao
conhecimento, como condigéo sine gua non para se atingir padrées de desempenho e exceléncia,
que possibilitem competir com os concorrentes do mesmo sector de actividade. De facto, a
chamada Sociedade do Conhecimento fomentou o desenvolvimento do conceito de Cl, que
segundo Almeida (2007), esta Nova Ordem Econémica (NOE), assenta cada vez mais no
paradigma do conhecimento, cujas bases cognitivas partem dos recursos, processos, actividades
e activos intangiveis de base intelectual, que explicam as transformagdes econdémicas e a criagdo

de valor.

No ambito desta nova realidade, comegaram a surgir na segunda metade da década de oitenta,
diversos estudos sobre o modo como a contabilidade reflectia nas suas DF o valor de alguns Al,
mais concretamente o Cl. Entendido por diversos estudiosos, este desafio deu origem a criagdo de
Modelos Tedricos de Medigdo do Capital Conhecimento, de carécter quantitativo efou qualitativo,
com o objectivo de avaliar o capital conhecimento existente nas entidades. Na verdade, o
conhecimento torou-se num Al, que quando disponibilizado as organizages de forma voluntaria,
passou a necessitar de ser gerido com uma atengdo redobrada e como tal passou a ser
denominado de Cl. Segundo Setwart (2000), o Cl é a soma do conhecimento de todos os
colaboradores de uma entidade, proporcionando vantagens competitivas, contrariamente aos

activos tangiveis dos quais fazem parte as propriedades, as fabricas, os equipamentos e ©




dinheiro. O Cl € um Al de grande valor e constitui a matéria intelectual formada pelo
conhecimento, a informagao, a propriedade intelectual e a experiéncia. Em consequéncia,
gomegaram a ser formulados modelos de avaliagdo e gestdo. do Cl com destaque para o tao
conhecido “Modelo Skandia” dese’nvoi\;ido por Edvinsson & Malone (1997), que tinha como
principal objectivo fomentar o crescimento e estimular o potencial inerente ac Cl de modo a
facilitar a sua mensuragéo. Este modelo centrava-se sobretudo na perspectiva em que o Cl era
descrito como a soma do capital humano e do capital estrutural da organizagdo. A principal
novidade do “Modelo Skandia® residia no facto da combinagao entre o Capital Humano, o Capital

do Cliente, o Capital Estrutural e a Capacidade de Inovag#o, poderem criar valor para a entidade.

Consciente das potencialidades intrinsecas do Capital Humano, Sveiby (1997}, desenvolveu um
modelo denominado de “Intangible Assets Monitor”, que na opini&o do seu autor tem “o principal
fundamento na nocéo da fungéo das pessoas nas organizagdes. Na verdade, o Capital Humano
fornece a energia, a inteligéncia, a visdo inovadora e a utopia que faz com que 0 nosso mundo
avance. Admitir que o conhecimento é um recurso que deve ser avaliado e gerido, de forma a criar
valor para as organizagdes, é o principal desafio que se coloca as entidades na actual Sociedade
do Conhecimento. Deste modo, a gestdo eficiente do potencial humano, do talento e do
conhecimento, deve ser direccionada no sentido de estimular a criatividade e a inovagdo, que
segundo Huang & Liu (2005), num clima global de grande competitividade, € a principal forga que
conduz ao desenvolvimento de novos produtos e servicos e em consequéncia ao crescimento da

economia.

1.3 Formulagao do Problema de Investigagéo

Segundo Brannstrdm & Giuliani (2009), organismos como o International Accounting Standards
Board (IASB), tem feito esforcos notaveis de modo a possibilitar a criagdo de um modelo
contabilistico global que permita ulirapassar a dificuldade que a contabilidade tradicional tem
demonstrado na avaliagdo e gestdo de certos Al, nomeadamente o Cl. Resolver este problema,
tornou-se no principal alvo de pesquisa para muitos estudiosos nas areas da contabilidade e da
: gestdo. Demonstrar os desajustamentos existentes entre os modelos actuais das DF e as métricas
- de desempenho utilizadas pelas entidades, € um dos objectivos tragados por diversos
o investigadores que de acordo com Lev & Zarowin (1999, citados por Brannstrom & Giuliani, 2009),
" :-'3.._" reclamam a urgéncia da “criagio de um referencial contabilistico ajustado a realidade empresarial
“actual de forma a ampliar os limites da contabilidade em direcgio aos beneficios economicos
gerados pelo CI". Perante este cenario, torna-se evidente a necessidade em encontrar um
. tonsenso entre a contabilidade e os Modelos de Avaliagao do Cl existente. Face a esta realidade,
¢ problema de investigacdio serd enquadrade numa esiratégia de pesquisa que privilegiou a
realizacso de um “multiple case study’, através da selecgdo de dois Grupos empresariais gue

actuam em sectores de actividade distintos como a produgo industrial - Grupo Semapa — e
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produgéo do Audiovisual — Grupo Media Capital. A exposi¢8o do problema leva a formulacgéo da
principal pergunta de investigagéo:

Face aos rapidos avancos cientificos e tecnologicos que imperam na actual sociedade do
conhecimento, quais sdo os métodos que os dois Grupos empresariais em analise utilizam para
avaliar e gerir o CI? No entanto, esta pergunta pode ser subdividida numa outra: como & que a
implementacéo desses métodos se enquadra num processo de inovagdo empresarial e se reflecte

nos resultados alcancados?

1.4 Objectivos da Investigagao

O objectivo fundamentai desta investigagdo centra-se na observagdo e analise dos procedimentos
adoptados pelos Grupos analisados, relativamente a avaliag@o e gestdo do Cl. A estratégia de
pesquisa serd enguadrada numa abordagem de caracter qualitativa realizada com recurso &
tecnica do estudo de caso, com propésitos exploratérios e descritivos e, cuja recolha de dados
sera feita através da aplicacdo de uma entrevista. No sentido de atingir os objectivos definidos
nesta investigacéo adoptou-se uma estratégia de suporte sustentada nos objectivos especificos
que a seguir se enumeram: (i) confirmar qual o modelo de desempenho utilizado pelos Grupos em
analise; (ii). realizar um estudo comparativo sobre os procedimentos dos dois Grupos relativamente
ao modo como avaliam e gerem os activos do conhecimento num contexfo de rapidos avangos
tecnologicos e de inovacdo empresarial; (iii) perceber se os Grupos em estudo utilizam modelos
de avaliagéo do desempenho empresarial padronizados conforme 0s modelos apresentados no
Quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de Desempenho Empresarial

Ano Autor Modelo
1992 Kaplan & Norton Balanced Scorecard
1996 Anne Brooking Technology Broker
1997 Kari-Erik Sveiby Intagible Assets Monitor Mode!
1997 Edvinsson & Malone Skandia Navigator
1997 Thomas Stewart O Modelo do Navegador

Fonte - Elaboragéo propia




1.5 Estrutura da Dissertagio

Este trabalho de investigagio encontra-se estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 - Abrange as motivagtes que levaram a escolha do tema do estudo, os principais
objectivos a alcangar com a pesquisa, um olhar sobre o contexto do estudo que visa reflectir sobre

conceitos e abordagens existentes, assim como a delimitagdo do problema de investigacéo.

Capitulo Il - Este capitulo visa essencialmente perceber as semelhancas e diferencas entre os
activos tangiveis e intangiveis, as suas caracteristicas e classificacgo. Em paralelo sera realizada
uma breve descrigio sobre os métodos de reconhecimento e mensuragéo dos Al previstos na
Norma Internacional de Contabilidade 38 (NIC 38 — Activos Intangiveis). Por outro iado, sera dado
um enfoque muito particular sobre o estado da arte relativamente ao tema da avaliagao e gestao
do Ci numa perspectiva de inovagdo empresarial sustentado por estudos realizados no ambito do

tema em analise.

Capitulo Ul - A principal finalidade deste capitulo é descrever g metodologia de investigagdo
utiizada que para o efeito privilegiou o estudo de caso. Neste contexto, seré feita a caracterizacao
dos dois Grupos que compdem a amostra e a descricdo do método de recolha de dados

fundamentado pela realizagfio de entrevistas semi estruturadas e respectiva estrutura.

Cap. IV - Neste capitulo sera feita a andlise e interpretacdo dos dados recolhidos, assim como a
realizagéo de uma analise comparativa de forma a pér em evidéncia semelhancgas e diferencas

sobre 0 modo como 0s Grupos estudados avaliam e gerem o Cl e resumo.

Capitulo V — Este capitulo, tem como objectivo fundamentar as conclusdes obtidas e proceder a
reflexdo sobre futuras linhas de investigagdo que reforcem o avango do conhecimentc e as
limitagbes encontradas na investigagdo, por dltimo serdo apresentadas as referéncias

bibliograficas.
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CAPIiTULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1 Activos Intangiveis
2.1.1 Conceitos
2.1.1.1 Activo

S3do muitos e variados os conceitos de activo, uns mais gerais e simplistas, outros mais
especificos e técnicos, no entanto tedos eles contribuem para uma melhor compreensao do seu
significado. Segundo a Estrutura Conceptual (EC) do Sistema de Normalizag&o Contabilistica
(SNC) (2009, § 57), “os activos de uma entidade resultam de transacgdes passadas ou de outros
acontecimentos passados. As entidades normalmente obtém activos pela sua compra ou
produgéo, mas oufras transacgdes ou acontecimentos podem gerar activos”. Assim, de acordo
com a explicagio dada na EC do SNC (2009, §54), um activo pode ser: (i) usado isoladamente ou
em combinagdo com outros activos na produgéo de bens ou servigos para serem vendidos pela
entidade; (i} trocado por outros activos; (jii) usado para liquidar um passivo; ou (iv) distribuido aos

proprietarios da entidade.

Segundo Borges, Rodrigues & Rodrigues (1999), um activo é um elemento integrante do
patriménio, logo o activo & composto pelos elementos que representam aquilo que se possui ou se
tem a receber, pode ser designado por capital total ou financeiro. E o montante de valores utifizado
pela entidade no desempenho da sua actividade. De acordo com Hendriksen e Van Breda (1981),
os activos s30 essencialmente a origern dos beneficios futuros, ou seja, estdo em oposigéo as
responsabilidades e &s obrigagdes a cumprir e estéo incluidos numa grande variedade de regras
contabilisticas que possibilitam fazer a distingdo entre o que € urm activo e um passivo num
conjunto muito amplo de obrigagdes a cumprir e de recursos econémicos a disposicdo das

entidades.

£ também de salientar a definigdo de activo dada por Jonh Canning e comentada por Hendriksen
e Van Breda (1991, p. 452), que define um activo como: “qualguer servigo em dinheiro ou qualquer
servigo futuro convertivel em dinheiro que traga interesses benéficos e legais equitativamente para
uma pessoa ou grupo de pessoas. Esse servico s6 é considerado um activo desde que seja
executado para essa pessoa ou grupo de pessoas”. Autores como Rico (2001), preferem uma
explicagdo mais simples e descrevemn o conceito de activo como: um conjunto de bens e de

direitos pertencentes a uma sociedade, pessoa fisica ou juridica.

A liberalizag&o dos negdcios mundiais, em paralelo com a globalizagdo dos mercados de capitais,
veio alterar toda a conjuntura econémica e financeira, reforgando a ideia da necessidade de
adaptagéo de toda a orgénica contabilistica a esta nova realidade proporcionando ¢ aparecimento

de diferentes conceitos de activo como por exemplo, os actives de mercado, com especial
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destaque para as marcas e o seu poder junto dos consumidores. Edvinsson & Malone (1997,
p.41), acreditam que os activos sdo, “tudo 0 que uma empresa possui, tem um prego em termos
de dinheiro e s&o de quatro géneros, trés deles séo precisos e mensuraveis, o quarto & impreciso
e ndo sujeito a ser medido até que se venda. Os dois primeiros s8o os activos correntes, que se
destinam a ser consumidos ou vendidos no curio prazo, os terceiros séo bens de investimento tais
como, acgbes mais volateis que os primeiros, o quarto séo os activos intangiveis que néo tem
existéncia material, mas muito valiosos para a empresa”. De acordo com Pierce (2000, citado por
Clark, 2007), o conceito de activo & descrito como um valor gue produz recursos para as

empresas e como consequéncia & primordial para a continuidade do negécio.

Ao nivel dos organismos contabilisticos internacionais, destacam-se as definigbes apresentadas
nas EC’s do International Accounting Standards Board (IASB) e do Financial Accounting Standard
Board (FASB). De acordo com a definigio apresentada na EC do IASB (1989, § 52) um activo €
“um recurso controlado pela entidade como resultado de eventos passados e sobre o qual se
espera que fluam beneficios econoémicos futuros para a entidade”. Segundo a International
Accounting Standards 38 - Activos Intangiveis, (IAS 38, IASB 2008, § 8), um activo & um recurso:
(i) controlado pela entidade como resultado de acontecimentos passados; (i) do qual se espera
que fluam beneficios economicos futuros para a entidade. Por sua vez, o FASB na (SFAC, 1985, §
25), define um activo como: “provével beneficio econdémico futuro obtido ou controlado por uma

determinada entidade em resultado de uma transacgéo ou evento passado”.

2.1.1.2 Activo Intangivel

Os diversos estudos realizados, com o proposito de clarificarem a definigdo de Activo Intangivel
(Al}, tém sido ao longo do tempo assunto de controvérsia nos meios académicos e contabilisticos
de todo o mundo proporcionando nas Gltimas décadas o debate e o aparecimento de diversas
teorias com o objectivo de se chegar a um consenso sobre uma definigio deste tipo de activos, no
sentido de facilitar a sua avaliagéio e gestdo de modo a que o seu verdadeiro valor seja reflectido
no Balango das entidades e naturalmente sejam reconhecidos como indispensaveis para o

desenvolvimento da economia.

No Grande Dicionario da Lingua Portuguesa (1991, p. 437}, a nogdc de intangivel aparece
descrita como “um adjectivo oriundo do latim (in + tangivel), como algo que néo se pode tocar, nao
tangivel, intactil”. Também Céamara, Guerra & Rodrigues (1997, p. 688), definem Al como um
conjunto de bens materiais, representados em direitos, privilégios ou vantagens competitivas, que
sao valiosos para a empresa na medida em que contribuem para os seus resultados. Os Al s&o
também conhecidos como «Capital Intelectual» ou «Capital do Conhecimento» ou «Activos

Intelectuais».




R

Segundo Palito & Lacerda (2004, p.17) o conceito de Al aparece descrito como, “a diferenca entre
o vaior patrimonial contabiiizado e o valor de mercado de uma organizagéo que se caracteriza
como o valor depositado pelos seres humanos na organizagad social, ou seja, & o somatério das
duas relagfes”. O valor de mercado das organizagbes ndo depende apenas do valor patrimonial
fisico, mas principalmente do patrimoénio informacional, gerado pelos activos humanos. A
explicacdo de Hendriksen e Van Breda (1991), relativamente ao conceito de Al remete-nos para a
idela de algo sem substéncia, ¢ portanto, qualquer coisa que se sabe que existe mas gue nao
possui os critérios dos Al que séo possiveis de mensurar e como tal, para ser definido como um
activo deve ser possivel de mensurar, deve ser relevante e credivel,
“

No entanto, por ndo terem substancia fisica, os Al ndo devem ser considerados inferiores aos
activos tangiveis. No normativo nacional, a Norma Contabilistica e de Relato Financeiro 6 - Activos
Intangiveis (NCRF 6, 2009, § 8), define Al como “um activo ndo monetario identificavel sem
substancia fisica”. A nivel internacional a IAS 38 (2008, § 8), esclarece que: “um activo intangivel é
um activo n&o monetario identificavel, sem substancia fisica”. A definicdo de Al quer pelo
normativo nacional quer pelo internacional, leva-nos a concluir que existe uma certa similaridade
no que respeita a auséncia de substancia fisica, mas é realgada a condigdo da obtenggo de

beneficios econdmicos futuros.

O Projecto de pesquisa Merifum’ (2002}, financiado pela Comiss&o Europeia (CE), no qual estdo
envolvidos seis paises pertencentes a Unido Europeia (UE) - Dinamarca, Finlandia, Franga,
Noruega, Espanha e Suécia - foi desenvolvido com o objectivo de se chegar a um consenso
relativamente a definicdo de intangivel para facilitar a mensuracéo ¢ avaliacao dos Al e de certo
modo, contribuir para aperfeigoar a gestdo da inovagio. De acordo com o referido projecto, é
sustentada a ideia de que néo existe uma defini¢cio de intangivel aceite por todos. Na realidade,
trata-se de um adjectivo para acompanhar determinados substantivos e a designacéo de
intangivel pode ser comparada com a de Capital Intelectual (Cl). Por outro lado, é salientado que
ambos os conceitos, sdo utilizados para definir fontes de beneficios econodmicos futuros para a
entidade e que carecem de substancia fisica, podendo mesmo aparecer ou nio no estado
financeiro. Os dois termos sdo utilizados em contextos diferentes, ou seja, “o termo intangivel é
geralmente utilizado na linguagem contabilistica, enquanto o termo capital intelectual tem a sua
origem e, € utilizado frequentemente na literatura de recursos humanos” de acordo com Vickery
(1999, citado por Canibano 2000, p. 16).

! Projecto de Pesquisa MERITUM - Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation

Management. O grupo de trabaiho foi constituido por Cafiibano, Mufioz, Covarsi & Dominguez.



2.1.2 Caracteristicas

Para Hendriksen & Van Breda (1991), as caracteristicas inerentes aos activos tangiveis séo
diferentes das caracteristicas particulares dos Al. Enquanto os activos tangiveis podem ter usos e
valores alternativos inseparaveis da sua condico fisica os intangiveis possuem trés

caracteristicas muito particulares: (i) inexisténcia de usos alternatives - Os Al representam o

desenvolvimento de processos e produtos e, como tal, ndo podem ser transferidos para usos
alternativos, como por exemplo as marcas; (ii} auséncia de separabilidade - Os Al ndo podem ser
separados da propriedade fisica da enfidade, quer dizer, existem e criam valor em combinagéo
com o0s activos tangiveis integrados na envolvente; (iii} a grande incerteza de recuperagéo - Esta
terceira caracteristica prende-se com o facto de existir uma grande incerieza no que respeita a

possibilidade dos Al produzirem beneficios econdomicos futuros. O exemplo mais comum & as

7

patentes e os direitos de autor. Contrariamente a esta caracteristica inerente aos Al, os activos

5

tangiveis apresentam uma incerieza de recuperagio muito menor na medida em que esta classe

de activos & confrolada pela entidade, sfo parte integrante do patriménio, podendo ser

transformados em dinheiro no decurso da actividade.

PRy

Também Kieso & Weygandt (1998), sdo de opinido de que os Al em oposigido aos activos
tangiveis possuem caracteristicas infrinsecas, tais como: (i) a incerteza quanto a possibilidade de
gerarem beneficios futuros; {ii) o seu valor normalmente & exclusivo da propria empresa; (iii) estao
sujeitos a flufuacBes no seu valor porque os seus beneficios s@o baseados em vantagens
competitivas e portanto torna-se muito dificil determinar o timing mais provavel do retorno dos =

seus beneficios provocado pela indefinig&o do seu tempo de vida.

A denominada economia do conhecimento veio allerar as tradicionais caracteristicas dos
intangiveis na medida em que as actuais exigéncias competitivas séo distintas para cada tipo de
entidade. No sentido de reforgar esta ideia, Hong (2009}, efectuou uma pesquisa sobre as
caracteristicas dos Al nas entidades de altartecnologia a operar no Japdo que vem reforcar a
perspectiva exposta por Marr (2004), que tem a convicgdio de que as caracteristicas dos Al s&o
definidas de acordo com o entendimento dos seus autores & da envolvente em gue se inserem. As
entidades de alta tecnologia analisadas por Hong (2009), definem onze categorias de Al. A
pesquisa foi realizada em oito areas distintas em entidades de alta tecnologia e, constatou-se que
este tipo de Al possui caracteristicas econémicas e tecnolégicas Unicas resultantes da existéncia
de quadros técnicos com elevados niveis de inteligéncia, elevada eficiéncia dos inputs, grande
potencial econdmico e a presenga de um elevado nivel de risco. A analise das caracteristicas dos
Al expostas por Hendriksen & Van Breda (1991} levam a concluir que existe uma desadequacéc

NO que concerne as caracteristicas destes novos intangiveis, ou seja, estes activos podem ter: (i)

usos alternativos; (ii) podem ser separados; (iii) a incerteza de recuperagdo é menor porguanto a




sua composicao pressupde processos incvaderes e imprescindiveis para a obtengdo de beneficios

& escala global. No Quadro 2 sAo apresentadas as categorias de Al analisadas pelo autor.

