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Uma referéncia
para uma nova
visdo sobre

0 «outsourcing»,
apresentada por
dois autores
espanhdis, que ndo
se restringe

a habitual
perspectiva de olhar
para este processo
como simples
medida de reducdo
de custos.

Editorial

0s dominios «soft»

conjunto de arfigos que selecciondmos para integrar este Gltimo

nomero da Revista de 2006, dé particular destaque a temdticas

ainda pouco valorizadas nas ciéncias da gestdo: a gestdo dos
activos infangiveis, em geral, e a gestdo do conhecimento e do marketing
interno e a gestao do capital intelectual, em particular.

Da leitura dos trés artigos, ressalta a evidéncia da importéncia crescente
destes temas para a gestdo das organizagdes actuais, o que implica
mudancas profundas, ndo sé ao nivel da mentalidade dos gestores, como
também na estruturagdo do ensino universitario das ciéncias da gestéo.

Da parte dos gestores, é fundamental que estes se habituem a integrar
estes dominios soft na gestéo estratégica das organizacées e nos sistemas
de informagéo que utilizam no processo de tomada de decisdo.

Da parte das universidades, é absolutamente necessario que, na sua
organizacdo curricular, concedam uma importéncia cada vez maior a estas
novas areas da gestdo. Coloca-se, aqui, um desafio particularmente dificil
que é o de ensinar estes novos dominios de forma integrada e ndo de forma
dispersa por vérios campos disciplinares. E igualmente vital que se faca a
infegrac@o destes novos indicadores de gestdo com os sistemas de infor-
magcdo tradicionais e com as tecnologias de informagdo. No caso concreto
da contabilidade, é essencial que se festem e estabilizem novas métricas
capazes de operacionalizar indicadores simples sobre matérias altamente
complexas, como o capital intelectual, o valor das marcas ou a satisfagéo e
fidelizagdo dos clientes, entre outros.

Os trés estudos de caso que apresentamos ao leitor tratam também de
temas emergentes em gestdo, como sejam a relagdo entre as boas préticas
de recursos humanos e desempenho organizacional, ou a importéncia da
gestdo da cadeia logistica.

Finalmente, uma referéncia para uma nova visdo sobre o outsourcing,
apresentada por dois autores espanhéis, que ndo se restringe & habitual
perspectiva de olhar para este processo como simples medida de reducao
de custos, mas antes como factor de agilidade e inovacdo organizacional.

Votos de boa leitura e de bom ano novo.

Na capa:

Odete Pinheiro
«Sem ftitulo»
Oleo/pastel s/ tela
100 x 81 cm
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Tirar vantagem dos activos intangiveis

por Wlodek Zadrozny

RESUMO: Muitos gestores anteciparam o momento em que poderdo consultar informacdo sobre os seus activos ima-
teriais tao facilmente quanto monitorizam o «cash flow» e a quota de mercado da sua empresa. Mas gracas aos
avancos das tecnologias de informacdo, esse dia praticamente chegou. Contudo, o autor refere que s alguns
gestores ja comecaram a tocar ao de leve na superficie do problema, agarrando as oportunidades que este tipo de
informacdo oferece.

Palavras-chave: Estratégia, Activos Intangiveis, Imaterial, Tecnologias de Informacéo, Gestdo de Dados

TITLE: Leveraging the power of intangible assets

ABSTRACT: Many managers have anticipated the time when they could track information about their intangible
assets as easily as they monitor cash flow and market share. Thanks to advances in information technology, this day
is almost here. Yet the author argues that a few managers have begun even to scratch the surface in seizing the

opportunities that this information offers.

Key words: Strategy, Intangible Assets, Immaterial, Information Technology, Data Mining

uitos gestores esperam, ainda, ansiosamente pelo
m momento em que poderdo consultar informagdo

sobre os seus activos intangiveis — por exemplo, o
valor das marcas ou a qualidade do talento humano na sua
empresa —, tGo facilmente quanto monitorizam, desde ha
muito, o cash flow ou a quota de mercado da empresa.

Inspirados pelos trabalhos de teéricos da estratégia, como
Robert Kaplan e David Norton, esses gestores imaginavam o
dia em que seria possivel, com informagéo em tempo real,
seguir os sentimentos dos clientes, avaliar a inovagéo ou as
competéncias dos empregados, do mesmo modo que ge-
riam lucros e prejuizos?.

Mas estejam ou ndo conscientes disso, esse dia pratica-
mente |@ chegou. Gracas aos avancos das Tecnologias de
Informacgdo (Tl), os gestores de actividades orientadas para
o consumidor |G conseguem seguir, ndo sé a percentagem
de clienfes satisfeitos, como inclusive as razées por que
estardo satisfeifos ou insatisfeitos. Noutros sectores, & se

Wiodek Zadrozny [} I

podem utilizar as Tl e dados da indUstria para, por exemplo,
descortinar oportunidades para licenciamento de patentes
ou aquisigoes.

Contudo, apesar destas potencialidades, muitos gestores
tém sido lentos a dar-se conta delas. Poucos comecaram,
inclusive, a tocar ao de leve a superficie do problema,
aproveitando as oportunidades que a informagdo sobre os
intangiveis oferece.

Sem divida que empresas diferentes teréo tipos de activos
imateriais distintos. Os intangiveis mais comuns incluem as
licengas, franchises, patentes, marcas registadas, marcas,
know-how, competéncias de mercado e recursos humanos.
Para muitas delas, o mix de intangiveis representa uma larga
percentagem do valor total da empresa, medido pela capi-
talizag@o bolsista, o nivel de investimento ou a importancia
apercebida desse imaterial3.

Um survey realizado, em 2003, pela Accenture e pela
Economist Intelligence Unit, verificou que 94% dos executivos

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAD
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globais entrevistados consideraram importante a gestdo dos
intangiveis e/ou do capital intelectual, e que 50% incluiram
o assunto nas trés principais questdes que as organizagdes
enfrentam?.

Mas, entre os gestores, continua surpreendentemente
baixa a arte de saber tirar proveito disso.

Até bem recentemente, havia boas razées para o facto dos
gestores ndo darem grande atencéo & informagdo sobre o
imaterial. As empresas ndo eram obrigadas a divulgar infor-
magdo sobre o assunto aos seus accionistas, do mesmo
modo que tinham de o fazer em relagéo, por exemplo, as
remuneracdes dos executivos ou sobre assuntos de con-
tencioso.

Além do mais, muitos deles tinham uma experiéncia muito
limitada na forma como lidar com o assunto. Os que es-
tavam familiarizados com o tema, baseavam-se, sobretudo,
na sua intuicdo para escolher os métodos de avaliagdo ade-
quados as fusdes e aquisi¢des, ou, entdo, em surveys muito
simples sobre a moral dos empregados. Em suma, em geral,
os gestores eram muito relutantes na introducdo de novas
metodologias sem um entendimento claro do retorno desse
investimento.

Contudo, ultimamente a globalizacéo e o encurtamento dos
ciclos de inovacdo alteraram o contexto global. A nivel da
prépria regulamentacdo, a Unido Europeia tem introduzido stan-
dards para a informagdo empresarial sobre o imaterial. Alguns
executivos fm mesmo compreendido que, uma boa gestdo do
infangivel, fraz vantagens claras no mercado em relacdo ao
servico ao cliente, & melhoria mais rdpida dos ciclos do produto
ou a uma percepcdo mais favordvel pelo piblico ou os media.

Ainda que muita informag@o sobre os intangiveis — por
exemplo, sobre as razées para a insatisfagdo dos clientes —
ndo esteja tado disponivel como a que existe sobre os
tangiveis (o valor contabilistico de um imével, o lucro por
cliente ou as contas de recebimentos, para sé citar trés

fité bem recentemente, havia boas razdes para o facto
dos gestores ndo darem grande atencdo a informacao
sobre o imaterial. As empresas ndo eram obrigadas
a divulgar informacdo sobre o assunto
a0s seus accionistas, do mesmo modo que tinham
de o fazer em relacdo, por exemplo, as remuneracdes
dos executivos ou sobre assuntos de contencioso.

casos), comegou a ser mais fécil obté-la. Na verdade, a pro-
liferacdo de dados e os avangos das Tl — mais especifica-
mente nas Greas de text mining e de data mining®, e também
da integragdo de dados -, tornaram cada vez mais possivel
a definicdo, captura e monitorizagdo de informacéo critica
para a gestdo dos negécios.

Vejamos o caso de um fabricante de automéveis. No pas-
sado, se um problema néo era suficientemente grave para
atrair a atencéo dos reguladores governamentais do sector,
o assunto poderia ndo aparecer & superficie durante vdrios
meses. Descobrir um possivel defeito num pequeno nimero
de produtos era dificil, a ndo ser que nos debrucdssemos
sobre cépias e cépias de relatérios pessoais de agentes de
vendas, ou monitorizdssemos linhas de assisténcia ao cliente
ou léssemos milhares de jornais.

Hoje, os gestores de um fabricante podem obter infor-
macoes de miltiplas fontes, ‘minerar’ os textos e os dados
para encontrar detalhes ou padrées, e detectar problemas
no momento exacto em que surgem. Estas capacidades cria-
ram oportunidades as empresas para ‘remendar’ produtos
mais rapidamente. Além de que também abriram novas
fronteiras para a fidelizacdo do cliente, um aspecto que estd
a ser activamente explorado noutros sectores.

Escolher os intangiveis que contam
No entanto, algumas questdes se levantam. Como é que
os gestores deverdo seleccionar a informagéo certa sobre os
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activos intangiveis que querem escrutinar? No meio de toda
a informagdo a que acedem, como poderdo concentrar-se
no que é essencial?

Ao contrério do que muitos gestores poderdo pensar, ndo
é impossivel encontrar informacdo Otil sobre muitos
infangiveis, ainda que alguns sejom mais faceis de aceder e
monitorar do que outrosS.

A opcao de informacdo tem de ser bem ‘alinhada’ com a
natureza do negécio e com os objectivos da gestdo. Apesar
de |4 estar disponivel a infra-estrutura técnica para acesso a
diferentes tipos de conteldo, ndo obstante as empresas
estarem cada vez mais competentes na procura de infor-
magdo nos repositérios de textos e de dados estruturados,
apesar disso tudo, os gestores continuam a necessitar de ter
clareza sobre precisamente o que procuram.

fipesar de ja estar disponivel a infra-estrutura técnica
para acesso a diferentes tipos de conteddo,
ndo obstante as empresas estarem cada vez mais
competentes na procura de informacao nos
repositdrios de textos e de dados estruturados, apesar
disso tudo, os gestores continuam a necessitar de ter
clareza sobre precisamente o que procuram.

Tendo em conta o que pretendem, os gestores terdo de se
inferrogar sobre duas questdes bdsicas: que informacéo pre-
cisam e onde é que ela estd. Certo tipo de informagdo é
mais fécil de definir e de aceder. Por exemplo, hé vérias for-
mas de identificar como é que os clientes véem os produtos.
Num dos extremos do espectro de solucdes, as empresas
podem assinar servicos que coligem reviews de produtos ou
solicitam feedback directo dos consumidores. No outro
extremo, podem usar elas préprias tecnologia para monito-
rizar e analisar a cobertura dos seus produtos e dos concor-
rentes pelos media, ou estudar relatérios de alertas ou infor-
macdo dos call centers. Muitas das solucdes ficam a meio
caminho: as empresas fazem a sua prépria andlise dos
dados dos call centers. Cada uma destas opgoes requer um
nivel diferente de recursos — sejam pessoas, dados ou tec-
nologia.

Pode a extraccdo da informacdo ser automatizada?

Uma vez feita a identificacdo do tipo de informacdo que
se pretende, os gestores terdo de conhecer a variedade de
mecanismos disponiveis para a ‘minerar’.

Wlodek Zadrozny 8 I

Extrair a informacéo & moda antiga, através de analistas
humanos, pode ser um processo entediante que envolve
‘esquadrinhar’ montanhas de dados - por exemplo, notas
pessoais fomadas pelos responsaveis pelo servico ao cliente.
Contudo, dependendo do contexto, os esforcos humanos
podem ser ampliados com tecnologia, capacitadora de um
processo de apoio continuo e barato.

A fiabilidade dos médulos de text mining varia enorme-
mente, dependendo muito da natureza das questdes e da
qualidade dos textos e dos dados. A classificaggo por um
computador do e-mail recebido tende a ser mais correcta do
que se for feita por um analista humano. No entanto, no
caso de envolver informag@o mais complexa e subjectiva -
como os sentimentos dos clientes ou o feedback dos partici-
pantes em eventos —, provavelmente os computadores nao
serdo assim tdo fidveis. Contudo, se houver abundancia de
dados, a performance das solucdes automatizadas tenderd a
melhorar com o tempo.

Em muitas aplicacdes, como no caso do CRM/, o objecti-
vo fundamental é a compreensédo clara do que as pessoas
dizem — gostam do produto ou ndo? E porqué?

Ora, para responder a estas questées, a um sistema
automatizado basta actuar sobre uma amostra estatistica-
mente representativa de respostas. O que poderd alertar os
gestores para uma oferta por parte de um concorrente que
estard a motivar a mudanga para outros produtos por parte
de um segmento particular de clientes.

Mesmo quando um sistema néo fornece uma informacéo
completa sobre as atitudes dos consumidores, é quase sem-
pre eficiente em termos de custo. Dard aos gestores sufi-
ciente perspicacia antes que um problema se torne numa
grande dor de cabeca.

A implementac@o de ferramentas de andlise com sucesso,
logo & primeira vez, depende basicamente de trés critérios:
acesso aos dados em bruto; confianga de que um dado tipo
de tecnologia vai funcionar, baseada na experiéncia de ou-
tros; e um minimo de rupturas nos processos de negécio da
empresa.

Em muitos casos, os dados em bruto estdo largamente
disponiveis em bases de dados relacionais e em textos on-
line. O acesso organizado aos dados distribuidos pode ser
conseguido com integragdo da informacéo, uma tecnologia
relativamente madura, hoje em dia, que pode ser fornecida
por muitos grandes vendedores. Alids, as tecnologias de text
mining e de data mining estdo a tornar-se comuns. Na ver-

REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO



MIT Sloan Management Review

dade, para cada género de informagdo empresarial exis-
tente, hd hoje imensos casos de fornecedores e de empresas
usando essas tecnologias de extraccéo.

Uma vez a informagdo obtida, basta apenas um pequeno
passo para inclui-la em aplicaces de fornecimento de rela-
térios regulares. Em quase todo o tipo de ambiente de negécio,
hd oportunidades & espreita, & espera de serem ‘drenadas’.

O facto de as oportunidades existirem, ndo sugere que a tec-
nologia seja sempre usada em detrimento da decisdo humana.
Pelo contrério, as pessoas tomam muitas decisdes mais acer-
tadas, sobretudo em situagdes e casos Unicos em que o sentido
comum é exigido. Contudo, decisdes rotineiras podem ser
automatizadas com sucesso. Mais vezes do que se pensa, os
computadores fornecem, por uma fracgdo do custo habitual,
respostas suficientemente boas para questées bem definidas.

Solucdes polivalentes para alavancar os intangiveis

Apesar de as empresas obterem informacdo sobre
intangiveis extraida automaticamente, usam-na, no entanto,
quase sempre de um modo completamente tacanho. Um
exemplo tipico disso pode ser encontrado nos call centers,
onde, como se sabe, as empresas analisam dados sobre as
preferéncias dos consumidores, de modo a melhorarem o
lucro de alguns segmentos de clientes.

Mas os gestores que pretendam criar negécios de sucesso,
terGo de comecar por alavancar, de um modo mais robusto,
a informagdo sobre o imaterial — a partir de varias dreas do
negdcio em simulténeo. Entre outros resultados, esta decisdo
poderd melhorar lucros e a capacidade de inovar.

E claro que, decidir qual a informacéo que é mais vital
para acompanhar, depende naturalmente das circunstancias
do negécio em que se estd. Contudo, de um ponto de vista
ideal, os gestores globais deverdo ter em vista dar prioridade
a uma dizia de intangiveis — ou, talvez, monitorar regular-
mente menos de uma duzia.

Terdo de comecar com algumas questées bdsicas: O que
é que pretendemos perceber? Que género de informagéo
nos conduzird a uma resposta? E como é que a informagéo
e a tecnologia responderd a essas questdes?

Considere-se, entdo, o caso de uma empresa que pre-
tende melhorar o nivel de retencdo de clientes. Os seus
gestores poderdo comecar o processo por inquirir sobre a
satisfacdo do cliente. Ao nivel mais simples, quererdo ter
dados sobre a percentagem de clientes satisfeitos com os
produtos e servicos da firma. Adicionalmente, poderdo que-
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Terd a empresa as competéncias e a infra-estrutura
para realizar o trabalho dentro de casa,
e poderd esse trabalho ser feito usando software
«off-the-shelf»? Ou serd que precisard
de especialistas e de investir em novo «software»
proprietdrio? Em altima instancia, os gestores terdo
de avaliar se as respostas que procuram
serdo possiveis a um custo razodvel,
que valha a pena.

rer ver detalhadamente as razées de satisfacdo e de descon-
tentamento. Em fung@o dos dados disponiveis, poderdo ou
ndo obter informacdo sobre as atitudes dos consumidores.
Mas, no minimo, observardo que segmentos estdo contentes
e quais estGo insatisfeitos, e se pretenderem ir mais longe,
poderdo realizar mais pesquisas. Se tiverem os dados certos
sobre os clientes, poderdo aplicar tecnologia para extrair as
razdes das atfitudes positivas e negativas dos clientes e, em
consequéncia, fazer recomendagdes de mudancas nos pro-
dutos e servicos que oferece.

Gragas a estas capacidades, os gestores poderdo moni-
torar os dados de um modo permanente, permitindo intro-
duzir as melhorias nos produtos, encurtar os ciclos de vida
deles e gerar niveis crescentes de fidelidade dos clientes.

Além do mais, as melhorias podem ser parte de um
processo em curso, de um modo iterativo, onde a perspicd-
cia dos gestores conduzird a novas questées e a novo conhe-
cimento, que afectard a forma como a empresa conduz os
seus negocios. Quaisquer que sejam as mudangas que as
empresas realizem, isso levard a um novo conjunto de
necessidades de informagdo.

Independentemente das dreas especificas em que os
gestores estdo interessados, a abordagem geral do assunto
deverd ser essencialmente a mesma. O papel inicial da
gestdo é precisamente equacionar as questées que deverdo
ser respondidas. Por outro lado, o papel dos especialistas de
Tl serd o de determinar que tipo de dados existe e a gama
de possibilidades para os aceder e analisar.

Por exemplo, terd a empresa as competéncias e a infra-es-
trutura para realizar o trabalho dentro de casa, e poderd
esse trabalho ser feito usando software off-the-shelf¢ Ou
serd que precisard de especialistas e de investir em novo
software proprietario? Em dltima instdncia, os gestores terdo
de avaliar se as respostas que procuram serdo possiveis a
um custo razodvel, que valha a pena.
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Além dos custos financeiros, terdo de considerar, também,
os factores de risco, incluindo os impactos da introducéo de
novos sistemas, de contratacdo de novo pessoal e de desdo-
bramento de novas tecnologias. Em fung@o das circunstén-
cias, estes custos poderdo ou ndo ser aceitdveis.

€ razodvel antecipar que as empresas cada vez mais
se focalizardo em gerir os seus intangiveis
nos préximos anos. As que o fizerem o mais cedo
possivel, e da melhor forma, ganhardo provavelmente
uma incrivel vantagem competitiva.

O potencial de uso da informacdo sobre o imaterial
atingiu um ponto em que |G ndo se trata de saber se as
empresas conseguem ou n&o aceder e tirar proveito de
dados importantes. O que se trata é de definir o ponto de
entrada mais confortével para o fazer.

Os gestores terdo de chegar a esta conclusdo pelo seu
préprio pé, na base de uma série de factores: a natureza das
questdes que querem ver respondidas; a qualidade dos dados
disponiveis na empresa; a tecnologia a usar; e a extenséo do
impacto na organizacdo de grandes mudancas de processos.

Contudo, uma coisa é certa: implementar um sistema de
relatérios de informag@o sobre o intangivel néo é facil. Ha
obstaculos técnicos — e ndo s@o pequenos: a qualidade dos
dados da empresa, a existéncia de ‘silos’ de dados e a frag-
mentacdo da responsabilidade por eles, além da escassez
de empregados com competéncias em text mining e data
mining. Além disso, continuam a existir obstdculos na
prépria cabeca dos gestores. Muitos executivos continuam a
acreditar que o imaterial é demasiado soft para ser medido
e gerido. Outros ainda preferem aguardar pelos requisitos
regulaomentares, que continuam por revelar, antes que
pensem sequer em investir tempo e esforco na captura da
informac@o sobre os intangiveis.

No entanto, a oportunidade estd ai, bem & vista. As tec-
nologias e a infraestrutura necessdria existem. Os dados a
partir dos quais a informag@o pode ser extraida estéo larga-
mente disponiveis nas empresas. Em muitos casos, os actu-
ais sistemas de reporting apenas necessitariom de adap-
tacdes menores. Portanto, é razodvel antecipar que as
empresas cada vez mais se focalizarGo em gerir os seus
infangiveis nos préximos anos. As que o fizerem o mais cedo
possivel, e da melhor forma, ganhardo provavelmente uma
incrivel vantagem competitiva. B
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Notas

1. Os termos ‘activos intangiveis’, ou simplesmente ‘intangiveis’,
referem-se a qualquer tipo de activos néo-fisicos, imateriais, que
possam gerar resultados econémicos. Abrangem conceitos t@o
amplos como ‘capital intelectual’, ‘activos de saber’, ‘capital
humano' e ‘capital organizacional’, como também aspectos mais
especificos, como a qualidade da governanca empresarial ou a
fidelidade do cliente.

2. Ver R. S. Kaplan e D. P Norton (2004), Strategy Maps:
Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,
Harvard Business School Press. Neste livro, os dois autores
fornecem uma estratégia e uma metodologia de gestdo sobre o
imaterial. Consultar também Baruch Lev (2001), Intangibles:
Management, Measurement and Reporting, Brookings
Institution Press. Nesta obra, Lev discute a questdo dos
intangiveis a partir, sobretudo, de uma perspectiva contabilisti-
ca. Uma abordagem mais técnica pode ser consultada em J.
Hand e Baruch Lev (2003), Intangible Assets: Values,
Measures and Risk, Oxford University Press. Neste livro, dis-
cutem-se aspectos de gestdo, avaliacdo e economia do intan-
givel.

3. Na introducéo a dois artigos sobre activos intangiveis publica-
dos na revista Harvard Business Review (n.° 82, Junho de 2004, p.
108), o editor Thomas Stewart referia: «Toda a gente sabe que na
empresa moderna os activos intangiveis sdo fonte de enorme valor.
(...) A auséncia de gestdo destes activos tem custos que podem ser
medidos». [Thomas Stewart, editor e colunista nos anos 1990 na
revista Fortune, é um especialista no tema do imaterial. Publicou,
em 1997, o livro Capital Intelectual. Uma entrevista sobre o livro
pode ser consultada em http://www.janelanaweb.com/livros/fi-
cha2.html. N.T.].

4. Um resumo do estudo pode ser consultado no sitio da Accen-
ture, no documento «Survey Results on Accounting for and Mana-
ging Intangible Assets», na Web em: www.accenture.com/Glo-
bal/Services/By_Subject/Shareholder Value/R_and_|/SurveyAssets.
htm.

5. Neste artigo, usam-se os dois termos para abranger qualquer
tipo de andlise automética de colecgdes de dados ou de docu-
mentos em bases de dados. Por exemplo, a text mining pode
incluir, ndo sé a extracgdo de dados de um texto, mas também a
classificacdo automatizada do conteddo existente nesses docu-
mentos.

6. Veja-se W. Zadrozny (2004), «Text Analytics for Asset Valua-
tion», IBM Research Report RC 23311, IBM. Neste estudo, apresen-
ta-se uma lista de 90 tipos diferentes de intangiveis mencionados
na investigagdo académica, em relatérios de consultores e em
processos de fusdes e aquisicdes. Também se discute o ponto de
situagdo das tecnologias de data mining e text mining, e casos con-
cretos onde foram usadas para monitorar o imaterial. Noutro
relatério mais recente — «Making the Intangibles Visible: How
Emerging Technologies will Redefine Enterprise Dashboards»
(2006), IBM Research Report RC 24020, IBM —, descreve-se como
a monitorizagdo dos intangiveis pode ser integrada com as apli-
cagdes |@ existentes para apresentacdo de relatérios empresariais.
A investigacdo foi baseada em casos de estudo. Apresentam-se
pormenores em como a monitorizagdo de oportunidades é possivel
em mais de 80% dos intangiveis, e descrevem-se casos concretos
em que médulos multiplos de text mining e de data mining foram
usados simultaneamente. Os abstracts dos relatérios citados estdo
disponiveis na web em: http://domino.research.ibm.com/libra-
ry/cyberdig.nsf/papers?SearchView&Query=intangible+AND+Fiel
d+AuthorlList+Contains+Zadrozny&SearchMax=10.