Quadro 2 - Activos Intangiveis em Entidades de Alta Tecnologia

Categorias de Activos Intangiveis

Tecnologias da informacgéo

Engenharia bicquimica e novas medicinas

Novas materiais para aplicagdes tecnolégicas

Tecnologias de ponta

Tecnologia aeroespacial

Moderna Agro - Tecnologia

Energias alternativas

Tecnologias protectoras do ambiente

Engenharia maritima

= =] O] @} ~N| @™ ] &) W] O] -

0 Tecnologia nuclear
1

Outras novas tecnologias

Fonte - Hong (2009, p. 56)

2.1.3 Classificagao

As diferentes classificagbes de Al aparecem com frequéncia na literatura convencional
identificadas com o conceito de Cl e entendidas sob as mais diversas perspectivas pelos seus
autores, que segundo Marr & Adams (2004), estdo incluidas em estratégias to distintas como a
gestao contabilistica, a gestdo de recursos humanos, a Gestio dos Sistemas de Informacao (GSI)
e a gestao do conhecimento entre outras, deixando transparecer a ideia de que a classificagdo dos
Al assume diversas definicbes conforme a perspectiva adoptada e o contexto organizacional.
Exemplo da explicacdo dada por Marr & Adams (2004), & o recente aparecimento de novas
classificagdes dos Al tais como, inovagéo de processos e propriedade intelectual. Partindo deste
pressuposto de que existe uma clara identificagdo dos Al com o conceito de Cl, Marr (2004},
elaborou a classificacdo dos Al em seis categorias: (i) relagdes com os Stackeholders? - Incluem
todos os tipos de relagBes com os diversos Stackeholders; (i} recursos humanos - Esta categoria

abrange as competéncias e habilidades dos colaboradores, a motivagéo e lealdade e todas as

? Stackeholders: O conceito de Stackeholders apareceu pela primeira vez em 19683 num
Memorando interno da Stanford Resarche Institute e referia-se aqueles grupos sem os quais uma
organizacgao deixaria de existir. A lista incluia os proprietarios, empregados, clientes, fornecedores,
instituicdes de crédito e a sociedade em geral.
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componentes inseridas nos processos do conhecimento tais como a criatividade e os
conhecimentos técnicos; (iii) infraestrutura - E a categoria onde estdo incorporados todos os
activos tangiveis e tecnologias da informagao e comunicagéo; (iv} cultura organizacional - Abrange
a cultura e filosofia organizacionais e a transmissdo dos valores como uma condicac fundamental
para a obtengéo da exceléncia; (v) E)réticas e rotinas — Categoria que define as praticas formais e
informais, procedimentos e regras definidas pelos orgaos de gestéo; (vi) propriedade intelectual -
E o somatorio de todos os activos do conhecimento, tais como, marcas, pafentes e direitos de
autor. De acordo com Hendriksen & Van Breda (1992, citados por Canibdno, 1999, p. 31)
consideram a hipttese dos Al serem classificados em Intangiveis tradicionais e gastos diferidos. O
Quadro 3 ilustra a classificagao dos Al definida por Hendriksen & Van Breda (1992).

Quadro 3 - Classificagio dos Activos Intangiveis: Hendriksen & Van Breda (1992)

Intangiveis Tradicionais

Gastos Diferidos

Razdes sociais

Publicidade e promogéo

Direitos de autor

Direitos de autor

Acordos de ndo competéncia

Gastos com desenvolvimento de software

Franquias

Gastos com a emisséo da divida

Interesses futuros

Custos legais

Fundo de Comércio

Investigagfio dos mercados

Licengas Custos de organizagao
Concessbtes Custos de constituiggo
Patentes Gastos de reestruturagéo

Maquetas criginais

Reparagfes

Processos secretos

Custos de 1&D

Marcas

Gastos de estabelecimento

Nomes comerciais

Custos de formacéo

Fonte - Hendriksen & Van Breda (1992, p. 633)

Na perspectiva de Brooking (1997), a classificagdo dos Al deve ser considerada no contexto
organizacional sucedendo com muita frequéncia ndo aparecerem relatados no Balango. Segundo
a autora, estdo incluidos em quatro classes e classificados da seguinte maneira: (i) activos que
dao a entidade visibilidade no mercado e incluem - Marcas registadas, lealdade dos clientes ou a
continuidade do negdcio; (i} os activos que representam o conhecimento tais como - Propriedade
intelectual, patenies e direitos de autor; (iii} activos que déo a entidade a forga interna para
produzir - Cultura organizacional, processos de gestéo, de negocio e sistemas tecnologicos; (iv)
activos que tem a sua origem nas pessoas que compdem a entidade tais como - O conhecimento,

as competéncias e o0 know — how, entre outros.
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2 1.4 Reconhecimento

A natureza especifica dos Al pressupfe a existéncia de certas limitagbes para que estes sejam
reconhecidos com critérios semelhantes aos adoptados no reconhecimento dos activos tangiveis.
De acordo com Hendriksen &Van Breda (1291, p.631) os “intangiveis sfo activos sem substéncia
fisica® assim, a incerteza dos beneficios econdmicos futuros é a maior contrariedade na relagéo

dos Al com o seu possivel reconhecimento, mas também existem Al, como as patentes ou os

direitos de autor que possuem um reconhecimento implicito. Autores como Luthy (1897),

argumentam que os Al, sdo na actual conjuntura mundial o principal recurso para a criagio de
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valor, suscitando uma menor importdncia na fungfo desempenhada pelos actives tangiveis e

como tal as entidades devem actualizar os seus métodos contabilisticos na mensuragéo e

R

reconhecimento dos activos do conhecimento. Segundo Canibanc ef al (1999), na mensuragio e

reconhecimento dos Al é defendida a ideia de que o tratamento contabilistico dado a estes activos

difere de pais para pais. O autor exemplifica com a posigdo adoptada pelo FASB (1285 a) na
(SFAC § 25), que definiu como critérios basicos para que 0s Al sejam reconhecidos nas

Demonstracdes Financeiras (DF) a propriedade e o confrolo dos beneficios econdmicos futuros.

Por outro lado, Hong {2009) declara que os Al s6 devem ser reconhecidos se for comprovada a
existéncia de duas condigbes: (i) quando exista a confirmagio de que os beneficios econémicos
futuros gerados pelos Al sejam canalizados para os interesses econdmicos da propria entidade;
(i} os Al sejam identificades por profissionais no sentido de comprovarem a existéncia de factores
gue possam produzir beneficios econdmicos futuros, como a existéncia de recursos humanos e
equipas de gestio altamente qualificados, equipamentos de Hardware e Software de ponta e,
outros factores que em conjunto possam criar interesses econdmicos para a entidade. Nos
procedimentos adoptados, para confirmar a existéncia de um Al deve estar subjacente a

mensuragéo do seu custo com fiabilidade como condigdo essencial para o seu reconhecimento.

A nivel nacional, na NCRF 6 (2009, § 18) esta referenciado que uma entidade sd deve reconhecer
um Al se os seguintes critérios forem satisfeitos, isto &: (i) demonstrar que a definicao de Al se
enquadra na explanagio apresenta nos §8 a 17, ou seja, um Al é: “um activo ndo monetario e sem
substéncia fisica”; (i) que sejam respeitados os critérios de reconhecimento apresentados nos §22
a 23, onde ¢ apresentada a ideia de que, uma entidade deve calcular a viabilidade de virem a fluir
beneficios econdmicos futures usando argumentos convincentes, tais como avaliar o grau de
certeza que sustente o influxo de beneficios provocados pelo uso do activo. Também a IAS 38
(2008. & 18) refere que o reconhecimento de um elemento como Al exige que uma entidade
demonstre que o item satisfaz: (i) a definicio de um activo intangivel (ver paragrafos 8 a 17); e (i)
o5 critérios de reconhecimento (ver paragrafos 21 a 23). Estes requisitos aplicam-se aos custos
incorridos inicialmente para adguirir ou gerar internamente um Al e aqueles incorridos

posteriormente para adicionar ou substituir parte de um Al ou dar assisténcia ao mesmo.
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2.1.5 Valorizagéo Inicial e Subsequente

De acordo com Hendriksen (1982, citado por Canibano 1899, p. 37) “existemn diferengas
significativas entre os activos tang'ivei-é' e os Al gue fazem com que seja necessario aplicar
diferentes critérios de reconhecimehto e valorizagdo destes (ltimos”. De facto, a valorizacio dos
Al tem suscitado uma certa polémica que contribuiu de forma significativa para que os organismos
gue normalizam os procedimentos contabilisticos IASB e FASB entre outros, tenham vindo a
aperfeicoar os modelos de valorizagéo dos Al A IAS 38 (2008, § 24), apresenta como critério de
mensuragao inicial o método do custo. Este método aconselha as entidades que o tratamento de
referéncia para os Al apés ¢ reconhecimento inicial deve ser o da avaliagio pelo custo menos
qualquer amortizagio e perdas por imparidade. No entanto, segundo a explicagéo dada na I1AS 38
(2008, § 72), a entidade apods a aquisi¢io do Al pode optar pelo método do custo ou pelo modelo
de reavaliagao. O modelo de reavaliagio segundo a explicagdo apresentada na IAS 38 (2008, §
75), consiste no seguinte: os Al podem ser realizados por uma quantia revalorizada (com base no
justo valor) menos qualquer amortizagdo e perdas por imparidade subsequente apenas se o justo
valor puder ser determinado por referéncia a um mercado activo. Por outro lado, é referido na I1AS
38 (2008, § 78), que tais mercados activos deverdo ser incomuns para os Al.

Relativamente ao modelo de revalorizacéo, a IAS 38 aconsetha que os aumentos de reavaliagéo
sefam creditados directamente ao "excedente de reavaliaggo”, no patrimoénio, salvo na medida em
que reverta um decréscimo de revalorizac&o anteriormente reconhecido nos lucros e perdas. Se o
Al revalorizado tiver uma vida finita o montante revalorizado deve ser amortizado (2008, § 85). Por
outro lado, a mensuragdo subsequente & aquisicdo dos Al é definida em fungdo da classificagdo
quanto ao seu periodo de vida, ou seja, um Al com vida Uil finita ou com vida Gtil indefinida tem

tratamentos diferentes gquanto & sua valorizagio subsequente.

Face ao exposto, a classificagdo de um Al com uma vida Util indefinida ou com vida il finita é
apresentada na IAS 38 (2008, § 88), da seguinte forma: um Al com uma vida il indefinida & um
Al sem limite previsivel para o periodo durante a qual este devera gerar fluxos de caixa liquidos
para a entidade. Deste modo, ¢ tratamento contabilistico a dar aos Al com vida Gtil indefinida
descrito na IAS 38 (2008, § 107), é o de que um Al nestas circunstancias néo deve ser amortizado
e a sua vida 0l deve ser revista a cada perfodo para determinar se existern motivos para
continuar a apoiar o critério de vida Util indefinida para esse Al. Do mesmo modo, a IAS 38 (2008,
§ 88), descreve um Al com uma vida dtil finita, como um Al com um periodo limitado de beneficio
para a entidade. Assim, o tratamento contabilistico a dar aos Al com vida (dil finita descrito na |1AS
38 (2008, § 97), é o seguinte: o Al com uma vida Util finita deve ser amortizado numa base
sistematica durante a vida. Por outro lade, segundo a |AS 38 (2008, § 104 o prazo de amortizag&o

deve ser revisto pelo menos anualmente.
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A nivel nacional, a NCRF 6 (2008, § 73), também apresenta 0 modelo do custo como critério de
valorizac&o apos o reconhecimento inicial para mensurar um Al em tudo semelhante ao modelc do
custo exposto na IAS 38 (2008, § 24). Relativamente ao modelo de revalorizagdo apresentado
nesta Norma é descrito da seguinte forma: um Al apos o seu reconhecimento inicial deve ser
escrifurado por a quantia revalorizéda que seja o seu justo valor & data da revalorizagdo menos
qualquer amortizac@o acumulada subsequente e quaisquer perdas por imparidade subsequentes.
Relativamente aos procedimentos a adoptar quanto a revalorizacdo dos Al, a NCRF 6 (2009, §
74). estabelece que deve ser determinado o justo valor com referéncia a um mercado activo e a
regularidade com dque as revalorizagbes devem ser feitas para que na data da elaboracéo do

Balango a quantia escriturada do activo nao seja diferente do seu justo valor.

O modelo de revalorizagéo descrito na NCRF 6 {2009, § 75), s6 permite gue uma entidade
proceda & revalorizagdo dos Al se: (i) estes activos foram anteriormente reconhecidos como
activos; (i} se o reconhecimento inicial dos Al for realizado por quantias que ndo sejam o custo.
Com efeito, a frequéncia da revalorizagao dos Al estd dependente da instabilidade dos justos
valores dos Al, ou seja, se o justo valor de um Al que esta a ser reavaliado divergir muita da
quantia escriturada a NCRF 6 (2009, §78), prevé uma reavaliacdo adicional. Da mesma forma, a
NCRF 6 (2009, § 79 a 81}, prevé que as alteragbes na revalorizagdo de um Al sejam também
efectuadas nas amortizagdes. Em sintese, podemos garantir que a comparagdo entre o normativo
nacional e internacional relativamente aos critérios de mensuragdo inicial e subsequente dos Al,
remete para a confirmac#o de que os procedimentos contabilisticos adoptados no reconhecimento

e avaliagdo dos Al sdo em tudo semelhantes.

2.2 O Capital Intelectual
2.2.1 Conceito

O conceito de Capital Intelectual (Cl), tem sido alvo das mais diversas explicagbes, estudos e
consideragbes. Actualmente é considerado como a grande referéncia da sociedade do
conhecimento. De facto, a aplicacéo de novas estratégias empresariais aliadas & necessidade
crescente de uma moderna cultura organizacional levaram a que o conceito de Cl fosse
unanimemente aceife como um conjunto de beneficios imprescindiveis para a criagdo de valor.
Este conceito, surgiv na década de noventa com o objectivo de classificar alguns Al com
caracteristicas muito particulares e diferenciadas dos tradicionais Al, que de acordo com Cafiibano
et al (2002, p. 19) foram definidos como, “a combinagio dos recursos humanos, organizacionais e
relacionais de uma empresa”. Segundo Green (2008), esta combinagao de recursos pressupde a
existéncia de um certo talento para gerir os Al e esta intimamente ligada & capacidade da gest&o
para fransformar esses activos em resultados financeiros. A explicagdo dada por Brooking (1997),

acerca do seu entendimento sobre o conceito de Cl, é referida como sendo a diferenga entre o
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valor contabilistico e o valor em dinheiro que uma entidade esta disposta a pagar e, esta diferenca,
representa 0s activos que normalmente n&o aparecem identificados no Balango. As definicbes de
Cl sdo inGmeras, mas se examinarmos ¢ que realmente constitui o seu valor, reconhecemos que
de facto, esse valor ndo aparece reflectido no Balango e, como tal, pode ser inserido em quatro
categorias de activos considerados os mais importantes para a empresa: (i) activos de mercado -
Marcas e lealdade dos clientes; (i) activos de propriedade intelectual - Patentes, marcas e direitos
de autor; (iii) activos de estrutura interna - Cultura corporativa, gestio de sistemas e de processos
de negobcios; (iv) activos resultantes das capacidades das pessoas que trabalham na organizacéo

- Conhecimento, competéncias, know - how e a capacidade para trabalhar em rede.

Edvinsson & Malone (1997}, descrevem o conceito de Ci como a soma dos factores que compdem
o capital humano e o capital estrutural e, como tal, este Al ndo pode ser enquadrado nos modelos
tradicionais da contabilidade, ou seja, nas DF actuais, nomeadamente o Balango, porque n#o
conseguem reflectir o valor de certas competéncias atribuidas ao capital humano, tais como,
conhecimentos técnicos adquiridos na formacdo de base, que s&o factores importantes para o
aumento da competitividade. Dada a importdncia crescente dos Al na actual conjuntura dos
negodcios, Marr (2004), descreve o conceito de Cl como: “um grupo de activos do conhecimento
que no interior da organizagdoc ddo um contributo muito significativo para gerar vantagens
competitivas e criagéio de valor para os Stackeholders”. Também numa perspectiva mais actual,
Bueno (2005), comenta que, “na inferpretagdo do conceito de Cl esta implicita uma associagio
complexa de diversos Al que interagem entre si e produzem processos organizacionais
fundamentais para a obtengdo dos objectivos. Na verdade os Al s8o um factor critico de sucesso
ndo exclusivamente para as entidades que possuem uma grande quantidade de activos do
conhecimento, mas também para outro género de entidades, originando que o conceito de ClI

aparecga definido de diversas maneiras, normalmente com as mesmas particularidades.

2.2.2 Gestdo do Conhecimento como Inovagdo Empresarial

A economia do conhecimento caracteriza-se pela existéncia de um novo paradigma cientifico - A
gestdo do conhecimento. De acordo com Holden (2000, p. 71), “a gestéo do conhecimento & um
conceito que se alterou drasticamente relativamente a dependéncia dos recursos intelectuais”.
Com efeito, 0 avango das ciéncias facilitou a descoberta de um novo recurso - O conhecimento,
que segundo Allee (1999, p. 3), tem o seu fundamento na, “aprendizagem e na partilha dos
processos criativos, desenvolvendo a geracao de ideias, a sua renovacio e, consequentemente, o
aumento da experiéncia e a nogdo da importancia crescente dos valores intangiveis, como o
prestigio e a lealdade dos clientes”. A gestdo, disciplina proveniente da ciéncia economica, & por
exceléncia uma das préticas mais embleméticas da era moderna e tem sido alvo de
transformacdes e adaptages & envolvente em que esta inserida. Neste novo contexto, pressupfe-

se a existéncia de modelos de administrac@o que compreendam a existéncia de competéncias que

15




W
i
.
&

o
.

s

5

-

sy

i

lhes permita gerir o conhecimento. E portanto essencial saber distinguir e gerir os dois tipos de
conhecimento existentes - Explicito e T4cito - em diferentes contextos dependendo dos processos
de negocio e dos diferentes papéis desempenhados. De acordo com Nonaka & Takeuchi (1995,
citados por Pedro, 2001, p.5), a ideia de que o conceitod de conhecimento explicito se aplica
essencialmente & visfo ocidental “esta profundamente implementado nas tradigdes da gestdo
ocidental desde Frederick Taylor a Herbert Simon e, € uma visdo de conhecimento
necessariamente expiicito - algo formal e sistematico”, Porém, as companhias japonesas tém um
entendimento de conhecimento muito diferente da vis§o ocidental, reconhecem que o
conhecimento expresso em palavras e nimeros representa apenas o cume do iceberg e por isso
véem o conhecimento com sendo primeiramente tacito - algo dificilmente visivel e explicavel.

O conhecimento explicito com base na experiéncia & indispensavel, mas as modernas tecnologias
e todos os processos subjacentes dependem do avanco do saber cientifico. Dankbaar (2003),
ilustra bem esta ideia ao comentar que “o conhecimento deve ser encarado como o novo
paradigma das sociedades modernas que tém o seu fundamento numa profissionalizagéc e
inovagao constantes, com o objective de mobilizar os talentos”. A questdo central da gestdo da
inovagéo € de facto a realizaggo de uma abordagem gue reproduza a relagéo existente entre os
velhos e 0s novos processos, de modo a que se possam identificar as mudangas necessarias e os

possiveis niveis de turbuléncia e de risco.

Também Goyal & Akhilesh (2007), enaitecem o trabatho em equipa como um contributo de grande
importancia para o desenvolvimento de competéncias que maximizem a capacidade inovadora e
contribuam para a sobrevivéncia e crescimento das entidades, cuja importancia aparece reflectida
na resclucdo de conflitos, na colaboragéo para a resolugéo de problemas, na comunicagéo, na
gestdo do desempenho e no planeamento e coordenacfo de tarefas. A complexidade do
fendmeno da gestiao do conhecimento reflecte-se em diversos contextos através de produtos e
servicos inovadores numa forte relacio com as tecnologias, com os sistemas sociais e o

desenvolvimento da economia.