7. Acrénimo para customer relationship management, gestdo da
relaggo com o cliente (N.T.).
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Al gestdo do conhecimento e o marketing
interno na potenciacao do CRI

por José Santos e Carlos Freitas

RESUMO: A implementacdo de uma estratégia de gestao do relacionamento com o cliente (CRM) apoia-se na gestdo
do conhecimento do cliente e implica uma visdo de 360°, dado que o seu sucesso depende da mudanca organiza-
cional e do envolvimento do marketing interno.

Palavras-chave: CRM, Gestdo do Relacionamento com o Cliente, Gestdo do Conhecimento, Gestdo do Conhecimento do Cliente, Estratégia,
Marketing Interno

TITLE: Rnowledge management and internal marketing as empowering CRIM

ABSTRACT: The implementation of a Customer Relationship Management (CRM) strategy is founded on Customer
Knowledge Management and requires a 360-degree vision, given that its success depends on organizational change
and on the involvement of Internal Marketing.

Key words: CRM, Customer Relationship Management, Knowledge Management, Customer Knowledge Management, Strategy,
Internal Marketing

TITULO: La gestin del conocimiento y el marketing interno como fortalecedor del CRM

RESUMEN: La implementacion de una estrategia de gestion de relaciones con el cliente (CRM) se basa en la gestion
del conocimiento del cliente y requiere una vision de 360°, dado a que su éxito depende del cambio organizacional
y del compromiso del marketing interno.

Palabras clave: CRM, Gestién de Relaciones con el Cliente, Gestiéon del Conocimiento, Gestion del Conocimiento del Cliente,
Estrategia, Marketing Interno

Customer Relationship Management (CRM, no acréni-
ﬂ mo em inglés) é uma estratégia empresarial que cobre

todas as dreas funcionais, atravessa toda a organiza-
¢@o, envolve todos os colaboradores e proporciona uma cul-
tura empresarial em que todos estéo cientes da necessidade
de inferagir e de trabalhar com e para o cliente, encontran-
do-se este no centro da organizagdo (Cap Gemini, 1999).
Interagir inclui diversos tipos de trocas, desde produtos,
servicos, informagdo, rotinas administrativas (Grénroos,
2001). Por sua vez, a Gestdo do Conhecimento do Cliente
(acrénimo em inglés CKM, para Customer Knowledge

José Santos e Carlos Freitas 12 I

Management) procura optimizar os processos de CRM numa
perspectiva de saber mais sobre o cliente e, fendo presentes
os principios inerentes a uma Gestdo do Conhecimento
(acrénimo em inglés KM — Knowledge Management), pro-
cura a partilha, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento
por toda a organizacéo com a finalidade de criar uma visdo
Unica do cliente.

CRM ndo é a existéncia do produto ou o servico do més,
mas sim a procura constante de formas de construir expe-
riéncias positivas para o cliente e deve ser encarado de
forma conscienciosa e na perspectiva pré-activa, actuando
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CRM é a procura constante de formas de construir
experiéncias positivas para o cliente e deve ser
encarado de forma conscienciosa e na perspectiva
pré-activa, actuando no servico, nas vendas,
NoS processos e na comunicacdo.

no servico, nas vendas, Nos processos € na comunicag@o
(Davids, 1999; Hamill, 2000). «CRM é uma série continua de
interaccdes que tem como objectivo incrementar o valor a
longo-prazo do cliente para a organizagdo, desenvolvendo
e retendo clientes através do incremento da satisfacéo e leal-
dade» (Sindell, 2000, p. 12), sendo importante que exista
uma cultura organizacional, alimentada por um marketing
inferno e por uma gestdo do conhecimento, que incentive
um didlogo oportuno e de criagdo de valor para o cliente e
para a empresa.

Gestdo do conhecimento do cliente

Segundo Shin et al. (2001) existem duas abordagens
diferentes do conceito de conhecimento. Uma na perspectiva
da cadeia de valor e outra na vertente da andlise do pro-
cesso de conhecimento. Por sua vez, as defini¢es existentes
da taxionomia do conhecimento permitem obter os pontos
de vista retratados no Quadro |.

O conhecimento pode ser encontrado e usado de dife-
rentes formas, transferido através de interac¢des, residindo
no ser humano e ajudando-o nas decisdes pessoais e orga-
nizacionais (Shin et al., 2001).

Os autores Schlegelmilch e Penz (2002), citando Nonaka',
distinguem conhecimento técito? de explicito, referindo-se
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Quadro |
Pontos de vista do conhecimento e implicacdes

Implic ) conhecimento e
implementagiio de sistemas

O principal foco ¢ providenciar a estrutura que
facilita o acesso individual a informagéo e ao
conhecimento.

Infra-estrutura que inclui cultura organizacional e
tecnologias de informagao.

As tecnologias de informagao.

O principal foco ¢ desenvolver o processo efectivo
da criag@o e distribuigdo de conhecimento.

O sistema/tecnologia ¢ necessario para ligar a fonte
com repositorios de conhecimento e suportar o
entendimento efectivo de know-how estratégico.

O principal foco ¢ saber como obter e manipular
conhecimento.

O sistema/tecnologia ¢ necessario para
efectivamente codificar, guardar e encontrar
conhecimento.

Pontos de vista

Opinido na mente

Processo

Objecto

Fonte: Shin et al., 2001, p. 339

ao segundo como formal e mais fécil de comunicar, trans-
missivel de forma sistemdtica e podendo ser partilhado.
O primeiro é mais pessoal e dificil de formalizar, sendo, por-
tanto, subjectivo (Nonaka e Konno, 1998).

O conhecimento técito, que estd associado & experiéncia
pessoal, & cultura e a aspectos sociais, é subconsciente e é
dificil de capturar. No conhecimento discursivo3 é facil cons-
truir modelos para explicar o que os intervenientes efectuam
(Blosch, 2000). O relacionamento com clientes é o alicerce
do capital cliente que se baseia em aspectos intangiveis
como o conhecimento do cliente (Bontis, 1998), cuja diné-
mica permite & organizagdo uma adaptagdo constante dos
processos (Blosch, 2000). A organizag@o recorre a proces-
sos, caracterizados por um elevado grau de conhecimento
técito que devem ser produtivos e que recebem inputs de
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informagao (Bontis, 1998). Todavia, a organizagdo apre-

senta dificuldade em partilhar o conhecimento técito do

cliente, o que limita a criacdo de valor acrescentado (Roscoe,

2001). Por sua vez, o conhecimento explicito dos clientes,

armazenado em bases de dados, tende a ser aproveitado

pelo CRM para gerar novo conhecimento explicito ou técito.

A gest@o do conhecimento pressupde que a organizagdo
entenda o processo de criacdo do conhecimento, mas que
também o dinamize. Para suportar esse processo, deve pro-
videnciar repositérios de conhecimento, acesso a ferramen-
tas que facilitem a transferéncia do conhecimento, incentivar
uma cultura organizacional orientada para a criagdo, trans-
feréncia e uso do conhecimento e ainda a procura constante
em acrescentar valor ao conhecimento como parte dos
activos organizacionais.

Sao propostos trés pontos de contacto entre a gestdo do

conhecimento e o marketing relacional (Rowley, 2004):

* Processos e ferramentas de comunicagdo: existem ferra-
mentas comuns como o e-mail, e comunidades on-line.
Embora os objectivos e conteGdo das mensagens possam
diferir, em ambas procura-se o sucesso do negdcio, con-
tribuindo o marketing relacional para a procura da satis-
facdo do cliente e a gestdo do conhecimento para o fun-
cionamento eficaz da organizagdo, mantendo-a infor-
mada, comprometida, assegurando a execucéo correcta
dos processos e promovendo inovagao;

Confianga, cultura e partilha de informag@o: a troca de
informacdo sé é efectuada quando existe um clima de
confianca entre ambas as partes e uma cultura que motive
essa partilha;

Repositério de dados: as ferramentas de gestdo de conhe-
cimento e de CRM tém como principal fun¢do recolher
informacdo que permita criar conhecimento e fortalecer
relacdes. Na gestdo do conhecimento hd necessidade de
conceber e tomar decisdes estratégicas e, no CRM, de
interagir com o cliente de acordo com o perfil.
O Quadro Il permite efectuar uma comparacdo entre a
gestdo do conhecimento e a gestdo do marketing relacional
(Rowley, 2004).

A gestdo do conhecimento do cliente passa, numa
primeira fase, por desenvolver uma estratégia focalizada no
cliente, procurando obter a lealdade deste, entregando,
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Quadro Il
KM «versus» CRM

Raizes Comportamento Marketing
organizacional, estratégia

de negocio.

Perspectiva Dentro da organizagao Mercado
Actores chave Empregados Clientes
(@A ISNRCITITIGIIEIN Negocio / organizagdo Marketing

[@UISCITNIVIRISU (VERIGN Taxionomia do tipo de Taxionomia do tipo de
conhecimento: explicito, relacionamento: B2C,
implicito. B2B.

Tipos de conhecimento Tipos de clientes e tipos
por niveis funcionais. de segmentos de clientes
Repositorios de KM, (beneficios, valor e ciclo
comunidades de interesse,| de vida do

activos, ferramentas e relacionamento).
processos de KM.
Criagdo, partilha,
disseminagdo e utilizagao
do conhecimento.

Comunicagao, criagao de
lealdade ¢ de estabilidade,
servigo ao cliente, cultura
da verdade, manutengao
do relacionamento.

Processos chave

Fonte: Rowley, 2004, p. 150

para isso, um conjunto de beneficios e um relacionamento
atractivo. O passo seguinte consiste em desenvolver um
processo de compra que envolva o cliente e permita enten-
der o seu comportamento. Na terceira fase, implemen-
tam-se acgdes tdcticas elaboradas com base em infor-
magdes recolhidas no patamar anterior e de acordo com as

estratégias definidas na primeira fase. Na etapa seguinte, a

organizacéo deve aprender e distribuir esse conhecimento a

toda a empresa (Roscoe, 2001), permitindo que exista uma

visGo a 360° do cliente (Siebel, 2002).

O fluxo de conhecimento no CRM pode ser classificado em
trés categorias (Gebert et al., 2003):

* Conhecimento para os clientes, para poder satisfazer as
necessidades de conhecimento dos clientes;

* Conhecimento sobre os clientes, o que a organizag@o
sabe sobre o que motiva o cliente, o histérico de compras
e outros aspectos referentes ao seu perfil;

* Conhecimento via clientes, que implica aproveitar as
interaccdes para melhorar continuamente o conhecimento
sobre o cliente e a melhor forma de o fazer com a oferta
da organizacéo.

Hé uma dificuldade em conseguir que o fluxo de conheci-
mento sobre o cliente exista desde o local onde foi criado
(marketing, vendas e servico?) até ao local onde é neces-
sério. Tendo presente a necessidade de gerir o conhecimento
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dos clientes, Gebert et al. (2003) apresenta um modelo,
referenciado como Customer Knowledge Management
(gestdo do conhecimento do cliente, CKM, no acrénimo em
inglés), que abrange quatro objectivos: transparéncia, dis-
seminag@o, desenvolvimento e eficiéncia.

O modelo CKM tem presente os processos de CRM que
consistem na gestdo de campanhas, gestdo de leadsS,
gestdo de ofertas, gestdo de contratos, gestdo de recla-
magdes e gestao de servicos, devendo o primeiro processo —
o centro do CRM -, ser individualizado ou orientado para
um segmento. Baseia-se ainda em quatro aspectos do
conhecimento: conteGdo, competéncia, colaboracéo e com-
posicdo. O aspecto conteddo selecciona o conhecimento
individual que deve ser incluido como informacgéo no pro-
cesso de negécio; a competéncia aborda o conhecimento
que os trabalhadores devem possuir para usarem os seus
talentos competitivos; a colaboracao focaliza-se no conheci-
mento grupal, na forma de o suportar; a composigdo repre-
senta a disseminacdo do conhecimento dentro da empresa e
os seus custos inerentes (Gebert et al., 2003).

O conhecimento do cliente, que deve ser transformado em
vantagem competitiva, é capturado através destes processos
de CRM, devendo a sua disseminagéo ser controlada e con-
tida dentro da organizagdo. Saliente-se que a gestdo do
conhecimento do cliente é diferente da gestdo de relaciona-
mento com o cliente, centrando-se o primeiro na experién-
cia do cliente e na sua satisfacdo. Por sua vez, o CRM tenta
obter conhecimento através de técnicas de data mining apli-
cadas & base de dados de clientes actuais e potenciais
procurando beneficiar da sua refengdo ou adesdo. No mo-
delo CKM (ver Figura 1), proposto por Gebert et al. (2003),
hé uma procura do conhecimento directo do cliente, sua
partilha e expansdo, obtendo a organizagdo como beneficio
o sucesso do cliente, a inovacdo e uma organizagéo que
aprende (learning organization, na designacdo em inglés).

A amplitude de um programa de CRM

A implementacdo de uma estratégia de CRM, mais do que
um projecto, € um programa, pois as suas caracteristicas e
implicacées sao profundas. Kirby e Eisenfeld (2001) apon-
tam como principais diferencas entre um projecto e um pro-
grama as referidas no Quadro |lI.
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Figura 1
0 modelo CKM
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Fonte: Gebert et al., 2003, p. 118

Quadro I11
Projecto «versus» Programa

Projecto

Programa

Focaliza¢do da gestao

Entrega em tempo Mudanga estratégica
Atravessa

a organizagao
Custo/beneficio

Amplitude Delimitagdes funcionais

Custos/riscos

Gestao

Finalidade Facilmente identificada | Envolvente |
Justifica¢ao Retorno do investimento | Iniciativa competitiva
Tempo necessario 3 - 15 meses 18 - 36 meses
L N Influéncia
Lideranca Equipa motivada FU—s
da organizagio
Focalizacio das . s Prosperar
2 ? Reduzir ambiguidades pest
alteragoes na ambiguidade
Projectos

Ligacoes

Departamentos . .
interdepartamentais

Fonte: Adaptado de Kirby e Eisenfeld, 2001, p. 3

A implementacdo de CRM numa organizacéo implica o
redefinir de responsabilidades, redesenho dos papéis dos
departamentos, podendo, em extremo, obrigar a uma reen-
genharia dos processos de negécio (Curry, 2001; Lee,
2001). Deve ser gerida como um programa transforma-
cional e ndo como um projecto que retrata iniciativas
desconexas (Hickernell, 2001).

As iniciativas de CRM devem ser da empresa e nao depar-
tamentais, evitando, assim, conflitos de interesse e propor-
cionando uma abrangéncia global importante para a sua
execugdo. Todas as dreas da empresa devem envolver-se e
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Figura 2
fis cinco dreas nucleares de transformacdo do negdcio

Focalizacdo do negdcio
Produto Vendas Canal Marketing Servico Cliente
Estrutura organizacional
Gestao do Gestao da Gestao da Gestao do Gestao do Gestao do
Produto Distribuicao Promogao Canal Contacto Cliente
e i N
Métricas do negdcio 's
. . Lifetime Value
Desempenho | Desempenho da | Desempenho do Receitas Lucro e padroes : o |Ie aldad eu
do Produto Distribuicao Programa do Cliente do Cliente do:clisils
T : N
Focalizacdo do Marketing 4
. B Comunicacdes Gestao do
::b&(;g::: Pro\;n oc(;jao 4 Cal\r;l paknrzg B de Marketing Segmgfn e Relacionamento
e Ak integradas i e com o Cliente
Tecnologia }
. Sistemas de pon-
Processo Manutencao Acesso a Data
; Data Marts tos de contacto
transaccional de dados dados Warehouse et o dllente

Fonte: Nykamp, n.d., p. 4

trabalhar em conjunto para construir relacionamentos fortes
com os clientes, sendo necessdrio ao longo de toda a orga-
nizagdo a presenca de uma visdo comum do conceito de
relacionamento com o cliente. A organizacéo ao adoptar o
CRM deve transformar-se tomando em consideracdo cinco
dreas relacionadas entre si: focalizacdo do negécio, estru-
tura organizacional, métricas do negécio, focalizacdo do
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marketing e tecnologia (Nykamp, n.d.). A Figura 2 retrata
tais estddios de transformacéo.

Al definicdo de um programa CRM

Payne et al. (2001) destacam as seguintes questdes para
as quais se deve procurar uma resposta antes de se iniciar
um processo de implementacédo de CRM numa organizagéo:
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* Qual o core business actual e como poderd evoluir no
futuro?

* Que formato de CRM - arquitectura de informacéo — é
mais apropriado para o negécio, actualmente e no futuro?

* Qual a infra-estrutura tecnolégica existente?

* Quais os fornecedores e parceiros a escolher, tendo em
consideracdo a arquitectura tecnolégica apropriada?
Segundo Pyinna (2001), os objectivos principais das orga-

nizagdes (citados antes da implementacéo) que as levam a

aderir ao CRM sdo:

* Ter uma forca de vendas mais eficiente;

* Melhor conhecimento do mercado;

* Maior recolha, manipulacédo e comunicacdo da infor-
magao.

Assim, a organizacdo, antes de implementar um progra-
ma de CRM, precisa de definir, de forma pormenorizada,
quais os beneficios (ver Quadro IV) que procura obter em ter-
mos de eficdcia, eficiéncia, poupanca de custos e outros
(Eisenfeld, 2000; Pyinna, 2001):

Quadro IV
Beneficios tangiveis e intangiveis na utilizacdo de CRM

Beneficios tangiveis

Beneficios intangiveis

e Aumento da facturagdo por cliente e Aumento da satisfagdo do cliente
e Menores custos administrativos e Melhoria da carteira de clientes

e Maior taxa de negdcios ganhos e Redugdo do ciclo de vida da venda
e Margem maior e Aumento da visibilidade da

e Custos inferiores no racio de resposta organizagdo junto do cliente

nos esfor¢os de marketing e Melhoria das comunicagdes internas
e Melhores racios no fecho de venda e da satisfagdo dos colaboradores
e Diminui¢do de despesas em mailing | ® Normalizacdo de regras e processos
de negocio
e Melhoria na integragdo dos sistemas
de informagao
e Aumento da qualidade da informagao
e Melhoria nos processos

Fonte: Adaptado de Eisenfeld, 2000 e Pyinna, 2001, p. 11

Note-se que, ainda antes da implementacdo, deve
existir uma andlise cuidadosa, que permita a detecgdo
de situacdes, que devidamente corrigidas podem pro-
porcionar ganhos imediatos. Numa primeira fase, é
importante haver uma concentragdo na andlise das
experiéncias dos clientes CMV’s6 e CMP’s’, procurando
detectar pontos fortes e fracos (Peppers e Rogers Group,
2001).

Verifica-se que, apés o sucesso de uma implementagdo, as
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organizagdes consideram que obtém uma melhor centraliza-

cé@o no cliente (Pyinna, 2001), referindo:

* Melhor informacéo do cliente — melhor marketing;

* Aumento da produtividade — melhor comunicacéo com o
cliente;

* Mais cuidado com o cliente — diminuicdo do abandono de
clientes.

Al implementacdo de um programa de CRM

Na implementagdo deve existir um gestor que supervisio-
nard uma equipa multidisciplinar que integra elementos de
todos os departamentos envolvidos. Todo o programa deve
estar bem documentado e estruturado em diversas fases,
estando atribuidos a cada uma os recursos necessarios para
o seu sucesso (Peppers e Rogers Group, 2001).

Comecar por uma implementacdo pequena e efectuar
outsourcing sempre que necessdrio, sGo factores que con-
tribuem para o sucesso da implementag@o de um programa
de CRM. Como erros frequentes podemos evidenciar
(Davids, 1999):

* Subestimar o impacto em toda a organizagdo;

* Sobrestimar o que é necessdrio para comegar;

* Néo utilizar informagdo existente na organizacdo;
* Demorar muito tempo a implementar;

* Ndo testar.

Pouco conhecimento por parte dos gestores em termos de
automacdo do marketing e das vendas, dificuldade em
definir prioridades de actuagéo, pouco compromisso da
geréncia/administracdo, resisténcia dos utilizadores, sé@o
outros aspectos que podem criar obstaculos & adopcdo do
CRM (Goldenberg, 2002).

A implementacdo do CRM na organizagdo é efectuada
numa perspectiva de longo-prazo e é necessdrio ter um co-
nhecimento profundo, tanto da organizacéo e de todos os
seus processos, como dos clienfes. A sua aplicagdo implica
alteracées na gestdo, integracdo de sistemas e compromisso
dos gestores, e um redesenho de processos em toda a orga-
nizacdo, tendo sempre presente que o cliente é o centro das
atengdes (Silva e Alves, 2001).

As organizacdes devem mudar a sua aten¢éo das fungdes
organizacionais para os processos. Estes requerem a parti-
cipagdo de mais do que um departamento e permitem entre-

17 Al gestao do conhecimento e o marketing interno na potenciacdo
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Al implementacao do CRM na organizacdo é efectuada
numa perspectiva de longo-prazo e é necessdrio
ter um conhecimento profundo, tanto da organizacao
e de todos os seus processos, como dos clientes.

Al sua aplicacao implica alteracdes na gestdo, inte-
gracdo de sistemas e compromisso dos gestores, e um
redesenho de processos em toda a organizacdo, tendo
sempre presente que o cliente € o centro das atencdes.

gar valor ao cliente (Kotler et al., 2002). Deve-se optimizar
a colaboracdo entre departamentos com a finalidade de
existirem esforcos comuns que criem valor (Grénroos, 2001).

Ao adoptar-se o CRM, hd necessidade de integrar pes-
soas, processos e tecnologia (Goldenberg, 2002). Para se
obter sucesso, hd necessidade de alcancar um equilibrio
entre a tecnologia e a intervencdo humana. A prépria uti-
lizagdo da tecnologia ndo elimina os encontros face-a-face
(Gummesson, 2002a). A integracdo da tecnologia CRM com
outras aplicagdes existentes na organizagdo, como ERP -
Entreprise Resource Planning, que podem ser de outros fa-
bricantes de software, é conseguida com a utilizagdo de fer-
ramentas designadas por EAl — Enterprise Application
Integration (Goldenberg, 2002).

Al mudanca organizacional

Na implementagdo de um programa de CRM néo se deve
subestimar o impacto interno (Davids, 1999). Uma empresa
centrada no cliente tem de alinhar as politicas de remune-
racéo, orcamento e incentivos, tendo presente um modelo
baseado no cultivo de relacionamentos com clientes. Uma
parte dificil de qualquer iniciativa de CRM é adequar a cul-
tura e a estrutura da empresa, o que implica mudancas
organizacionais, pois o relacionamento com um determina-
do cliente pode abranger vérios departamentos diferentes.

«Para uma estratégia de CRM ter sucesso é necessdrio
mudancas nas estruturas dos recursos, na cultura empresa-
rial, processos internos e com os clientes, sistemas de recom-
pensas e reconhecimentos, pericias e competéncias, gestdo
da informacéo, sistemas de mediagéo, assim como tecnolo-
gia» (Kirby e Eisenfeld, 2001, p. 2). A formagdo assume
também um papel importante numa implementacdo de um
programa de CRM, sendo aconselhdvel & organizacéo alo-
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car a este item 5% do valor total investido em CRM (Berg,
2001).

As pessoas tendem a resistir @ mudanga, sendo importante
que os gestores da empresa e toda a task-force8 envolvida
estejam atentos &s percepcdes, sentimentos e capacidades
de adaptacdo &s alteragdes que estdo a ser introduzidas.
Contudo, mesmo a resisténcia é preferivel & apatia e pode
ser encarada como energia que poderd ser canalizada para
um compromisso e comportamento positivo por parte dos
colaboradores. Por outro lado, accdes de resisténcia séo
também fonte de informag@o sobre o que estd a ser aceite
ou bloqueado. Para lidar com a mudanca é necessdrio
comunicar com as pessoas: efectuar reunides regulares;
transmitir as razées da mudanca, as suas consequéncias e
beneficios; encorajar e ouvir opiniées das pessoas; moti-
va-las (Brendler, 2001). A comunicacdo com todos os ele-
mentos que tém inferesse directo ou indirecto, desde empre-
gados a chefias, assume um papel nuclear no sucesso da
implementacdo de um programa de CRM (Herschel, 2001).

Assim, os vdrios sectores da organizac@o devem estar ori-
entados para o relacionamento individualizado, contribuin-
do todas as fungdes para o sucesso da implementacdo
(Peppers e Rogers, 1997), como se pode verificar no Quadro V.

Quadro U
Funcdes da empresa 1:1

Contribui¢io

Diferenciar os clientes pelas suas necessidades
em relagdo a empresa; diferenciar pelo valor dos
clientes para a empresa.

Alocar recursos apropriados.