Numa perspectiva mais actual, Bueno (2010, p. 1), declara a necessidade da existéncia de "uma
convergéncia cientifica e tecnoldgica protagonizada especialmente por determinadas disciplinas
que caracterizam o moderno conhecimento cientifico € as quais se apoiam no desenho, na
construgéo e na aplicagéio de artefactos tecnol6gicos de observacgio e de medida poderosos e
precisos, os quais facilitam em conjunto com as metodologias, teorias e técnicas cognitivas, o
brocesso cientifico e tecnologico que caracteriza a era actual da sociedade do conhecimento”.
Compreende-se a urgéncia de uma nova ciéncia, que tenha como principal fungéo a construgao
da sociedade do conhecimento e, na qual, 0s agentes que a compdem devem ter um papel de
protagonismo, tal como & sintetizado no triangulo explicativo descrito na Figura T {p. 17).
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Figura 1 - O Tridngulo da Sociedade do Conhecimento

Formacdo

1&D Inovagido
Fonte - Adaptado de Bueno (2010)
A observacdo da Figura 1 leva-nos de imediato a perceber que os agentes presentes em cada um
dos veértices contribuem para a geragao da Inovagéio que domina a sociedade do conhecimento.
As acgBes de Formagio e de Investigagdo e Desenvolvimento (I1&D), podem fomentar a
criatividade e os processos inovadores, mas também aumentar a responsabilidade dos gestores
relativamente & implementagio de procedimentos eficazes na gestdo do conhecimento. No
entanto, existem autores como Sveiby (2008, p. 1) que questionam: “a inovagdo & sempre boa?”.
Segundo Sveiby (2009, p.1), "a inovagdo & por definigho algo de novo e desconhecido que
acontece fora das empresas. A inovac8o em tecnologia é deliberadamente concebida para ser um
Unico pré-requisito para a rendibilidade e vantagem competitiva, crescimento lucrativo, e esse

crescimento requer inovacgao”.

Qs processos de inovacio empresarial requerem mudangas organizacionais em diversos sistemas
e estruturas que segundo Davenport (1993), sfo caracterizadas pela necessidade de demonstrar
que s80 necessarias para a sobrevivéncia da organizagdo e devem ser entendidas num contexto
com caracteristicas muito préprias, das quais se destacam: (i) avaliagdo do valor global da
mudanga necessaria; (i) nivel de incerteza sobre os resultados da mudanga; (iii) amplitude da
mudanga no seio da organizacéo; (iv) profundidade necessaria para compreender as atitudes e os
comportamentos individuais; (v) duragio do processo de mudanga. Com a preocupacac de
prescrever orientagdes para a colheita e interpretacio dos dados sobre a inovagéo na Europa, a
Organizagio para a Cooperagido e Desenvolvimento Economico (OCDE), constifuida por um
forum de trinta paises democraticos, editou o Manual de Oslo (2005), que define os tipos de

Inovagéo apresentados no Quadro 4 (p. 18).
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Quadro 4 -Tipos de Inovacgéo

Tipo Inovagéo Descrigdo

Inovagao de Enveolve mudangas significativas nas capacidades dos bens ou servigos.
Produtos

Inovagéo de Representam as mudancas significativas na produgédo e na distribuigéo.
pProcessos

Inovagéo Refere-se & implementagéo de novos métodos organizacionais.

organizacional

Inovagéo de Envolve a implementagdo de novas técnicas de Marketing, que padem incluir
marketing mudangas no design e embalagem do produto, promogdes de bens e servigos.

Fonte - Adaptado de Manual de Oslo (2005)

A inovagdo considerada por muitos autores como uma ferramenta imprescindivel para a
competitividade das entidades foi, segundo os argumentos de Kuczmarski (1995), ignorada e
negligenciada, sendo a estratégia global centrada na producdo de produtos de baixo custo. A
andlise do quadro 4 demonstra a preocupagéo da OCDE em considerar a inovagéo organizacional
imprescindivel para o bom funcionamento das empresas. Por outro lado, Neely {1998}, sustenta a
ideia que “a inovag&o organizacional é também o modo como se gerem os activos intelectuais
que, segundo os gestores, s6 agora comegaram a entender a natureza e o verdadeiro valor destes
aclivos e, que a sua importancia sera tanto maior quanto os avangos da sociedade da informagéo,

porém, importa proteger, guantificar e gerir os activos do conhecimento”.

2.3 Avaliagdo e Gestdo do Capital Intelectual
2.3.1 Modelos Tedricos

De acordo com Luthy e Williams (1998, citados por Sveiby 2007, p. 3), nas abordagens existentes
sobre a avaliagao dos Al existem quatro metodologias que s&o utilizadas para mensurar este tipo

de activos as quais sugerem as classificagbes expostas:

Método Directo do CI (DIC) - Estima o valor dos Al, os quais podem ser identificados em diversos
componentes. A idenfificagBo desses componentes permite avalia-los directamente,

individualmente ou associados num coeficiente;

Método de Capitalizagio de Mercado (MCM) - Calcula a diferenga entre a capitalizago das

acedes no mercado bolsista e o valor dos Al ou Cl;
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Método de Retorno de Activos (ROA) - E efectuado o célculo da média com base nos proveitos
antes de impostos da empresa durante um determinado periodo de tempo e o valor encontrado é
dividido pefa média dos activos tangiveis da empresa. O resultado obtido é o ROA da empresa
que & comparado com o ROA do ‘sector de actividade. A diferenca obtida na comparagdo
efectuada & multiplicada pela média dos activos tangiveis para calcular a média anual dos
proveitos obtidos pelos Al. Se dividirmos a média obtida dos proveitos dos Al pela média do custo

do capital, o resultado obtido é o valor dos Al ou do Cl da empresa;

Método Scorecard (SC) - Método que identifica os componentes dos Al ou do Ci e, através de
uma combinac&o de indices e indicadores identificados nos Scorecards ou graficos, estima o valor

dos Al.

Com base nas caracteristicas expostas foram desenvolvidos nas dltimas duas décadas modelos
de mensuragio dos Al que, segundo a pesquisa efectuada por Bontis (2000), a Skandia é
considerada a primeira grande empresa que desenvolveu grandes esforgos na criacdo de um

modelo que lhe permitisse avaliar os activos do conhecimenic. O Quadro 5 (p. 20) descreve

alguns modelos que sdo utilizados na mensuragéo e avaliagio do Cl.
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Quadro 5 - Métodos de Mensura¢ao e Avaliagao dos Activos do Conhecimento

Ano

Autor

Designacdo

Categoria

Método de Mensuracao

1684

J. Tobin

T

MCM

o'Qéo r;'acio entre o valor de mercado das
accdes da empresa e o custo de reposi¢éo dos
activos. As mudangas no "Q" proporcionam uma
proxy pafa medir o desempenho efectivo do Cl da

empresa.

1992

Kaplan &
Norton

BSC

sC

O desempenho da empresa é mensurado atraves
de indicadores financeiros e naoc financeiros em
quatro perspectivas: (i) perspectiva financeira; (i)
perspectiva dos clientes; (i) perspectiva dos
processos internos; {iv) perspectiva de

aprendizagem e crescimento.

1996

Annie

Brooking

Technology
Broker

GIC

O valor do Cl & obtido através da analise de um
questionario com vinte perguntas sobre os
componentes do Cl da empresa e que cobrem as
quatro categorias que compdem este modelo:
activos humanos; activos de propriedade
intelectual; activos de mercado e activos de

infraestrutura.

1997

Sveiby

1AM

SC

Com base nos objectivos estratégicos da empresa
s80 seleccionadas em trés categorias de activos
intangiveis: competéncias das pessoas; estrutura
interna e estrutura externa e compostas por quatre
indicadores: | crescimento; Il rencvagéo; Il
utilidade/eficiéncia; IV riscofestabilidade

1997

Edvinsson &
Malone

Skandia
Navigator

SC

O valor do Ci & mensurado através da andlise de
164 métricas das Cl baseadas em 73 métricas
tradicionais que medem cinco areas em foco no
modelo: financeira; clientes; processos; renovagéo

e desenvolvimento humano.

Fonte — Adaptado de Sveiby (2007)

Os métodos mais divulgados na literatura sobre a mensuragéo e avaliagdo do Cl apresentado no

4-quadro 5, facilitaram a selecgBo dos modelos a serem analisados neste estudo, 05 quais

destacamos: {i} Balanced Scorecard; (ii} Skandia Navigator; (i) Monitor de Activos Intangiveis.

Nos pontos seguintes serfo descritos cada um destes modelos de mensuragao e avaliagio do Cl.
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2.3.2 O Balanced Scorecard

0O modelo de mensuragdo e avaliacdo do desempenho empresarial concebido por Kaplan &
Norton (1992), tinha como principal 6bjectivo a identificagfo e o desenvolvimento dos Al na qual
se insere o Cl. Na explicacéo apr"esentada por Kaplan & Norton (1996), scbre a criagdo do modelo
de mensuragio do Cl denominado de Balanced Scorecard {BSC) é referido que muitas entidades
possuem modelos de desempenho os quais incluem indicadores financeiros e néo financeiros,
mas a originalidade do BSC para além das métricas financeiras e nio financeiras utilizadas é o
facto de serem incluidas num sistema de informag&o constituido pelos empregados de todos os
niveis da organizac&o. Segundo Kaplan & Norton (2004, p.6) “a construgdo de um sistema de
mensuragao que descreva a estratégia da empresa necessita de um vasto modelo de estratégia”.
A Figura 2 descreve as quatro perspectivas que compdem o BSC na dptica de um sistema de

gestdo de desempenha empresarial.

Figura 2- As quatro perspectivas do BSC

Se formos bem stice
COMmo.seremo -

didos’
bid

Fonte - Adaptado de Kaplan & Norton {2004)

O conjuntc de indicadores utiizados neste modelo de gestdo deve ser seleccionado de acordo
COm a estratégia delineada que & simplesmente uma das etapas de todo o processo. Segundo
Kapfan & Norton (2004, p. 33), “o processo de criagdo de valor movimenta toda a organizagéo
desde a declaragéo da miss&o até ao trabalho efectuado pelos empregados da linha da frente & de
Supoite™. A selecggo dos indicadores de desempenho utilizados neste modelo deve ser adaptada
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a estratégia da organizagdo. Os fundamentos teéricos que segundo Kaplan & Norton (1996), estéo
subjacentes nas quatro perspectivas que compdem o BSC, permitem comparar e avaliar o
desempenho relativamente a obtengdo dos objectivos de curto, e longo prazo e confrontar os
resultados estratégicos obtidos com a 't':apacidade da gestdo para criar valor apresentam a

seguinte descrigao:

Perspectiva financeira: o desempenho financeiro indica-nos se a estratégia implementada e
executada contribuiu para atingir os objectivos financeiros delineados, 0s quais se centram no
aumento da rendibilidade dos capitais investidos para os accionistas através do aumento do

volume de negocios.

Perspectiva dos clientes: os gestores devem saber identificar os segmentos de mercado nos
quais os seus produtos/servicos podem ser competitivos, avaliar o desempenho face ao nivel de

satisfagdo dos clientes, & sua fidelizagdo, a garantia dos prazos de entrega acordados e a

assisténcia pas venda.

Perspectiva dos processos internos: devem ser identificados os processos internos que mais
contribuem para a obtencdo da exceléncia através da optimizagio dos recursos que se destacam
na obtengdo dos resultados e, que contribuem para a retengio dos clientes e para a satisfaggo

dos accionistas, através do retorno dos seus investimentos.

Perspectiva de aprendizagem e crescimento: esta perspectiva pressupde a identificagéo das
infra-estruturas que mais contribuem para o crescimento da empresa através dos seus principais
recursos que se centram nas pessoas, nos sistemas e procedimentos organizacionais, na
motivacdo e empenhamento dos empregados, no desenvolvimento das suas competéncias e no

apoio & sua criatividade e ideias inovadoras, ou seja, o Cl.

O BSC como modelo de avaliagao do desempenho empresarial apresenta na sua aplicaco
maltiplas vantagens comentadas por um dos actuais responsaveis pelo Balanced Scorecard
Institute, Will Kaydos (2010, p. 2), gue pergunta: “o que deve ser medido pela vossa empresa
antes da apresentago dos resultados?”. A resposta & questdo efectuada por Kaydos pode ser
encontrada numa abordagem pratica fornecida no processo de aconselhamento solicitado pelas
empresas, que propde a construgéo e implementacéo de um sistema de gestao desenvolvido com
base no modelo do BSC, composto por nove fases. No Quadro 6 (p. 23) estdo descritas as nove

fases do Sistema de Gestao proposto pelo BSC Institute.
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Quadro 6 - As nove fases do sistema de gest&o proposto pelo BSC Institute

Sistema de Gestio — BSC

Avaliagao " i Plansamento e Desenvolvimento do BSC
’ Elementos Estratégicos
Gestdo da Mudanga

Estrategia Valor dos Clientes

Temas estratégicos

Resultados Estratégicos

Objectivos Componentes estratégicos de Acgao

Mapa estratégico Relagdes de causa e efeito

Medidas de Desempenho Medidas de desempenho
Metas a atingir

Iniciativa Projectos Estratégicos

Automagaoc Existéncia de Software

Relatério do Desempenho
Partilha do conhecimento

Efeito em Cascata Alinhamento
Scorecards Individuais

Avaliagio Resultados Estratégicos

Revisdo da Estratégia

Fonte - Balanced Scorecard Institute

O principal objectivo deste planc de acgéo delineado pelo BSC Institute é ajudar as entidades na
'Sél_ugéo de problemas inerentes a envolvente dos negécios tais como: a gestao dos processos de
Mudanga e de inovagdo necessarios a sobrevivéncia das empresas e, os quais tém no sistema do

card uma base de apoio sustentavel e indispensavel para atingir os objectivos.

- Modelo do Skandia Navigator

ncia dos grandes investimentos da chamada economia do conhecimento esta
femente centralizada nos activos intelectuais que tdm sido alvo de uma especial atengio
stigadores nas areas das ciéncias econdmicas e contabilisticas, que se aperceberam da
ancia dos activos do conhecimento assim como da inexisténcia de métodos fiaveis para
€ reflectir o seu verdadeiro valor nas DF. De acordo com Edvinsson (1997, citado por
.08 p. 2), paralelamente a este comportamento confirma-se a imperfeicdo de alguns
ntos empresariais, que normalmente ndo prevéem situacdes limite tais como, “a
Missdo de um quadro técnico que se tornou indispensavel & prossecugéo da estratégia
2 perda de um cliente chave, ou ainda, o fracasso de um projecto de pesquisa e
ento”, deixando transparecer um total desconhecimento no que respeita a vaiorizagao

d Capital conhecimento.
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Na perspectiva de Brooking (1997), a tendéncia para se considerar as pessoas como o activo mais
valioso no seio das entidades é surpreendente e, ao aperceber-se desta realidade, |eif Edvinsson
ao servico da empresa sueca de seguros e fundos de investimento, “Skandia Assurance and
Financial Services” {Skandia AFS) iniciou em 1995 a realizag@o de um projecto que tinha como
principal objective desenvolver o -‘CI e ao qual chamou de “Skandia Navigator’. Segundo Boniis
(2000), a Skandia foi a primeira das grandes empresas a fazer esforgos para mensurar os activos
do conhecimento e a divulgar nos seus relatorios anuais a informac#o sobre a avaliagdo do Cl. Os
principais fundamentos do Modelo do Skandia Navigator, comentados por Edvinsson & Malone
(1897), alimentam a ideia de que “o verdadeiro valor do rendimento das empresas reside na sua
capacidade para criar valor sustentavel através da perseguicdo de uma visdo de negécio
resultante de um plano estratégico defineado pela gestdo, o qual deve proporcionar o acesso a
ferramentas que facilitem a execugdo do modelo, tais como: decidir quais os factores que devem
ser implementados e maximizados de forma a gerarem beneficios futuros para a empresa”. Os
autores do Skandia Navigator, argumentam que esses factores devem ser agrupados em cinco
areas distintas e, que no seio dessas se podem identificar muitos indicadores chave fundamentais
para medir o desempenho da empresa. A Figura 3 faz a descri¢io do Skandia Navigator com
especial enfoque no Capital Humano.

Figura 3- Modelo Skandia Navigator

Historia

*

Financeiro

Presente

C.L

v Ambiente Operativo

Fonte - Adaptado de Edvinsson & Malone (1997}

De acordo com Edvinsson & Malone (1987}, as cinco areas de enfoque sdo desdobradas num

- Conjunto de 90 indicadores que fornecem a informagé&o necessaria a implementac&o do medelo do
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Skandia Navigator e cujo objectivo inicial era o de preparar o caminho que permitisse fornecer a
informagéo sobre o Cl da Skandia, de modo a se chegar a um consenso sobre o verdadeiro valor
de toda a empresa. De acordo com o entao presidente da Skandia, Bjorn Wolrath (1997, citado por
Edvinsson & Malone 1997, p. 34), “a medicao do capital intelectual ¢ uma informagéo bem
equilibrada, representam um pééso importante da era industrial para a era do conhecimento.
Deste equilibrio entre a contabilidade e a apresentagao da informag&o resulta uma descrigdo mais
sistematica da capacidade e potencial da empresa para transformar o capital intelectual em capital

financeiro”.

Segundo Bontis (2000), a combinag&o dos indicadores de caracter financeiro e néo financeiro
proporciona a realizagdo de uma estimativa mais préxima da realidade relativamente ao valor de
mercado da empresa e espelha a capacidade dos gestores para pdr em pratica uma estratégia
gue permita a partilha dos conhecimentos tecnolégices, comentando o aumento dos activos do
conhecimento e, consequentemente, o aumento da propriedade intelectual da empresa
acrescentando-lhe valor. A Figura 4 da-nos uma perspectiva do esquema de valor de mercado da

Skandia, que como se pode verificar ja abrange a componente da propriedade intelectual.

Figura 4- Esquema de Valor de Mercado da Skandia

Fonte - Adaptado de Edvinsson & Malone (1997)

Por outro lado, a observagéo efectuada ao Esquema de Valor de Mercado da Skandia comprova a
utilidade que este instrumento pode proporcionar na gestdo do Cl. No Quadro 7 (p. 26) s&o
descritas as cinco areas de enfoque e os respectivos 90 indicadores que compunham a estrutura

inicial do modelo de mensuragao do Cl da Skandia.
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Quacdro 7 - Indicadores de Mensuragde do Cl da Skandia

Areas de Enfoque

Indicadores

Financeira

-

Activos Fixos; Acti\;os Fixos/Emp®; Entradaé;’Empregado;
Entradas/Gestores; Entradas de Prémios; Prémios por novos negocios;
Facturagdo/Emp®; Ateng8io do Emp®/Cliente; Seguros/Empregado;

Perdas % com o mercado; Rendibilidade do capital; Resultado das
actividades normais; Valor de mercado; Valor mercado/Emp?; Rendimento
sobre 0 VAL; Rendimento/novo negdcio; Valor acrescentado/Emp®; Gastos

l/Gestor; Gastos I Empregado; Investimentos em |

2| Clientes

Quota de mercado; N° de contas Clientes; CL perdides; Pedidos/Telefone;
Politica de resgate; Contagem de CL; Visita CL 4 empresa; Dias dedicados
a visitar a fabrica; Iméveis devolutos; Arrendamento/Emp®;

Emp® Satisfeitos; N° de contratos; Taxa de resgate; Economia/Contratos;
Pontos de venda; N° Gestores de fundos; N® de fundos; N°CL. Internos |;
N° CL Externos |; Contratos V/Emp®; Competéncia CL. Em |

2| Processos

Gaslos gestéo/Actives administrados; Gastos administrativos/entradas
totais; Custo dos erros de administragéio/Entradas; Registo de solicitagfes
sem erros; Comparago do rendimento com o indice do sector; Tempo dos
processos; Registo de solicitagdes sem erros; Pontos de Fungéio/ Emp®,;
Computadores pessoais/Emp?, Computadores portateis/Emp?; Gastos
Adm/Emp®; Gastos em TIC/ Emp?; Gastos em TIC/Gastos Adm;
Confratos/Emp®; Gastos Adm/Total Prémios; Capacidade de meméria;

Variac&o no inventario de T1;

4} R&D

Participagdo nas oportunidades; Gastos em desenvolvimento das
competéncias/Emp®; indice de Emp® satisfeitos; Gastos em Marketing/CL;
Gastos em Marketing/Activos administrados; Horas em métodos e
tecnologias; Horas de formacgéo; Horas em desenvolvimento; Gastos em
I+D/Gasto Administrativo; Gasto em Tl/Gasto Administrativo; Gasto em
Formacao/Emp®; Gasto em formacdo 7 Gasto Administrativo; Prémios por
novos produtos; Aumento dos prémios; Gasto de desenvolvimento de
negocios/gasto administrativo; Emp® < de 40 anos;

Gasto em Tl desenvolvimento/Gasto em TI;

Gasto em Tl formagao/ Gasto em TI; Recursos de +D/Recursos totais.

o

Humano

fndice de Direcgao; indice de motivacao; fndice de faculdades; N° de Emp®;
Rotacdo de Emp®; Média de anos de servigo na empresa; N° de
Administradores; N° de Administradores Femininas; Gasto formagdo/Emp®;
Média de idade Emp® Tempo de formacgdo ano; Competéncias em TIC; N°
Emp® que trabalham em sua casa.