Funcio
Gestao da base de dados

«Customizagdo» de massa para desenvolver
clientes leais com preco premium e margens
mais elevadas.
Criar relacionamentos de aprendizagem
continua.
Facilitar e incentivar feedback para facilitar a
identificagao de:
a) Necessidades individuais dos clientes.
b) Oportunidades de participagao nos
negocios do cliente.
Definir o cliente dentro do circuito de
distribui¢@o; criar relacionamentos 1:1 com
distribuidores; distribuir produtos/servigos com
maior eficiéncia de custos.
Remover os obstaculos a implementagio;
integrar estratégias 1:1 em toda a empresa;
planeamento e execugdo da transi¢do.

Produgao, logistica e
entrega de servigo

Comunicagao com 0s
clientes

Distribui¢ao e logistica

Organizagao e
planeamento

Fonte: Adaptado de Peppers e Rogers, 1997, p. 23
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A empresa, ao redireccionar a sua atencdo do produto
para o clienfe, obriga-se as alteracdes sintetizadas no
Quadro VI (Pétrissans, 1999):

Quadro Ul
fis alteracdes na organizacao

_ Focaliza¢io no produto
Visio Curta
organ

Focaliza¢ao no cliente
Longa

Organizagiio Estrutura hierdrquica Novos processos de
negécio, e a organizagao
tira partido das tecnologias

de informagao

Vendas Baixo conhecimento do Alto conhecimento do
cliente; cliente;
Vendas face-a-face «Customizagao»
massificada;

Multiplos canais de venda;
e-commerce

Pos-venda e Reactiva e lenta; Pré-activa;
servigos Organizagdo e processos Organizagdo e processos
separados integrados;

Alta conformidade

Fonte: Pétrissans 1999, p. 3

A diviséria entre produto e servico tende cada vez mais a
esbater-se, ndo sendo possivel, muitas vezes, distinguir onde
termina o produto e onde comega o servico (McKenna,
1991), o que vai reforcar a perspectiva de CRM na qual o
negécio deve ser redefinido com um negécio de servico
(Grénroos, 2001). «Na idade da informagao, todos os negé-
cios s&o negécios de servicos» (McKenna, 1997, p. 102).

0 marketing interno na implementacdo do CRIM

O marketing interno pode assumir duas dimensdes: transac-
cional ou relacional. Para o CRM inferessa que a organizagao
opte pela segunda, visando o prolongamento do exterior para
a versdo cliente interno, ou seja, os colaboradores da organi-
zagdo so tratados como clientes internos. A empresa s6 con-
segue satisfazer os clientes externos se as necessidades dos
clientes internos estiverem preenchidas (Kandampully e Duddy,
1999). O capital humano é a base da inovagdo das organiza-
coes, sendo o &mbito limitado ao conhecimento de cada né -
cada empregado —, e apresenta-se como a principal compo-
nente do capital intelectual (Bontis, 1998). H4 uma preocu-
pacdo em capturar novo conhecimento, tendo o mercado
externo como input e promover a sua circulacdo para benefi-
ciar toda a organizagdo (Ballantyne, 2000).
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A alteracdo de processos, introducéo de novos bens/ser-
vicos, campanhas externas e outras iniciativas, sdo impor-
tantes para fortalecer o relacionamento com o cliente,
actuando o marketing interno como alavanca para o
envolvimento dos recursos humanos, e com uma preocu-
pacdo no estabelecimento de relacionamentos internos entre
as pessoas e entre departamentos, criando um clima de
servico orientado para o cliente. E responsabilidade do mar-
keting inferno o desenvolvimento e a manutencéo duma cul-
tura de servico que é crucial para a gestdo do relaciona-
mento com o cliente (Grénroos, 2001). As promessas e @
criacdo de expectativas nos clientes s@o da responsabilidade
do marketing externo, sendo o seu cumprimento, e prefe-
rencial ultrapassagem, uma funcdo do marketing interno
(Grénroos, 2001).

No marketing interno, na visdo relacional, podemos
encontrar quatro fases que descrevem o ciclo de renovagdo
do conhecimento numa perspectiva da organizacdo que
aprende (Ballantyne, 2000):

* Emergente: desenvolvimento de conhecimento, socializa-
cdo, interaccdes de conhecimento técito para tdcito;

 Code breaking: descoberta de novo conhecimento, exter-
nalizacdo, interacgdes de conhecimento tacito para expli-
cito;

¢ Autorizac@o: obtencdo do custo-beneficio do conhecimen-
to, combinagdo, com interac¢des de conhecimento expli-
cito para explicito;

* Difusdo: infegracdo do conhecimento, internalizagéo, com

interaccdes de conhecimento explicito para tdcito.

E importante que as empresas procurem comunicar infer-
namente os seus esforcos de captacdo, mas especialmente
de retencdo de clientes (Payne et al., 2001), inserindo-se
essa comunicacdo no dmbito do marketing interno com a
finalidade de envolver os recursos humanos.

O marketing interno contribui para uma gestdo das ati-
tudes dos colaboradores, potenciando a cooperacéo e for-
talecendo todos os aspectos comunicacionais que devem ser
bidireccionais. Para o marketing interno funcionar é
necessario que este seja parte integrante da estratégia
empresarial, devendo abranger toda a organizagdo inde-
pendentemente de sectores e das funcées desempenhadas
pelos colaboradores (Grénroos, 2001). As formas tradi-
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cionais de comunicar, como por exemplo jornais internos,
sGo valiosas mas insuficientes, sendo necessdrio existirem
iniciativas de indole social (Gummesson, 2002b).

Em inddstrias em que se verifique um grande contacto
com os clientes, a retencao dos colaboradores
é particularmente importante para a retencdo desses
clientes, atendendo a que ha uma propensao do cliente
para ser mais leal ao empregado do que a organizacdo.

Em indUstrias em que se verifique um grande contacto com
os clientes, a retengdo dos colaboradores é particularmente
importante para a retencdo desses clientes, atendendo a que
héd uma propensao do cliente para ser mais leal ao empre-
gado do que & organizacdo (Payne et al., 2001). Uma baixa
retencdo de colaboradores implica perda de desempenho
na prestacdo do servico e uma consequente percepcdo do
cliente de que obteve um servico insatisfatério, abaixo das
suas expectativas (Lovelock et al., 1996). Assim, a rotacdo
dos colaboradores internos influencia também a retencéo do
cliente (Galbreath e Rogers, 1999), pelo que é importante o
papel do marketing interno na satisfacdo das necessidades
dos ‘clientes internos’ (ver Figura 3).

Figura 3
Al retencdo do cliente e do empregado

no cliente

Retengao
do cliente

| v | — owo [ ueo |

Retengdo
do empregado

Fonte: Adaptado de Payne et al., 2001, p. 237

Consideracdes finais
A implementacdo do CRM leva a um conjunto de desafios
que passam pela transformag@o dos objectivos da organiza-

a Mario Henrique Simonsen
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cdo, politicas centradas no cliente, envolvimento dos cola-
boradores e dos gestores, formacdo, conhecimentos dos
processos e sua reformulag@o.

Uma gestéo do conhecimento do cliente que utilize infor-
macgdo obtida sobre o cliente em todos os pontos de contacto,
que tem nogdo da experiéncia que o cliente estd a ter em todos
os canais de inferaccdo, vai impulsionar a empresa de modo a:
* Centralizar-se no cliente e ndo no produto;

* Pensar relacional em vez de transaccional;
* Ter uma definicéo clara do valor do cliente;
* Criar valor tangivel para o cliente.

O conhecimento é um recurso valioso que nédo se gasta
quando é usado (Schlegelmich e Penz, 2002). Pelo contrério,
o conhecimento tende a gerar conhecimento, devendo ser
partilhado por toda a instituicio e conseguindo-se, assim,
uma cultura de learning organization que é importante para
a adopgéo com sucesso da estratégia de CRM.

As organizacdes devem procurar melhorar a sua perfor-
mance no relacionamento com o cliente, efectuando bench-
marking, procurando garantir as melhores préticas de todas
as indUstrias (Kotler et al., 2002). Estas, numa perspectiva de
gestdo do conhecimento, devem ser difundidas por toda a
empresa, contribuindo o marketing interno para a existéncia
de uma motivacdo interpessoal e interdepartamental, que
vai facilitar & organizagdo a adopgdo e aplicagdo interna
por toda a organizagdo do conceito CRM. B

Notas

1. NONAKA, I. (1996), «The Knowledge-Creating Company». In
Starkey, K. (Ed.), How Organizations Learn, London, ITP, pp. 18-31.

2. GEBERT ef al. (2003) afirmam que diversos autores utilizam o
termo implicito em vez de tdcito.

3. BLOSCH (2000) menciona conhecimento discursivo referindo-
-se ao conhecimento explicito.

4. Alguns autores consideram estas as principais dreas de actua-
¢Go do CRM.

5. Uma lead é uma oportunidade para concretizar negécio,
podendo estar associada a um cliente existente ou potencial.

6. Clientes Mais Valiosos.

7. Clientes Mais Prometedores.

8. Equipa de trabalho, normalmente multidisciplinar, constituida
especificamente para resolver um problema e/ou executar um
plano.
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Al valorizacdo do capital intelectual
nas organizacoes modernas

por Marcos Ferasso, Celso Galante, Roberto Zolet e Leandro Vieira

RESUMO: Com o passar do tempo, o conhecimento tem atraido especial importancia pois a informacdo se tornou o
principal ativo organizacional. A contabilidade deve acompanhar as mudancas, trazendo, as organizacoes moder-
nas, informacdes precisas e em tempo hdbil, visualizando a empresa como um todo, valorizando principalmente seu
valor intangivel, até entdo ignorado e desconhecido. No presente ensaio tedrico, por meio de uma pesquisa docu-
mental a dados secundarios, refere-se que Sveiby identificou que a mensuracdo do capital intelectual tornou-se um
fator de extrema relevancia. Pessoas que tenham talento e experiéncia, e que sejam responsaveis pela procura e
satisfacdo de clientes, sao os profissionais desejados pelo mercado. 0 conhecimento adquirido e as experiéncias que
as pessoas possuem representam um potencial de geracdo de resultados futuros para uma determinada empresa.
Desta forma, os recursos humanos das empresas possuem determinado potencial que deve ser reconhecido, analisa-
do, avaliado e registrado.

Palavras-chave: Capital Intelectual, Conhecimento, Talentos Humanos

TITLE: The valuation of the intellectual capital in the modern organizations

ABSTRACT: With passing of the time, the knowledge has attracted special importance, therefore the information
became the main organizational asset. The accounting must follow the changes bringing, to the modern organiza-
tions, necessary information and in skillful time visualizing the company as a whole, valuing mainly its intangi-
ble value, until then ignored and unknown. By means of a documentary research at secondary data, at the present
theoretical essay, we refer that Sueiby identified that measureament of the intellectual capital became a factor of
extreme relevance. People who have talent and experience, and that are responsible for the search and satisfac-
tion of customers, are the professionals desired by market. The acquired knowledge and the experiences that the
people possess represent a potential of generation of future results for the company. In such way, the human
resources of the companies possess definitive potential that must be recognized, analyzed, evaluated and regis-
tered.

Key words: Intellectual Capital, Knowledge, Human Talents

TiTULO: La valorizacion del capital intelectual in las organizaciones modernas

RESUMEN: Con el paso del tiempo, el conocimiento en si ha atraido una importancia especial, de modo que la
informacion se convirtid en el activo organizacional mas importante. La contabilidad debe sequir los cambios,
trayendo a las organizaciones modernas, la informacion necesaria en tiempo habil, visualizando la empresa
como un todo, valorando especialmente sus valores intangibles, hasta entonces ignorados y desconocidos.
Mediante una investigacion documental de informacion secundaria, en el presente ensayo tedrico, nos referi-
mos a que Sveiby identificé que la medicion del capital intelectual se convirtié en un factor de extrema rele-
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vancia. La gente que tiene talento y experiencia, y que son responsables del estudio y satisfaccion de los
clientes, son los profesionales deseados en el mercado. El conocimiento adquirido y las experiencias que la
gente posee, representan un potencial de generacion de futuros resultados para la empresa. De esta forma, los
recursos humanos de las empresas poseen un potencial definitivo que debe ser reconocido, analizado, evalua-
do y registrado.

Palabras clave: Capital Intelectual, Conocimiento, Talento Humano

competitividade da atualidade, as novas organiza-
¢oes e a necessidade da busca desenfreada de co-
nhecimento reflete na situagdo do conhecimento do

Pode-se dizer que vive-se na era da informacdo, do co-
nhecimento, da capacidade humana em receber, armazenar
e compartilhar informagées que tornam-se cada vez mais

funciondrio e o valor que cada um agrega para a entidade. indispensaveis. Desta forma, é necessdrio que a contabili-

A busca pertinente é necessdria para que se possa desen- dade consiga acompanhar todas essas mudancas, trazendo
volver e estabelecer a capacidade do intangivel conheci- as organizagdes modernas informacdes precisas e em tempo

mento. habil, visualizando a empresa como um todo, valorizando
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principalmente seu valor intangivel, até entdo ignorado e
desconhecido.

Talvez a chamada ‘Era do Conhecimento’ seja uma
bencdo, pois ndo existe nada mais importante que as pes-
soas, estas que na Revolucdo Industrial foram tratadas como
mdquinas, na qual o individuo fozia apenas parte do con-
texto, era apenas uma peca da engrenagem.

O futuro é esse, no qual as pessoas é que fardo o dife-
rencial competitivo — tanto os individuos que fazem parte da
organizacdo, quanto os do contexto, como clientes e
fornecedores.

Ao mesmo tempo em que as organizacdes crescem em
produtividade e faturamento, a necessidade de capacidade
de méo-de-obra qualificada vem, de maneira objetiva, ca-
racterizar um alto grau de confiabilidade agregado ao co-
nhecimento de cada individuo para com relagéo a drea que
atua.

A mensuracdo do capital intelectual tornou-se uma peca
fundamental para a atual estrutura que a contabilidade
vivencia, e, da mesma maneira, sendo um enorme desafio a
ser conquistado.

Este artigo visa ampliar o rol de pesquisas sobre a valo-
rizagdo do conhecimento, demonstrando a importancia que
o capital intelectual tem para a organizagéo, incentivando a
pesquisa de meios concretos que possam servir de instru-
mentos para a mensuracdo deste capital intangivel, através
da valorizagdo do capital humano, como meio de desen-
volvimento de resultados para a organizagéo, apresentando
procedimentos que sirvam como base para a tomada de
decisdes dos gestores da empresa.

Capital intelectual e gestdo do conhecimento

Ao longo da Histéria, a humanidade enfrentou diversas
mudancas, tais como a Revolucéo Industrial, que priorizou a
producéo em série com a utilizagdo de mdaquinas, meios de
transportes e de comunicacdo, modificando aquela
sociedade essencialmente agricola. Desde a década de
1950, a sociedade estd inserida em um novo contexto, onde
a principal riqueza é a informagdo e o conhecimento, tendo
destaque ao mercado globalizado com estoques virtuais.

Diante disso, as organizacées modernas tiveram de se
adaptar a essas mudangas para, assim, continuar competiti-
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vas no mercado. O modelo tradicional de contabilidade uti-
lizado até hoje somente consegue visualizar os valores
tangiveis da empresa, sendo que as demonstracdes con-
tébeis das organizacdes modernas estdo cada vez mais
estdticas e obsoletas.

0 modelo tradicional de contabilidade utilizado
até hoje somente consegue visualizar os valores
tangiveis da empresa, sendo que as demonstracdes
contdbeis das organizacoes modernas estdo cada vez
mais estdticas e obsoletas.

Desta forma, é notével a aplicagdo de um modelo contd-
bil mais amplo, visualizando as empresas e as demais enti-
dades como um todo, produzindo um sistema de informacéo
mais égil e preciso, dando énfase a nova riqueza das orga-
nizagdes: o conhecimento.

* Gestao do conhecimento

Atualmente vivencia-se uma sociedade decidida em bus-
car um aperfeicoamento econdmico, tecnolégico, politico e
social, que vem de maneira descontrolada mexendo com a
estrutura e valores da sociedade como um todo.

«Conhecimentos sdo os fatos, verdades ou principios
adquiridos a partir de estudo ou investigagéo. Aprendizado
prdtico de uma arte ou habilidade; a soma do que |d é co-
nhecido com o que ainda pode ser aprendido» (Webster,
1993, apud Schmidt e Santos, 2002, p. 168).

O conhecimento como parte do capital humano é incor-
porado a pessoa, da mesma maneira que os fatores de pro-
dugdo, como a terra, o capital e o trabalho, como também
a sua existéncia e sua aplicacdo, passam a ser fundamentais
para a continuidade da sociedade.

Sveiby (1997, p. 40) assim manifesta: «Sempre restam
vestigios daquilo que um dia soubemos. A partir do momen-
to em que aprendemos a andar de bicicleta ou tocar piano,
nunca esquecemos totalmente essas habilidades. (...) Ao
contrdrio dos computadores, os seres humanos nunca
esquecem tudo». O conhecimento tem a capacidade de se
transformar, se assemelhando de qualquer forma possivel e
imagindvel.

Segundo Drucker (1998, p. 159), «o fato de na sociedade
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do conhecimento ele ter de ser altamente especializado para
ser produtivo implica em dois novos requisitos: que os tra-
balhadores do conhecimento atuem em equipes e que, caso
estes nGo sejam funciondrios, precisam no minimo ser filia-
dos @ uma organizagdon. Verifica-se que o autor enfatiza a
necessidade de atuar em equipe, procurando resolver pro-
blemas em conjunto com outros setores e, desta maneira,
minimizar as dificuldades, que nem por isso deixam de exis-
tir para se trabalhar de forma eficaz.

Para Schmidt e Santos (2002, p. 167), «(...) ao examinar o
contetdo de conhecimento embutido nos produtos e servicos
utilizados no cotidiano, (...) adquire-se cada vez mais co-
nhecimentos e menos material tangivel; é a denominada
desmaterializacdo da industria e servicos». E a demanda de
conhecimento sobre os produtos e servicos gerando capital
intelectual, influenciando de maneira significativa no
patriménio das entidades.

Sobre conhecimento, Sveiby (1997, p. 35) assim descreve:
«o termo epistemologia — teoria do conhecimento — provém
da palavra grega episteme, que significa verdade absoluta-
mente certa. Mas, em portugués, a palavra conhecimento
parece fer varios significados. Pode significar informagéo,
conscientizag@o, saber, cogni¢do, sapiéncia, percepcdo,
ciéncia, experiéncia, qualificacdo, discernimento, competén-
cia, habilidade prética, capacidade, aprendizado, sabedo-
ria, certeza e assim por diante. A definicdo depende do con-
texto em que o termo é empregadon.

Na verdade, ndo h&d um consenso sobre esta palavra,
mesmo os filésofos antigos, quanto os estudiosos atuais ndo
chegaram a um consenso, pois ndo hd nenhuma definicdo
que é aceite como Unica. O conhecimento vem desde os
primérdios da humanidade civilizada, demonstra toda a
capacidade humana de adaptar-se a novas situagdes e tam-
bém a aprender diante das adversidades.

Evolucdo do conhecimento

A histéria do conhecimento confunde-se com a prépria
histéria da contabilidade das Oltimas décadas, com a
evolucdo do conhecimento de todos os povos, o apareci-
mento de novas necessidades para que as pessoas pudessem
controlar seus bens materiais, e também os imateriais, e essa
evolucéo refletiu diretamente na contabilidade.
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Segundo Besta (1909, apud S4, 2000): «o estudo do ‘ima-
terial’ agregado a riqueza & era feito, hd quase um século
atrds, com grande seriedade, pelas correntes doutrindrias
italianas e Fébio Besta, em sua obra, do inicio do Séc. XX, ja
as definia como sendo: “O valor que a empresa préspera
tem por si mesma independentemente dos seus bens, ou
seja, um maior valor que ela adquire..."».

Pode-se notar que o estudo do conhecimento ou ‘imate-
rial’ j& vem sendo desenvolvido hé vdrios anos, isso vem
forcando a contabilidade a buscar novos meios que possam
satisfazer, ou tentar deixar o menor nUmero possivel de va-
ridveis, na busca de novos métodos que possam registrar e
avaliar contabilmente os ativos intangiveis. Pode-se notar
que o assunto ainda é novo perante a historia da contabili-
dade, e ainda hé muito a ser desenvolvido e aperfeicoado
pelos estudiosos. S& (2000) ainda observa que a séria trans-
formacdo econdmica e social dos Ultimos vinte anos, exigiu
uma postura na observacéo dos intangiveis agregados como
capital, sugerindo, inclusive, uma especialidade contdbil
para o estudo da questdo e que se dominou de ‘Con-
tabilidade Intelectual” ou ‘Contabilidade dos Intangiveis’, ou
ainda de ‘Contabilidade do Conhecimento’.

Sobre a importédncia do conhecimento, Stewart (1998)
destaca que, ao longo da Histéria, o conhecimento sempre
foi importante: «ndo é & toa que somos o homo sapiens, o
homem que pensa». Alguns fatos tiveram uma ligacao dire-
ta para essa grande transformagé@o, em especial as dos Olfi-
mos vinte anos, vdrias sdo as causas que acentuaram a
importéncia do capital intelectual nas demonstracdes con-
tabeis, desenvolvimento de tecnologias, mercado de capitais
e, principalmente, comunicagdes.

As evolucoes de alguns fatos, destacados por Sa& (2000),
refletiram diretamente no modo de vida das pessoas, tanto
pessoal, quanto profissional. A evolugdo no setor tecnolégi-
co trouxe novas necessidades e novos conceitos na relagéo
entre empresas e empregados, surgindo a necessidade de
aproveitar a capacidade humana de fazer trabalhos mais
voltados a drea tecnolégica e o préprio desenvolvimento
intelectual, também na necessidade de melhorar as
condicées de trabalho das pessoas, e também em uma me-
lhoria na qualidade de vida de seus funciondrios.

Os principais fatores de influéncia na for¢a humana foram
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a cultura, a criatividade, a agilidade nas decisées, a segu-
ranca e as estratégias flexiveis.

Sociedade baseada no conhecimento

Neste novo momento, vivencia-se a era do conhecimento,
do capital intelectual, onde o poder de controlar o conheci-
mento é ponto determinante das grandes decisdes.
Sobreviver nestes novos tempos se torna cada vez mais difi-
cil. E necessdrio que se tenha agilidade e perspicacia para
resolver problemas que irdo surgir no decorrer da fungdo.

Segundo Stewart (1998, p. 37), «(...) a informagéo
provavelmente é a matéria-prima mais importante de que
precisamos para realizar nosso trabalho. Isso costumava ser
verdadeiro, para um nidmero reduzido de pessoas; hoje,
aplica-se & maioria delas, e aqueles que ndo sdo traba-
Ihadores do conhecimento néo séo tdo bem remunerados
quanto costumavam ser».

Para os estudiosos compreenderem uma das principais
caracteristicas da sociedade baseada no conhecimento,
necessitam de uma série de discussoes, pois o fundamento
do conhecimento é obtido através de correntes diferentes.
Alguns filésofos acham que o conhecimento é derivado da
experiéncia sensivel; |G os racionalistas afirmam que o co-
nhecimento é derivado da razéo. A complexidade da dis-
cuss@o é debate da teoria do conhecimento e nos leva a dis-
tinguir as diferencas bdsicas entre as correntes.

Conforme Sveiby (1997, p. 42), «(...) o conhecimento
humano é técito, orientado para a agdo, baseado em
regras, individual e estd em constante mutagdo». «O co-
nhecimento técito e o conhecimento de foco ndo sdo cate-
gorias ou niveis em uma hierarquia, mas duas dimensées do
mesmo todo. Um complementa o outro: as funcdes do
conhecimento tacito como conhecimento bésico auxiliam na
realizacGo da tarefa que estd sendo focalizada» (Sveiby,
1997, p. 37).

Verifica-se que o conhecimento tdcito, stricto sensu, é
empregado de maneira a expressar a acéo, ou seja, o indi-
viduo age em determinada situagdo, vista e compreendida
por meio das informacdes que estdo disponiveis, consistin-
do, entdo, em um processo sobre o qual o individuo, através
de conhecimentos adquiridos formalmente, mais as infor-
magdes que possui da sociedade, entre vdrias crencas e
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0 trabalhador do conhecimento é quem detém
a capacidade de mudanca, a qual foi imposta hd
décadas, onde o trabalhador comecou a ser submetido
a pensar e agir de diversas formas.

Desta maneira, ndo s6 contribui para a riqueza
da organizacdo, mas também demonstra a sua
inteligéncia. € este trabalhador que gera o valor
econdmico dentro das organizacdes,
sendo posteriormente aliado ao contentamento
e a satisfacdo do cliente. A geracao de um vinculo
de conhecimentos é de extrema importancia
na competitividade mundial.

mitos, comeca a reflectir, traduzindo tudo em um Gnico valor,
transferindo o conhecimento em tecnologia, produtos e
servicos, dentre vdrios outros fatores decorrentes.