Fonte - Adaptado de Bon

tis (2000)

Edvinsson e Malone (1997), argumentam que a gestdo do Cl se concentra na multiplicagéo do

capital humano e do capital estrutural combinados e, que uma gestdo eficiente resulta da
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aplicag&o do modelo em quatro fases distintas: (i) compreender quais os elementos do Skandia

Navigator com capacidade para criar valor; (ii) multiplicar o valor encontrado pela interacgdo e

desenvolvimento de certas actividades subaproveitadas; (i) fomentar o intercA&mbio das
competéncias da organizacfo através da criacdo de um banco de conhecimentos: (iv) agrupar

todo ¢ processoe libertando, codificando, reciclando e permutando as suas componentes.

e

No entanto, os argumentos sobre a utilidade do modelo Skandia expostos por Edvinsson & Malone
(1997), sdo em parte refutados por McElroy (2002, p. 34), que sustenta a opinido de que o modelo
delineado por Edvinsson e a sua equipa estd limitado, na medida em que os autores se

B

esqueceram de incluir para além do capital humano, do capital estrutural e do capital de clientes,
um quarto factor ndoc menos importante composto per intangiveis de grande valor e, que
normalmente n&o é reconhecido - O Capital Social (CS). O CS para além do capital de clientes “é
composto pelo relacionamento entre todas as pessoas da empresa, pela confianca depositada
entre os empregados e a prépria empresa, pela partilha de valores e o trabalho em rede” factores
que podem funcionar como uma transferéncia de informagdo e consequentemente
desenvolvimento de novos conhecimentos que na opiniao de McElroy (2002), o capital cliente
referido no modelo da Skandia pode ser encarado como uma forma de C3 mas com outra
designacao a qual funciona apenas para a empresa e os seus clientes descurando a parte social

no seioc da empresa.

2.3.4 Monitor de Activos Intangiveis

O modelo de mensuragdo dos Al projectado por Karl — Erik Sveiby (1997), denominado de
“intangible Assets Monitor”, tem na opinido do seu autor, “o principal fundamento na nogdo da
funcdo das pessoas nas arganizages. Na econcmia do conhecimento as pessoas nao devem ser
encaradas como um custo, mas sim como um investimento que fomenta a renovacdo do
conhecimento, das competéncias e, € sem duvida, o principal recurso na criagéo de rigueza. O
Monitor de Activos Intangiveis (MAI), € um método de mensuragdo dos Al que segundo Sveiby
(2001), apresenta um formato composto por indicadores seleccionados em fungdo da estratégia
delineada pela empresa”. A sua aplicagéo a realidade das empresas deixa perceber que as trés
familias de recursos intangiveis (Indicadores de Estrutura Externa; Indicadores de Estrutura
interna e Indicadores de Competéncias), que compdem o modelo, sdo na opinido de Sveiby
(1997}, activos reais e, que a correlagdo entre os indicadores de desempenho utilizados no

modelo & decisiva para o desenvolvimento dos Al.

Na realidade, o crescimento & fundamental para a renovagao e inovagao dos processos internos e
externos, os quais podem facilitar a obtengéo de elevados niveis de eficiéncia contribuindo para a
diminui¢&o do nivel de risco e o aumento da estabilidade. Na andlise efectuada por Siallworth &
DiGregorio (2004), aos indicadores que compdem o MAI os autores concluiram que: o crescimento

¢ proporcionado pelos investimentos em sistemas de informacic e tecnologias de ponta; a
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renovagdo e inovacgo facilitam a implementag3o de novos processos, o aumento das vendas e

confianga dos clientes; o nivel de eficiéncia pode ser calculado através da aplicagao de um racio

entre o pessoal operacional e o pessoal técnico; a estabilidade e o nivel de risco podem ser

avaliados através dos indicadores com uma relagéo positiva no interior da empresa tais como: a

idade da empresa, o racio entre os empregades mais experientes e os menos experientes e os

indicadores com uma relagao inversa a estabilidade da estrutura interna dos quais se destacam: (i)

o nivel de retorno do pessoal operacional; (i) o racio entre cs empregados mais velhos e os mais

novos; (iii} o racio entre os novos e 0s velhos clientes e o indice de satisfacdo dos mesmos. O

conjunto de indicadores de desempenho que compdem os trés grupos de Al é apresentado no

Quadro 8.

Quadro 8 - Monitor de Activos Intangiveis

Activos Intangiveis

Indicadores de Estrutura
Externa

Indicadores de Estrutura
Interna

Indicadores de Competéncia

Crescimento

- Crescimento Organico

Crescimento

- Investimentos:
-TiC

- Estrutura interna

Crescimento

- indice de competéncia
- N? de anos na profisséo
- Nivel de habilitagbes

- Dimensao de competéncias

Renovacéo/lnovacdo
-Imagem junto dos clientes

-Vendas a novos clientes

Renovacéaol/lnovacdo
- Clientes fiéis @ empresa

- Proporgdo de novos
produtos/servigos

-Novos Processos

Renovacdoi/lnovacio

- Competéncia

- Fidelidade dos clientes

- Custos c/educagao e formagéo

- Diversidade

Eficiéncia/Utilizacdo
- Rendibilidade/cliente
-Vendas/clientes

Eficiéncia/Utilizacao

- Proporcao de pessoal de apoio

Eficiéncia/Utilizacdo

- Proporgéo de profissionais

- Efeito de alavanca

- Valor acrescentado/empregado
- Valor acrescentado/profissional
- Lucro por empregado

- Lucro /profissdo

Risco/Estabilidade

- Indice de clientes satisfeitos

- Proporgéo de grandes clientes
- Estrutura da idade

- Réacio de clientes figis

- Frequéncia de ordens repetidas

Risco/Estabilidade

- Indice de valores/atitudes

- ldade da empresa

- Dimenséo do pessoal de apoio
- Média de idades

- Antiguidade

Risco/Estabilidade
- Dimensao de profissicnais
- Pagamentos relativos

- Antiguidade

Fonte - Adaptado de Sveiby (1997)
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Segundo Sveiby (2001), a flexibilidade do MAI e as possibilidades de adaptacao a especificidade

da empresa permite aos gestores liberdade para desenvolverem diferentes métodos de avaliacao
0s quais s8o perceptiveis na Figura 5, que reflecte o valor de mercado da empresa cujo principal
fundamento é o de tornar visivel o valor oculto dos Al

Figura 5 - Monitor de Activos Intangiveis

, R B
= L

b

Fonte - Adaptado de Sveiby (1997)

Com efeito, na perspectiva de Stallworth & DiGregorio (2004}, a combinagzio dos indicadores que
compSem o MAI permite estimar o valor dos recursos intangiveis e reflectir nas DF o verdadeiro
valor das empresas. Este formato, na opinido do seu autor, é particularmente relevante para
entidades com elevados indices de recursos intangiveis nomeadamente as organizagbes do
conhecimento.

De facto, estimulados pela falta de eficiéncia e flexibilidade nos processos organizacionais, os
gestores de todo o mundo, reconheceram nas ultimas duas décadas as limitagbes da gestao
classica e, desafiaram as suas empresas a reformular os sistemas operacionais e a investir
avultadas somas de dinheiro em recursos do conhecimento de forma a aumentar a sua

. Capacidade inovadora e a fortalecer o seu nivel de competitividade.
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Segundo Bartelett & Ghoshal {2000), no dmbito da chamada economia giobal surgiu uma nova
abordagem orientada para a aprendizagem e partitha do saber difundida pelas organizagbes do
conhecimento. A Figura 6 realga bem a nogdo da partiha do conhecimento como uma das

componentes da formulacdo de uma éétratégia global desenvoivida por Sveiby (2001).

Figura 6 - A empresa vista numa perspectiva de partilha do conhecimento

R emt A e

BT

Estrutura Externa
Competéncias

Individuais

A Transferéncia de
conhecimento
proporciona a

aquisi¢io de novos

conhecimentos

Fonte - Adaptado de Sveiby (2001)

Estas novas organizagdes tem actuado de forma notavel no sentido de tornar o conhecimento
individual acessivel a outros fazendo desta partilha a sua actividade central. Do ponto de vista
histérico e de acordo com Bontis (2000), a eficiéncia interna tem sido reflectida na contabilidade
tradicicnal, mas os outros dois conjuntos de Al (Estrutura externa; Competéncias individuais) tém
sido mal compreendidos no Que concerne a sua correlagdo com o desempenho do negécio. A
argumentacio de Bontis (2000), pode ser refutada porquanto o Modelo delineado por Sveiby deixa
perceber a interrelagéio entre as fras categorias de Al apresentadas no MAI com quatro classes de
indicadores de desempenho numa matriz na qual Sveiby excluiu os indicadores de natureza
financeira porque em sua opinido, “este tipo de indicadores nao diferem dos tradicionais
indicadores financeiros”. Na verdade, a necessidade de adaptar processos organizacionais
inovadores que possam corresponder em tempo real aos desafios dos concorrentes mais directos
pode ser facilitada pelo desenvolvimento de politicas de gestdo que elegem como principal finha
de orientagéo a partiiha do conhecimento de forma a garantir a continuidade do negdcio.
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2.4 Avaliacao e Gestdo do Capital Intelectual
2.4.1 Alguns Estudos

G

L

A sociedade da informagéo promoveu a expansdo de uma economia global cujo principio
fundamental esta centralizado na utilizag3o dos activos do conhecimento. No ambito desta

sociedade desenvolveu-s& um novo paradigma que muitos autores denominaram de Cl o qual,
tem propercionado uma abundante literatura em areas tdo diversas como a contabilidade, a
economia ou a gestdo. Segundo Brooking {1997), apds a Segunda Guerra Mundial (SGM), o
aparecimento de uma cultura empresarial moderna originou mudangas significativas no cenario
empresarial em todo o mundo nomeadamente nas organizagdes do conhecimento que delinearam
a sua estratégia de negocio em torno do desenvolvimento das novas tecnologias e de uma cultura
organizacional alicergada nos activos intelectuais, propriedade dos empregados, em detrimento

dos activos tangiveis pertencentes as entidades.

Face a esta nova realidade e de acordo com Petty & Guihrie (1999), foi realizado um Simpodsio em
1999 na cidade de Amesterddo sob a orientagio da Organizagdo para a Cooperacéo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), com o objectivo de examinar quais as linhas de orientagéo
e, os padrdes de avaliagdo e divulgagdo do CI utilizados na Europa e nos Estados Unidos da
Ameérica (EUA), no qual se concluiu que, o foco central da discussio em torno da gestéo do Cl se
prende com o facto de perceber: (i) o que é que motiva as entidades a querer avaliar o Cl; {ii)
quem é que no interior das empresas estd meihor posicionado para avaliar e gerir 05 activos
intelectuais; (iii) quais os potenciais efeitos que podem resultar da divulgacéo sobre o Cl; (v} como
melhorar os actuais métodes de avaliagéo do Cl.

De facto, o aparecimento de novas indastrias com elevados indices de Al e bem cotadas nos
mercados financeiros, de acordo com Petty & Guthrie (1999}, justificou o crescente interesse pela
gestao e divulgagio do capital conhecimento. Muitas entidades estdo motivadas para mensurar o
Cl com o objective de aumentar o valor dos seus activos, mas & consensual que as métricas
actuais para mensurar e avaliar esta classe de activos estio desajustadas face & realidade, logo @
‘necessario aferir os actuais modelos de avaliagdo de modo a salvaguardar que eventuais efeitos
indesejaveis resultantes de uma avaliag&o defeituosa possam ser corrigidos relativamente a sua
avaliacBo e gest80. Assim, a elaboragio de uma taxonomia actual do Cl associado a uma
dindmica de mudanga na pratica contabilistica deve contribuir para estabelecer consensos sobre o
que deve ser avaliado, como deve ser avaliado e divulgado.

Face ao exposto & possivel combinar teorias que de acordo com Hertog & Huizenga (2000),
apresentam pontos de contacto semelhantes relativamente & formulacio da estratégia e ao seu
alinhamento com uma vertente de grande competitividade e naturalmente de criagéo de valor.

Com a finalidade de perceber as razdes que levam as entidades a optar por uma pdlitica
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organizacional fundamentada numa nova visdo de negdcio que da prioridade a gestdo dos activos
do conhecimento, estes investigadores analisaram o comportamento de dez empresas lideres de
mercado nos sectores industrial e dos servigos na Holanda e, chegaram a conclusdo que o
sucesso das empresas com elevado nimero de activos intelectuais se deve a capacidade para
inovar face a velocidade e ,complexidade a que o conhecimento se desenvolve, Como
consequéncia, este processo continuo de actualizagfio da estratégia motiva a criagdo de novas
especializacGes com a finalidade de responder em tempo (til acs avangos dos concorrentes mais

directos.

A oferta de produtos e servigos inovadores pressupde a existéncia de especialidades com um
know — how muito particular possibilitando aferir o seu desempenho com os indicadores definidos
pela gestao para gerir os activos intelectuais. Esta corrente estratégica do Cl na opini&io de Herfog
& Huizenga {2000, p. 6), tem como foco central “gerir os beneficios que possam advir dos clientes
e através deles estimular: (i) a existéncia de processos centrados na qualidade; (i} a prioridade no
desenvolvimento das tecnologias da informacao; (i) o recrutamenio de talentos e a condugéo de
carreiras; (iv) os altos investimentos em programas de formagéo da gestio da estratégia; (v) a
transferéncia do conhecimento adquirido e (vi) a existéncia de cenfros de alta tecnologia®. Ainda
segundo Hertog & Huizenga {2000), a execucao e expansdo da estratégia nestes moldes podem
vir a desenvolver indicadores chave que facilitam a avaliagdo e gestdo do Cl tais como: (i} a
satisfaco dos clientes; (i) a posigdo que a entidade ocupa relativamente ac mercado de
referéncia; (iif) a existéncia de patentes e marcas; (iv) acgbes de benchmarking que fornecam
informac&o sobre a concorréncia; existéncia de aliangas estratégicas que estimulem a partilha do

conhecimento e a conjugacio de sinergias.

Muitas teorias tém sido desenvolvidas com o objectivo de perceber os motivos que levam as
entidades a conceber técnicas inovadoras para gerir ¢ Cl e, os beneficios que eventualmente
possam resulfar com o planeamento de estratégias cuja linha de acg@o concerra para o
desenvolvimento das compet&ncias inerentes aos Al. Com o propdsito de compreender quais as
principais razbes qgue levam as entidades a querer avaliar o Cl Marr ef al (2003), efectuaram uma
analise a diversos estudos cujo tema central era a avaliagio do Cl que facilitou a identificaggo de
cinco motivos: (i) a mensuragdo do Cl ajuda as organizages na formulagdo da estratégia; (ii)
facilita a execugfio da mesma; (i) ajuda a diversificagdo e expansd@o das decisdes; (iv) os
resultados podem ser usados como base de compensagdes aos empregados e (v) promove a
¢omunicacao com os Stackeholders. Porém, os resultados obtidos na pesquisa também informam

ateé que ponto as teorias desenvolvidas sobre a avaliagéo do Ci foram postas em pratica, ou seja,

- 08 autores constataram que muito poucas teorias foram postas em préatica relativamente a
+avaliagao e divulgagao do Cl.
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Também com a finalidade de compreenderem quais os principios utilizados na aplicagdo dos

modelos de avaliac@o dos Al em entidades que utilizam o método do Balanced Scorecard (BSC)
Grenn & Ryan (2005), analisaram o comportamentc em empresas de tecnologias da informacéo

cujo raio de accéo estava limitado & Area Metropolitana de Washington e, confirmaram que as

s

empresas que utilizam uma taxonomia consistente e padronizada dos Al estao mais habilitadas

T

para estruturar um possivel modelo de avaliagdo do Cl, uma vez que a capacidade de

b
S

identificagcdo de um conjunto de caracteristicas comuns dos Al associada a uma gestéo eficiente

dos mesmos & superior as empresas que ufilizam uma classificagdo simplista dos activos
intelectuais. Na metodologia de pesquisa utilizada pelas autoras foi dada primazia ac alinhamento
dos Al com a estratégia do negdcio de modo a possibilitar a construgdo de um quadro de
valorizagdo dos Al designado como: “Framework of Intangible Valuation Areas” (FIVA). A
aplicacdo do modelo do BSC nas empresas de tecnologias da informagic permitiu identificar os
componentes que compdem a cadeia de valor, os quais fem uma relagidc directa com os
objectivos estratégicos e a gestdo do Cl, contribuindo para a existéncia de uma disciplina propria
que no contexto dos negocios fornece a informacdo necessaria a construgdo de um padrdo de

valorizagdo dos activos intelectuais.

A semelhanga de outros modelos de avaliagdo do Cl como o Monitor de Activos Intangiveis
(Sveiby, 1997), Skandia Navigator {Edvinsson & Malone, 1997} entre ouiros, os indicadores
seleccionados na elaboragdo do FIVA de acordo com Green & Ryan (2005), convergem para a
criagéo de valor através da combinagéo de frés conjuntos de Al. (i) capital humano - Criag&o de
valor gerado pelas competéncias dos empregados; (i) capital relacional - Criagao de valor gerado
pela lealdade e satisfagfio dos clientes, posigcdo no mercado relativamente & concorréncia,
reputacio e imagem; (iii} capital estrutural - Criagdo de valor através da aptiddo da gestdo em
recolher e disseminar atempadamente a informag&o e o conhecimento mais actual, assim como, a
existéncia de parcerias que contribuam para a reducio dos custos, partitha do conhecimento,
existéncia de metodologias que facilitem a produgio de bens/servigos de exceléncia, existéncia de
modernas tecnologias e de sistemas de software e hardware gue promovam a continuidade do

negocio.

A partilha do conhecimento pode estimular o desenvolvimento de um padrido gque permita
identificar e avaliar o Cl. Na verdade, a influéncia que os activos intelectuais alcangaram na
economia global justificou o aparecimento de uma correnie de pensamento mais preocupada em
gerir os beneficios gerados pela utilizagao crescente dos Al em detrimento dos tradicionais activos
tangiveis que de acordo com Saint-Onge & Klein (2005), fez com que as entidades percebessem a
necessidade de desenvolver uma estratégia que dé primazia & inovagéo de processos, a melhoria
dos servigos prestados aos clientes e, a uma maior utilizagso dos activos do conhecimento como
parte integrante do negdcio. Esta nova vis&o organizacional ndo esta centralizada na avaliag&o do

conhecimento mas sim na sua gest&o privilegiando a existéncia de parcerias, partilha de novos
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conhecimentos, novas mentalidades e competéncias, que resultam numa abordagem inovadora a
que Saint-Onge & Kiein {2005, p. 64), denominaram de “Sociotecnoldgica”. De facto, a construgdo
de uma plataforma que conjugue as potencialidades das tecnologias, as competéncias do capital
humano e a renovagac de processos'" gerada pelo conhecimento facilita a optimizagio dos
produtos/servicos prestados ao cliente que em alianga com a capacidade para desenvoiver a troca
de conhecimento pode tornar-se num factor de sustentabilidade para assegurar vantagens

competitivas.

A pesquisa sobre o tema da avaliagdo e gestdo do Cl normalmente aparece associada a
empresas de grandes dimensdes, no entanto, existem autores que por motivos véarios preferem
realizar 0 seu trabalho de campo em ambientes menos utilizados como por exemplo os Clusters®.
De acordo com Passiante, Elia, & Massari (2003, p.1), os Clusters industriais podem ser definidos
como ‘redes de produgio com uma forte interdependéncia entre diversas entidades nas quais se
incluem fornecedores especializados, agentes produtores de conhecimento, universidades,
institutos e instituicdes de consultores, todos interligados entre si”. Segundo Pitelis & Pseiridis
(2006), os Clusters tem merecido nos ultimos tempos uma atencdo especial na literatura
econdmica provocada pelas potenciais vantagens competitivas relativamente as grandes

empresas, proporcionadas pela partilha de gastos e de conhecimento, entre outras.

Com o objectivo de fornecer um gquadro estratégico que funcione como instrumento de ajuda a
mensuraggo e avaliagao do Cl, Oliver & Porta (2005), também efectuaram um estudo nos clusters
regionais que possibilifou a elaboragdo de um modelo para planear, mensurar e avaliar o Cl, de
modo a controlar de forma sistematica a sua evolugdo. O modelo de Oliver & Porta (2005),
denominado de, Intellectual Capital Cluster Index (ICCI), pode ser definido como uma combinacgéo
de gestdo do conhecimento estratégico e um indice composto por varias perspectivas da gestao
estratégica. O modelo € composto por cinco conjuntos de Al (i) recursos humanas; (i) instituicdes
e infra-estruturas tecnolégicas; (iii) indUstrias auxiliares; (iv) aliangas; (v) desempenho, gue por sua
vez sao desdobrados em indicaderes financeiros e nio financeiros normalizados numa escala de
valor. O modelo do ICCl, ap6s a adaptagéo ac universo dos clusters, constitui na opinido dos seus
autores, “uma ferramenta que facilita a avaliag&o do Cl nos clusters, a formulagéo implementacgéo
e controlo da estratégia, a garantia de uma forte plataforma de geracio do conhecimento e

consequentemente de vantagens competitivas”.

O interesse demonstrado pela gestdo do conhecimento pressupfe a existéncia de uma
complexidade de procedimentos e mudangas organizacionais que se tém reflectido no

desenvolvimento de duas correntes de pensamentc. Com o propdsito de verificar tal realidade

% Os Clusters podem ser definidos como concentracbes geograficas interligadas entre diversas
empresas ou instituicdes e que actuam no mesmo sector de actividade.
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Dumay & Guthrie (2007), efectuaram um estudo de caso no sector plblico ausitraliano e
verificaram que as preocupagdes da primeira geragao de autores a estudar o universo dos activos
intelectuais era sobretudo direccionada para avaliar o Cl, estimulando no ambiente organizacional
uma perturbagao inicial que f,unci.bnou como catalisador da difuséio de uma contabilidade do Cl,
especialmente do capital humano. A segunda vaga de autores reconheceu as potencialidades do
Cl na criagdo de valor e orientou a sua atengdo para o desenvolvimento de estratégias que
projectam nos seus planos de accao quais os recursos intangiveis a serem controlados e

desenvolvidos.

O estudo foi reforgado com a utilizagéo de um modelo organizacional — Colonizing Model - da
autoria de Laughlin (1991), que consiste na combinacgéo de trés conjuntos de elementos tangiveis
e intangiveis o qual visa especialmente analisar como & que a mudanga organizacional afecta o
comportamento dos funcionarios no sector publico e consequentemente a gestio do CI. A
aplicac&o do modelo foi efectuada com recurso a pesquisa qualificativa com destaque para o
método do estudo de caso e, a técnica da entrevista semi estruturada que na opinifo dos autores
“veio preencher uma lacuna na literatura sobre a gestao do Cl no sector pablico”. O Quadro 9

descreve a combinacao de activos tangiveis e intangiveis que comp&em o modelo.

Quadro 9 - Modelo Organizacional de Laughlin {1991, p. 211)

N° Elementos Tangiveis/Intangiveis Descrigdo

1 Esquemas interpretativos Nivel | - Crengas, valares, normas.
Nivel ii — Missao, objectivos.

Nivel fii — Mudanca de regras

2 Objectivos padrao Estrutura Organizacional:
Processos de deciséo; sistemas de comunicagéo

3 Sub - Sistemas Elementos tangiveis da organizagao

Fonte - Adaptado de Dumay & Guthrie (2007)

Os resultados obtidos remetem para a constatacéo gue a gestiio do Cl no sector plblico & uma
“caixa negra” dificil de descodificar porquanto o envelhecimento da forca de trabaiho neste sector
néo adopta com muita facilidade as mudangas organizacionais necessarias para um desempenho
de qualidade, resultando: (i) na desordem relativamente aos inputs; (ii} no impacto negativo nos
outputs; (iil) na necessidade de implementar praticas de gestao do CI que inseridas numa

perspeciiva de andlise contabilistica podem proparcionar mudangas significativas na gestao do Cl.

A gestdo eficiente do ClI pressupde a aplicag&o de procedimentos que podem ser fundamentais
para o sucesso na utilizagéo destes activos. Segundo Petty, Ricceri & Guthrie (2008), um desses
procedimentos, de acordo é o modo como a informagao sobre os Al é relatada nas DF. No sentido

de compreender como é que a informagao financeira é utilizada para avaliar e relatar o valor dos
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activos intelectuais estes investigadores efectuaram um estudo em Hong Kong cuja metodologia
de pesquisa se centrou na aplicag&o de um questionaric a um grupo de profissionais ligados a
area financeira com 20 perguntas das quais 3 eram perguntas abertas. Os resultados obtidos
indicam gue todos os inquiridos alegaram que as empresas em Hong Kong deviam ser mais
transparentes relativamente a informagao disponibilizada sobre Cl.

De facto, os relatérios contabilisticos tradicionais sobre Al s&o na sua maioria elaborados com
base no método do custo e apenas relatam informac&o sobre os intangiveis tradicionais como as
patentes ou marcas nio traduzindo o valor dos novos intangiveis como as competéncias dos
empregados, as relagbes com clientes oy 0s novos sistemas administrativos. Por outro lado, o
estudo de Petty, Ricceri & Guthrie {2008, p. 439) revelou outro dado importante que é o facto de
96% dos inguiridos serem da opinido que as empresas em Hong Kong devem ser “mais
transparentes e relatar mais informag&o sobre o Ci nos seus relatorios anuais”. Os resultados
obtidos no estudo indicam que 51% dos inquiridos n&o encontraram informacdo sobre os Al no
universo das entidades analisadas e, apenas 35% encontraram informagéo relevante para ser

relatada nas DF.

Também no ambito da pesquisa efectuada sobre a informagéio relatada nas DF relativamente ao
Cl, foi realizado um estudo de case no Jap&o no universo das Pequenas e médias empresas de
alta tecnologia que de acordo com Johanson, Koga & Skoog (2009, p. 520), o principal objectivo
do estudo era pér em destague o modo como este tipo de empresas aplica as directrizes
fornecidas pelo ministro da economia japonés em 2005 reiativamente 3 avaliagéio e Gestéo do Cl,
cuja linha de orientagdo se fundamenta na importancia que os Al representam, “para um
crescimento sustentado da economia, promovendo a criagio e a protecgdo da propriedade
intelectual como um dos objectivos urgentes para a competitividade do pais e reconhecer que uma
estratégia centralizadas na propriedade intelectual é essencial na gestdo do conhecimento”. Os
resultados indicam que as empresas estudadas seguem na sua maioria as orientaces
governamentais, porém existem indicagdes das dificuldades internas na implementacdo das
directrizes e da constatacdo que os relatdrios sobre a gestdo dos activos intelectuais sso
elaborados apenas para fornecer informag&o para o mercado de capitais com o cbjectivo de

angariar potenciais clientes.
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CAPiTULO 3 - METODOLOGIA

3.1 Estudo de Caso

O processo de globalizag&o proporcionou o aparecimento de um nove modelo econdmico
fundamentado nas potencialidades intrinsecas dos activos do conhecimento que de acordo com
Bueno, Salmador & Rodriguez (2008), foi também responsavel no dltimo século e, nos primeiros
anos do século XX! pelo desenvalvimento de uma tecnociéncia que justificou o aparecimenio de
metodos inovadores de pesquisa cientifica, que segundo Cervo & Bervian (1983, p. 51), “é uma
actividade voltada para a solucéio de problemas, através do emprego de processos cientificos”.
Neste contexto de mudanga verificou-se o aparecimento das mais diversas propostas de pesquisa
também na drea da contabilidade e finangas com o objectivo de solucionar 0 problema da
avaliagdo e gestio dos Activos Intangiveis (Al) mais concretamente do Capital intelectual (CD),
Com o propgsito de compreender 6 comportamento de dois Grupos empresariais no gue respeita
a avaliagdo e gestao do Ci o problema de investigacdo sera enquadrado na realizagdo de um
estudo de caso que de acordo com Yin (2003), este método de pesquisa tem a particularidade de
investigar um fenémeno Contemporéneo no contexto da vida real especialmente quando os limites

entre o fenémeno estudado e o contexto em que este se insere n&o esto definidos.

De facto, a tradicional pesquisa experimental cujo centro de atengao era a observagao de causa e
efeito de um qualquer fenomeno facilitou a difusdo da pesquisa qualitativa que segundo Giinter
{2006), possui caracteristicas que lhe permite construir a realidade através de explicacdes
subjectivas. A estratégia de pesquisa deve ser desenhada em fungéo dos objectivos tragados para
a resolucéo do problema Que neste caso particular passa por analisar os procedimentos de dois
Grupos empresariais relativamente ac métode utilizado na avaliagdo e gestio do Cl, ou seja,
estamos perante um estudo de caso gue de acordo com Yin (2003}, deve ser usado quando o
investigador suspeita que as circunstancias contextuais podem ser pertinentes para a ocorréncia

do fendmeno em analise,

A conjuntura actual tem proporcionado um espectacular interesse pelos activos do conhecimento
que justificam a utilizagéo de uma abordagem qualitativa nos processos de pesquisa que segundo
Strauss & Corbin (1998), ajuda a reflectir sobre a natureza do fendmeno em analise cujos detalhes
s&o dificeis de extrair de outros meétodos de pesquisa mais convencionais. Face ao exposto, o tipo
de pesquisa adoptado nesta dissertagéo pode ser classificado de pesquisa descritiva que segundo
Cervo & Bervian (1983, p. 56), "se desenvolve principalmente nas ciéncias sociais e humanas,
abordando aqueles dados e problemas que merecem ser estudados e cujo registo ndo consta de
documentos”, podendo assumir diversas formas entre as quais o estudo de caso. Com efeito, a
estratégia de pesquisa deve ser desenhada em funcao dos objectivos tragados para a resolugao

do problema que neste caso particular passa por analisar o modo como dois Grupos empresariais
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avaliam e gerem o Cl, ou seja, estamos perante um estudo de caso que de acordo com Yin
(2003), pode assumir diversas variantes. No Quadro10 s&o descritos os tipos de estudo de caso
propostos por Yin.

Quadro 10 - Tipos de Estudo de Caso

Tipos Definigéo

Exploratério | Estudo de caso usado para explorar situagSes em que a intervengéo a ser avaliada nao tem
s6 uma possibilidade de resultados. (Yin, 2003).

Descritivo Este tipc de estudo de caso deve ser utilizado para descrever uma intervengéo ou fenémenc

no contexto da vida real em que ocorreu, Yin (2003).

Maltiplo O estudo de caso multiplo permite explorar as diferengas entre os casos.

O objectivo & contestar os resultados através de outros casos porgue as comparagbes serdo
variadas. E imperativg que 0s casos sejam escolhidos cuidadosamente para que se possa
prever resultados similares ou contrastantes corn base numa teoria. (Yin, 2003).

Fonte - Adaptado de Yin (2003)

Assim, perante as propostas apresentadas por Yin (2003), a variante escolhida foi o “estudo de ..

caso multipio” que apresenta uma estrutura adeguada & realizagdo de uma analise comparativa
entre dois Grupos empresariais que actuam em cenarios diferenciados no contexto dos negécios
em Portugal. Segundo Yin (2003), esta variante utifiza uma metodologia com uma estrutura
idéntica a do estudo de caso simples, no entanto, “o estudo de caso multiplo tem maiores
possibilidades de sucesso resultantes da sua menor vulnerabilidade” relativamente ao estudo de
caso simples explicada pela diferenca de contextos que: () estimulam a experiéncia; (ji) facilitam a
anaiise comparativa enire as duas realidades estudadas; (iii) o estudo sai reforgado porguanto os
resultados obtidos permitem concluir sobre a existéncia de diferencas ou semelhancas nos
procedimentos adoptados entre as duas entidades facilitando a aprendizagem e a compreens&o

de certos fenémenos pela proximidade que o pesquisador tem com o objecto de estudo.

Numa abordagem semelhante a0 estudo de caso multiplo, Stake (2000), apresenta uma variante
de estudo de caso denominada de “estudo de caso colectivo” gue na opiniZo do seu autor permite
ao investigador delinear uma estratégia de pesquisa mais abrangente, alargar o horizonte de
pesquisa e desenvolver diversos campoes de analise de modo a facilitar urna possivel comparagao
dos resultados obtidos com as teorias existentes relativamente ao fendmeno em estudo. Na

verdade, a subjectividade inerente 3 analise dos resultados de um estudo de caso multiplo,

permite apresentar diferentes perspectivas de anélise com a utilizagdo de mualtiplas interpretacoes
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que ajudam a clarificar os resultados através da repeticdo da observagdo maximizando deste

modo a aprendizagem e contribuindo para o avango do conhecimento,

3.2. Método de Recolha de Dados
3.2.1. Entrevista

A possibilidade de formular diversas estratégias de pesquisa segundo Yin (2003), proporciona ao
investigador uma flexibilidade e uma capacidade de adaptacéo que em situagdes adversas podem
ser preponderantes para ultrapassar preconceitos e contrariedades inerentes a qualquer processo
de pesquisa. Também de acordo com Stake (1995), O planeamento do método seleccionado para
a recolha de dados deve obedecer a uma estrutura que abranja: (i} a definicdo do caso e a
listagem das questSes a pesquisar; (i} a identificacio das fontes de dados; (iii} a alocac&o do
tempo e das despesas ao projecto de pesquisa. Ainda na perspectiva de Yin (2003, p. 83), a
diversidade de fontes de recolha de dados utilizadas no método do estudo de caso permite
realcar: “documentos, arquives, entrevistas, observacdo directa, observacdo participativa,
artefactos fisicos”.

De modo a tornar o processo de Pesquisa 0 mais transparente possivel o método de recolha de
dados seleccionado foi estruturado em duas vertentes: (i) recolhas de dados primarios através da
técnica da entrevista que de acordo com Cervo & Bervian (1983), permite ao pesquisador a
recolha de dados que nio estio disponiveis em registos documentais e podem ser decisivos para
alcangar os objectivos tragados; (i} recolha de dados secundarios com recurso a consulta de
bibliografia especializada e aos Relatérios de Gestao (RG), publicados nos websites das entidades
em andlise. Segundo Yin (2003), o método de pesquisa centrado na entrevista apresenta diversos

pontos fortes mas também algumas fragilidades desctitas no Quadro 11.

Quadro 11 - Pontos fortes e pontos fracos da entrevista

Pontos fortes

Pontos fracos

Permite focalizar a accio directamente no
tdpico principal do estudo de caso.
Fomece uma perspicéacia especial ao
entrevistador que the permite inferir sobre
as causas do fenémene em andlise.

As respostas podem sair enviesadas
causado por uma construgio deficiente
das perguntas.

Imprecisdes devido a omisssio de certos
pormenores.

Tendéncia para as respostas dadas pelo
entrevistado agradar ao entrevistador,

Fonte - Adaptado de Yin (2003)
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Face ao exposto podemos inferir que a entrevista deve ser estruturada em fungao do problema de

investigacdo de modo a responder ac tema que queremos explorar & as questbes formuladas.
Assim, segundo McQueen & Knussen (2002), a entrevista pode ser organizada em: (i) entrevista
estruturada - Este tipo de entrevista & constituida por um grupo de perguntas previamente
ordenadas com os termos e a ordém exacta das questdes; (ii) semi estruturada - Existe um grupo
de topicos ou perguntas previamente delineadas que permitem ser adaptadas conforme a
entrevista se vai desenrolando e proporcionando uma maior liberdade ao entrevistador; (jii)
livremente estruturada - Neste formato s#o introduzidos alguns termos sobre um determinado
topico e a entrevista decorre liviemente. Nesta Dissertag&o optou-se por escolher o modelo de
entrevista semi estruturada pelo facto de conferir uma maior liberdade de accgéo e uma interacgéo
muito particular entre entrevistador e entrevistado que segundo Fontana & Frey (2000), permite
ampliar a recolha de dados conferindo ao trabalho de campo o desenvolvimento de uma relaco
humana entre o entrevistador e o entrevistado, crucial para o sucesso do programa de
investigacao.

3.2.2. Estrutura da Entrevista

Com a finalidade de reforcar a estratégia de pesquisa e conferir uma maior liberdade ao trabalho
de campo o tipo de entrevista seleccionado foi a entrevista semi estruturada organizada por oito
questdes que evidenciam as varidveis associadas ac tema em estudo e, focam os quatro
conjuntos de Al que compdem o Cl: (i) capital humano; (ii); capital organizacional; (jii} capital
relacional; (iv) capital inovacéo I&D. Os Quadros 12 e 13 (p. 41) 14 e 15 (p. 42), descrevem as oito
questdes que compdem a entrevista realizada em directo ao Grupo Semapa com a colaboragéo
da Directora de Contabilidade e Impostos do Grupo e ao Grupo Media Capital concedida através
da internet via e-mail pela Directora de Recursos Humanos do Grupo.
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Quadro 12 - Capital Humano

N® Capital Humano Variaveis

1 Como é que a organizagio procede para transmitir { Competéncias; cultura organizacional;
uma cultura organizacional na qual o reconhecimento motivagdo/  reconhecimento; politica de
e a aquisicBo de competéncias funcionem ¢omo um | recrutamento; experiéncia profissional
factor de motivagio para os colaboradores e, g
experiéncia profissional adquirida seja um dos
principais critérios adoptados face a politica de
recrutamento?

2 | A estratégia delineada pelos lideres contempla a | Gestdo do talento; gestdo do desempenho:
gestdo do talento e do desempenho dos colaboradores comportamento face aos clientes: formacéo
face aos clientes e quando necessario existe um ( profissional.
programa de formagéo profissional no sentide de aferir
08 procedimentos as necessidades da envolvente?

3 | No processo de avaliagéio de desempenho planeado Objectivos;  competéncias; conhecimento;

pela organizagdo, a selecgdo dos indicadores de

desempenho considera o0s  recursos intangiveis
utilizados para a obtengéo dos objectivos, assim como
a existéncia de padrdes para comparagao, de modo a

facilitar a correcgao das ndo conformidades?

eficacia dos colaboradores; reconhecimento
do mérito; transmissao do know — how; areas
a serem avaliadas; correcgio das nao
conformidades; indicadores de desempenho

financeiros / ndo financeiros;

Fonte - Elaboragdo prépria

Quadro 13 - Capital Organizacional

N° Capital Organizacional Variaveis

4 [ A cultura da empresa face aos pracessos de mudanga | Cultura da empresa;  aprendizagem:;
incentiva o desenvolvimento dos recursos humanos no | processos de mudanga; desenvolvimento
que concerne a partilha da informacdo e do | dos recursos humanos; orientagdo para o
conhecimento, de modo a que a obtengéc dessas | cliente, necessidades/fidelizacio.
competéncias sejam orientadas para a satisfacdo das
necessidades dos clientes?

5 | Na missao da empresa esta projectada uma estratégia | Politica de qualidade; esiratégia e missdo

na qual a politica de qualidade e a eficacia dos canais de
distribuigdo  funcionem como imagem de marca e

contribuem  para  uma possivel  politica de

internacionalizagéo do negocio?

da empresa; politica de internacionalizagao;
imagem da empresa; canais de distribuigso.

Fonte - Elaboragéo propria.

41




Quadro 14 - Capital Relacionai

N° Capital Relacional Variaveis

6 De gue forma & que o 'reiacionamento com os clientes, | Relacionamento com os clientes;
fornecedores, consultores externos e restantes Stackeholders esta fornecedores: consultores
direccionado para a producéo de bensfservigos de excelgncia externos / Stackeholders;
contribuindo para o sucesso da empresa e aumento da quota de parcerias.
mercado?

Fonte - Elaboragio propria

Quadro 15 - Capital Inovagdo / 18D

N° Capital Inovagio / 1&D Variaveis

7 | Nos processos de inovacgéo de bens/servicos a estratégia | Criatividade dos colaboradores; know —
contempla a criatividade dos colaboradores em conjunto | how adquirido pela empresa; vantagem
com o know — how adquirido pela empresa de modo a competitiva; protecgio da propriedade
proteger a propriedade intelectual € a criar vantagens intelectual; introdugdo no mercade de
competitivas? bens/servigos novos ou melhorados.