O trabalhador do conhecimento

O trabalhador do conhecimento é quem detém a capaci-
dade de mudanca, a qual foi imposta ha décadas, onde o
trabalhador comegou a ser submetido a pensar e agir de
diversas formas. Desta maneira, ndo sé contribui para a
riqueza da organizagdo, mas também demonstra a sua
inteligéncia.

E este frabalhador que gera o valor econdmico dentro das
organizacdes, sendo posteriormente aliado ao contentamen-
to e a satisfacdo do cliente. A geracdo de um vinculo de
conhecimentos é de extrema importéncia na competitividade
mundial.

Stewart (1998, p. 38) descreve que: «(...) o que realmente
esté acontecendo é uma exploséo de empregos que pagam
bem aos trabalhadores do conhecimento», ou seja, a quali-
ficacdo que cada funciondrio deve ter, vai ser avaliada eco-
nomicamente.

O autor descreve ainda que ndo é somente o nimero de
pessoas que buscam conhecimentos que estd aumentando,
mas sim o conteddo dos conhecimentos de todo o trabalho,
seja ele, agricola, operdrio, burocrético ou profissional.

Os participantes da organizacéo do conhecimento

Muito se tem falado a respeito do conhecimento, mas,
segundo Sveiby (1997), para a competéncia organizacional,
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existem quatro participantes essenciais na organizacéo do
conhecimento. Sao profissionais altamente qualificados, tais
como: contadores, advogados, médicos, diretores, entre ou-
tros.

Segundo Sveiby (1997, p. 67), as caracteristicas desses
profissionais s@o:

* Ndo se preocupam muito com salério;

* Gostam de problemas complexos, avangos em suas profis-
soes;

* Tém reconhecimento pUblico de suas realizagoes;

* Nao gostam de regras que limitam sua liberdade indivi-
dual;

* Os especialistas admiram pessoas mais especializadas
que eles;

* Desprezam as pessoas orientadas para o poder (i.e., os
chefes tradicionais).

O profissional, o lider, o pessoal de suporte, o gerente —
cada qual com suas caracteristicas e peculiaridades.
Comegamos com algumas caracteristicas e qualidades que
possuem os especialistas.

* Capital intelectual

O capital intelectual ¢ muito amplo e confundivel com o
capital humano, que apenas é uma ramificagdo do mesmo.
O capital humano estd coligado ao conhecimento da pes-
soa, como suas experiéncias. Ja o capital intelectual agrega
os conhecimentos relativos das pessoas, mais as experién-
cias vivenciadas na empresa, conjuntamente com relaciona-
mentos operacionais da organizagdo.

Para Antunes (2000), a contabilidade tradicional considera
que o ativo compreende os bens e direitos da entidade
expressos em moeda, podendo ser classificados em ativos
tangiveis e ativos intangiveis, ou seja, os ativos que possuem
existéncia fisica ou palpdvel e os ativos que ndo possuem
existéncia fisica.

Para Marion (1998, p. 46), o ativo «(...) € o conjunto de
bens e direitos de propriedade da empresa. S@o itens posi-
tivos do patriménio, trazem beneficios e proporcionam
ganho para a empresan.

Entretanto, Antunes (2000, p. 75) considera «(...) na préti-
ca empresarial, a classificacgo ndo é tao simples assim,
apresentando transtorno na identificagéo dos itens que com-
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pdem o grupo dos ativos no balango patrimonial, principal-
mente os ativos intangiveis, afetando sobremaneira o valor
da empresan.

Paton (1962, apud Antunes, 2000, p. 75) afirma que «...)
os ativos ndo s@o inerentemente tangiveis ou fisicos. Um
ativo representa uma quantia econémica. Pode, ou ndo,
estar relacionado ou ser representado por um objeto fisicon.

Em contrapartida, Paton e ludicibus (1994, apud Antunes,
2000, p. 75) confirmam que «a caracteristica fundamental é
a sua capacidade de prestar servicos futuros a entidade que
os tem, individual ou conjuntamente, com outros ativos e
fatores de producdo, capazes de se transformar, direta ou
indiretamente, em fluxos de entrada de caixa. Todo ativo
representa, mediata ou imediatamente, direta ou indireta-
mente, uma promessa futura de caixa. Quando falamos
indiretamente, queremos referir-nos aos ativos que néo séo
vendidos como tais para realizarmos dinheiro, mas que con-
tribuem para o esforco de geracdo de produtos que mais se
transformam em disponivel».

Segundo Antunes (2000), considerar valor a um ativo
tangivel, parece ser mais facil do que atribuir valor a um
ativo intangivel. Desta forma, a dificuldade permanece sobre
os ativos intangiveis, principalmente por serem a esséncia
dos elementos que hoje formam o valor real da entidade.

Martins (1972, apud Antunes, 2000, p. 76) observa que
«(...) talvez a caracteristica mais comum a todos os itens do
ativo intangivel seja o grau de incerteza existente na avalia-
céo dos futuros resultados que, por eles, poderdo ser pro-
porcionados.

Conforme verificado, s@o vérias as definicées de ativo,
mas todas refletem sobre a valoracdo do capital, sendo
traduzida em moeda. Desta maneira, a subscricdo mais facil
é do material tangivel, o qual estd representado em uma
estrutura fisica que nd@o necessita de um aprofundamento
para a tomada de valor.

Entretanto, quanto ao material intangivel, é necessario um
estudo amplo envolvendo vérios fatores, para que se chegue
a um valor real ou, quem sabe, aproximado.

Diante deste contexto, inUmeras empresas valem muito mais
do que especificam seus balancos, exemplos como a Microsoft,
a Intel, Toyota, entre outras. O que supervaloriza essas empre-
sas é o capital intelectual e ndo o seu capital fisico.
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De acordo com Stewart (1998, prefdcio), «o capital intelec-
tual constitui a matéria intelectual — conhecimento, informagéo,
propriedade, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar
riqueza. E a capacidade mental coletiva. E dificil de identi-
fica-lo e mais dificil ainda distribui-lo de forma eficaz. Porém,
uma vez que descobrirmos e o explorarmos, somos vitoriosos».

Brooking (2002, apud Schmidt e Santos, 2002, p. 179)
conceitua capital intelectual como sendo «uma combinag@o
de ativos intangiveis, fruto das mudancas nas dreas da tec-
nologia da informacédo, midia e comunicag@o, que trazem
beneficios intangiveis para as entidades e capacitam o fun-
cionamento das mesmas». Verifica-se, com isso, a importan-
cia do capital intelectual para a geragdo de riqueza & orga-
nizagdo, sendo conquistado com esforgo coletivo e néo indi-
vidual. Neste sentido, o capital intelectual estd presente em
equipes que buscam e repassam aos colegas os conheci-
mentos adquiridos, sem hierarquias.

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 40), «(...) o capital
intelectual é a posse de conhecimento, experiéncia aplicada,
tecnologia organizacional, relacionamento com clientes e
habilidades profissionais que proporcionem a Skandia uma
vantagem competitiva no mercadon.

Neste sentido, o capital intelectual é um investimento a
longo-prazo. Diante disso, investir em cursos de aperfeicoa-
mento de funciondrios, tecnologias e fidelizacéo de clientes,
podem representar custos a empresa, mas que no futuro irdo
trazer lucros exorbitantes a organizacéo.

A maioria das empresas, até as mais conceituadas, sabe o
quanto o capital intelectual é valioso para a empresa, mas,
mesmo assim, ndo fornece informacdes relevantes sobre
dados do conhecimento e da competéncia.

Duas empresas suecas séo lideres neste setor e abordam
o assunto de forma diferente: a WM-data e a Skandia AFS.

A WM-data, desde 1989, inclui em seus relatérios dados
sobre seus ativos intangiveis, que aparecem divididos em:
estrutura interna, estrutura externa (clientes) e competéncia
(capital intelectual).

A Skandia AFS em 1990 nomeou um ‘Diretor de Capital
Intelectual” e publicou o seu Business Navigator, que incor-
pora aproximadamente trinta indicadores-chave em diversas
dreas: foco financeiro, no cliente, no processo, humano e no
desenvolvimento e renovacao.
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Atualmente, é importantissimo saber gerenciar e alavan-
car a nova riqueza das organizacdes: o capital intelectual.
Conforme Antunes (2000, p. 83), «as organizacdes necessi-
tam apoiar-se no recurso humano do conhecimento, néo
mais no recurso humano da forca bracal; a tecnologia, &
medida que, por um lado, supre este fator, por outro deman-
da, pelo potencial humano da inteligéncia. (...) Leva-se em
conta, nas organizagdes, a Inteligéncia Emocional (Q.E.),
teoria desenvolvida por Goleman (1996) em obra homéni-
ma. A Inteligéncia Emocional abrange aspectos como moti-
vacdo e persisténcia diante de frustragdes, autocontrole,
habilidade de ndo permitir que a aflicdo impeca a capaci-
dade de pensar e, principalmente, o relacionamento em
grupo e a empatia. (...) A Inteligéncia Emocional envolve a
habilidade de resolver problemas e enfrentar situagoes
adversas, de expor idéias com clareza e rapidez, de ser cria-
tivo e saber materializar sua imaginac@on.

O principal questionamento é onde encontra-lo. De acor-
do, com o Grupo Skandia, ele é encontrado principalmente
em trés fatores: pessoas, estrutura e clientes.

O Quadro | (p. 29) demonstrard algumas possibilidades de
mensuracdo do capital intelectual e ativos intangiveis, evi-
denciando algumas caracteristicas particulares que cada
método utiliza.

Como serd apresentado no Quadro |, vdrios sdo os méto-
dos de avaliacdo dos intangiveis e do capital intelectual,
porém, nenhum ainda é unénime, em atingir todos os obje-
tivos necessdrios perante a sociedade e a contabilidade.

Capital humano

Talvez o mais importante ao se falar em capital intelectual
refere-se ao capital humano, além de ser o mais dificil de
mensurar, é o mais ignorado e desconhecido pelos gestores.
O capital humano representa a identidade vital da empresa,
pois, através disso, se desenvolve uma organizagdo ino-
vadora e constantemente renovada.

As empresas de alta tecnologia | estdo buscando méto-
dos para reconhecer esse ativo, que muito em breve se
tornard o principal ativo da maioria das organizagées, mais
importante muitas vezes até que o préprio dinheiro. «Se o
capital intelectual é uma érvore (uma das metdforas de Leif
Edvinsson), os seres humanos s@o a seiva — em algumas
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Quadro |
Possibilidades de mensuracdo do capital intelectual

’, Limitacoes

Forma

| Enfase
Financeira

|
‘ Perspectivas
| adotadas

| Usada

Diferenca Simplicidade Fragil perante | Equacao Total Unica

entre valor |de utilizacao influéncias matematica (financeira)

de mercado do mercado

e valor

contabil

‘Q’ de Considera o custo | Afetado pelos | Equagao Total Unica

Tobin de reposi¢do efeitos matematica (financeira)
dos ativos. Facil | do mercado
interpretacao
Célculo simples. | Influenciavel |Equagao Total Unica

Market-to- | Comparavel por oscilagdes | matematica (financeira)

-book ratio | no tempo. de fatores

externos.

Stewart Facil Dificuldade Gréfico radar | Parcial Diversas,
visualizacao. na a serem
Acompanhamento | determinagao estipuladas
do desempenho | dos pelos
de varios indicadores usuarios.
indicadores de
ao mesmo tempo. | desempenho.

Edvinsson |Fornece uma Elaboragao Matriz Parcial Diversas

& Malone | perspectiva geral |complexa. € equacao (clientes,
do passado Subjetividade. | matematica processos,

e do futuro humana,
da empresa. financeira
€ renovacao).

Sveiby Apresentagado Escolha dos | Matriz Nenhuma Diversas
simples. Facil indicadores de (estrutura
interpretacao. complexa indicadores externa

e interna
e competéncia
das pessoas).

Heuristico | Consideragdo Calculo muito | Equacao Nenhuma Diversas
do fator tempo. complexo matematica (a serem
Ligacdo com a e alta € matriz determinadas.
estratégia subjetividade |de Vinculadas a
empresarial. na defini¢do | incidéncia. estratégia

das empresarial
prioridades. adotada).

Fonte: Wernke, 2002, p. 137
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empresas as seivas — que o fazem crescer» (Stewart, 1998, p.
77). Com essas palavras, Stewart destaca a importéncia do
capital humano dentro do capital intelectual.

Talvez o mais importante ao se falar em capital
intelectual refere-se ao capital humano, além de ser
0 mais dificil de mensurar, € o mais ignorado
e desconhecido pelos gestores. 0 capital humano
representa a identidade vital da empresa, pois,
através disso, se desenvolve uma organizacdo
inovadora e constantemente renovada.

O grande desafio para as empresas é filtrar a imensidéo
de informacées que chegam a todos os individuos diaria-
mente, fazer com que as pessoas aprendam essencialmente
o que é Util para cada tipo de organizagdo, pois o que pode
ser importante para uma, ndo serd necessariamente impor-
tante para outra.

«Quanto mais qualificado for o capital humano de uma
organizacdo, melhores resultados ela alcancard em termos
do capital intelectual» (Schmidt e Santos, 2002, p. 182).
Com essas palavras, eles definem bem a importéncia do
capital humano dentro das organizacdes, pois de que adi-
antaria ter tecnologia de ponta, supercomputadores, soft-
ware modernos, se tudo isso depende das pessoas para
comandar, de sua capacidade em formar uma estrutura
organizacional onde tudo funcione da melhor maneira pos-
sivel, e, para que isso ocorra, é preciso que as organizagdes
proporcionem oportunidades para o desenvolvimento do
capital humano de cada individuo, enfim, um ambiente
favordvel para que esse capital seja aprimorado e reco-
nhecido, para que tanto as pessoas quanto a organizag@o
estejam satisfeitos uns com os outros.

O capital humano tem como caracteristica uma dificil
mensuragdo, pois, para os métodos contdbeis que conhece-
mos, ndo se pode mensurar aquilo que ndo podemos tocar,
como néo possui mensuracdo também néao se pode con-
tabilizar.

Em relagdo ao goodwill, a contabilizacdo do capital de-
verd acontecer quando a empresa for negociada e o valor
pago for acima de seu valor imobilizado, de seus ativos
tangiveis. Essa diferenca serd contabilizada como fundo de
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comércio, ou seja, ativo intangivel da empresa. Mas, mesmo
assim, ainda ndo é possivel identificar o capital humano,
pois ele estd incluido no intangivel onde se encontra: a
marca da empresa, credibilidade junto a clientes e fornece-
dores, o ramo de atividade, e vdrios outros aspectos que
podem ser qualificados dentro do intangivel. E por esses
detalhes que o capital humano é de dificil identificacéo e
mensuracdo.

Conforme cita Davenport (2001, p. 22), «conceber os tra-
balhadores como investidores, mais que como meros ativos,
enfatiza que a ligagdo entre empregado e empresa néo
depende de propriedade, paternalismo ou lealdade cega.
Em vez disso, o elo que une pessoas e organizacdes deriva
da capacidade e disposicdo de cada uma das partes em
propiciar beneficios para a outra. O relacionamento pres-
supde beneficio mituo, sem que nenhuma das partes leve
vantagem & custa da outra. Se eu quiser estimular minha
forca de trabalho, direi @s pessoas o que espero que invis-
tam e como pretendo ganhar com esse investimento delas.
Néo as igualarei a empilhadeiras ou outros itens que cons-
tem de meu balango».

O capital humano possui vérias caracteristicas: o intelecto
de cada individuo, experiéncia, facilidade em adaptar-se as
mudancas com rapidez, a capacidade em lidar com pessoas
e situacdes adversas, entre outras. Por essas caracteristicas
serem particulares de cada pessoa, se torna muito dificil
avalié-las.

E também sabido que, embora todas as funcdes exercidas
por pessoas sejam importantes e necessdrias para o suCesso
da organizagdo, existem algumas fungdes que sdo mais
importantes e que fazem o diferencial competitivo da em-
presa.

E notével que os funciondrios representam o ativo mais
importante das organizagdes. Contudo, atualmente, tem-se
o conceito de trabalhador-investidor de capital intelectual,
tendo assim investimento e retorno para ambas as partes.

Segundo Davenport (2001, p. 73), a adequada geréncia
do capital humano é altamente relevante.

Contudo, algumas atividades sao importantes para avaliar
e reter esse ativo na organizag@o:

* Trazer para a empresa as formas de capital humano
estrategicamente mais valiosas;
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¢ Criar um clima que estimule a elevada contribuicdo desse
capital;

* Aumentar o total de capital humano disponivel para inves-
timento;

* Refer as pessoas e seu capital na organizacdo por tanto
tempo quanto possivel, e dar-lhes condicdes para que
facam adequadamente seu investimento de capital
humano.

Uma opgdo importante para o aumento do capital in-
telectual na instituic@o é através de treinamentos a seus fun-
ciondrios. Mesmo assim, recursos aplicados pelas empresas
em treinamentos muitas vezes sGo destinados aos seus exe-
cutivos, gerentes de médio escal@o e supervisores, enquanto
que as pessoas que fazem os produtos e atendem os clientes
recebem pouca atencdo.

As empresas dispdem de duas formas de treinamento:
formal — através de cursos, palestras, semindrios —; e infor-
mal - através do aprendizado na empresa com a transmis-
s@o de conhecimento entre colegas. O treinamento informal
é a mais importante forma de aprimoramento de conheci-
mentos, pois o funciondrio consegue aplicar no seu trabalho
e busca aprender o que |he inferessa, sendo mais proveitoso
para o funciondrio e a empresa.

De acordo com Davenport (2001, p. 156), as principais
caracteristicas entre o treinamento formal e informal sdo
conformes ao Quadro |I.

Nota-se, com isso, o quanto o treinamento é importante
para o desenvolvimento do capital intelectual dentro da
empresa, especialmente o que é adquirido no ambiente de
trabalho, possibilitando a troca de conhecimento entre cole-
gas.

Dessa forma, Davenport (2001, p. 157) cita que «se os tra-
balhadores constituem ativos, entdo, quanto mais conheci-
mentos despejarmos sobre eles, maior serd seu valor para a
empresa. Os trabalhadores séo donos de capital humano,
que precisam de um poder de controle sobre os processos
de aprendizagem e participacdo para criar e transmitir
conhecimentos».

Desta forma, torna-se relevante que esse ativo seja ade-
quadamente administrado pelos seus gestores e que conste
nos relatérios da empresa como um ponto chave no suces-
so da empresa.
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Quadro Il
Caracteristicas da aprendizagem formal e informal

Aprendizagem informal

Altamente relevante para as necessidades
do individuo.

A aprendizagem varia entre os aprendizes
— esses aprendem coisas diferentes
dependendo da necessidade.

Pequena desfasagem entre o conhecimento
atual e 0 alvo.

0O aprendiz decide como fara

a sua aprendizagem.

Aplicabilidade imediata (aprendizagem
Just-in-time).

Aprendizagem formal

Relevante para alguns, ndo tanto para
utros.

Espera-se que a aprendizagem seja
constante entre os aprendizes. Todos eles
$30 expostos ds mesmas coisas.
Desfasagens variaveis entre conhecimento
atual e o alvo.

O treinador decide como ocorrerd

a aprendizagem.

Tempo varidvel para a aplicabilidade -
poderia ser proxima a aprendizagem, bem

Ocorre no ambiente de trabalho. antes ou muito depois.
Ocorre em ambiente que ndo ¢ de trabalho

(freqiientemente).

Fonte: Davenport, 2001, p. 157

Neste contexto, a satisfacdo dos funciondrios depende de
alguns fatores, conforme complementa Davenport (2001, p.
222):

* Proporcionar oportunidade de carreira para as pessoas
que fazem um bom trabalho;

* Propiciar programas de beneficios que atendem as neces-
sidades do trabalhador;

* Dispor de ferramentas e de tecnologia de alta qualidade
para execucdo do trabalho;

* Permitir a flexibilidade necesséria para equilibrar a vida
particular com a profissional;

* Propiciar o trabalho estimulante;

* Reconhecer realizacées de destaque do grupo de trabalho;

* Criar oportunidades para o aumento de renda.

Nota-se que gerentes e analistas acreditam na importén-
cia do capital humano, mas ignoram este ativo na avaliagdo
da capacidade financeira da empresa, por néo se fer
pardmetros para quantificd-lo.

A informagdo e o conhecimento s@o as grandes riquezas
das empresas modernas; com isso o capital infelectual passa
a ser analisado de forma diferente. O valor intangivel da
empresa estd sendo estudado hd alguns anos, mas, infeliz-
mente, ainda ndo é visto como uma rotina contdbil, um valor
importante que deve compor os balangos das empresas que
detém este bem valioso.

Na Era da Informagdo, é notével que o valor real de
muitas empresas deixa de ser determinado simplesmente
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por seus recursos materiais (ativos permanentes, agoes, esto-
ques e demais riquezas); seus principais recursos s@o a infor-

magdo e o conhecimento.

Capital estrutural

O capital estrutural relaciona-se com a estrutura da
empresa e possui uma relagdo direta com o capital humano.

De acordo com Edvinsson e Malone (1998, p. 32), «o ca-
pital estrutural inclui fatores como a qualidade e o alcance
dos sistemas informatizados, a imagem da empresa, os ban-
cos de dados exatos, os conceitos organizacionais e a docu-
mentagdo. Aqui, também, podem ser igualmente encontra-
dos, como lembranca de um mundo esquecido, itens tradi-
cionais, a exemplo da propriedade intelectual, que inclui
patentes, marcas registradas e direitos autorais».

O capital estrutural pode ser classificado como organiza-
cional, inovacdo e de processo (técnicas e programas dire-
cionados a funcionérios).

Desta forma, é importante que as empresas trabalhem
com bancos de dados de conhecimento, onde as dividas e
reclamacoes de clientes sejam supridas rapidamente. Este
deve ser atualizado, seguro e dgil, havendo uma interagdo
entre todos os funciondrios, setores ou centros.

O mais importante é a empresa aprender a gerenciar o
capital estrutural, pois ele é o caminho no qual o conheci-
mento trafega e serve de apoio ao capital humano. Desta
forma, Stewart (1998, p. 99) descreve que «(...) a estrutu-
racéo e o acondicionamento de competéncias com a ajuda
da tecnologia, de descricoes de processos, manuais, redes e
assim por diante, a fim de assegurar a permanéncia da
competéncia da empresa quando os funciondrios forem
embora. Uma vez acondicionados esses elementos, torna-se
parte do capital estrutural da empresa — ou mais precisa-
mente, seu capital organizacional. Isso cria condi¢des para
o répido compartilhamento do conhecimento e para seu
crescimento sistemdtico e coletivo (...). O capital humano
também se tornard mais produtivo através de processos
estruturados de trabalho, de fécil acesso e inteligentes».

Com isso, o capital estrutural torna-se um apoio ao desen-
volvimento do capital humano, proporcionando condiges
de que a informacao flua mais rapidamente, possibilitando
uma vantagem competitiva & organizagéo, tornando-a mais
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dgil, precisa, inovadora e atendendo sempre as expectativas
dos clientes.

Capital de clientes

O capital de clientes é fundamental para agregar valor &
empresa, pois, como argumentam Edvinsson e Malone
(1998, p. 33), «é no relacionamento com os clientes que o
fluxo de caixa se inicia e ndo na drea contdbil como muitos
gerentes parecem considerar».

Contudo, esse ativo intangivel é o mais mal administrado,
onde muitass empresas nem ao menos conhecem seus
clientes e, muitas vezes, oferecem produtos e servicos insa-
tisfatérios.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 33), o capital de
clientes «(...) sempre esteve presente, oculto sob a denomi-
nacdo de goodwill, pois, quando uma empresa é vendida
por um valor maior que o contdbil, apds subtrair-se o valor
das patentes e dos direitos autorais, o que significa essa
diferenca sendo o reconhecimento de que a empresa possui
uma carteira de clientes sélidos e leais? (...) Medir tal solidez
e lealdade é desafio para a categoria do capital de clientes.
Os indices incluem medidas de satisfacdo, longevidade, sen-
sibilidade e precos e até mesmo o bem-estar financeiro dos
clientes de longa datan.

Al organizacdo em rede é essencial para as empresas
cuja riqueza é o capital intelectual, sendo 0 modelo
organizacional mais adequado. Isso porque
a informacao e o conhecimento fluem com maior
rapidez e precisdo, evitando desvios, como ocorre
em um sistema burocrdtico de hierarquias.

Os clientes satisfeitos e leais & organizacéo representam
o crescimento da mesma, tornando-a lucrativa e competi-
tiva no mercado. E importante ter um gerenciamento ade-
quado do capital de clientes, pois eles impulsionam o
negécio e trazem lucros & empresa. As organizagdes
necessitam do cliente muito mais como um aliado do seu
negécio e ndo um simples consumidor de seus produtos e
Servigos.

A empresa da era da informagdo precisa trabalhar de
forma diferente; aquele sistema de hierarquias dentro da
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organizac@o tornou-se obsoleto e inaplicavel. Dentro deste
contexto, a organizag@o em rede é essencial para as empre-
sas cuja riqueza é o capital intelectual, sendo o modelo
organizacional mais adequado. Isso porque a informacéo e
o conhecimento fluem com maior rapidez e precisdo, evi-
tando desvios, como ocorre em um sistema burocrdtico de

hierarquias.

* Medidas dos ativos intangiveis

Os ativos intangiveis sdo analisados por algumas empre-
sas através de indicadores. No entanto, esse tipo de infor-
macéo ndo é divulgado em seus relatérios e, muito menos,
é analisado de forma coerente. Isso porque os adminis-
tradores ndo sabem interpretar os ndmeros e ndo tém
tempo de aprendé-los. Outro fator que impede a publi-
cacdo destes indicadores é o receio de demonstrar uma
possivel posicdo de desvantagem em relagdo aos concor-
rentes.

Medidas de capital humano

As medidas de capital humano séo classificadas em:
* Inovagdo

Refere-se a criagdo de novos produtos e servicos, a tec-
nologia aplicada a empresa e como a mesma se posiciona
no mercado. E importante que se avalie as margens brutas
de novos produtos comparados com a de produtos antigos;
a primeira deve ser mais elevada.

* Atitudes dos funciondrios

E importante que os funciondrios estejam sendo desafia-
dos em seu trabalho para assim aprenderem, dedicarem-se
e sentirem-se Uteis e realizados.

De acordo com Stewart (1998, p. 206), «(...) as pessoas se
sentem necessdrias, Uteis, que acreditam estar aprendendo,
serdo mais produtivas do que pessoas ociosas e inseguras
de seu papel no sucesso da empresa; além disso, tendem a
tratar melhor fornecedores, clientes e outros funciondrios».

Alguns indicadores sdo grau de satisfagdo no trabalho,
beneficios aos clientes, etc.

* Posicdo, rotatividade, experiéncia, aprendizado

E necessario manter na empresa funcionérios qualificados
e que busquem essa qualificacdo para assim agregarem
valor ao trabalho realizado. Esses itens acima podem ser
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medidos da seguinte forma: nimero médio de anos de
experiéncia; rotatividade dos especialistas; valor agregado
por especialista e por funciondrios; percentual de novatos,
efc.

A contabilidade do capital intelectual deve analisar o
desempenho da empresa sob diferentes pontos de vista, pois
existem vdrios indicadores, basta verificar quais séo rele-
vantes e importantes para a empresa. E necessério que os
ativos intangiveis sejam constantemente monitorados, incre-
mentando, assim, mais conhecimento e inovacéo para a

empresa.

Consideracdes finais

O conhecimento é o principal ‘ingrediente’ da economia
moderna, economia essa, que estd mudando radicalmente
no passar dos anos, onde o chamado emprego fixo esta
desaparecendo, e quem vai sair na frente é aquele que se
preparar para essa nova realidade, investir em si préprio, no
seu desenvolvimento intelectual e profissional, reciclando-se
o mais répido possivel para poder acompanhar todas essas
mudancas.

Na era do conhecimento, ndo existe lugar para fun-
ciondrios estagnados, mas sim para pessoas que tenham ta-
lento e experiéncia, e destes derivem novos produtos e
servicos que serdo responsdveis pela procura e satisfagdo de
clientes.

Na busca da qualidade com agilidade, os empresdrios
vém cada vez mais agregando valores ao seu patriménio.
Este patriménio que a empresa incorpora durante as
atividades operacionais influencia diretamente na relacéo
do mercado globalizado em que se convive, ndo con-
seguindo representar a combinagdo de ativo intangivel
que é o capital humano, o qual é derivado do capital in-
telectual.

Diante disto, observou-se que o conhecimento adquirido e
as experiéncias que as pessoas possuem, representam um
potencial de geragdo de resultados futuros para uma deter-
minada empresa. Desta forma, os recursos humanos das
empresas possuem determinado potencial que deve ser
reconhecido, analisado, avaliado e registrado.

Concluimos que, este trabalho, ampliou o horizonte sobre
a valorizagdo do ser humano, demonstrando a importancia
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do capital intelectual e a gestéo do conhecimento para qual-
quer organizacdo e nos sensibilizou a olharmos de forma
diferenciada a riqueza humana que existe em nossas enti-
dades publicas.
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¢Subcontratar é rendibel?
Causas e consecuencias da especializacion
produtiva na industria

por Benito Arrunada e Xosé H. Vazquez

RESUMO: A crecente subcontratacion da producion responde a cambios tecnoldxicos que facilitan unha maior espe-
cializacion mediante robots e fabricas flexibeis, e que reducen os custos de coordinacion a través de novos estan-
dares e Internet. Ademais de eliminar barreiras de entrada, este «contract manufacturing» favorece a diversificacion
relacionada e dilde a diferenciacion construida sobre estratexias de ‘cero defectos’ e variedade de gama. As empre-
sas industriais tenden asi a especializarse en fabricar para outros ou en desefiar, investigar e vender o produto.

Palavras-chave: Subcontratacdo, Custos de Transacdo, Estratégia

TITLE: Is outsourcing profitable? Causes and consequences of productive specialization in the industrial sector

ABSTRACT: The increasing outsourcing of production stems from technological changes that foster specialization
through the use of robots and flexible factories, and reduce coordination costs by applying new standards and using
the Internet. Besides eliminating barriers to entry, this ‘contract manufacturing’ encourages homogeneous diversifica-
tion and mitigates differentiation built upon ‘zero defects’ strategies and product range. Firms in the industrial sector
thus tend to specialize in manufacturing for other companies or in designing, researching and selling their products.

Key words: Contract Manufacturing, Outsourcing, Transaction Costs, Strategy

TITULO: ¢Es rentable la subcontratacién? Causas y consecuencias de la especializacion productiva en el sector industrial

RESUMEN: La creciente subcontratacion de la fabricacion responde a cambios tecnoldgicos que facilitan una mayor
especializacion mediante robots y fabricas flexibles, y que reducen los costes de coordinacion a través de nuevos estan-
dares e Internet. Ademds de eliminar barreras de entrada, este contract manufacturing favorece la diversificacion rela-
cionada y diluye la diferenciacion construida sobre estrategias de “cero defectos” y variedad de gama. Las empresas
industriales tienden asi a especializarse en fabricar para otros o en disefiar, investigar y vender el producto.

Palabras clave: Subcontratacién, Costes de Transaccién, Estrategia

os avances en microelectrénica e o desenvolvemento  fundamental do seu negocio. Prefiren centrarse en investigar,
de novas férmulas contractuais, son cada vez menos deseniar e vender o produto, deixando a fdbrica en mans de

as empresas industriais que ven a fébrica como a parte novos especialistas: os contract manufacturers.
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Como consecuencia, cada vez son mdis as empresas
cuxos produtos non foron tocados por ningdn
dos seus traballadores. Acontece asi, por exemplo,
nalgdns nichos de mercado de automdbiles.
Certo que hoxe ainda son excepcions, pero a excepcion
ten moitas posibilidades de se converter en regra
nun futuro préximo.

En contraste coa subcontratacién tradicional, o contract
manufacturing non persegue tanto reducir custos como intro-
ducir novos produtos con rapidez. Atenla, ademais, a
incerteza & que se enfrontan as empresas: non sé porque en
cerfos sectores a cota de mercado é moi sensibel ao cambio
tecnoléxico, senon tamén porque lles permite centrar a sta
atencién en innovar.

Como consecuencia, cada vez son mdis as empresas
cuxos produtos non foron tocados por ningdn dos seus tra-
balladores. Acontece asi, por exemplo, nalgins nichos de
mercado de automébiles. Unha empresa finlandesa, Valmet
Automotive, ensambla o Porsche Boxster e outra canadiense,
Magna, fard pronto o mesmo con varios modelos de
Mercedes, BMW e Saab. Certo que hoxe ainda son excep-
ciéns, pero a excepcién ten moitas posibilidades de se con-
verter en regra nun futuro préximo. Vexamos, pois, cdl é a
razén de ser do contract manufacturing, para prognosticar a
continuacién cdl serd o seu impacto na estratexia empre-
sarial.

Na sta version moderna, o contract manufacturing
comezou cos primeiros PCs de IBM, en 1981, pero sé

Benito Arrunada
benito.arrunada@upf.edu

durante a década de 1990 se estende a produtos mais cor-
rentes, desde xoguetes a prendas de vestir, zapatos ou
cervexa. A razén da sta difusién ten que ver co duplo xogo
dunhas maiores vantaxes de especializacién e uns menores
custos de intercambio (Arrufada, 1998).

Uantaxes de especializacion
Especializarse en fabricar proporciona tres tipos de van-

taxes:

* A crecente robotizacién das fabricas esixe acometer cuan-
tiosos investimentos e asumir a maior complexidade técni-
ca no seu funcionamento, dias condiciéns que sé
cumpren as empresas especializadas en fabricar, grazas o
seu maior volume de producién e & sla experiencia.
Flextronics, por exemplo, ensambla no seu centro de
Guadalajara (México) o novo dispositivo Philips para
conectar televisores a Internet, ao mesmo tempo que na
lira contigua produce un artigo similar para Sony;

Os contract manufacturers acadan inxentes economias de
escala nas stas compras, inalcanzdbeis para quen fabrica
s6 a sUa propia marca. E mais fécil para Sanmina-SCl, por
exemplo, reducir os seus custos de aprovisionamento que
para IBM, pois non s6 ensambla a maioria dos PCs de
IBM, senon tamén moitos dos de HP e as placas base
doutros fabricantes;

O contract manufacturing reduce as barreiras de entrada
e fai mais facil que os retadores do lider podan mellorar a
sUa posicidn. Asi, IBM non sé conseguiu prezos similares a
Dell (lider do sector), ao beneficiarse dos custos de escala
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minima eficiente dun grande produtor (Sanmina-SCl), senon
que ademais estd a conseguir diferenciarse no mercado
ofrecendo mellor enxefiaria e servizos de valor engadido.

Custos de intercambio menores

O contract manufacturing é hoxe posibel grazas a varios

cambios tecnoléxicos que permiten reducir as dificultades de

coordinacién e evitar os conflitos a que dese lugar no pa-

sado:

* A estandarizacién de criterios e normas produtivas e xeren-

ciais, favorecido por organizaciéns como a 1SO, facilita
enormemente a coordinacién técnica entre contract manu-
facturers e grandes marcas, polo que foi posibel separar as
actividades de innovacién das de producién. Todo o esforzo
de estandarizacién que se realizou no dmbito produtivo, nos
protocolos de comunicacién electrénicos, no desefo dixital
ou nas pautas de xestién, facilitou a inferconexion de
clientes e provedores como se fosen a mesma organizacién;
A mellora nas comunicaciéns multiplica o efecto dos
estandares, sobre todo porque Internet permite un tipo de
integracién impensdbel fai poucos anos. Por exemplo, HP
non sé comproba por Internet se as sGas impresoras estan
a ser fabricadas conforme d@s suas especificaciéns, senén
que toma medidas correctoras inmediatamente cando non
é asi. Especificaciéns que, polo demais, foron transmitidas
mediante tecnoloxias como o EDI (Electronic Data
Interchange), desde os seus departamentos de desefo ds
maquinas de controlo numérico e aos robots dos seus fa-
bricantes;

Paralelamente, a maior flexibilidade dos procesos fabris
reduciu a ‘especificidade’ dos investimentos (que sé valan
para unha marca), atenuando a dependencia entre prove-
dores e clientes e facilitando a sGa contratacién (Vazquez,
2004). A versatilidade da maquinaria permite ao contract
manufacturer mudar de produto e cliente a un custo
reducido e & marca mudar de fabricante. Con iso,
redicese o risco de condutas oportunistas por calquera
das dlas partes, pois o subcontratista poderia producir
para outra marca e a marca atopar outro fabricante. Abonda
pensar na fébrica na que Henry Ford desenvolveu as suas
ideas para percibir @ magnitude do cambio: se nos anos vinte
do pasado século fabricaba un Unico modelo, hoxe fabrica
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tres chasis distintos con nove modelos diferentes por chasis.
Esta flexibilidade é consubstancial aos contract manufac-
turers.

Consecuencias estratéxicas

A difusién do contract manufacturing modifica a compe-
tencia e as estratexias empresariais.

Por unha parte, reduce barreiras de entrada, o que
aumenta a competencia. En primeiro lugar, porque os
menores custos fixos facilitan a creacién de novas empresas.

Tradicionalmente, as grandes empresas mantiveron
unha carteira de patentes moito mais diversificada
que a sda carteira de actividades produtivas.
Mesmo hai quen argumenta que as empresas necesitan
ter un ‘exceso de cofiecementos’ respecto
a0 que fabrican, co fin de poder reaxir a tempo.

Se algunha vez foi verdade, estd a deixar de o ser,
de modo que as empresas mdis asentadas no mercado
tenderdn a facer mais diversificacion ‘relacionada’
no dmbito produtivo, explotando o valor das sdas
patentes e marcas en dreas tecnoldxicas afins.

Adicionalmente, a medida que os contract manufacturers
acadan niveis similares de custo, tras esgotar os seus efectos
de experiencia, é probdbel que tenten desenvolver novas
vantaxes competitivas, por exemplo, a través do desenvolve-
mento de marcas propias. Por Ultimo, os mesmos contract
manufacturers venden o seu know-how cos distribuidores
mdis poderosos, e estes, & sUa vez, tefien asi mais facil lanzar
ao mercado os seus propios produtos. Asi aconfeceu xa no
caso de Solectron, un contract manufacturer que, tras aprender
fabricando para IBM, HP e Mitsubishi, chegou a un acordo con
Ingram Micro Inc. — un distribuidor — para fabricar baixo pedi-
do sistemas informéticos con marcas propias e de distribuidor.
Por outra parte, as estratexias empresariais han de adaptarse
en consecuencia, véndose afectadas tanto a estratexia de diver-
sificacién, como a de diferenciacién e liderazgo en custos:

* E previsibel que se pofa en dubida a convicién de que
non convén diversificar mentres se poda especializar.
Tradicionalmente, as grandes empresas mantiveron unha
carteira de patentes moito mais diversificada que a sta
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carteira de actividades produtivas. Mesmo hai quen
argumenta que as empresas necesitan ter un ‘exceso de
cofiecementos’ respecto ao que fabrican, co fin de poder
reaxir a tempo. Se algunha vez foi verdade, estd a deixar
de o ser, de modo que as empresas méis asentadas no
mercado tenderdn a facer mais diversificacién ‘rela-
cionada’ no &mbito produtivo, explotando o valor das
sUas patentes e marcas en dreas fecnoléxicas afins.
Grazas ao contract manufacturing poden facelo cuns cus-
tos e riscos reducidos. Xa non serd raro contemplar como
empresas de informdtica como HP se lanzan a desefar e
vender produtos fotogrdficos ou mesmo electrodomésticos;

Aquelas empresas que pretendan seguir unha estratexia
de diferenciacién terdn que centrarse na investigacion, o
desefio ou a venda/servizo ao cliente porque a diferen-
ciacién con base en vantaxes do tipo ‘cero defectos’ ten-
derén a ser patrimonio dos contract manufacturers, pois
forman parte da sta especializacion;

Aquelas empresas que pretendan seguir unha estratexia
de liderazgo en custos sé poderdn facelo torndndose en
pequenos ensambladores flexibeis. A empresa diferencia-
dora xa non serd a portadora de maior variedade de pro-
dutos. Tal, e como xa ocorre en informdtica, os lideres en
custos son ensambladores de ‘clénicos’ que ofrecen
moitas mais posibilidades de personalizacién que as
empresas diferenciadoras: os seus clientes escollen com-
pofientes de calidade e prezo varidbeis e, por un médico
prezo, obteden un PC a medida. Moitos outros sectores
seguiran pronto esta rota. Entre eles, o do automébil, onde
o éxito descansa xa cada vez mdis na capacidade das
marcas para introducir novos modelos e adaptar as suas
tecnoloxias. A crecente importancia dos nichos de praza
Unese aqui &s posibilidades que brinda a tecnoloxia flexi-
bel e o contract manufacturing. As grandes instalaciéns fal
e como hoxe as cofiecemos pode que tefian os seus dias
contados.

Advertencia final

Como acostuma acontecer con toda novidade, algunhas
empresas conseguiron grandes fiascos ao subcontratar a
fébrica. Abonde con lembrar o dano que sufriu a reputacion
de Nike tras abandonar o controlo sobre as condiciéns la-
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borais con que se fabricaban os seus produtos. A leccién é que
a maior delegacién require mdis e non menos controlo para ser
eficiente. Pese a subcontratar case toda a sta producién, fabri-
can por si mesmos os produtos mdis delicados. Sony-Ericsson s6
subcontrata cando os seus arfefactos deixan de ser unha novi-
dade. IBM continua fabricando lap-tops. Cisco mantén tres
fébricas dedicadas a equipas de gama alta e prototipos.
Semella que, neses casos, ou as vantaxes de especializacién non
son tan grandes, ou os custos de intercambio non son tan
pequenos.

Aibonde con lembrar o dano que sufriu a reputacion
de Nike tras abandonar o controlo sobre as condiciéns
laborais con que se fabricaban os seus produtos.
fl leccion é que a maior delegacion require mais e non
menos controlo para ser eficiente. Pese a subcontratar
case toda a sda producidn, fabrican por si mesmos
os produtos mais delicados.

A natureza dos exemplos suxire unha resposta, pois é
probdbel que as vantaxes de especializacién se reduzan e os
custos de intercambio aumenten para produtos con baixos
volumes de producién, como os de maior calidade e os pro-
totipos. As vantaxes de especializacién caen debido & menor
escala. Os custos de troco aumentan porque os produtos de
calidade e prototipos son os que incorporan mais conece-
mentos confidenciais que interesa manter dentro da empresa.

A conclusién é clara: as empresas industriais tenderdn a
especializarse en fabricar para moitas outras empresas,
algunhas das cais tamén manterdn in-house a fdbricacién de
produtos novos ou especialmente complexos. B
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fi escolha dos alunos no dominio
das ciéncias dagrarias
Ensino universitario ou ensino politécnico

por Isabel Ribeiro e Antonio Fernandes

RESUMO: Este estudo tem como objectivo identificar factores determinantes na decisdo de escolha do tipo de ensi-
no, e apoia-se em dados primdrios obtidos através da aplicacdo de um inquérito ao universo dos alunos que se
inscreveram, pela primeira vez, no ano lectivo de 2003/2004, em cursos leccionados nas instituicdes/unidades
orgdnicas vocacionadas para o ensino das ciéncias agrdrias. Obtiveram-se 61,3% de respostas utilizdveis, i.e., dos
909 inquéritos enviados, apenas 557 estavam devidamente preenchidos (sem lacunas, omissdes ou incorreccdes).
Através da estimacdo do modelo «logit» de escolha bindria, foram identificados como determinantes na decisdo de
escolha do tipo de ensino, factores pessoais como a idade, modos de vida e valores; factores de desempenho e
académicos, nomeadamente a nota de acesso, motivos de candidatura ao Ensino Superior e atitudes perante o tra-
balho e os estudos; factores contextuais, designadamente o facto do individuo viver com os pais, a notoriedade da
instituicdo, a existéncia de maior nimero de vagas; e, finalmente, «factores sdcio-econémicos», como o nivel de
rendimento mensal do agregado familiar.

Palavras-chave: Ensino Superior Portugués, Ciéncias Agrdrias, Logit, Escolha Educacional

TITLE: The student’s choice in the domain of the agricultural sciences: university or polytechnic?

ABSTRACT: To identify factors that are critical in the decision making about the education type (university or poly-
technic), is the main objective of this study and it leans on in primary data obtained through the application of an
inquiry to the students’ universe that enrolled, for the first time, during 2003/2004, in courses of agricultural sci-
ences. They were obtained 61,3% of the answers were usable, that is, 557 inquiries of the 909 respondents were
properly filled out (without gaps, omissions or mistakes). Regarding the decision choice about the education type,
the estimation results identified as determinant factors: personal factors like age, culture and values; academic per-
formance factors, namely access note, reasons to the Higher Education application, and attitudes about work and
study; contextual factors, particularly the fact that individual lives with his parents, the institution reputation, the
existence of larger supply, and the major probability of entering in the degree course; and, finally, social and eco-
nomics factors as income level.

Key words: Balanced Scorecard, Public Management, Indicators

TITULO: La eleccion del alumno en el dominio de las ciencias agricolas: ;escuela universitaria o politécnica?

RESUMEN: Identificar los factores criticos en la toma de decision sobre el tipo de educacion (universitaria o politéc-
nica), es el objetivo clave de este estudio y se basa en informacion primaria, obtenida a través de la aplicacion de
una pregunta al universo de alumnos que se matriculd, por primera vez, durante el 2003/2004, en cursos de cien-
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cias agricolas. Se obtuvo un 61,3% de respuestas utilizables, esto es, 557 preguntas de las 909 fueron respondidas
correctamente (sin vacios, omisiones o errores). €En lo referente a la decision sobre el tipo de educacidn, los resul-
tados estimados identificaron como determinantes los siguientes factores: factores personales como edad, cultura,
valores; factores de desempefio, es decir notas de acceso, razones para la solicitud de un Educacién Superior, y acti-
tudes hacia el trabajo y estudio; factores contestuales, particularmente el hecho de que el individuo viva con sus
padres, la reputacion de la institucion, la existencia de mayor nimero de plazas en abierto, y la mayor probabilidad
de acceder al curso; y finalmente, factores sociales y econdmicos como el nivel de ingreso.

Palabras clave: Educacién Superior Portuguesa, Ciencias Agricolas, Logia, Escuela Educacional

ctualmente, as instituicdes de Ensino Superior com-

petem no mercado, sobretudo pela qualidade dos

estudantes, tendo como ponto de referéncia a repu-
tacdo dos servicos que oferecem. Neste contexto, vdrias
questdes se colocam ao individuo que decide dar con-
tinuidade aos seus estudos apés ter terminado o Ensino
Secunddrio: «Que tipo de ensino satisfaz melhor as minhas
necessidades?»; «O ensino universitdrio ou o ensino politéc-
nico?».

Conhecer os factores que estdo por detrds de uma decisdo
tdo importante, com implicagcées quer ao nivel do desen-
volvimento individual e intelectual do individuo, quer ao nivel
do desenvolvimento econémico e social de um pais, é o
objectivo deste trabalho. Apesar das limitacées dos estudos
verticais, a andlise estdtica adequa-se ao objectivo referido,
uma vez que permite a aplicagdo do inquérito ao universo
dos alunos que se inscreveram, pela primeira vez, no ano
lectivo 2003/2004, no Ensino Superior agrdrio portugués.

Para a realizacdo do estudo, comeca por se enquadrar a
temética da escolha educacional, com vista & construcdo de
um modelo tedrico de factores explicativos que podem

Maria Isabel Barreiro Ribeiro
xilote@ipb.pt

exercer influéncia neste tipo de decisdo. Com base na
revisdo da literatura, foi desenvolvido um questiondrio a
aplicar ao universo em estudo. Dos 909 questiondrios, ape-
nas 557 foram validados devido a erros e lacunas no seu
preenchimento. A informag@o assim recolhida permitiu esti-
mar um modelo logit! de escolha bindria que identifica os
factores determinantes na escolha do tipo de ensino.

Factores explicativos da escolha educacional

As complexidades de escolha educacional receberam
ampla atencdo na literatura das ciéncias sociais, especial-
mente na literatura econdmica com a teoria do capital
humano. Quase sempre os modelos desenvolvidos tinham
como base o modelo dos custos/beneficios da educacdo. No
entanto, este modelo foi estendido pelas contribuicées indi-
viduais dos diversos autores no que diz respeito @ introducao
de novas varidveis com o objectivo de averiguar o seu
impacto na escolha educacional. A nivel internacional, a
principal énfase colocada pelos vérios estudos incide, essen-
cialmente, em factores de natureza social, econémica, pes-
soal, familiar, académica, contextual e de desempenho.
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Segundo as opinides de Psacharoupoulos (1973), Kodde e
Ritzen (1987), Gago (1994), Grécio (1997), Verdu (1998),
Albert (2000), Jiminéz e Velasquéz (2000), Rego e Sousa
(2000) e Balsa, Simées, Nunes, Carmo e Campos (2001), os
factores sécio-econémicos, nomeadamente o rendimento
familiar, a profissdo dos progenitores e o nivel educacional
dos mesmos, s@o caracteristicas que influenciam a escolha
educacional. De acordo com Balsa et al. (2001), existe um
recrutamento diferenciado em Portugal, segundo se trate de
instituicdes politécnicas ou universitarias. Enquanto que a
fraccdo social possuidora de maior capital econdmico e ele-
vados niveis de qualificacdo (essencialmente os filhos de
quadros superiores) se encontra bem representada no sis-
tema universitdrio publico, o Ensino Superior politécnico ¢,
sobretudo, frequentado pelas categorias sociais com
menores niveis de capital escolar e econémico (filhos de
operdrios, camponeses ou trabalhadores agricolas).