8 O investimento realizado pela empresa em TIC, licengas, | Investimento em TIC; compra de licengas,

patentes, e projectos de investigacgo & Desenvolvimento
(1&D), assim como 3 colaborag&o com Universidades e
Politécnicos esta patente num processo de gestdo do
conhecimento como inovagde empresarial?

patentes; actividades para aumentar o

conhecimento; colaboragéo com

Universidades / Politéchicos.

E

Fonte - Elaboragdo propria
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CAPITULO 4 - ANALISE E DiscussAo pos DADOS

4.1 Sectores de Actividade das Empresas Seleccionadas

O Grupo Semapa desenvolve .a Sua actividade nos sectores dos Cimentos e Inertes, Papel e
Pasta de Papel e, mais recentemente no sector da Transformagdo de Subprodutes Animais e
Ambiente. Relativamente ao mercado nacional, constata-se que o Grupo é lider nestes sectores
de actividade porquanto a concorréncia quer no sector dos cimentos quer nos sectores do papel e
da transformacso de subprodutos animais & praticamente inexistente. Quanto ao Grupo Media
Capital, a sua actividade desenvolve-se essencialmente na Industria do Audiovisual mais
concretamente nos segmentos de média & producio de contetdos audiovisuais com uma
estrutura que abrange sete areas de negécio distintas: (i) Tv; (i) Produgdo Audiovisual; (ifi}
Musica; (iv) Cinema; (v) Rédio; (vi) Internet; (vii) outros negocios. Do ponto de vista competitivo, o
sector do Audiovisual enfrenta um nivel de competitividade mais agressivo originado pela

Crescente oferta deste tipo de Servi¢os com o acesso aos canais internacionais do audiovisual.

4.1.1 Fundamentagio

A escolha dos dois Grupos em andlise deve-se ao facto de estarem inseridos em sectores de
actividade tao distintos como a industria dos cimentos e do papel no caso do Grupo Semapa e, na
producdo de conteiidos para o Audiovisual no caso do Grupo Media Capital, que pressupde a
obtengdo de resultados, relativamente ao tema em estudo (CI), que permitem o alargamento do
campo de analise, que em sintonia com as teorias explicativas do fenémeno convergem para a
compreensac do problema em estudo. Por outro lado, quer 0 Grupo Semapa, nos sectores dos
cimentos e do papel, quer o Grupo Media Capital no sector do audiovisual, conseguiram alcangar
nas ultimas duas décadas njveis de desempenho que nos permite inferir que a diversificagéo dos
seus negocios permitiy o desenvolvimento de processos de gestdo do Cl conferindo a ambos os
Grupos uma acumulagéo de conhecimentos e um know - how muito particular originando maior
competitividade junto dos seys concorrentes e consolidando a sua posigao nos mercados nacional
e internacional. Face ao exposto, os motivos que conduziram 3 selecgéio dos dois Grupos, sdo por

demais evidentes.
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4.1.2 Caracterizacgio
4.1.2.1 Grupo Semapa

O Grupo Semapa foi constituido em Junho de 1991 €om o objectivo de concorrer 4 reprivatizagao

das empresas “Secil” e “Cimentos Maceirg & Pataias, 3. A", Da sintese destas trés empresas
nasceu o nome Semapa. Actualmente, o Grupo detém participagGes nas areas da producéio dos
Cimentos e Inertes (Secil), Papel e Pasts de Papel (Portucel), Ambiente e Transformagao de
Subprodutos Animais (ETSA).

A aposta forte na Quaiidade o a lideranga incontestavel do Grupo sdo os principais componentes
de uma estratégia inovadora projectada de forma a dar continuidade a politica de aquisicéo e
gestéo de participacoes financeiras em diversas areas de negdcio, investimentos em tecnologias
de ponta e, langamento de marcas inovadoras. Desde a sya criagdo até & actualidade o Grupo

Semapa tem fomentado uma motivagdo dos recursos humanos que se reflecte na producaoc de
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Quadre 16 - Linhas de Orientacdo Estratégica do Grupo Semapa

Orientacgéo Estratégica Descrigao

Missdo Ser uma referéncia na gestdio do investimento em sectores chave da
economia nacionai e finternacional, consciente dos principios de
desenvalvimento sustentavel, capaz de equilibrar as exigéncias de criagiio

de valor para os accionistas com profunda eonsciéncia social e ambiental.

Valores Existéncia de uma politica de transparéncia nos negoécios em conjunto
com o cumprimento dos requisitos técnicos sobre a divulgacéo das linhas
de actuagdo do governo das sociedades exigidos pela Comissdo de
Mercado dos Valores Mobiliarios (CMVM).

Principios Estratégicos Visam fundamentalmente: (i) um crescimento sustentado através da
criagio de valor para os accionistas; (if) manter elevados padrées de
responsabilidade social e ambiental através do desenvolvimenio das
comunidades locais; (i) desenvolver os recursos humanos do Grupo
proporcionando-thes  oportunidades de carreira; (iv) observar as
oportunidades de negécio que possam vir a ser geradoras de valor.

Sector da Economia O Grupo desenvolve a sua actividads nos sectores dos Cimentos e
Inertes, Papel e Pasty de Papel e, mais recentemente no sector da
Transformagéo de Subprodutos Animais & Ambiente.

Objectivos de Negécio Ser um Grupo empresarial nacional jider nas éreas de negocios de Papel,
Pasta de Papel e Cimentos. ™
Responsabilidade Social Dar continuidade a um conjunto significativo de apoios ¢ donativos a

instituigdes inseridas na envolvente onde o Grupo desenvolve as suas
actividades, nomeadamente escolas, instituicdes de solidariedade social,
associagdes desportivas e culturais.

Politica Ambiental Racionalizagso dos recursos naturais, substituigio de combustiveis
fésseis por combustiveis alternativos, diminuicdo do féctor de
incorporagdo de clinquer no cimento, redugdo das emissdes de Ccoz,
promogéo de uma maior seguranga ambiental.

Principais Participagées A estrutura acclonista do Grupo Semapa assenta essencialmente em trés
Accionistas ramos de negécio: Secil - Cimentos e derivados de cimento, 51%; Portucel
- Papel e pasta de papel, 76,95%; ETSA - Ambiente e transformacéo de

subprodutos animais, 80%.

Desempenho econémicoe | A variaglo dos resultados verificada em 2008/2009 registou uma ligeira
Financeiro descida no volume de negocios afectando o resultado liquido. Por outro
lado, verificou-se um aumento da divida, do investimento e do n° de
colaboradores, facto que na actual conjuntura de desemprego é de

realcar.

Fonte - Adaptado o Relatorio de Gestao Grupo Semapa (2009)

A orientagio estratégica delineada pela sua lideranga concorreu para o sucesso do Grupo,
alcangado pelo brilhante desempenho nas (ltimas duas décadas, nomeadamente, na area dos
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cimentos e do papel. Por outro iado, ajudou a consolidagéo do Grupo no mercado doméstico e 3
éxpansdo dos seus negdcios através de um processo de internacionalizag&o iniciado no ano 2000
cuja finalidade era o desenvolvimento da sua actividade no sector dos cimenios através da
entrada no mercado da Tunisia que posteriormente se estendeu aos mercados do Libano e
Angola.

4.1.2.2 Grupo Media Capital

O Grupo Media Capital (GMC), foi criado em 1992 com 0 objectivo de difundir a sua actividade
focalizada essenciaimente na area da imprensa iniciado em 1989 com a publicacdo do jornal “O
Independente”. No triénio 1997/1899, o Grupo deu continuidade a Sua expansao com a aquisicao
das radios Comercial, Nostalgia e da quase totalidade do capital da TVI. Entre 1999 e 2003, o
GMC planeou uma estratégia de negdcio assente particularmente nas operagles de radio, na
entrada no mercado da publicidade em Outdoor e no lancamento de uma area propria na Internet
com a criag&o do portal IOL no ano 2000. Desde o ano 2000 até 3 actualidade o Grupo diversificoy
@ sua actuacdo nos negécios com destaque para a consclidagdo no universo televisivo, a

distribuicao cinematografica e a entrada no mercado bolsista em 2004.

Actualmente o GMC, & considerado o maijor Grupo empresarial no sector da imprensa e
comunicacdo com a detencao do canal lider em televisgo (TVI), do segundo mafor grupo de radios
a nivel nacional e da Médig Capital Multimédia (MCM). A entrada do GMC no mercado bolsista
despertou o interesse de diversos grupos econémicos, nomeadamente, o Grupo Prisa que apos
duas Ofertas Plblicas de Aquisico (OPA’s) adquiriu em 2005 uma participagéio muito significativa
sendo actualmente o detentor da quase totalidade do capital do Grupo e o principal responsavel
pela sua gestdo. No Quadro 17 (p. 47), s&o0 enumerados os principios de gestao estratégica que
fundamentam a politica de negocio do Grupo.
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Quadro 17 - Principios Estratégicos do Grupo Media Capital

Principios Estratégicos Descrigdo

Missdo Aumentar o valor do investimento dos accionistas através de uma gesido

Valores Contribuir para um deservolvimento sustentado das comunidades que

Principios Estratégicos Desenvolvimento da informacdo, do enfretenimento e cultura em Portugal

Sector da Economia A actividade do Grupa desenvolve-se essencialmente na Indistria do

Rédio; (vi) Internet; (vii} outros negoécios.
Objectivos do Negécio Dar continuidade & posicdo de lideranga alcancada enquanto Grupo de
Comunicagao Social e Audiovisual com independancia,

Responsabilidade Social Continuar a promogao de projectos de caracter social em colaboragio com o

colaboradores do Grupo no apoio a Causas de carécter sogial,

Politica Ambiental Implementagéo de medidas que visam essencialmente a reciclagem de papel,

Principais Participagées Vertix SGPS, S.A. - 94,69%,
Accionistas Caixa de Aforros de Vigo, Qurense e Pontevedra - 5,05%

Desempenho Econdmico. | A diminuigsio de 79 verificada nosg Proveitos no ano 2009 foi originada
financeiro essencialmente pefa reduggo das receitas no segmento da publicidade. Como
Consequéncia o resultadg liguido sofreu uma diminuicdio de 119
relativamente go anc de 2008 verificando-se tambem ha politica de
investimento e financiamento uma variagBio negativa em vitude da fraca

recuperagio da economia.

Fonte - Reiatério de Gestio do Grupo Media Capital (2009)
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4.2. Interpretagdo dos Dados

4.2.1. Semapa, SGPS, S. A. ‘
4.2.1.1 Capital Humano o

Os resultados obtidos estdo em concordéncia com os argumentos de Allee (1997), relativamente a
cultura da empresa que tem como premissas base atrair colaboradores de grande qualidade que
assimiiern a identidade do Grupo. De facto, o rigor dos processos de selecgdo ¢ uma das
exigéncias adoptadas na politica de recrutamento que se desenvolve em varias fases o cuja
orientagéo esta a cargo de entidades independentes que controlam todo o processo. De acordo
com Sveiby (2001, p. 10), “as pessoas sao os verdadeiros agentes do negocio™ assim, o objectivo
do Grupo Semapa é seleccionar as Pessoas certas para o lugar certo numa combinagdo das suas
competéncias, educacgéo e experiéncia, de modo a que a cultura da empresa seja assimilada e

concorra para a unificacdo de todas as areas do negoécio,

As préticas de gestiio do capital humano segundo Roés, Fernstrém & Pike {2004), afectam
directamente o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores a sua motivagiio e
consequentemente o desempenho que se reflecte no nivel de produtividade. O Grupo Semapa, ao
perceber esta realidade desenvolveu uma estratégia que contempla a gestao do talento através de
investimentos em acgbes de formagéo em todas as areas do negocio com o objectivo de actualizar
08 conhecimentos dos empregados, reforcar a sua eficacia e facilitar a obtengéio dos objectivos
delineados pelo seu lider. No entanto, foi decidido pelo Grupo nZo adoptar um modelo de
avaliagdo de desempenho com base nos modelos tedricos conhecidos, de modo a comparar

modelos padrao com o desempenho inerente aos seus recursos intangiveis.

De acordo com Edvinsson & Malone (2000, pp. 151-152), “mensurar o desempenho do capital
humano é a parte mais delicada do modelo de mensuragéo do capital intelectual”. Assim, face 3
dificuldade encontrada na utilizagdo destes modelos para medir o enfoque humano,
nomeadamente a motivacio ou as capacidades dos individuos, o Grupo Semapa decidiu
implementar um sistema de avaliagéo de desempenho com base no acompanhamento regular dos
colaboradores dividido em duas fases distintas que convergem com o fecho das contas dos
semestres de Setembro e Abril. Posteriormente é dado feedback relativamente a possiveis
necessidades de afericgo. Segundo De Castro, Lopez, Saez & Saiazar (2006), o capital humano,
abrange as competéncias que as pessoas utilizam para responder as exigéncias da miss&o da
empresa que incluem: valores, atitudes, aptidées e krnow-how. Com efeito, a forte lideranca do
Grupo Semapa aposta nas competéncias das pessoas, na acumulagéo do know - how & na sua
realizagfo pessoal, de modo a proporcionar uma motivagdo muito particular que tem o seu reflexo

num sistema de incentivos e recompensas.

48




4.2.1.2 Capital Organizacional

Relativamente ao capital organizacional, as praticas observadas no Grupo estéo em sintonia com
a perspectiva de Saint - Onge (2005), que sustenta a ideia de que a ligagdo entre a cultura
organizacional, as capacidades da tecnologia ¢ a aprendizagem, nao pode continuar a ser
ignorada quando se percebe que o foco central de qualquer organizag&o & o cliente. De facto,
confirma-se existir no Grupo Semapa uma cultura de aprendizagem constante na qual a partilha
da informag&o e do conhecimento se tornaram parte integrante de uma estratégia de negdcio que
segundo De Long & Prusak (2003, p. 53), estas praticas “sdo o corag@o de qualquer estratégia

para reter o conhecimento” e, como tal garantem a existéncia de vantagens competitivas.

Na verdade, na estratégia delineada pela lideranga do Grupo é perceptivel a existéncia de uma
forte correlagéo entre a aprendizagem organizacional ¢ a motivagao dos seus empregados que se
traduz na existéncia de diversas iniciativas com especial destaque para accdes regulares de
brainstorming, que de acordo com Teixeira (2005), sdo praticas desenvolvidas no seio das
organizagbes com o objectivo de gerar novas ideias permitindo solucionar problemas inerentes a
envolvente dos negdcios. Estas acgbes desenvolvidas no seio do Grupo, normalmente funcionam
de modo muito espontaneo, gerando uma saudavel discussdo em torno de ideias alternativas que

se tem mostrado vantajosas nos processos de decisao.

O sucesso alcangado pelo Grupo deve-se essencialmente ao pianeamento estratégico alicergado™
numa orientagdo politica que visa essencialmente dar continuidade ao aperfeicoamento dos
processos produtivos de forma a conferir aos seus produtos a qualidade que os caracteriza. Este
clima, tem estimulado em toda a envolvente a adopgao de novas competéncias que em harmonia

com interesses de caracter social convergem para o desenvolvimento de uma politica sustentavei

no &mbito da responsabilidade social e ambiental caracterizado pefo envolvimento dos seus
empregados nestas acges, conferindo as suas empresas um factor de modemidade cujo reflexo

esta bem patente numa das maiores empresas do Grupo (Portucel).

Na verdade, a Portucel & considerada na actualidade a empresa mais moderna do mundo na sua
area de negocio (Papel e Pasta de Papel), onde predomina a existéncia das mais modernas
tecnologias. Como afirmou Peter Drucker (1999, p. 92), “a produtividade gerada pelos
trabalhadores do conhecimento sers a grande mudanca efectiva no século XXI. De facto, uma
das grandes mudancas efectuadas no mundo dos negdcios é a aposta nos produtos e bens de

grande qualidade com recurso aos activos do conhecimento.
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4.2.1.3 Capital Relacional

De acordo com Bueno ef af (2008, p. 398), o capital relacional aparece no Modelo Intellectus
(2003), dividido em duas partes: “ (|) Capital de negécios - Representa o valor das relagdes que a
empresa mantém com todos o,s agentes na sua area de negécio; (i) Capital social - Constituido
pelos intangiveis gerados pelas relagdes sociais com todos 0s agentes no ambiente em que
opera. Relativamente ao capital relacional do Grupo Semapa, os resultados obtidos podem ser
enquadrados nesta perspectiva, porquanto nos indicam, que o relacionamento com os diversos
Stackeholders esta direccionado para a existéncia de acordos na sua area de negacios,
nomeadamente com fornscedores, que permitem adquirir matérias-primas de qualidade e de uma
forma sustentada atender 3 satisfag&o, lealdade e retengéo dos seus clientes através da producso
de bens e servigos de exceléncia. Por outro lado, o Grupo tem adoptado uma politica de
relacionamento que se traduz num cima de confianga mutua com os Seus parceiros sociais
gerando a partilha de experiéncias e de conhecimentos, garantias imprescindiveis para o

crescimento sustentado das suas empresas.

4.2.1.4 Capital Inovagio / I&D

De acordo com Davenport (1993), o desenvolvimento de produtos diferenciados, caracteriza-se
pela existéncia de mudangas radicais em todos os tipos de processos da envolvente 2 cujas
melhorias s3o visiveis na realizagao das actividades, propiciande um novo caminho com reflexos
muito significativos no aumento da eficacia e eficiéneia dos outputs. Ao aperceber-se desta
realidade, o Grupo Semapa tem ajustado a sua actividade a introducao de processos inovadores
que lhe conferem uma distingio muito particular, nomeadamente, no que respeita aos projectos de
Inovagédo/I&D adoptados. Segundo Cafibano ef af (2000), os projectos de I&D sdo alvo de certos
preconceitos no que concerne a divulgacdo do seu valor real estimulando o aparecimento de
diversos estudos que tentam demonstrar que estes investimentos resultam normalmente num
aumento significativo dos resultados e como tal devem ser relatados de forma positiva no valor

das empresas.

De facto, esta argumentacio estd em perfeita harmonia com o comportamento adoptado pela
Grupo que tem estimuiado a realizag&o de projectos de 1&D, por uma das suas associadas de
maior dimensdo (Portucel), atraves do desenvolvimento de accles de investigacdo na area
florestal de modo a estimular a infroduggo de novas espécies e tornar a floresta nacional mais
produtiva. Os processos inovadores, segundo Goyal & Akhilesh (2007), podem surgir em diversos
contextos, nomeadamente tecnologicos, comerciais, sistemas sociais e desenvolivimento
economico entre outros, fomentando a existéncia de multiplas abordagens que normalmente tem
em comum o facto de a inovacgo ser definida Como uma sucesséo de ideais criativas no seio da

organizag&o. No dmbito da analise efectuada, os resultados obtidos relativamente aos processos
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de inovagdo adoptados pela Grupo apontam para a implementagéo de uma estratégia que tem
Como pressupostos principais apoiar uma politica de protecgéo e incentivo a criatividade dos seus
colaboradores, defesa da propriedade intelectual s ihovagdo em todos os seus processos
empresariais. Outro sinal do_desenvolvimento de acgdes inovadoras no seio do Grupo Semapa,
sa0 os avultados investimentos em Tecnologias da informagéo e Comunicagéio (TIC), que o Grupo
tem efectuado com o objectivo de fornecer aos seus colaboradores os instrumentos necessarios
para um desempenho de exceléncia, sustentado peloc acesso a informagdo mais actual e
relevante, que segundo Oliveira (2004, p. 27), é na conjuntura actual, um factor estruturante
susceptivel de provocar alteracGes para ‘reorganizar, reestruturar e modernizar as unidades

economicas”,

Por outro lado, os resultados indicam que o Grupo Semapa insiste na sug expanséo, factor gue
tem o seu reflexo no patriménio do Grupo, constituido também por Patentes, Licencas e Marcas
sendo o seu valor reflectido nas Demonstragdes Financeiras (DF). Facto, que de acordo com
Cafiibano, Garcia - Ayuso & Sanchez (2000), evidencia a tendéncia dos gestores em quantificar o
valor das Marcas e reflectir o sey valor nas DF. Na verdade, a marca refiecte confianga e, como tal
possibilita a obtencdo de novos investimentos e de um know — how muito especifico que ndo pode
ser imitado e reflectido nas DF, conferindo a este tipo de activos caracteristicas praprias dos
activos intangiveis. No caso concreto do Grupo Semapa, o exemplo mais claro est4 na marca de
papel “Navigator”, que pela sua alta qualidade é vista como um factor de seguranca e de redugéom

acentuada do risco para o Grupo,

Finalmente, numa perspectiva de gestdo do conhecimento & de salientar a excelente relagéo de
cooperacac que o Grupo mantém com Universidades e Politéchicos no sentido de apoiar a
existéncia de processos Que visem contribuir para o desenvolvimento do ~conhecimento
organizacional, procedimentos que de acordo com Magalhses (2005, p. 119), podem ser definidos
como “o conjunto de recursos intangiveis, que se foram desenvolvendo ap longa da sua historia e
que definem a sustentabilidade do seu potencial competitivo”. Esta analise leva-nos a concluir, que
0 Grupo Semapa tem apostado forte neste potencial através de uma gestdo inovadora com
reflexos muito significativos no mercado doméstico e considerado o ponto-chave para a

internacionalizagao do Grupo.