Mora (1996), Mora e VillaReal (1996), Diaz (1987),
Latiesa (1989), Verdy (1998), Siméo, Santos e Costa (2003),
Kodde e Ritzen (1987), Gago (1994), Grécio (1997), Lopes
(2001) e Portugal (2004), demonstraram que o mercado de
emprego, nomeadamente o estar bem preparado para o
exercicio de uma profisséo, ter a oportunidade de arranjar
emprego, ter éxito na carreira profissional, e arranjar um
emprego bem remunerado, sdo factores que exercem
grande influéncia na escolha educacional. Valle e Rebelo
(2001) defendem que a preocupaco com o mercado de
emprego estd presente nos jovens, ndo sé durante os Ultimos
anos do curso, mas fambém no momento em que estes esco-
lhem a instituicGo e o curso em si. Esta escolha ¢, de acordo com
os autores, condicionada pela preocupacdo dos jovens relativa-
mente & sua inser¢do futura no mercado de emprego. Por outro
lado, Hayes (1997) alega que o estatuto da universidade pers-
pectiva os melhores empregos para quem a frequenta.

A nota de acesso ao Ensino Superior e a exceléncia esco-
lar, i.e., o nUmero de reprovacées até ao 12.° ano, foram as
variaveis incluidas para avaliar a influéncia dos aspectos
relacionados com o desempenho escolar. Efectivamente,
segundo Balsa et al. (2001), a média de ingresso no Ensino
Superior representa o passaporte que permite o acesso a
uma determinada instituicdo e a um determinado curso de
Ensino Superior.
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Assistiu-se, ao longo destas dltimas quatro ou cinco
décadas, a um processo extensivo de mobilidade
ascendente em termos de qualificacdes. Existe uma
tendéncia geral para a elevacdo do nivel de estudos
dlcancados entre duas geracdes precedentes.

Relativamente & exceléncia escolar, trata-se de um indi-
cador da qualidade escolar dos jovens que frequentam o
Ensino  Superior publico, tal como  verificaram
Psacharoupoulos (1982), Kodde e Ritzen (1987), Diaz
(1987), Gago (1994), Grécio (1997), Rego e Sousa (2000),
Jiminéz e Velasquéz (2000), Lopes (2001) e Balsa et al.
(2001). Neste contexto, & semelhanca da média de ingresso
ao Ensino Superior, pretende-se verificar se este indicador é
determinante na escolha do tipo de ensino. O estudo desta
varidvel parece interessante na medida em que, segundo o
ICSUL (1995), no ano lectivo de 1992/1993, a diferenciagéo
era de tal modo significativa que, o ensino politécnico, quan-
do comparado com o ensino universitdrio, absorvia o dobro
dos jovens com menor sucesso escolar.

Para estudar os aspectos de natureza académica, foram
incluidas varidveis como a ascensdo cultural, o nivel de estu-
dos pretendidos pelo inquirido, os motivos de candidatura
ao Ensino Superior e as opinides do inquirido acerca do tra-
balho e dos estudos. As duas primeiras tinham sido & tes-
tadas por Baia (2000), num estudo que teve como principal
objectivo verificar a influéncia destas e de outras varidveis na
escolha de um curso e de uma instituicéo de Ensino Superior.
As duas Gltimas haviam sido ja testadas pelo ICSUL (1995) e
por Diaz (1987), respectivamente. Ambos provaram que
estas varidveis exerciam influéncia na escolha do tipo de
ensino, bem como na escolha do curso a frequentar.

Por outro lado, relativamente & ascensdo cultural, e de
acordo com Balsa et al. (2001), tem-se assistido, ao longo
destas Ultimas quatro ou cinco décadas, a um processo
extensivo de mobilidade ascendente em termos de qualifi-
cagdes. Existe uma tendéncia geral para a elevacdo do nivel
de estudos alcancados entre duas geragdes precedentes.
Também Santos e Baia (2001) argumentam que as expecta-
tivas de ascensdo social por parte do estudante sédo um fac-
tor determinante na escolha do curso/instituigdo. Neste con-
texto, através da varidvel ascensdo em termos culturais,
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medida pelo nivel de instrucdo dos pais, e pelo diploma que
o seu descendente ambiciona alcangar, pretende-se saber se
esta varidvel tem influéncia na escolha do tipo de ensino.

Kodde e Ritzen (1987), Verdt (1998), Herbert (2000) e
Santos e Baia (2001), deram mais um contributo nesta drea
ao concluirem que os pais exercem influéncia directa na
decisdo de escolha dos progenitores. Diaz (1987) e Gracio
(1997) demonstraram que as motivagdes psicolégicas e a
vocacdo influenciam, igualmente, a escolha educacional.
Dias (1997) e Santos e Baia (2001) identificaram alguns fac-
tores situacionais, designadamente a proximidade da
residéncia dos pais, a facilidade de acesso, o nimero de
vagas, a qualidade cientifica e a possibilidade de poder tra-
balhar e estudar em simulténeo, sGo passiveis de poderem
influenciar a escolha educacional. Pesquisas mais recentes,
levadas a cabo por Balsa et al. (2001), revelam que carac-
teristicas como o prestigio, a qualidade e a notoriedade séo,
normalmente, associadas ao ensino universitario, justifican-
do a escolha deste tipo de ensino em detrimento do ensino
politécnico.

Na Peninsula Ibérica, Mora (1996), Gago (1994), ICSUL
(1995) e Verdu (1998), apontam algumas caracteristicas
pessoais, nomeadamente o género e a idade, como sendo
factores com grande influéncia na escolha educacional. De
acordo com Gago (1994, p. 83), em Portugal, «(...) os
rapazes e raparigas com o mesmo aproveitamento escolar e
a mesma origem social, sdo largamente influenciados nas
suas escolhas pelo facto de serem, precisamente, rapazes ou
raparigas, e que, esta influéncia, é maior que a origem
social e o aproveitamento juntos». Relativamente & idade, de
acordo com o ICSUL (1995), as situacdes de ingresso pre-
coce no Ensino Superior em Portugal verificam-se em maior
percentagem no ensino universitdrio.

Metodologia

A revisGo da literatura acerca da escolha educacional per-
mitiu identificar as varidveis independentes a incluir neste
estudo, que viria a consubstanciar-se num questiondrio
estruturado em quatro partes. A primeira incluia perguntas
do foro individual e pessoal; a segunda pretendia fazer o
levantamento dos dados sobre a origem geogréfica do
inquirido e da sua familia; a terceira parte incluia perguntas
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sobre a origem sécio-econémica do inquirido, nomeada-
mente a profissdo dos pais, o rendimento familiar mensal e
o nivel de instrucdo dos pais; e, por fim, a quarta parte con-
tinha perguntas sobre o desempenho escolar do inquirido e
as suas opinides acerca de matérias como o emprego e o
Ensino Superior.

O questiondrio, com probabilidade de resposta igual para
todos os inquiridos, foi administrado directamente ao uni-
verso de alunos que se inscreveram, pela primeira vez, no
ano lectivo 2003/2004, em instituicées de Ensino Superior,
em cursos da drea cientifica das ciéncias agrarias. Dos 909
inquéritos enviados, foi recebido igual nimero mas apenas
foram validados aqueles que estavam total e devidamente
preenchidos. Desta forma, obteve-se uma amostra que re-
presenta cerca de 61% do universo em estudo.

Os dados recolhidos foram posteriormente tratados recor-
rendo & estatistica multivariada através da estimag@o de um
modelo logit de escolha bindria, com o objectivo de identi-
ficar os factores que se afiguram como determinantes na
escolha do tipo de ensino e, simultaneamente, perceber a
sua capacidade explicativa em termos percentuais. O pro-
grama informdtico utilizado para armazenar, ordenar e
tratar os dados foi o SPSS 14.0 (Statistical Package for Social
Sciences), pelo facto de ter uma grande capacidade de
armazenar dados e possuir uma grande variedade de
funcdes e testes econométricos que permitem estimar mode-
los, mostrando-se especialmente Util para a realizagdo deste
trabalho.

fpresentacdo e interpretacdo dos resultados

Do conjunto de institui¢des de Ensino Superior agrdrio por-
tugués fazem parte oito unidades orgénicas do ensino
politécnico (Escolas Superiores agrérias) e seis unidades
orgénicas do ensino universitdrio (trés dreas departamentais,
duas faculdades e um instituto). Como se pode ver na
Figura, o ensino universitdrio representa cerca de 27,3% dos
alunos inscritos no Ensino Superior agrdrio, pela primeira
vez, no ano lectivo de 2003/2004, enquanto que o ensino
politécnico absorve 72,7%. Na mesma Figura pode ver-se
que, no ensino universitdrio, as trés instituicdes mais repre-
senfativas em termos de alunos matriculados, sdo, por
ordem decrescente de importancia, a Universidade Técnica
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de Lisboa - Instituto Superior de Agronomia (UTL-ISA), com
52%; a Universidade de Trés-os-Montes e Alto Douro — Area
de Ciéncias Agrdrias (UTAD), com 21%; e a Universidade de
Evora — Area Departamental de Ciéncias Agrérias (U. Evora),
com 19%. Por fim, a Figura mostra que, no ensino politéc-
nico, as trés instituicoes mais representativas sdo a Escola
Superior Agraria de Castelo Branco, com 20%; a Escola
Superior Agrdria de Coimbra, com 18,3%; e a Escola
Superior Agrdria de Beja, com 17,5%.

Figura
Distribuicdo institucional da amostra

Ensino Superior Politécnico

Ensino Superior Universitario

ESAP.Lima
e ESAViseu
5%
EsA ESABeja
Santarém- 1%
8%

ESAEMes -Braganga
3%

ESA
Coimbra C.Branco
18% 19¢

Fonte: Inquérito, 2005

O método utilizado para a escolha das varidveis foi o step-
wise, processo que, frequentemente, é utilizado em situacdes
em que ndo sdo conhecidas as relagdes ou associagdes entre
as varidveis explicativas e a varidvel dependente. Foi esta,
alids, a razéo de ser da recolha de um grande nimero de
varidveis (83 na totalidade, como se pode ver no Anexo), de
onde, posteriormente, seriam analisadas e seleccionadas as
mais significativas.

Dentro deste método, seleccionou-se a variante forward
stepwise por partir de um modelo inicial apenas com o termo
constante, acrescentando, passo a passo, as varidveis mais
significativas até encontrar o ‘melhor modelo’. Este método,
segundo Pestana e Gageiro (2005), tem a vantagem de elimi-
nar a hipétese de existéncia de problemas relacionados com
a multicolinearidade?. Problemas que, normalmente, péem
em causa a significdncia dos coeficientes estimados.

A probabilidade de escolher o ensino universitario é defi-
nida através da transformag@o logit como fungéo dos fac-
tores explicativos3:

o
P™ e’ ()
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onde Y, X, B, e F(.) t8m os seguintes significados:

Y — Varidvel bindria (assume os valores 0 ou 1);

X — Vector coluna de dimensGo p + 1, em que p é o
nimero de varidveis explicativas; e

B — Vector paramétrico desconhecido e que se pretende
estimar.

Para apreciar a qualidade global do modelo, um dos
métodos usuais, de acordo com Johnston e DiNardo (2001),
consiste no cdlculo da estatistica designada ‘razdo de
verosimilhanca’ (RV), estatistica que permite testar a hipétese
nula de que os coeficientes s@o nulos.

O céleulo da estatistica é o seguinte:

RV= ZLLﬁna/ - ‘?LLoriginal = XZ (K-1) (2)
em que:

2LLgpg1 - Valor méximo do logaritmo da verosimilhanga do
modelo estimado;

2LLoriginal -
do modelo que inclui apenas o termo constante.

Valor méaximo do logaritmo da verosimilhanga

Face aos resultados obtidos, pode considerar-se que o
modelo logit estimado é estatisticamente significativo. De
facto, a hipétese nula dos coeficientes serem nulos é rejeita-
da porque, como pode ver-se no Quadro, o Qui-Quadrado
observado para 13 graus de liberdade a um nivel de sig-
nificéncia empirica de 0,0000 é de 349,85 e, portanto,
superior ao Qui-Quadrado tabelado para um nivel de sig-
nificancia (o) de 5%, cujo valor é de 22,36.

Convém realcar que o teste & validade global do modelo
apenas permite concluir que o seu poder explicativo é maior
do que o modelo composto apenas por um termo indepen-
dente, nada se podendo concluir quanto & significdncia de
cada um dos coeficientes. Para aferir sobre a significancia
individual dos parémetros festa-se a hipétese nula Hy: f; = 0
contra a hipétese alternativa Hy: ﬂj;iO y

Os resultados, para um nivel de significéncia de 5%, reve-
lam que os parédmetros sdo todos estatisticamente significa-
tivos, tal como mostra o Quadro (ver p. 47).

Uma vez testada a validade do modelo, quer a nivel de
cada parémetro, quer no seu conjunto, foi posteriormente
testada a qualidade do seu ajustamento.

Uma medida compardvel ao coeficiente de determinagéo
do modelo de regressdo linear (R2) é o coeficiente de deter-
minagdo de Cox & Snell, que tem como inconveniente o facto
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Quadro
Modelo «Logit» de escolha bindria — Resultados para a escolha do tipo de ensino
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de ndo atingir o valor 1 e que é dado pela expressdo
seguinte (Pestana e Gageiro, 2005):

2/n
2 LL original }

R(zfox&Snell =1 —|: 2LL
final

(3)
Como forma de ultrapassar esta limitacao, utiliza-se fre-
quentemente o pseudo RZ de Nagelkerke que modificou o
coeficiente anterior e |G atinge o valor 1. Este coeficiente
procura quantificar a propor¢do de variagdo explicada no
modelo de regressdo logistica e é calculado através da
express@o que se segue (Pestana e Gageiro, 2005):

2
R 2 RCo.r&Snell

T1-pr,,, (4)

Nagel kerke —
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Como pode ver-se no Quadro, o pseudo R? Nagelkerke
regista um valor de 71,7%. Por isso, pode afirmar-se que a
escolha do tipo de ensino é ‘explicado’ em 71,7% pelas var-
idveis independentes que podem observar-se no mesmo
Quadro.

Os sinais dos parametros? mostram que o facto do
inquirido viver com os pais é favorével & escolha do ensino
universitario. Por outro lado, quanto maiores forem o "nivel
de rendimento da familia’, a ‘nota de acesso ao Ensino
Superior’ e o ‘grau académico que o inquirido pretende
alcancar’, maior é a probabilidade da escolha recair no
ensino universitdrio. Igualmente, os resultados mostram
que quanto mais elevado for o grau de importancia atribui-
do s varidveis ‘ter a profissdo ambicionada’, ‘dispor de
tempo livre’ e ‘notoriedade da instituicdo’, maior é a
propenséo dos alunos para a escolha do ensino univer-
sitario.

A escolha do ensino ndo universitério é ditada por factores
como o aumento da ‘idade’ e de ‘ascensdo cultural’. Outros
factores igualmente favordveis & escolha do ensino politéc-
nico s@o a ‘existéncia de maior nimero de vagas’ e o dese-
jo de ‘exercer uma profissGo com prestigio’.

Estes resultados s@o consistentes com a tese defendida por
Balsa et al. (2001), de que, ao ensino universitdrio, se
encontra associada a ideia de qualidade, enquanto que ao
ensino politécnico parecem estar associadas motivacoes
préximas de um cardcter prdtico, tais como a facilidade de
entrada e a existéncia de maior ndmero de vagas.
Finalmente, os resultados corroboram as conclusdes de
Kodde e Ritzen (1987), Jiménez e Vélasquéz (2000) e Albert
(2000), de que o rendimento familiar é um factor determi-
nante na escolha educacional.

Estes resultados sdo consistentes com a tese de que,
a0 ensino universitdrio, se encontra associada a ideia
de qualidade, enquanto que ao ensino politécnico
parecem estar associadas motivacoes proximas de um
cardcter prdtico, tais como a facilidade de entrada
e a existéncia de maior ndmero de vagas.

fi escolha dos alunos no dominio das ciéncias agrdrias - Ensino
universitdrio ou ensino politécnico



Limitacdes

Antes de se fecerem as consideragdes finais, importa referir
dois aspectos que condicionaram este estudo e, como tal,
obrigam a interpretar os resultados com alguma cautela.

Por um lado, a qualidade estdtica do estudo forga os inves-
tigadores a algumas reservas quanto a qualquer tipo de
generalizacdes que, eventualmente, possam ser feitas.
Geralmente, os investigadores desta temdtica evitam estudos
longitudinais nos quais os dados sobre a escolha educa-
cional s@o reunidos e verificados ao longo do tempo. Pela
sua natureza, a investigagdo de Ribeiro (2005) que serve de
base a este trabalho utiliza, igualmente, a andlise vertical
com recurso a observacdes estdticas acerca de caracteristi-
cas pessoais, familiares, contextuais, sécio-econémicas, de
desempenho escolar, académicas e profissionais. Por outro
lado, aquando da administracdo do inquérito, as instituicdes
praticavam o sistema da propina Unica. Por essa razdo, os
investigadores consideraram que, nestas circunstdncias, a
variavel ‘preco’ era irrelevante.

Actualmente a situagéo é diferente, pois as instituicdes por-
tuguesas de Ensino Superior comecaram a diferenciar os
precos. A diferenciacdo verificada nas propinas deste tipo de
bens (cursos superiores), pretende, de alguma forma, atenuar a
diminuicdo do financiamento resultante da conjugagdo de fac-
tores como a diminuicGo da procura e os cortes orcamentais.

Consideracdes finais

Este trabalho permitiu identificar factores que justificam o
comportamento do individuo quando este decide dar con-
tinuidade aos estudos secunddrios e opta por um curso da
drea cientifica das ciéncias agrdrias. Mais, este estudo per-
mitiu verificar que a opgdo por um dos subsistemas de
Ensino Superior é condicionada por factores de natureza
diversa, designadamente social, econémica, pessoal, fami-
liar, académica, contextual e de desempenho.

Efectivamente, o modelo de regressdo estimado permitiu
identificar como factores determinantes na escolha do ensi-
no universitario os seguintes: o facto do inquirido residir com
os pais em tempo de aulas; o rendimento médio do agrega-
do familiar; a nota de acesso ao Ensino Superior; o nivel de
estudos pretendidos; os itens ‘ter a profissdo ambicionada’,
a 'notoriedade da instituicgo’ e ‘dispor de tempo livre’; e
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ainda o facto de ter como convicgéo que ‘s instituicdes de
Ensino Superior s@o locais de aprendizagem e de saber’.

Por outro lado, foram identificados como determinantes na
escolha do ensino politécnico: a idade; a ascensdo cultural;
os itens ‘existéncia de maior ndmero de vagas’ e ‘exercer
profissdo com prestigio’; e ainda o facto do inquirido ter um
nivel de concordéncia elevado com a opinido ‘dada a difi-
culdade em arranjar emprego ndo vale a pena estudar’.

Para além de explicar a escolha educacional, o modelo
obtido é igualmente Uil como ferramenta para gestores e
politicos que s@o responsaveis pela tomada de decisdo, na
medida em que pode contribuir para a elaboracdo de
critérios mais adequados relativamente ao financiamento
das instituicdes de Ensino Superior. Uma das conclusdes
mais importantes deste trabalho é que o ensino politécnico é
eleito por individuos com menores recursos econémicos e,
socialmente, menos bem posicionados.

Neste contexto, néo serd importante rever a actual politica
de financiamento das instituices de Ensino Superior? Nao
deverdo ser estes os individuos a receber o maior apoio
social do Estado portugués? Caso contrdrio, ndo estard o
mesmo Estado a fomentar as divergéncias sociais, econémi-
cas e culturais j& de si tdo acentuadas? Para muitos dos
jovens que pretendem frequentar o Ensino Superior, o ensi-
no politécnico surge como a Unica possibilidade de o
poderem fazer. De facto, os factores sécio-econdmicos séo
aqueles que mais condicionam a opgéo por um dos dois
subsistemas de Ensino Superior que coexistem em Portugal:
ensino universitdrio ou ensino politécnico? M

Notas

1. Modelo de regressao ndo linear em que a varidvel dependente
endégena é de natureza qualitativa e bindria, i.e., a varidvel
dependente assume apenas os valores 0 e 1, que resultam da
codificagdo de posicdes que significam somente uma ordenacéo.
O método utilizado para estimar os pardmetros é o da méxima
verosimilhanca. Para mais informagdes sobre este modelo, deve
consultar-se Greene (2000).

2. Quando ndo se consegue isolar o efeito da variacdo de Y -
Variével dependente resultante da varia¢do de cada uma das va-
rigveis X — Varidvel independente.

3. Para um maior desenvolvimento deste modelo, consultar
Johnston e DiNardo (2001).

4. No modelo logit para explicar a probabilidade de Y = 1, ape-
sar dos par@metros ndo darem directamente a magnitude do efeito
de cada varidvel explicativa, os seus sinais, positivo ou negativo,
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indicam o sentido de variagdo dessa probabilidade, i.e. Y,=1 se yi*
>0 e Y;= 0 caso contrdrio.
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finexo
Operacionalizacdo das varidveis

Caracteristicas/variaveis Descricao Classificagdo | Escala \umcm‘ de
catcgorias
Caracteristicas pessoais - Género Qualitativa | Nominal | Duas (0,1)
- Idade Qualitativa Nominal | Seis (0...5)
- Estado Civil Qualitativa Nominal | Quatro (0...3)
- Informagdo que possuia no momento de candidatura ao Qualitativa Ordinal | Quatro (0...3)
Ensino Superior
Caracteristicas familiares - Numero de irmaos Quantitativa | Razdo -
- Irmédos que frequentam ou frequentaram o Ensino Qualitativa Nominal | Duas (0,1)
Superior Qualitativa Nominal | Duas (0,1)
- Personalidade dos progenitores
Caracteristicas contextuais | - Local de residéncia Qualitativa Nominal | Duas (0,1)
- Distancia entre a residéncia e a instituicdo onde estuda Quantitativa | Razdo -
- Existe ou ndao Ensino Superior no local de residéncia Qualitativa Nominal | Duas (0,1)
- Onde vive em tempo de aulas Qualitativa Nominal | Quatro (0...3)
- Meios de subsisténcia Qualitativa Nominal | Seis (1...6)
- Factores que levaram a escolha da institui¢ao de ensino: Qualitativa Ordinal | Seis (1...6)
maior qualidade; notoriedade da instituigdo; maior
probabilidade de entrar; existéncia de maior nimero de
vagas; proximidade da residéncia dos pais; as despesas com
o curso sao menores; decisdo dos pais; possibilidade de
trabalhar e estudar ao mesmo tempo; vocagio/ tunica Qualitativa Ordinal | Seis (1...6)
institui¢ao com o curso pretendido
- Factores que levaram a escolha do curso: prestigio do
curso; maior acesso a bens culturais; maior probabilidade
de entrar; permite ganhar muito dinheiro; preparagao
generalista; conselho de amigos e colegas; conselho da
familia; boas saidas profissionais para os homens; menor
grau de dificuldade; conselho de professores; boas saidas
profissionais para as mulheres; tradi¢ao familiar;
possibilidade de estudar e trabalhar a0 mesmo tempo; entre
0s cursos existentes é o que prefiro
Caracteristicas socio- - Profissao do pai Qualitativa Nominal | Seis (1...6)
econdémicas - Profissdo da mae Qualitativa Nominal | Seis (1...6)
- Rendimento do agregado familiar Qualitativa | Ordinal | Cinco (0...4)
- Nivel de escolaridade do pai Qualitativa Nominal | Seis (1...6)
- Nivel de escolaridade da mae Qualitativa Nominal | Seis (1...6)
Caracteristicas de - Ntimero de reprovacgdes até ao 9.° ano Quantitativa | Razao -
desempenho escolar - Numero de reprovagdes do 9.° até ao 12.° ano Quantitativa | Razao -
- Ntimero de vezes que se candidatou ao Ensino Superior Quantitativa | Razdo -
- Nota de acesso ao Ensino Superior Qualitativa | Razao -
Caracteristicas académicas | - Motivos de candidatura ao Ensino Superior: ter a Qualitativa | Ordinal | Seis (1...6)
e profissionais profissdo ambicionada; arranjar um bom emprego;
progredir na carreira profissional; obter prestigio social; ter
boas notas; ser desejo dos pais; nunca se pos outra hipotese | Qualitativa | Ordinal | Seis (1...6)
na familia; ndo ter mais nada para fazer Qualitativa Nominal | Quatro (0...3)
- Atitudes perante o trabalho e os estudos Qualitativa Nominal | Trés (0...2)

- Grau académico que pretende alcangar
- Ascensao cultural

Isabel Ribeiro e Aintonio Fernandes  §()
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Um caso de estudo de gestao
da cadeia logistica
Revisdo periodica e coordenacdo de encomendas

por Ana Paula Barroso e Rui Oliveira

RESUMO: As problematicas da coordenacdo de encomendas e do aprovisionamento conjunto de vdrios artigos de uma
mesma familia colocam-se de forma crescente na gestdo da cadeia de abastecimentos. Al tendéncia para encomen-
das de dimensdo mais reduzida, com entregas mais frequentes, obriga a uma gestao coordenada que tire partido das
economias de escala associadas a um aprovisionamento conjunto, com partilha de custos fixos associados ao
processamento das encomendas e transporte das mesmas. leste texto, apresenta-se um modelo que visa apoiar
decisdes sobre a gestdo coordenada de aprovisionamentos de artigos oferecidos no dmbito de uma campanha de
fidelizacdo de clientes, promovida por uma companhia petrolifera com cerca de 250 postos de abastecimento espa-
Ihados pelo Pais. Apoiando-se numa politica de revisdo periédica, o modelo incorpora elementos inovadores e pro-
duz recomendacdes sobre a periodicidade de aprovisionamentos por segmentos de pontos de venda, tendo em vista
a minimizacdo dos custos globais de operacao. Este modelo permite ainda abordar fundamentadamente o binémio
nivel de servico «versus» custo global respectivo, questdo central na gestdo da cadeia logistica.

Palavras-chave: Programas de Fidelidade de Clientes, Logistica, Gestéo de Stocks, Coordenagdo de Encomendas, Modelos de Revisdo Periédica

TITLE: Case study on logistic chain management: Joint replenishment under a periodic review policy

ABSTRACT: The issues associated with order coordination and joint replenishment of several items belonging to the
same family is of growing importance in supply chain management. The trends towards smaller orders and more
frequent deliveries require a coordinated management that exploits economies of scale associated to a joint replen-
ishment, sharing fixed costs related with order processing and transportation. This paper presents a model that aims
at supporting decisions for a coordinated management and joint replenishment for items offered in a customer
loyalty scheme of an oil company with about 250 geographically dispersed outlet stores. Assuming a periodic
review policy, the model incorporates innovative elements and produces recommendations about the replenish-
ment periodicity by point of sales segment in order to minimize the global cost of operation. The model allows a
deeper approach to balance service level versus the corresponding global costs - a key issue in supply chain
management.

Key words: Customer Loyalty Schemes, Logistics, Inventory Management, Joint Replenishment, Periodic Review Policy

TITULO: Un caso de estudio en la gestion de cadena logistica: Revision periédica y coordinacién de pedidos

RESUMEN: Las problemdticas asociadas con la coordinacion de pedidos y provision conjunta de varios articulos
pertenecientes a una misma familia, es de creciente importancia en la gestion de cadena de suministro. Las tenden-
cias hacia pedidos mds pequefios y entregas mds frecuentes requieren una gestion mas coordinada que explota
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economias de escala asociadas a una provision conjunta, compartiendo costes fijos relacionados con el proce-
samiento de drdenes y transporte. Este estudio presenta un modelo que apunta al apoyo de decisiones para una
gestion coordinada y provision conjunta para articulos ofrecidos, en un esquema basado en una campaiia de
fidelizacion del cliente, de una empresa petrolifera con alrededor de 250 puntos de abastecimiento esparcidos
geogrdficamente. Asumiendo una péliza de revision periddica, el modelo incorpora elementos innovadores y produce
recomendaciones sobre la provision periédica segmentada por puntos de venta con el fin de minimizar el coste glob-
al de la operacion. €l modelo permite un acercamiento mas profundo para crear un balance del nivel del servicio ver-
sus el coste global correspondiente - una asunto clave en la gestion de cadena de suministro.

Palabras clave: Esquemas de Fidelizacién de Clientes, Logistica, Gestiéon de Inventario, Provision Conjunta, Péliza de Revision Periédica

gestdo integrada de qualquer cadeia logistica visa a

optimizagdo de fluxos (de bens e de informagdo) e de

recursos, ao longo de toda a cadeia de abastecimen-
to, desde os fornecedores até aos clientes finais (Beninder,
1993).

No passado, as elevadas margens de lucro permitiam
absorver os custos induzidos por uma gestéo logistica inefi-
ciente. Actualmente, e face ao forte aumento da competitivi-
dade, constata-se uma reducdo de margens que torna
imperativas a eficiéncia e eficdcia da gestdo a todos os niveis
da cadeia logistica, sendo vital que se disponha de adequa-
dos instrumentos que permitam avaliar os méritos relativos
de solucdes alternativas e optimizar as decisées logisticas.

Neste texto, apresenta-se um modelo que visa apoiar
decisées relativas ao aprovisionamento de artigos em cerca
de 250 pontos de venda dispersos pelo territério nacional
e sua distribuicdo a partir de um armazém central. Abor-
dam-se, de forma integrada, as problemdticas da gestdo

Ana Paula Barroso
apb@fct.unl.pt

dos aprovisionamentos e da distribuicdo entre os dois niveis
inferiores das cadeias logisticas de um conjunto de artigos
de procura média reduzida, mas com alta variabilidade das
vendas. Face & baixa procura média destes artigos, é vital
que a gestdo do aprovisionamento seja feita de um modo
coordenado, tirando partido de economias de escala associ-
adas ao aprovisionamento conjunto desses artigos e intro-
duzindo elementos de eficiéncia na gestdo das respectivas
cadeias de abastecimento.

A problemdtica do aprovisionamento coordenado de arti-
gos é amplamente tratada no dmbito da gestdo de inven-
tarios [ver, por exemplo, Ballou (1999) ou Silver et al.
(1998)]. E sabido que, ao aprovisionamento, estd associado
um custo fixo, independente do nimero de artigos envolvi-
dos ou das quantidades encomendadas (pelo menos dentro
de determinados limites), o qual vem associado, por exem-
plo, ao processamento administrativo das encomendas ou
ao transporte das mesmas.

Doutora em Engenharia de Sistemas. Professora Auxiliar no Departamento de Engenharia Mecénica e Industrial da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da

Universidade Nova de Lisboa, Monte de Caparica, Portugal.

PhD in Systems Engineering. Auxiliary Professor at the Department of Mechanical and Industrial Engineering at Faculdade de Ciéncias e Tecnologia of

Universidade Nova de Lisboa, Monte de Caparica, Portugal.

Doctora Ingeniero en Sistemas. Profesora Auxiliar del Departamento de Ingenieria Mecénica e Industrial de la Facultad de Ciencias y Tecnologia de la

Universidad Nueva de Lisboa, Monte de Caparica, Portugal.

Rui Carvalho Oliveira
roliv@ist.utl.pt

Doutor em Engenharia de Sistemas. Professor Associado no Instituto Superior Técnico, Lisboa, Portugal.
PhD in Systems Engineering. Associated Professor at Instituto Superior Técnico, Lisbon, Portugal.
Doctor Ingeniero en Sistemas. Profesor Asociado del Instituto Superior Técnico de Lisboa, Portugal.

Recebido em Julho de 2004 e aceite em Setembro de 2006.
Received in July 2004 and accepted in September 2006.

OUT/DEZ 2006 | 53

Um caso de estudo de gestdo de cadeia logistica: Revisao
periddica e coordenacdo de encomendas



fis politicas de revisdo periddica vém sendo
crescentemente adoptadas, em detrimento de politicas
de controlo continuo que, ainda que requerendo
tipicamente menores niveis de stocks de seguranca,
dificultam ou inviabilizam o aprovisionamento
coordenado porque a periodicidade das encomendas
deixa de ser controldvel.

Sendo possivel uma partilha de custos fixos de aprovisio-
namento, o custo associado ao aprovisionamento de dois ou
mais artigos, em simultdneo, € menor do que o custo resul-
tante da soma dos custos de aprovisionamento de cada arti-
go em separado. Assim, se o aprovisionamento envolve um
determinado nUmero de artigos, e se pretende a partilha dos
custos fixos associados & operacéo, recorre-se a modelos de
aprovisionamento coordenado (Goyal e Satir, 1989).

De entre as vérias doutrinas operativas de gestdo de
inventdrios, é universalmente reconhecido (Ballou, 1999;
Silver et al., 1998) que as politicas de revisdo periédica de
stocks criam condicoes propicias @ coordenacdo de
encomendas. Para estas politicas, e como a sua designacéo
indicia, a revisdo da posi¢do do inventdrio, e (potencial)
colocacdo de encomendas, ocorre a intervalos fixos de
tempo (tempo de ciclo’), o que, obviamente, viabiliza o
aprovisionamento conjunto de vdrios artigos desde que se
adopte um mesmo tempo de ciclo (ou multiplos inteiros de
um periodo-base) para esses artigos cuja fonte de abasteci-
mento seja comum, como é o caso do nosso objecto de estu-
do (o armazém central). Por esta razdo, as politicas de
revisdo periédica vém sendo crescentemente adoptadas, em
detrimento de politicas de controlo continuo que, ainda que
requerendo tipicamente menores niveis de stocks de segu-
ranca, dificultam ou inviabilizam o aprovisionamento coor-
denado porque a periodicidade das encomendas deixa de
ser controldvel.

Sendo vital no nosso caso de estudo tirar partido das
economias de escala associadas ao aprovisionamento con-
junto dos artigos, decorrentes, sobretudo, da partilha dos
meios de transporte, adoptou-se uma politica de revisdo pe-
riédica, fazendo-se, mais adiante, uma breve revisdo dos
modelos disponiveis na literatura. Como atrds referido, a
alta variabilidade da procura nos pontos de venda, torna
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critica a questdo do dimensionamento dos stocks de segu-
ranga nesses pontos indispenséveis para acomodar essa
variabilidade. Face & limitago dos modelos disponiveis,
desenvolveu-se uma abordagem original, que complementa
o modelo de Atkins e lyogun (1988), seleccionado para esta
aplicacéo, e que serd adiante apresentada.

Apresentacdo sintética

Aborda-se neste texto o caso da gestdo dos aprovisiona-
mentos de artigos associados a uma campanha de fideliza-
c@o de clientes promovido por uma companhia petrolifera
com uma rede de cerca de duas centenas e meia de postos
de abastecimento de combustiveis dispersos por todo o Pais.
Estes artigos (designados por brindes) sdo oferecidos gra-
ciosamente ou a preco reduzido aos clientes dessa compa-
nhia, uma vez acumulado um cerfo nimero de pontos
atribuidos por cada litro de combustivel abastecido ou outras
aquisicdes de bens ou servicos. Aqueles artigos (brindes) séo
apresentados num catdlogo disponibilizado aos clientes,
sendo constituido em cada posto de abastecimento (aqui
assimilado a um ponto de venda) um stock para alguns (n@o
todos) brindes de entrega imediata aos clientes.

E sobre este Gltimo tipo de artigos (brindes com stock nos
postos de abastecimento) que incide a andlise que visa
apoiar decisées sobre o aprovisionamento destes artigos nas
vertentes de dimensionamento do inventdrio e de politicas de
reabastecimento do mesmo em cada ponto de venda. A
gestdo dos artigos com stock no posto de abastecimento é
centralizada, sendo as entregas feitas a partir de um Gnico
armazém central detido por um operador logistico contrata-
do para manter esse stock central e realizar a distribuicdo
dos brindes aos postos de abastecimento.

Para o conjunto de pontos de venda da rede, a gestdo do
aprovisionamento de cada brinde, realizada de um modo
independente, envolveria mais de seis milhares de parame-
trizacdes de um mesmo modelo. No entanto, um ndmero
reduzido de modelos contribui para uma gestdo mais efi-
ciente, uma vez que simplifica o processo de manutencéo
dos modelos face a alteracdes do padrédo de vendas dos
brindes. Assim, procedendo a uma gestdo coordenada dos
aprovisionamentos, haveria necessidade de apenas duas
centenas e meia de parametrizacdes (4%). Neste trabalho,
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no entanto, serd considerada a segmentacdo dos postos de
abastecimento da rede proposta em Barroso (2003) e que
levou & identificacdo de oito segmentos, o que permite uma
reducdo ainda maior no nimero e parametrizacbes dos
modelos a adoptar.

* Identificacéio das componentes do custo

O custo associado & gestdo do aprovisionamento resulta
da soma de custos associados & preparagdo da encomenda
no armazém central, & posse e & ruptura de stock no posto
de abastecimento, e ao transporte entre o armazém central
e o posto de abastecimento.

A preparacdo da encomenda, ao nivel do armazém cen-
tral, implica um custo de manuseamento para cada artigo
integrante da encomenda, que é praticamente independente
da quantidade a manusear. O custo do transporte de uma
encomenda entre o armazém central e o posto de abasteci-
mento é um custo fixo, porque é independente da quanti-
dade e do nimero de artigos a transportar para as situagdes
habituais. O espaco ao nivel do ponto de venda, sendo um
recurso escasso, torna o custo de posse de stock elevado.

De sublinhar que os custos de transporte s@o claramente
prevalecentes, pelo que a partilha dos meios de transporte
por vdrios artigos numa sé entrega, com consolidagdo de
cargas, assume particular relevncia na eficiéncia das ope-
racoes de distribuicao.

* Comportamento das vendas

O comportamento do perfil das vendas de cada brinde
revela um padréo que se caracteriza por grande variabili-
dade, mas reduzidos valores médios. Algumas andlises
estatisticas, sobretudo testes de ajustamento, permitiram
inferir a aproximag@o a uma distribui¢do de probabilidade
exponencial negativa para modelar a procura dos brindes
(Barroso, 2003).

Seleccdo do modelo e doutrina operativa

Face, por um lado, aos baixos valores da procura média
e, por outro, & prevaléncia dos cursos de distribuicéo, tor-
na-se vital uma gestdo coordenada do aprovisionamento
dos artigos nos pontos de venda que viabilizem, sob o ponto
de vista da eficiéncia operacional, entregas aos pontos de
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venda com frequéncia ajustada & preservacéo de adequa-
dos niveis de servico dependentes da disponibilidade dos
artigos requeridos pelos clientes. As politicas de gestdo de
inventdrios baseadas na revisGo periddica, reconhecida-
mente favorecem essa gestdo coordenada dos aprovisiona-
mentos, que permitem explorar economias de escala asso-
ciadas a encomendas e entregas partilhadas por vdrios arti-
gos provenientes de uma mesma fonte de abastecimento.

Adicionalmente, sendo um operador logistico a realizar os
abastecimentos aos pontos de venda, a adopcéo de doutri-
nas operativas baseadas em controlo periddico facilita a
programacéo das operagdes de distribuicdo e torna menos
complexa a gestdo e a avaliacdo das actividades inerentes a
contratos comerciais e de prestacdo de servicos entre as
partes.

Por fim, a variabilidade da procura requer cuidados espe-
ciais no dimensionamento dos stocks de seguranca nos pon-
tos de venda, os quais ficam obviamente dependentes da
frequéncia dos reabastecimentos.

Neste enquadramento, o modelo que possa apoiar
decisdes sobre a gestdo logistica destes artigos deverd ser
estocdstico e de controlo periddico.

Modelos de gestao coordenada de aprovisionamentos

A gestdo coordenada de aprovisionamentos de uma
familia de artigos baseada na revisdo periddica de stocks
implica estabelecer um intervalo de tempo, designado por
tempo de ciclo (T) base, que medeia entre a colocagdo de
duas encomendas sucessivas ao fornecedor.

Uma vez que o aprovisionamento é realizado a intervalos
de tempo fixos (T), a razéo entre a frequéncia da colocacao
de encomendas ao fornecedor e a frequéncia de aprovisio-
namento necessdria para cada artigo particular € um inteiro
positivo. Para um artigo em particular, a razéo igual a 1 indi-
ca que o artigo deve ser aprovisionado em todos os ciclos, e
a razéo igual a 3, por exemplo, indica que o artigo deve ser
aprovisionado de trés em trés ciclos de aprovisionamento.

Os modelos que visam apoiar decisdes neste contexto
procuram optimizar o tempo de ciclo base (T) & luz de
critérios de eficiéncia operacional face a niveis de servio
pré-estabelecidos, sendo habitual adoptar como objectivo a
minimizacdo dos custos globais.
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A maioria dos modelos estocdsticos utiliza algoritmos
heuristicos baseados no comportamento aleatério da procu-
ra, sendo esta a maior fonte de incerteza considerada.
Obviamente, a incerteza da procura torna ainda mais com-
plexo o problema de decisGo num contexto de gestdo coor-
denada.

Considere-se, entdo, a seguinte notacéo:

A — Custo fixo de aprovisionamento; quantia monetéria;

a; — Custo de aprovisionamento dependente do artigo i;
quantia monetdria;

D; - Taxa de procura para o artigo i; unidades do ar-
tigo/unidade de tempo;

v; — Custo unitario de aquisi¢do do artigo i; quantia mone-
téria/unidade do artigo;

n — NUmero de artigos que constituem a familia de artigos;
| - Taxa de posse de stock; percentagem por quantia mone-
téria e unidade de tempo;

E; - Numero médio de aprovisionamentos desencadeado
pelo artigo i por unidade de tempo;

N; — Numero médio de aprovisionamentos por unidade de
tempo, para o artigo i;

b; — Custo de ruptura por unidade de tempo, para o artigo i;
quantia monetdria por unidade de tempo;

X; — Nivel médio de stock em mé@o para o artigo i; unidades
do artigo;

B; — Nivel médio de rupturas referente ao artigo i; unidades
do artigo.

A funcdo objectivo dos modelos estocdsticos de aprovi-
sionamento coordenado, CVT(), é expressa, geralmente,
como a minimizagdo da soma dos custos esperados de
aprovisionamento (fixos e dependentes do artigo), posse de
stock e de ruptura (expresséo 1),

CVT() = Z [E4+Na,+Xxvi1+Bb] (1)
i=1

Considerando a natureza estocéstica da procura, foram
vdrios os autores a propor métodos e procedimentos de re-
solucdo do problema do aprovisionamento coordenado de
controlo continuo baseados nos sistemas (S, ¢, s), normal-
mente designados por can-order (Balintfly, 1964; Curry et
al., 1970; Federgruen et al., 1984; Silver, 1973 e 1974).
Quando o nivel de stock de um determinado artigo i, per-
tencente a uma familia de artigos abastecida pelo mesmo
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fornecedor, atinge o ponto de encomenda, designado por si,
é desencadeada uma encomenda (para esse artigo i) de
uma quantidade que permita elevar o nivel do stock para o
nivel de enchimento S. Uma vez que é efectuada uma
encomenda para o arfigo i, no sentido de minimizar os custos
fixos decorrentes desse processo, na mesma requisicdo de
encomenda deverdo figurar as encomendas de todos os artigos
que, apesar de ainda néo terem atingido o nivel ;, verificam a
condicdo do nivel do stock ser inferior a c;, valor entre §; e s;.

No fim da década de 1980, Atkins e lyogun (1988) referem
que o controlo continuo, baseado no sistema (S, ¢, s), apre-
senta um desempenho inferior ao do controlo periddico,
excepto quando os custos fixos de aprovisionamento sdo baixos.
Estes autores propéem um novo limite inferior para o custo épti-
mo, permitindo avaliar o desempenho de alguns métodos e/ou
heuristicas e propdem, ainda, dois métodos heuristicos de reso-
lugéio, baseados em sistemas de controlo periddico.

No primeiro método heuristico, método P, todos os artigos,
pertencentes & mesma familia, utilizam o mesmo tempo de
ciclo, T. No outro método, método MP, os autores consideram
que existe um subconjunto de artigos com o tempo de ciclo
T, enquanto o outro subconjunto de artigos se caracteriza por
um periodo de revisGo superior ao tempo de ciclo (mas
multiplo deste), i.e., por uma frequéncia de aprovisionamen-
to menor. Os métodos baseiam-se, essencialmente, na
atribuicdo de uma maior percentagem do custo fixo de apro-
visionamento aos artigos que séo produzidos (contexto de
producdo) ou abastecidos/comprados (contexto de dis-
tribuicdo) com maior frequéncia.

* Modelo de Atkins e lyogun

A heuristica MP baseia-se, essencialmente, na atribuicdo
de uma maior percentagem de custo fixo de aprovisiona-
mento, A, aos artigos com maior frequéncia de aprovisiona-
mento da maneira que se descreve em seguida.

Inicialmente, é determinada a quantidade econdmica de
encomenda para cada artigo i, QEEi (expressdo 2), con-
siderando, apenas, os custos de aprovisionamento que
dependem exclusivamente dos artigos, a;.

2a,D,

QEE, =
b 2)
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Para cada artigo i, a relagdo entre a quantidade econémi-
ca de encomenda, QEE;, e o valor médio da procura, D,
permite determinar o periodo de cobertura, designado por
T, i.e., o intervalo de tempo em que a quantidade econémi-
ca de encomenda permite satisfazer a procura média. Os
artigos devem, entdo, ser ordenados por ordem crescente do
periodo de cobertura, T

No passo seguinte, faz-se a atribuicdo de uma percen-
tagem do custo fixo a cada um dos artigos. A ideia bésica
que rege este procedimento é atribuir a totalidade do custo
fixo de aprovisionamento aos artigos, atribuindo uma maior
percentagem aos aprovisionados mais frequentemente.
Assim, faz-se a atribuicdo de uma pequena percentagem,
designada por 0, do custo fixo de aprovisionamento, A, ao
artigo 1, artigo colocado no inicio da lista ordenada. A
atribuicGo ao artigo 1 de uma determinada percentagem do
custo fixo de aprovisionamento, oA, aumenta o custo de
aprovisionamento do artigo 1 conduzindo, por essa razéo, a
uma quantidade econémica de encomenda maior e, conse-
quentemente, a um periodo de cobertura também maior.
Eventualmente, pode atingir o valor do periodo de cobertu-
ra do artigo 2 (cujo célculo foi baseado, exclusivamente, nos
custos de aprovisionamento dependentes do préprio artigo,
0p). Nestas circunstdncias, fica atribuida uma percentagem
do custo fixo de aprovisionamento ao artigo 1, 0y, e uma
percentagem nula ao artigo 2, a5, considerando os tempos
de cobertura relativos a estes artigos balanceados, T;=T,.
Aumentando-se as percentagens de custo fixo relativas aos
artigos 1 e 2, 04 e 0y, os periodos de cobertura desses arti-
gos podem igualar o do artigo 3, de maneira que
T,=T,=T5. Este processo continua até que o somatério das
percentagens seja igual & unidade (expressdo 3), traduzindo
a atribuicdo da totalidade do custo fixo de aprovisionamen-
to, A, e permitindo determinar o tempo de ciclo, T.
> ;=1 (3)

Na prética, para um determinado periodo de cobertura, a
determinagdo da percentagem o;, parai = 1, ..., n, é reali-
zada a partir da expressao 4.

o =LivD_a (4)

i

ST ™ I
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A resolucgo do sistema de equacdes definidas pelas
expressdes 3 e 4, permite determinar o tempo de ciclo épti-
mo, designado por T*, que conduz, assim, & definicdo da
frequéncia de aprovisionamento. Os artigos a que corres-
pondem o; positivos, apresentam o mesmo tempo de ciclo.
Os que apresentam o; nulos envolverdo uma frequéncia de
aprovisionamento superior. A heuristica sugere que a fre-
quéncia de aprovisionamento dos artigos que ndo séo
abastecidos em todos os ciclos deve ser miltipla do tempo de
ciclo. McGee e Pyke (1996) sugerem a utilizacdo de multiplos
de poténcias de 2 do tempo de ciclo, i.e., 2ixT em que |>0.

* Limitacoes do modelo de Atkins e lyogun

A escassez de espaco afecto & exposicéo e armazenamen-
to no ponto de venda, terd, forcosamente, implicacées na
definicdo do stock de seguranca de cada brinde. No modelo
anteriormente descrito, a fungdo custo a minimizar ndo entra
em consideracdo com os custos associados ao stock de
seguranca, sendo T* determinado independentemente do
custo associado & sua posse.

O stock de seguranca depende da frequéncia de aprovi-
sionamento e do padrdo da procura. Quanto maior for a
frequéncia de aprovisionamento, menor serd o stock de
seguranca. Por outro lado, as vendas dos brindes apresen-
tam uma variabilidade com um padréo aproximado a uma
distribuicdo exponencial negativa, podendo conduzir a um
stock de seguranca elevado.

fis vendas dos brindes apresentam uma variabilidade
com um padrdo aproximado a uma distribuicdo
exponencial negativa, podendo conduzir a um stock
de seguranca elevado. Como esta componente pode ter
uma grande importancia no computo do custo total,
0 modelo de Atkins e lyogun parece ndo ser
0 mais adequado.