4.2.2 Grupo Média Capital
4.2.2.1 Capital Humano

Relativamente aos resultados obtidos sobre os procedimentos adoptados na gestdo do capital
humano no Grupo Media Capital (GMC), verifica-se a existéncia de um cuidado especial em
transmitir a cultura organizacional a todos os novos Colaboradores desde a sessdo de

acolhimento, que segundo os argumentos de Bilhim (2006), é um factor de estabilidade do meio
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ambiente externo e interno e deve ser ensinada aos novos membros de modo a Que a sua funcio
sefa apreendida por cada membro como um modelo de pensamento, de percepgbes linguisticas e
de regras de interacgsic. Com efeito, a selecgéo dos futuros colaboradores & feita de forma muito
criteriosa cuja orientagao tem. com base principal a alianca entre o talento e a participagdo nas
actividades do Grupo, competéncias que segundo Kannan & Akhilesh (2002), fomentam a criagao
de produtos e/ou servigos e sdo a principal razao para fidelizar os clientes e acrescentar valor para
a organizacdo. No entanto ndo se verifica a aplicagido de qualquer Modelo de Desempenho

referido na pagina 4.

De acordo com Bontis & Fitz — enz (2002, p. 225), o capital humano “é a principal componente do
Cl e como tal personifica o talento e 1 experiéncia dos empregados”, variaveis cujo reflexo é
visivel nos procedimentos do GMC relativamente & aquisico de competéneias e 4 gestio do
talento dos seus colaboradores, através do levantamento das necessidades de formacéo e da
realizago de planos individuais de desenvolvimento que abrangem areas tdo distintas como:
comportamental, técnica, informatica e linguistica, explicagéio apresentada no Relatério de Gestéo
de 2009 (RG), do Grupo. Desta forma, o Grupo estimula também a existéncia de uma politica de

promogGes que assenta particularmente no mérito pessoal dos seus empregados.

No que respeita aos processos de avaliagéo de desempenho, delineados pelo GMC, sdo descritos
no RG (2009) como um plano transversal a todas as empresas do Grupo que contempla trés
grandes areas de competéncias: (i) competéncias chave: (ii) competéncias técnicas gerais; i)
competéncias de gestsio e lideranca, destinado exclusivamente as chefias. Para este efeito, o
GMC procedeu a selecgdo criteriosa de indicadores chave que facilitam a comparacéo com
sistemas padronizados e devidamente estruturados permitindo avaliar o desempenho dos

recursos intangiveis relativamente a obtencao dos objectivos estratégicos.

Numa perspectiva de gestdo do Cl, podemos concluir que a comparacio da performance do
Grupo com sistemas padréo de desempenho pode contribuir para verificar se na verdade existe
uma forte correlagao entre os componentes do Cl e o desempenho organizacionai ou, se pelo
contrario, s30 necessarias acgdes correctivas. De acordo com Youndt ef af (2004, citados por
Huang & Liu 2005, p. 238), admitem existir muitos investigadores a confirmar que de facto, a
correlagdo entre os componentes do Cl facilita a continuidade de vantagens competitivas através

da manifestagéo do conhecimento colectivo.

4.2.2.2 Capital Organizacional

No que concerne aos resultados obtidos sobre o capital organizacional, confirma-se que o GMC
organiza com frequéncia encontros com os seus colaboradores no sentido de fomentar a

existéncia de sinergias entre as diversas empresas do Grupo. Por outro lado, as linhas de
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orientagéo estratégica do Grupo regem-se pela independéancia e desenvolvimento da informagaao,
do entretenimento e cultura em Portugal através de uma gestéio sustentavel dos processos
organizacionais com reflexos na qualidade da producsio audiovisual e na eficicia dos canais de
distribuicdo sustentados por recursos de grande visibilidade e formatos inovadores que asseguram
uma vantagem competitiva notavel e uma posic&o de lideranga ao Grupo. De acordo com Ross,
Béinbridge & Jacobson (2001), este tipo de recursos estratégicos com base nas capacidades
individuais, na partilha da informag&o e do conhecimento tem evidenciado uma grande relevancia
pelo impacto que tem nos produtos e servigos finais particutarmente com a reducdo dos custos, da
criagdo de valor e do acréscimo de valor apreendido pelo cliente, pressupostos que conferem ao
GMC a habitual imagem de marca difcil de imitar pelos concorrentes mais directos.

4.2.2.3 Capital Relacional

No que respeita ao capital relacional, 0 GMC mantém ¢om todos os seus parceiros de negécios
um relacionamento de eleicio com reflexos bastante evidentes no clima de confianga mutua,
entreajuda e didlogo constante existente entre todos os Stackeholders. Na perspectiva de
Petersen, Hanfield, Lawson & Cousins (2008), as estreitas relacdes de trabalho conduzem 3
obtencdo de beneficios para todas as partes, pressupostos que se tem verificado no
desenvolvimento da actividade do Grupo. Assim, relativamente aos procedimentos adoptados,
verifica-se: (i) a existéncia de uma base alargada de clientes; (i) seleccdo criteriosa de
fornecedores; (i) politica de relagbes com todos os Stackeholders orientada para o
desenvolvimento de contactos especializados e direccionados por Target; (iv) gestdo de um
conjunto de recursos intangiveis considerados estratégicos para a criagso de valor e continuidade

do negocio.

4.2.2.4 Capital Inovagio / I&D

O enfoque dado 3 partiha do conhecimento, & segundo Peter Drucker (1999, p. 84), um dos
pontos-chave para aumentar a Capacidade dos processos inovadores e despertar nos
trabalhadores do conhecimento a “responsabilidade por uma inovagéo continuada® conferindo
competitividade as empresas. Consciente do papel que os processos inovadores representam
para reforgar a posicao de lideranca no mercado do Audiovisual, o GMC tem apostado forte na
Inovagéio através da renovacéo constante da sua imagem com duas linhas de negocio principais:
(i) Média Digital; (i) Servicos para o Mercado Empresarial, responsaveis pelo aumento da oferta
de contelidos e servigos que favorecem g organizagéo de sites editoriais. A inovagdo & um
processo associado & criatividade e 3 transformag&o de ideias, fundamentado em principios que
interagem na produggo, difusdo e uso de algo novo que seja relevante do ponto de vista

economico. Ao aperceber-se da lacuna existente na oferta televisiva relativamente aos canais
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tematicos, o GMC decidiu desenvoiver um servico diferenciado atraves do langamento do seu
primeirc canal tematico, o TVI24, numa perspectiva de dinamismo e inovag&o com ¢ objectivo de
proporcionar acs espectadores um- acompanhamento da actividade noticiosa perante os
acontecimentos em Portugal e no mundo durante 24 horas por dia resultando numa maior
competitividade e geracdo de beneficios econémicos para o GMC. Com efeito, a vantagem
competitiva conquistada pelo GMC é fruto de uma estratégia que tem contemplado a realizagac e
gestao eficaz de processos inovadoras que de acordo com Saenz, Aramburu & Rivera {2009), em
articulagao com a partilha do conhecimento no seio da organizagio tem normalmente um impacto
na capacidade inovadora, no desenvolvimento da criatividade e no aproveitamento do know - how

€ experiéncia das suas equipas.

Relativamente ac processo de gestéo do conhecimento, o Grupo Media Capital tem desenvolvido
a realizaco de parcerias estratégicas que resultam em sinergias com os parceiros de negdcio que
segundo Jéia & Malheiros {2009), surgiram na economia do conhecimento com a finalidade de
reforcar a cooperacao, que lhes permite: (i) reduzir custos de transacg&io com a eliminagao de
contratos formais; (if) preservar o ambiente competitivo através da influéncia de novos recursos
intangliveis disponibilizados pelos parceiros; (iii) criar aliangas de Marketing. No caso concreto do
GMC o desenvolvimento desta fungio esta a cargo da Publipartner, ermpresa pertencente ac
Grupo que tern como missao promover a utilizagdo das capacidades dos parceiros na criagdo e
gestao de marcas. De facto, no ano de 2009 o Grupo apresentou ao mercado no segmento da
internet uma marca estratégica Unica denominada — Media Capital Multimédia “MCM” cujo
objective & captar receitas adicionais para o Grupo. Por outro lado, é notéria a colaboragéo do
Grupo com diversos ostabelecimentos de ensino, nomeadamente, com a Universidade Catdlica,
Universidade Fernanda Pessoa, Universidade do Algarve, Escola Superior de Coimbra e ainda
com diversas Escolas Profissionais com o objectivo de acolher estudantes estagiarios nas areas
da Comunicagao Social e Marketing e naturalmente aperfeicoar os seus processos de gestio do

conhecimento.
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4.3. Analise Comparativa

Este ponto tem como objectivo realizar uma analise comparativa com base num quadro de

referéncia organizado sob a perspectiva do Cl. Nos Quadros 18,19 @ 20 (p. 56) e 21 (p. 57) sao

expostas as diferencas e semelhancas entre os dois Grupos verificadas na analise dos resultados.

Quadro 18 — Capital Humano

Semelhangas

Diferencas

Criterios de grande rigor nas
politicas de  recrutamento e
selecgéio com a finalidade de atrair
colaboradores que assimilem &
identidade do Grupo.

Os dois Grupos delinearam uma
estratégia que contempla o
incremento dos principios
inerentes a cultura organizacional
na gestao do talento.

Adopgio de uma politica de
gestdo que aposta forte na
actualizagdo  permanente  dos
conhecimentos dos seus
colaboradores.

Realizagéo de accées de formacéo
com o objectivo de maximizar as

competéncias.

No caso da Semapa em todas as

areas do negdcio.

No GMC em é4reas tao distintas
tomo:  comportamental; técnica:
informatica e linguistica,

A seleccdo dos empregados da Semapa passa pelo aconselhamento
de entidades independentes que tem como critéric fundamental
seleccionar as pessoas cerias para o lugar cerio através de uma
combinagéo das competéncias, experiéncia e nivel habilitacional. No
GMC, a selecgdo & feita com base na allanga entre o talento e &
participagdo nas actividades do Grupo.

A Semapa desenvolveu um sistema de incentivos e recompensas de
forma a fomentar nos empregados uma motivagdo especial. O GMC
orienta a motivagdo dos seus recursos humanos através de uma

politica de promogées assente essencialmente no mérito pessoal.

O sistema de avaliagiio de desempenho, adoptado no GMC &
transversal a todas as empresas do Grupo e executado com base na
selecciio de indicadores chave com o objectivo de facilitar g
comparacado com sistemas padronizados devidamente estruturados
permitindo avaliar o desempenho dos recursos intangiveis. -

Na Semapa a motivacio que o seu lider transmite tem concorrida para
a inexisténcia de um modelo padréio de avaliagio de desempenho dos
recursos intangiveis do Grupo. O Grupo Semapa optou por delinear um
plano de acompanhamento directo e permanenie dos seus
colaboradores dando posterior feedback quanto a possiveis

necessidades de afericao,

Fonte - Elaboragéo prépria
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Quadro 19 - Capital Organizacionai

Semelhangas

Diferengas

A partilha da informacée e do -tonhecimento sio g
base da cultura organizacional que estimula um clima
de aprendizagem constante nos dois Grupos,

A Semapa procede 3 realizacdo de accies de
brar'nstorming entre os seus colaboradores, de forma
a fomentar a partlha de ideigs e conhecimentos
utilizados em diversas  vezes pela  Gestio.
Procedimento idéntico acontece frequentemente ne
GMC com a organizagio de encontros dos seus
quadros no sentido de fomentar g existéncia de
sinergias originadas pela partilhg da informacéo e do

canhecimento.

Ambos os Grupos apostam em produtos e/oy
servigos de grande qualidade. Na Semapa & o refloxg
da estratégia tragada que esta em harmonia com g
actuagéo do GMC. No ambito da responsabilidade
social @ ampbiental & de realgar o envolvimento dos
colaboradores nestag acedes conferindo aos Grupos
um factor de solidariedade e modernidade,

A Semapa tracou o sey plano estratégico com base
Numa combinagdo perfeita entre a cultura ¢ gz
aprendizagem organizacional fomentando em todas
as suas estruturas uma forte correlagdo entre o clima
organizacional e 5 motivagéio dos seus empregados.
Contrariamente, 0 GMC projectou a sua estratégica
€om base em recursos estratégicos de grande
visibilidade orientados Para o grande plblico como
resposta a grande Competitividade existente no
sector do audiovisual,

No GMC, o objective & continuar a dominar 0
mercado da media no qual a exposicio da imagem
do Grupo & avaliada diartamente através dos canais
de distribuicgio, em Contraste com o cenario em que
a Semapa se movirnenta, dominando em absoluto og
mercados dos cimentos e do papel em Portugal,
canfirmando a existéncia de uma autonomia prépria
apoiada por uma alianga enfre o conhecimento
colectivo, g lideranca e as modernas tecnologias.

Fonte - Elaboracio prépria

Quadro 20 - Capital Relacional

Semelhangas

Diferengas

O desenvolvimento do relacionamento que a Semapa
mantém com todos 05 Stackeholders propicia a
de
transferéncia de experiéncias e

existéncia de um clima confianga  muitua,
conhecimentos dg
envolvenie externg para o interior das suas empresas.
Este tipo de relagdes confere ao Grupo a garantia de

um crescimento sustentado € continuidade do negacio.

Em sintonia com a perspectiva da Semapa esta
também a estratégia defineada pelo GMC que mantém
com todos os seys parceiros de negdcios um
relacionamento de sleicdo caracterizado por um clima
de confianga, entreajuda e didlogo constanie entre
todos os Stackeholders.

A Semapa tem celebrado  contratos com
fornecedores que garantem o fornecimento de
Matérias-primas de qualidade e naturaimente o}
aumento dos recursos produtivos com reflexos na
producdo de bens e servicos de exceléncia, na
retencdo dos seus clientes e no crescimento da

Sua reputacdo no mercado de referéncia,

No GMC, verifica-se a existéncia de umg base
alargada de clientes, selecgdio  criteriosg de
fornecedores, desenvolvimento de contactos com
0s Stackeholders Que exigem da syua Direcgéio a
gestdo de um conjunte de recursos intangiveis

considerados estratégicos para a criag&o de valor.

Fonte - Elaboragio propria
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Quadro 21 - Capital inovagio 18D

Semelhanga_s ‘ ‘ Diferencas

. - . . ._—_-_—__—__———_
Existéncia de uma cultura inovadorg com reflexos no | A Semapa tem desenvolvido frequentemente

desenvolvimento de Patenies, Licencas e Marcas em actividades de 1&D principalmente na area floresta)

ambos os Grupos. Com a introdugdo de Novas espécies Para fornar a

floresta naciong| mais produtiva,
A Marca & uma referéncia da identidade o da

qualidade produzida pelo Grupo Semapa e, o melhor
exemplo 6 a Marcg de papel “Navigator” produzida

A orientagso estratégica do Grupo Semapa abrange

também outros processos empresariajs,

Pela Portucel, Existéncia de um know — how Muito Nomeadamente: {i) politica de protecgdio e incentivo

especifico. a criafividade dos seus coiaboradores; (i} defesa ga

Anal‘ogamente, 0 GMC apresentoy a0 mercado umg | Propriedade intelectual; {iii) apoio 3 inovagdo em

marca estratégica (nica NG segmento da Internet | todos os nvestimentos em Tic.

denominagz - Media Capital Multimédia - “‘MCw,

A MCM, permite, aumentar o clima de confianca recursos intangiveis de forma a proporcionar aos

existente no Grupo, reforgar a sya imagem no | ggue empregados as ferramentas necessarias parg

mercado  refativamente a0s  concorrentes  mais um desempenho ge exceléncia. Quanto 3 politica

directos e expandir o negacio de forma susfentada. contabilisticas adoptada, o Grupo defiberoy que o

Por outro lado, o Gme delineou uma estratégia que | yajor destes activos sejg reflectido nas suas DF, -

abrange g Tenovacéo constante dg imagem do Grupo

tom a introdugio no mercado de dyag linhas de Relativaments aq GMC, 7 aposta nos processos

negdcio Principais; Média Digital e Servicos Para g inovadores ¢ realizada em determinadas unidades

Mercado Empresariaf. do negécio com a criagdo de novos formatos que
pessibilitam oferecer gg plhblico, servigos

Quanto 3 existéncia de um processe de Gestso do| , .
diferenciados COm um especial destague para o

Conhecimento 7 Semapa mantém uma relacdo de . -
P ¢ lancamento do Seu primeiro canal termatico, o Tv|24.

ooperacio co iversid. Politacnj . A
oooperags m Universidades ® Politéenicos de QO GMC planeou umg estratégia  dinamica e

forma g atrocinar o desenvolvimento do | . A
P Movadora sustentada Pela experigncia e know — how

conhecimento organizacional. .
das suas equipas, recursos que o Grupo tem

Procedimento idéntico tem o GMC que mantém uma | disponibilizade Para a formagio de parcerias

colaboragso Gonstante com diversos | estratégicas.

estabelecimentos de ensino, Nomeadamente com

Universidades, Politécnicos e Escolas Profissionais, | Por outro jado, confimma-se a existéncia de aliancas

facilitando o acothimento de estudantes estagiarios | Sobretudo na &rea do marketing com a utifizaggo das

nas areas da Comunicaggo Sogial e Marketing. tapacidades dos parcejros Na criacéo e gestio dag
Mmarcas. Em relacso 3 valorizacdo do Cl, o GMC
apresenta no Balango o valor dos seus activos

intangiveis sem qualquer tipo de classificacao,

Fonte - Elaboragio propria
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CAPiTULO 5 - CONCLUSGES

5.1 Conclusées




estimular ymg Motivagsg muito Particuiar que concorre para a obtencag dos objectivog delineadog
pelos seys lideres,
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Compreendido numa perspectiva de gestso do conhecimento, o capital relacional representa um
activo de grande valor estratégico. De acordo com Allee (1997, p. 72), “o conhecimento & um
processo social e como tal & responsabilidade de todos®. Em relagdo aos casos analisados,
verificou-se que os Grupos mantém um clima de refacionamento de excepcdo com os diversos
Stackeholders, nomeadamente com a existéncia de acordos com fornecedores no caso da
Semapa. No caso do GMC, destaca-se a existéncia de uma selecgéio muito rigorosa dos seus

fornecedores e uma base alargada de clientes.

De acordo com Edvinsson ef a/ (2004, p. 57}, “o custo de nao inovar, pode resultar no futuro num
passivo ou perda de oportunidades. Reduzir esta ignorancia pode ser expressa como um custo de
oportunidade”. Neste sentido, os Grupos em estudo demonstram estar despertos para ests
“fénémeno" da inovagéo através do desenvolvimento de actividades de investigag&o, que no caso
concreto do Grupo Semapa, se reflecte nas acgbes de investigacdo sobre novas espécies
arbdreas com o objectivo de dar resposta a escassez de recursos florestais necessarios a sug
actividade. Por oufro lado, o Grupo, percebeu a necessidade em encontrar resposta para as
solicitagbes dos mercados com a introducao de produtos modernos, solucdo sustentada pelo
apoio sistematico a criatividade dos seus colaboradores, & defesa da propriedade intefectual e 2
inovag&o em todos os seus Processos empresariais, complementada com avultados investimentos
em Tecnologias da tinformagéo e Comunicaggo (TIC), de forma a proporcionar as ferramentas
mais actuais para um desempenho de exceléncia. Comportamento idéntico foi confirmado no
GMC, com o desenvolvimento de processos inovadores em determinadas areas de negdcio,
nomeadamente com a introdugio de linhas de negécio mais abrangentes que visam

essencialmente a renovacaoc permanente da imagem do Grupo.

Segundo Martin & Zultowski (2010), o desenvolvimento dos processos inovadores requerem a
selecgio e transformagéo de ideias que podem ser decisivas para que a inovag&o prospere ou
falhe, na medida em que os novos produtos efou servicos criados podem nio ser aceites pelo
mercado. Na realidade, seja qual for a forma de inovagdo adoptada, estes processos requerem
sempre acgbes de Investigacso e Desenvolvimento (1&D). De acordo com Geelauff (2003), estas
accles sdo desenvolvidas normalmente por empresas com elevados recursos financeiros e capital
humano altamente especializado, potenciando a existéncia de um clima de cooperacio, e
interac¢do entre diversas entidades com beneficios para todos os intervenientes. No caso
particular do Grupo Semapa verificou-se gque o desenvolvimento de acgdes de 1&D tem sido
geradoras de activos tais como: Patentes, Licengas e Marcas. Situagdo semelhante foi confirmada
no GMC com a apresentagéo ao mercado em 2009 no segmento da Internet de uma marca
estratégica Gnica. No entanto, no que concerne & avaliagao destes activos, verifica-se nos dois
Casos, que o seu valor aparece reflectido nas DF incluido num conjunto de Activos Intangliveis (Al),
sem classificagéo, facto que de acordo com Smiddy {1983, citado por Cafiibano et af 1999, p. 52),

esta em concordancia com uma orientagdo muito particular para a grande maioria dos gestores
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em considerarem o valor destes activos determinantes para calcular o valor das empresas na

medida em que existe uma forte correlacao entre eles e a quota de mercado pela empresa.

A actual conjuntura econdmica mundial tem suscitado uma crescente procura de modelos
estratégicos inovadores no sentido de ampliar as suas capacidades de trabalho. Com efeito, de
acorde com Nolan & Croson (1985, citados por Joia & Malheiros, 2009), o desenvolvimento de
hovas estruturas de negdcio aparecem fundamentadas por novos conceitos para gerir os activos
do conhecimento tais como: flexibilidade, inovacéo, trabalhadores quaiificados, incentivos e
aliangas estratégicas entre outros. Um dos methores exemplos, que confirmam esta argumentag3o
€ a realizaggo de parcerias estratégicas que o GMC tem desenvolvido com o objectivo de
promover a utilizagéio das capacidades dos parceiros e consequentemente aumentar o seu
pbtencial de desenvoivimente num processo de gestfio do conhecimento. Esta perspectiva vem
confirmar a excelente cooperacao que ambos os Grupos mantém com diversos estabelecimentos
de ensino, nomeadamente, Universidades, Politécnicos ¢ Escolas Profissionais no sentido de

apoiar a existéncia de processos que visem contribuir para o desenvolvimento do conhecimento.

Em sintese podemos dizer que os dois Grupos analisados vém comprovar a sua importancia para
0 desenvolvimento da economia nacional, Na verdade, a dimensao do seu potencial economicao,
evidencia um dinamismo muito particular com reflexos notaveis no acesso ao financiamento, no
desenvolvimento de processos organizacionais modernos, geradores de criagdo de emprego
directo e indirecto e, na aquisicdo das mais modernas tecnologias que lhes permite garantir a
eficacia do capital humano, a qualidade dos seus produtos e/ou servigos e a continuidade de uma

orientagdo estratégica que se fundamenta essencialmente numa forte cultura organizacional.

Relativamente & questso centrai que estimulou a realizagdo desta investigagéo, as justificagtes
encontradas permitem dar uma resposta ao problema inicialmente formulado, ou seja, estio em
sintonia com o referencial teérico no que respeita a gestdo do Cl e ao desenvolvimento de
processos inovadores. No entanto, quer o Grupe Semapa, quer o GMC, nao evidenciam sinais de
aplicagéo de um modelo tedrico de avaliagdo dos activos do conhecimento, exceptuando o caso
dos Al anteriormente referenciados: Patentes, Marcas, Licengas e Despesas em I&D, facto que
reforga a convicgdo de que os resultados estdo em consonancia com as teorias contemporaneas

de gestéo do conhecimento em detrimento dos modelos de avaliagéo do Ci.

De acordo com Hendricks (2001), no contexto organizacional actual, a gestao do conhecimento e
da Inovag&o partilham o mesmo terreno, ou seja, o confronto entre as teorias da inovagdo e as
teorias da gestao do conhecimento, tem atraido a atenc¢do dos investigadores e académicos no
sentido de encontrarem uma fundamentagéo consistente para a formulacdo de uma teoria
conjunta que impulsione a realizagdo de modelos teéricos sustentaveis. De facto, segundo

Dankbaar (2003,), existe uma relacao intuitiva entre o conhecimento e os processos inovadores,
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mais especificamente, a criagdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional, sdo ambos
conceitos, integrados no campo da gestdo do conhecimento e interligados na criagéo dos
processos inovadores. Na realidade, a inovagdo cortinuada permite também mudancas
continuadas no ambiente organizacional que em associagéio com a gestdio das competéncias dos
recursos humanos e do conhecimento, sio consideradas partes integrantes de um processo de
gestdo da inovagio na nova economia. Por outro lado, na actual conjuntura dos negocios, a
cooperacao com outras empresas na criagéio, aplicacdo e distribuicdo do conhecimento pode ser
um complemento de grande importéncia para acrescentar potencial aos produtos oferecidos ao
cliente, facto que se verificou nos Grupos analisados, com reflexos no sucesso alcangado mas
também na confirmacao de que ambos os Grupos estdo motivados para assimilarem as modemas

tendéncias organizacionais.

5.2 Futuras Linhas de Investigagio

Esta investigagdo pode fornecer informacgao relevante sobre a importancia que os activos do
conhecimento representam para reforcar o dinamismo e a competitividade das empresas
nacionais na actual conjuntura dos negécios. Com base nos resultados obtidos, é de considerar
eventuais linhas de investigacdio susceptiveis de fornecerem novos conhecimentos que
contribuam para solucionar questbes centrais no alinhamento estratégico das empresas, como por
exemplo: (i) apreender as sinergias produzidas pela interdependéncia entre os componentes que
constituem o CI; (i) monitorizar os métodos utilizados na gestdo destes activos de forma a captar
o maximo do seu potencial: (iii} dar continuidade ao aperfeicoamento de modelos de avaliagao do
Cl através de um clima de cooperagdo multidisciplinar com especial destaque para a ciéncia
contabilistica. Com efeito, a bibliografia consultada evidencia as pretensoes de muitos autores que
advogam a necessidade de afericdo relativamente a avaliacgo dos activos do conhecimento € 0s
modelos contabilisticos actuais. Por outro lado, futuras investigacdes devem abranger a realizagao
de estudos de caso utilizando abordagens comparativas sobre a tematica do Cl, de forma a

ampliar as possibilidades de inferpretagao.

5.3 Limitagdes do Estudo

De acordo com Yin (2003, p. 92) numa abordagem de pesquisa razodvel, a técnica da entrevista
“é apenas uma reportagem verbal sujeita a uma quantidade de problemas e preconceitos que
podem retirar clareza aos resultados, originando que os dados recolhidos devam ser corroborados
com a informacdo de outras fontes de informac&o”. Realizar uma pesquisa desta natureza em
Portugal ndo é tarefa facil. Na realidade, as empresas nacionais continuam muito aguém do que
serfa desejavel em termos de cooperagao em projectos de pesquisa. As limitagbes encontradas
s80 por demais evidentes no que respeita as implicaces metodolbgicas e tedricas, que de acordo
com Barafianc (2004), normalmente as primeiras contribuem para a existéncia de amostras de
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baixa representatividade dificultando o trabalho de pesquisa. No ambito das implicacées tedricas,
0 estudo revelou que os factos observados estdo frequentemente em contradicdo com as
abordagens tedricas de referéncia, deixando transparecer a ideia de que os modelos de avaliagsio
do Cl sao de dificil aplicagéo e, como tal a interrelago que se devia verificar entre a observacio
dos factos e os modelos referenciados é geralmente inexistente. Por este motivo, a interpretagéo
dos resultados deve ser efectuada com uma certa prudéncia. Outra das limitages encontradas,
nao menos importante, prende-se com o facto da dimensao da Dissertag&o. Com efeito, néo & facil

realizar um trabalho desta natureza, limitando o corpo do trabalhc a 60 paginas,
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APENDICES

ENTREVISTA - GRUPO SEMAPA

Directora de Contabilidade e Impostos

1 - Capital Humano / Variaveis (Aumentar as competéncias; Transmiss&o da cultura da empresa;
Motivac&o e reconhecimento; Politica de recrutamento; Experiéncia profissional.)

Questdol: Como é que a organizacdo procede para transmitir uma cultura arganizacional na qual
o reconhecimento e a aquisi¢io de competéncias funcionem como um factor de motivagdo para os
colaboradores e a experiéncia profissional adquirida seja um dos principais critérios adoptados
face a politica de recrutamento?

SEMAPA — Margarida Rebocho

A politica de recrutamento da SEMAPA pode ser dividida em duas fases: a 12 fase consiste na
aplicac&o de processos de selecgdo muito rigorosos que se desenvolvem em trés ou quatro fases
dependendo da fung&o a ser desempenhada e tem sempre 0 acompanhamente e parecer técnicos
de entidades externas & empresa. Sao efectuados testes de caracter fisico e psicotécnico com o
proposito de compreender o perfil do candidato, os tragos mais importantes da sua personalidade,
0 ambiente social em que esta inserido, de modo a que a empresa seleccione o candidato certo

para o lugar certo. Este tipo de procedimentos resulta num indice de rotatividade muito baixo. A2‘i

fase consiste em transmitir aos colaboradores no dia a dia a cultura organizacional da empresa a

qual consiste essencialmente na unificagiio das diversas areas do negécio com a apresenta
dos novos colaboradores ao grupo e, a participagdo na realizagdo de evenios que:Vis

sobretudo em facilitar a sua integragzo.

Capital Humano / Variaveis (Gestéo do talento; Gestdo do desempenho; Comportame

aos clientes; Formag&o profissional)

processos de acgéo de formagio todo o ano com o objective de actualizar o

coiaboradores. A SBemapa considera que o investimento em acgdes de form




Capital Humano / variaveis (Objectivos; Competéncias; conhecimento; eficacia dos colaboradores;
reconhecimento do mérito; transmissao do Know ~ How; Areas a serem avaliadas: corrigir nao
conformidade; Indicadores de desemp'énho — financeiros / ndo financeiros;

Questao 3: No processo de avaliég;éo de desempenho planeado pela organizagéo, a selecgdo dos
indicadores de desempenho considera os recursos intangiveis utilizados para a obtencdo dos
objectivos, assim como a existéncia de padrdes para comparagao, de modo a possibilitar corrigir o

gue nao esta em conformidade?

R: O sistema de avaliagdo de desempenho tragado pela empresa ndo & um sistema unificado e
muito elaborado. A empresa projectou um sistema interno de avaliagéo dividido em duas partes as
quais convergem com o fecho das contas do semestre nos meses de Setembro e Abril,
Habitualmente ¢ feito um acompanhamento aos colaboradores e é dado feedback acerca do seu
nivel de desempenho e as possiveis necessidades de afericdo. A Semapa tem uma cultura de
lideranga muito forte que aposta na realizagéo pessoal dos empregados, no seu desempenho

perante o grupo e como tal tem um sistema de recompensas e incentivos.

2 - Capital Organizacional - Varidveis (Cultura da empresa: Aprendizagem; Processos de
mudanca; Desenvolvimento dos Recursos Humanos; Orientagéio para o cliente no sentido das
suas necessidades)

Questéo 4: A cultura da empresa face aos processos de mudanca incentiva o desenvolvimento
dos recursos humanos no que concerne & partilha da informacgéo e do conhecimento, de modo a
que a obtencdo dessas competéncias sejam orientadas para a satisfag@o das necessidades dos

clientes?

R: Os processos de mudanga so sempre acompanhados por acgies de sensibilizagac dos
recursos humanos no sentido de fomentar a partilha da informagao e do conhecimento. Os Lideres
potenciam a partitha continua do conhecimento e frequentemente acontecem acgbes de

brainstorming.

Capital Organizacional - Variaveis (Politica de qualidade; Estratégia delineada em fungéo da
miss&o da empresa; Politica de internacionalizagéo; Imagem da empresa; Canais de distribuigao.)

Questéo 5: Na miss&o da empresa esta projectada uma estratégia na qual a politica de qualidade
e a eficacia dos canais de distribuicao funcionem como imagem de marca e contribuem para uma

possivel politica de internacionalizag&o do negacio?

R: A principal componente da estratégia delineada pelo Grupo assenta no seu desenvolvimento e

na aposta forte por uma politica de qualidade rumo & exceléncia. Estas sao as premissas base
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que fazem com que a Semapa seja um Grupo de sucesso. A Portucel, empresa pertencente ao
Grupo, que actua na area da fabricag@o da pasta de papel é na actualidade a empresa mais
moderna do mundo. A Portucel, também aposta forte numa politica sustentavel com especial
reaice para as acgbes de reSponsabilidade social e ambiental, desenvolvendo campanhas de
plantac&o de novas espécies florestais e de do tratamento de residuos florestais.

3 - Capital Relacional - Variaveis (Relaciocnamento com os clientes; Fornecedores, Consultores
Externos / Stackeholders; Parcerias.)

Questao 6: O relacionamento com os clientes, fornecedores, consultores externos e restantes
Stackeholders esta direccionado para a producéo de bens/servicos de exceléncia contribuindo

para o sucesso da empresa e aumento da quota de mercado?

R: A producgo de bens e servigos de exceléncia é na opinido do Grupo, a melhor forma de
relacionamento com os Stackeholders o qual visa também uma preocupagéo constante num
crescimento sustentado,

4 - Capital Inovacdo / I&D - Variaveis (Criatividade dos colaboradores; Know — How adquirido

pela empresa; Vantagem competitiva; Protecgdo da propriedade intelectual; Introdug&o no
mercado de bens/servicos novos ou melhorados.)

Questdo 7: Nos processos de inovagéo de bens/servigos a estratégia contempla a criatividade -
dos colaboradores em conjunto com o Know — How adquirido pela empresa de modo a proteger a

propriedade intelectual e a criar vantagens competitivas?

R: 1% - A Portucel € uma empresa virada para o futuro em conjunto com outra empresa do Grupo,

a empresa Raiz, t&m sido desenvolvidas acgbes de investigagio na area da floresta de modo a
tornar a floresta nacional mais produtiva.

2% — Relativamente a propriedade intelectual existe uma politica de protecgéo e de incentivo a
criatividade dos colaboradores s&o criadas condigdes para o bem - estar das pessoas resuitan'd:g_

que o Grupo seja um Grupo inovador, vencedor e com uma imagem notavel no mercado.-;.fA'_ :
Semapa é um Grupo sdlido acima da média nacicnal, com uma cultura moderna, que dé e_reggbéi_i = . _'

o que faz com que seja um Grupo de exceléncia.

Capital Inova¢do / 1&D - Variaveis (Investimento em TIC; Compra de licengas, pg_tente
Actividades para aumentar o conhecimento; Colaboragdo com Universidades / Politécnicgg
Questéo 8: O investimento realizado pela empresa em TIC, licengas, patentes, e P"Oi?_?_tos- e

Investigagdo & Desenvolvimento (1&D), assim como a colaboragéo com UnwgrSI d

Politécnicos esta patente num processo de gest&o do conhecimento como inovagao emp




R: O Grupo tem diversos projectos de I&D e s&o feitos investimentos significativos em TIC, para
atem disso, também possui licengas e patentes. Em 2005 o Grupo adquiriu a empresa Portucel
gue produz entre outras, a marca de papel “Navigator”, ¢ valor das marcas, das licencas e
patentes aparece reflectido nas DF. O grupo facilita a colaboragdo com Politécnicos e
Universidades fomentando uma f)olitica de negécios inovadora que construiu uma base doméstica
sdlida e como todas as grandes empresas o passo seguinte serd sem dlvida a

Internacionalizag3o.

ENTREVISTA - GRUPO MEDIA CAPITAL

Técnica de Recursos Humanos

1 - Capital Humano / Variaveis (Aumentar as competéncias; Transmiss&o da cultura da empresa;
Motivag&o e reconhecimento; Politica de recrutamento; Experiéncia profissional.)

Questdo1: Como & que a organizacdo procede para transmitir uma cultura organizacional na qual
o reconhecimento e a aquisicdo de competéncias funcionem como um factor de motivacéo para os
colaboradores e a experiéncia profissional adquirida seja um dos principais critérios adoptados

face a politica de recrutamento?

8§M: Essa cultura comega a ser transmitida na Sessé@o de Acolhimento a gue véo fodos os
colaboradores que entram no GMC. Todos os anos sdo feitos levantamentos de necessidade de
formagdo a todos os colaboradores para que possamos tragar planos individuais de

desenvolvimento.

Capital Humano / Variaveis {Gestio do talento; Gestdo do desempenho; Comportamento face
aos clientes; Formacgao profissional)

Questio 2: A estratégia delineada pelos lideres contempla a gestao do talento e do desempenho
dos colaboradores face aos clientes e quando necessario existe um programa de formagéo
profissional no sentido de aferir 0s procedimentos as necessidades da envolvente?

SM: O Plano de formagéo & feito todos os anos e vai sendo ajustado a medida das necessidades.

Capital Humano / variaveis (Objectivos; Competéncias; conhecimento; eficacia dos colaboradores;
reconhecimento do mérito; transmissdo do Know — How; Areas a serem avaliadas; corrigir ndo
conformidade; Indicadores de desempenho - financeiros / ndo financeiros;

Questao 3: No processo de avaliagio de desempenho planeado pela organizagéo, a selecgao dos

indicadores de desempenho considera os recursos intangiveis utilizados para a obtengéo dos
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objectivos, assim como a existéncia de padrbes para comparacio, de modo a possibilitar corrigir o
gue nao esta em conformidade?
SM: Sim

2 - Capital Organizacional - Variaveis (Cultura da empresa; Aprendizagem; Processos de
mudanca; Desenvolvimento dos Recursos Humanos; Orientagio para o clienie no sentido das
suas necessidades)

Questio 4: A cultura da empresa face aos processos de mudanga incentiva o desenvolvimento
dos recursos humanos no que concerne a partitha da informag&o e do conhecimento, de modo a
que a obtengio dessas competéncias sejam orientadas para a satisfagio das necessidades dos
clientes?

SM: Sim. O Grupo Media Capital organiza encontros de quadros para fomentar as sinergias das

diversas empresas do Grupo e a partilha de conhecimentos.

Capital Organizacional - Variaveis (Politica de qualidade; Estratégia delineada em funcdo da
missdo da empresa; Politica de internacionalizagdo; Imagem da empresa; Canais de distribuicio)
Questdo 5: Na missfo da empresa esta projectada uma esfratégia na qual a politica de qualidade
e a eficacia dos canais de distribuigio funcionem como imagem de marca e contribuem para uma
possivel politica de internacionalizacio do negocio?

SM: Sim

3 - Capital Relacional - Variaveis (Relacionamentc com os clientes; Fornecedores; Consultores
Externos / Stackeholders; Parcerias.)

Questao 6: O relacionamento com os clientes, fornecedores, consuliores externcs e restantes
Stackeholders esta direccionado para a produgZo de bens/servicos de exceléncia contribuindo
para o sucesso da empresa e aumento da quota de mercado?

SM: Sim

4 - Capital Inovagdo / I&D - Variaveis (Criatividade dos colaboradores; Know — How adguirido
pela empresa; Vantagem competitiva; Protecgdo da propriedade intelectual; Introdugédo no
mercado de bens/servigos novos ou melhorados.)

Questdo 7: Nos processos de inovagdc de bens/servicos a estratégia contempla a criatividade
dos colaboradores em conjuntc com ¢ Know — How adquirido pela empresa de mado a proteger a
propriedade intelectual e a criar vantagens compefitivas?

SM: Em algumas unidades de negocio

Capital Inovagao / I&D - Variaveis {investimento em TIC; Compra de licengas, patentes;

Actividades para aumentar o conhecimento; Colaborac&o com Universidades / Politécnicos.
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Questdo 8: O investimento realizado pela empresa em TIC, licengas, patentes, e projectos de
Investigagdo & Desenvolvimento (l8D), assim como a colaborago com Universidades e

Politécnicos esta patente num processo de gestéio do conhecdimento como inovacgao empresarial?
SM: Nao & prioritario no GMC.

Setlbal, 11 de Maio de 2010

Hélder Fernando Rodrigues Mendes Fialho