Como esta componente pode ter uma grande importéncia
no cdmputo do custo total, o modelo de Atkins e lyogun
parece ndo ser o mais adequado. Assim, é proposto um
modelo, baseado no de Atkins e lyogun, onde, na funcéo
custo total, se faz reflectir a componente custo relativa a
posse do stock seguranca.
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Modelo proposto

* Pressupostos

O nivel de servico, que corresponde & probabilidade de
ndo ocorréncia de rupturas durante o periodo de vulnerabi-
lidade, é conhecido. O prazo de entrega é deterministico e
conhecido. Néo sdo considerados custos de ruptura de
stock. E assumido, também, que o custo unitdrio do artigo,
v, ndo depende da quantidade a aprovisionar, i.e., nGo exis-
tem descontos de quantidade. Considera-se, ainda, que, em
todos os periodos, existe a encomenda de pelo menos um
artigo. Se m; for um mdltiplo de T para o artigo i, entGo o
artigo é revisto e encomendado em cada m;T periodos (onde
m; é um inteiro positivo). Outro pressuposto assumido, sendo
frequentemente utilizado na modelacdo de problemas de
controlo de stocks, é a proporcionalidade dos custos de
posse de stock em relacGo ao seu nivel médio.

* Variaveis de decisGo

T - Tempo de ciclo. Infervalo de tempo que medeia entre
duas revisdes do stock consecutivas.

m; — Frequéncia de aprovisionamento do artigo i em fun-
c¢ao do tempo de ciclo (T), ou seja, o periodo de revis@o re-
presentado por um nUmero inteiro de ciclos.

* Defini¢do da funcgéo objectivo

Num modelo baseado em revisdo periddica, o nivel do
stock é revisto em intervalos de tempo constantes, sendo
colocada uma encomenda de uma quantidade que permite
elevar o nivel do stock ao seu valor méximo. O nivel de
enchimento (S) é um pardmetro do modelo que deve ser
definido de tal modo que permita responder & procura
média durante o intervalo de tempo em que existe risco de
ruptura, i.e., entre duas revises consecutivas, T, mais o
prazo de entrega, designado por L, bem como considerar o
stock de seguranca para o periodo T+L.

A funcdo objectivo que se pretende minimizar, CT(), corres-
ponde ao custo total médio para um determinado periodo
de tempo e para uma familia de n artigos, cujo abasteci-
mento se processa a partir do armazém central. Resulta da
soma dos custos parciais associados & prepara¢do da
encomenda no armazém central e & posse de stock no ponto
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de venda, para os n artigos da familia, e ao transporte entre
o armazém central e os pontos de venda (expressao 5).

n
%

MIN CT( )= ? + l.:le,- £y

i=1

2 [ Dym;TIv;
[ ’é l"'QSeg,["l} (5)

Sujeita as seguintes restrigoes,

T>0
m; > 1,

Na expresséo 5, estdo representados, por esta ordem, os

i=12,.,n, sdo inteiros

custos de transporte, de manuseamento dos artigos no
armazém central, de posse de stock (para o conjunto de arti-
gos que constituem a familia) e de posse associado ao stock
de seguranca.

Seguidamente serd definido o stock de seguranca, Qs
que depende do nivel de servico ou probabilidade de rup-
tura pré-estabelecido e da distribuicdo de probabilidade da
procura.

* Definicéio do stock de seguranca

Considere-se B; a probabilidade de ruptura e uma procu-
ra distribuida segundo uma exponencial negativa. A proba-
bilidade de ruptura, B;, poderd ser definida a partir da
expressdo 6.

o Si
Prob(ruptura)=B; = e D{(T+L) (6)

Onde,

S; — Nivel de enchimento relativo ao artigo i,

D; - Procura média relativa ao artigo i,

T - Tempo de ciclo ou intervalo de tempo entre duas
revisoes de stock sucessivas,

L — Prazo de entrega ou intervalo de tempo que medeia
entre a colocagdo de uma encomenda e a sua recepcdo.

Por uma questdo de simplificacGo das expressdes
seguintes, o artigo i corresponde ao de maior frequéncia de
abastecimento, sendo, por isso, revisto em todos os periodos
(sendo equivalente @ um m;=1).

Aplicando a fungdo logaritmo a ambos os membros da
igualdade da expresséo 6, é possivel determinar o nivel de
enchimento, Si (expressao 7):

S, =—InB,D,(T+L) (7)
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Por outro lado, o nivel de enchimento, S;, pode ser
definido, também, através da soma da procura média e do
stock de seguranca durante (T+L) (expressao 8):

S, =D, +L)+Qy, (8)
Donde,
Oy, =S, —D,(T+L) (9)

Substituindo na expressGo 9 o nivel de enchimento, S;,
definido pela expressdo 7, obtém-se Q&g (expressao 10):
Oy =D,(T+L)-1nB, 1) (10)

O infervalo de tempo que decorre entre o momento da
revisGo e a entrega dos artigos no ponto de venda é muito
curto, ndo sendo superior a 48 horas. Além disso, o valor da
procura dos brindes é baixo. De modo a simplificar as
expressoes, considera-se nulo o prazo de entrega (L), sendo
o stock de seguranca determinado a partir da expressao 11:

Oy, =D,T(-InB, -1)= DTln( ' W (11)
Pie)
Generalizando para qualquer artigo da familia, i, em que
o periodo entre revisdes é proporcional ao tempo de ciclo T,
i.e., m;T, sendo m; um inteiro positivo, a definicdo do stock
de seguranca (para qualquer artigo i) é deduzido a partir da
expressdo 12:

)

0, —DmTln[ ) (12)
Bie)

* Tempo de ciclo 6ptimo

Substituindo Oseq N0 expressto 5, obtém-se a expressao 13:
n

Z 2
n

CT()‘ +Z{ {D"" + Dim Tln[BieH}(B)

A condigoo de primeira ordem permite determinar o valor
4ptimo do ciclo, T* (expresséo 14), como se demonstra no
apéndice A.

A+Z—

*_ ,1m

" 14
ZD,»miIv,- B + 1n[BLH -
i=l i€

Utilizando a metodologia de determinagdo de T* proposta

por Atkins e lyogun, o custo total de aprovisionamento de um
artigo é, entdo, definido por (A + a;). O valor de o; é defer-
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minado a partir da expressdo 15, como se demonstra no
apéndice B.

1 1
DT*Iv.|—+1In —
a,. = P
A A

O valor éptimo de T (T*) serd o valor de T; para o qual

o Za, =1
Aplicacdo do modelo e andlise de resultados

* Definicao de cendrios

Actualmente, a distribuicdo fisica dos artigos é realizada
por rota de distribuicdo, pré-definida contratualmente entre
o operador logistico e a empresa responsavel pela cam-
panha. Cada rota de distribuicdo cobre um determinado
espago geogrdfico de Portugal, envolvendo um determina-
do nimero de postos de abastecimento. Verifica-se que a
rota menor é constituida unicamente por quatro postos,
enquanto a rota maior é efectuada para 39 pontos de
venda.

Devido & confidencialidade dos dados, as ordenadas
do gréfico da Figura (ver p. 60) — que apresenta o custo
médio de transporte por posto de abastecimento e por
rota de distribuicdo — foram omitidas. A andlise visual da
Figura permite constatar uma elevada variabilidade nos
custos de transporte. Consequentemente, serdo conside-
rados trés valores distintos — o menor, o maior e o valor
médio (ponderado) — que dardo origem, respectivamente,
aos cendrios optimista, pessimista e médio. O custo de
transporte associado ao cendrio pessimista é superior ao
triplo do cendrio optimista, e o associado ao cendrio
optimista é aproximadamente metade ao do cendrio
médio.

* Definicao dos valores dos parametros do modelo
O custo médio de transporte entre o armazém central e o
ponto de venda, A, é definido pelos trés cendrios previa-
mente estabelecidos. O custo de preparac@o da encomenda
no armazém central é a; para cada artigo que intervém na
encomenda, sendo o mesmo que Themido et al. (2000) uti-
lizaram no seu trabalho. S@o custos de indole confidencial.
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Figura
Custo médio de transporte, por posto de abastecimento
e por rota de distribuicao

Cusio médio de transporte por posio de abastecimento e
por rota de distribuicio

Custo

Rovss de diztribuighe

A taxa de procura para cada um dos artigos, D;, é definida
para cada agrupamento de pontos de venda identificados
em Barroso (2003), tendo sido utilizados dados referentes a
um ano.

O custo unitdrio de aquisicdo do artigo, designado por
v;, é estimado a partir do preco do mesmo artigo ou de um
similar no mercado tradicional, sendo efectivamente supe-
rior ao incorrido pelo posto de abastecimento. Dada a
conjuntura econémica actual, considera-se, também, um
valor muito elevado para a taxa de posse de stock anual,
tendo-se adoptado para esta taxa o valor 100%. Os va-
lores destes parémetros permitem penalizar fortemente a
constituicdo de stock ao nivel do Ultimo elo da cadeia de
abastecimento, onde as limitacées de espago sédo muito

severas.

* Tempo de ciclo 6ptimo por agrupamento de pontos
de venda

A aplicacdo do modelo proposto a cada agrupamento de
pontos de venda e cendrio estipulado (Com Qseg), conduz a
tempos de ciclo (T) diferenciados entre os vdrios agrupa-
mentos, como se depreende da Tabela (ver abaixo). Sob as
mesmas condi¢des e para o cendrio optimista, a aplicacdo
do modelo de Atkins e lyogun (Sem Qseg), onde nao é con-
siderado o custo associado & posse do stock de seguranca,
conduz a um ciclo minimo de seis semanas, valor franca-
mente superior ao determinado pelo modelo proposto (trés
semanas). Os valores dptimos de T sdo significativamente
mais baixos quando s@o considerados os custos de posse do
stock de seguranca. Este facto revela a enorme importancia
do custo de posse associado ao stock de seguranca, ao nivel
do custo total.

No caso em que é considerado o cendrio pessimista, o
tempo de ciclo determinado para cada agrupamento é eleva-
do. O periodo entre revisdes que minimiza os custos de gestéo
referentes aos agrupamentos que envolvem os pontos de
venda com vendas médias mais baixas, PSL Med e PSL Peq, é
de sete semanas. Os postos que envolvem vendas mais ele-
vadas, apresentam tempos de ciclo menores, na ordem das
trés semanas. Considerando o cendrio em que os custos de
distribuicGo s@o os mais baixos, i.e., o melhor cendrio na pers-
pectiva da empresa responsével pelo programa de fidelidade
— cendrio optimista —, o tempo de ciclo éptimo para os agru-
pamentos que apresentam maior volume de vendas é de trés

Tabela
Tempo de ciclo 6ptimo por agrupamento de pontos de venda e cendrios

T* (Semanas)

COM Qseg
Cenyeaio

Postos Cenpegimista
Agrupl -PSL Méd 7
Agrup2-PSL Gurb
Agrup3-PSL Gestr
Agrup4 -PSL Peq
Agrup5-PCL GR
Agrup6-PCL Peq
Agrup7- PCL Med
Agrup8-AE

A AU WLWO9 NS
W A W W g Wn n

( eng )ptimista

SEM Qseg
Cenyggio

C €M pgssimista ( C“()plimi\m

4 12 11 10
5 13 12 10
6 17 15 13
3 8 ) 6
4 12 11 9
4 10 9 8
3 8 7 6
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semanas, situando-se no dobro para o agrupamento que
envolve um menor volume de vendas.

Pontos de venda pertencentes & mesma rota foram classi-
ficados em agrupamentos diferentes na segmentacéo pro-
posta por Barroso (2003). Assim, o tempo de ciclo a adop-
tar para a totalidade dos agrupamentos deve ser o menor
valor proposto pelo modelo, i.e., trés semanas.

Apesar do valor dos parédmetros utilizados no modelo
penalizarem fortemente a posse de stock ao nivel do ponto
de venda, o elevado custo de manuseamento e de transporte

justifica a redugdo significativa da frequéncia de abasteci-
mento dos pontos de venda.

Por fim, e embora ndo ilustrado neste texto por limi-
tacées de espaco, é simples considerar cendrios com
diferentes niveis de servico, permitindo o modelo deter-
minar a periodicidade de encomendas e os custos globais
respectivos. Podem, assim, estabelecer-se trade-offs entre
niveis de servico e respectivos custos totais, criando
condicdes para decisdes mais fundamentadas sobre este
binémio.
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Conclusdes

O caso de estudo tratado neste trabalho — gestdo coorde-
nada de aprovisionamentos de artigos oferecidos no Gmbito
de uma campanha de fidelizacéo de clientes promovida por
uma companhia petrolifera —, coloca desafios que s@o
comuns a diversas cadeias de abastecimento. Esses desafios
resultam, por um lado, de valores reduzidos da procura
média dos artigos nos pontos de venda, mas com alta varia-
bilidade, e elevados custos fixos de reaprovisionamento (par-
ticularmente os associados ao transporte e distribui¢do aos
cerca de 250 postos de abastecimento dispersos pelo Pais) e
de posse de stocks nos pontos de venda que se debatem
com severas restricoes de espaco para manter os inventdrios
desses artigos. Nestes contextos, a coordenacdo de en-
comendas torna-se imperativa de modo a poder-se tirar par-
tido de economias de escala resultantes de um reaprovisio-
namento conjunto, infroduzindo elementos de eficiéncia na
gestéo destas cadeias de abastecimento.

No entanto, a gestédo coordenada de aprovisionamentos,
levanta dificuldades acrescidas face ao elevado nimero de
varidveis e factores a ter em conta, sendo crucial dispor-se
de modelos sistémicos que abarquem todas essas dimensdes
e complexidades inerentes, e permitam apoiar decisdes fun-
damentadas que promovam a eficiéncia e eficacia da gestao
logistica.

O modelo desenvolvido e apresentado neste texto serve
estes propésitos. Trata-se de um modelo heuristico de gestao
coordenada de aprovisionamento de artigos, baseado numa
politica de revisGo periddica de inventdrios que, como é
sabido, cria condicbes propicias & coordenacdo de
encomendas. Tem por base o consagrado modelo proposto
por Atkins e lyogun (1988), mas com uma extenséo original
para considerar explicitamente os custos de posse associa-
dos ao stock de seguranca, um aspecto de grande relevéan-
cia no caso estudado face as severas restricoes de espaco de
armazenagem nos pontos de venda.

As potencialidades do modelo foram ilustradas através da
sua aplicacdo ao caso de estudo que esteve na base do seu
desenvolvimento. Foram estudados trés cendrios para os cus-
tos de distribuicdo, tendo o modelo permitido determinar a
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frequéncia de entregas do operador logistico aos pontos de
venda, produzindo recomendacdes por agrupamento de
postos de abastecimento que apontam tipicamente no senti-
do da reducéo da frequéncia das entregas e consequente
reducéo dos custos de distribuicgo. Adicionalmente, o modelo
viabiliza a cenarizacdo de niveis de servico diversificados,
criando, assim, condigdes para o estabelecimento de trade-offs
entre niveis de servico e os respectivos custos globais de
operacdo e para decisdes melhor fundamentadas relativa-
mente a esta questdo central da gestdo da cadeia de
abastecimento. W
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Caracterizacdo das praticas de gestdo
de recursos humanos na banca portuguesa

por Teresa Pereira e Anténio Caetano

RESUMO: Os estudos que analisam o impacto das praticas de gestdo de recursos humanos no desempenho das orga-
nizacoes demonstram existir uma relacdo positiva entre praticas de gestdo de recursos humanos consideradas de
‘elevado desempenho’ e resultados organizacionais. Baseados numa andlise da literatura empirica publicada durante
a década de 1990 na revista «ficademy of Management Journal», entre outras fontes, seleccionaram-se indicadores
de sete praticas de gestdo de recursos humanos e realizou-se um estudo exploratério para caracterizar as praticas
de gestdo de recursos humanos em oito organizacdes do sector bancadrio portugués. Pretendeu-se averiguar se estas
prdticas se aproximam daquelas que vdrios autores designaram como ‘praticas de elevado desempenho’. 0s resul-
tados revelam que a maioria das praticas de ‘elevado desempenho’ estdo a ser utilizadas nas organizacoes estudadas
e que existe pouca diferenciacdo de praticas para grupos funcionais distintos.

Palavras-chave: Gestao de Recursos Humanos, Prdticas de ‘Elevado Desempenho’, Sector Bancério

TITLE: Human resources management practices: A study in the Portuguese banking sector

ABSTRACT: Studies concerning the human resources management practices and its impact in organizational results
consistently demonstrate that there is a positive relation between sets of practices considered as ‘high performance
work practices’ and organizational outcomes. Based on the analysis of empirical literature, published during nineties
in the «Academy of Management Journal», we selected indicators of seven human resources management practices
and implemented a case study in eight organizations of the Portuguese banking sector. Results suggest that bank orga-
nizations are applying ‘high performance’ human resources management practices; there were not found differences
concerning human resources management practices among different employees groups (core and non core workforce).

Key words: Human Resources Management Practices, ‘High Performence Management Practices’, Banking Sector

TITULO: Prdcticas de gestion de recursos humanos: Un estudio en el sector de la banca en Portugal

RESUMEN: Los estudios que analizan las prdcticas de gestién de recursos humanos y su impacto en los resultados del
desempeiio de las organizaciones, demostraron constantemente que hay una relacion positiva entre los grupos de prac-
ticas consideradas como “prdcticas de trabajo de alto rendimiento” y los resultados organizacionales. En base al andli-
sis de literatura empirica, publicada durante la década de los noventa, en la revista «ficademy of Management
Journal», entre otras fuentes; se seleccionaron indicadores de siete distintas prdcticas de gestion de recursos humanos
y se realizd un estudio exploratorio para identificar las practicas de gestion implementamos en ocho organizaciones del
sector de la banca portuguesa. Se pretendid averiguar si estas practicas se aproximan a aquellas que varios autores han
designado como “prdcticas de alto rendimiento”. Los resultados revelan que la mayoria de las practicas de “alto
rendimiento” estan siendo estudiadas y que existe poca diferenciacion de prdcticas para grupos funcionales distintos.

Palabras clave: Gestién de Recursos Humanos, Précticas de “Alto Rendimiento”, Sector Bancario
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CASOS

s abordagens organizacionais nas Gltimas décadas

tém vindo a destacar que a gestdo eficaz dos recursos

humanos pode ser um determinante fundamental para
melhorar o desempenho das organizacdes e para se
alcancar uma vantagem competitiva.

Os estudos realizados no Gmbito da gestdo estratégica de
recursos humanos que tém analisado o impacto das prdticas
de gestdo de recursos humanos nos resultados das organi-
zacdes (e.g. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery e Doty,
1996; Bae e Lawler, 2000; Guthrie, 2001) demonstram exis-
tir uma relac@o positiva entre grupos de préticas (considera-
dos como de ‘elevado desempenho’, ‘boas prdticas’) e a
produtividade e os resultados financeiros das empresas.

Apesar da evidéncia empirica sugerir que a gestdo de
recursos humanos tem um efeito significativo em diversos
indicadores do desempenho das organizacdes, persistem
algumas controvérsias teéricas e metodolégicas.

A nivel tedrico, permanece em aberto a questdo de saber
se existe um sistema de ‘boas prdticas’ de gestéo de recur-
sos humanos com aplicacdo universal (perspectiva defendi-
da por Pfeffer, 1998; Huselid, 1995, entre outros), ou se o
impacto positivo é contingente com a articulagdo entre sis-
tema de préticas de gestdo de recursos humanos e a estraté-
gia da empresa (e.g. Lengnic-Hall e Lengnic-Hall, 1987), a
cultura organizacional (e.g. Neves, 2000) e as caracteristicas
culturais, institucionais e legais dos contextos nacionais (e.g.
Brewester, 1995; 2002).

Os defensores da perspectiva configuracional (e.g. Baird e
Meshoulam, 1988; McDuffie, 1995) consideram que a artficu-
lagdo entre as prdticas de gestéo de recursos humanos ¢ deter-
minante para os resultados, e assumem que estas, quando orga-
nizadas em sistemas coerentes, tém maior efeito nos resultados.

Teresa Pereira
teresapereiraesteves@sapo.pt

Ndo existe uma explicacdo consensual para a relacdo
encontrada entre praticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais.

Vérios estudos testaram hipéteses considerando cada uma
destas perspectivas (e.g. Delery e Doty, 1996). Os resultados
ndo t&m sido, porém, conclusivos. A este respeito, alguns
autores (e.g. Becker e Gerhart, 1996) sugerem que o efeito
das diversas perspectivas poderd depender do nivel de
andlise adoptado. Os pressupostos da perspectiva universal
seriam vdlidos, sobretudo, quando aplicados como conjunto
de principios orientadores da arquitectura do sistema de
gestdo de recursos humanos. No entanto, as prdticas neces-
sitariam de ser coerentes entre si e contingenciais com fac-
tores especificos dos contextos organizacionais.

Né&o existe também uma explicagdo consensual para a
relagdo encontrada entre préticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais. Vérios autores (e.g.
Doty e Delery, 1996) consideram que as prdticas de recursos
humanos influenciam as competéncias e a motivacdo dos
empregados, e seriam estas caracteristicas que contribuiriam
positivamente para os resultados organizacionais.
Relativamente a esta problemdtica, Becker e Gerhart (1996)
consideram que é necessario realizar um trabalho de sintese
dos pressupostos e resultados dos diversos estudos e cons-
truir modelos tedricos coerentes que originem investigacoes,
para testar modelos que incluam varidveis mediadoras, pois,
sem estes modelos, ¢ dificil encontrar relacdes causais que
expliqguem a associacdo observada entre prdticas de gestdo
de recursos humanos e diversas medidas do desempenho
das empresas.

A nivel metodolégico, diversos autores (e.g. Becker e
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Gerhart, 1996; Delery e Shaw, 2001), consideram que os
estudos realizados sobre a relag@o entre préticas de gestéo
de recursos humanos e desempenho organizacional tém
apresentado alguns problemas, nomeadamente no que
respeita aos indicadores escolhidos, quer para opera-
cionalizar a varidvel critério (desempenho ou eficécia orga-
nizacional), quer a varidvel preditora (estratégias/sistemas
de prdticas de gestdo de recursos humanos).

Estes estudos assumiram frequentemente como indi-
cadores de eficdcia organizacional apenas um conjunto de
indicadores econémico-financeiros, opgdo que estd longe de
ser consensual. Relativamente & varidvel preditora, os inves-
tigadores ndo s6 tém utilizado préticas diferentes de gestdo
de recursos humanos, como tém recorrido a diferentes ava-
liagdes da implementacdo dessas prdticas, o que dificulta a
comparagéo de resultados. Adicionalmente, quando foram
identificados agrupamentos ou sistemas de praticas, nem a
sua designacdo nem os indicadores utilizados sdo idénticos.
Todavia, uma andlise que efectudmos aos trabalhos empiri-
cos publicados durante a década de 1990 na revista Acade-
my of Management Journal, revela que as sefe prdticas de
gestdo de recursos humanos que apresentamos no Quadro
|, s@o, regra geral, infegradas nos sistemas designados como de
‘boas prdticas’ (Pleffer, 1998); ‘préticas de elevado desempe-
nho' (Huselid, 1995; Cappelli, Neumark, 1999, entre outros);
‘prdticas estratégicas de gestéo de recursos humanos’ (Delery e
Doty, 1996); ‘préticas de implicagéo” (Arthur, 1994; Lepack e
Snell, 1999); e ‘préticas de elevado envolvimento’ (Bae e
Lawler; 2000; Guthrie, 2001; entre outros).

Quadro |
Prdticas de gestdo de recursos humanos integradas
nos sistemas de ‘elevado desempenho’

Seguranca de emprego

Avaliac¢do de desempenho orientada para

o desenvolvimento

Oportunidades de formagao

Oportunidades de carreira

Remunerac¢do com componentes contingentes
ao desempenho

Oportunidades de participagdo

Acesso a informacao

Teresa Pereira e fintonio Caetano
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Alguns autores (e.g. Delery e Shaw, 2001) preconizam
que, quando se recolhe informacéo sobre prdticas de gestdo
de recursos humanos a nivel da empresa, se perspective a
existéncia de grupos funcionais distintos, na senda do pro-
posto por Lepack e Snell (1999), os quais consideram que,
apesar de, a nivel organizacional, poder existir uma estraté-
gia de recursos humanos dominante, a nivel operacional,
tenderiam a existir praticas de recursos humanos especificas
para subgrupos de empregados.

Al questdo da utilidade econémica da segmentacdo
das praticas de recursos humanos, dentro da mesma
empresa, tem sido debatida, considerando alguns
autores, que a interdependéncia funcional torna dtil a
extensdo das praticas de ‘implicacdo’ a todas as
funcdes da empresa, pois, 0 sucesso dos trabalhadores
com funcdes estratégicas, dependerd de um bom
desempenho dos restantes.

Neste sentido, desenvolvem uma arquitectura do sistema
de gestdo de recursos humanos que apresenta como deter-
minantes o valor e a singularidade do capital humano para
a empresa e alinha diferentes modos de emprego (contratos
de trabalho), relagées de emprego (contratos psicolégicos) e
configuragdes de prdticas de recursos humanos. Conside-
ram que os empregadores apenas teriam interesse econémi-
co em utilizar préticas de gestdo de recursos humanos de
‘implicagdo’ para trabalhadores com competéncias singu-
lares e com valor estratégico para o negécio.

A questdo da utilidade econémica da segmentacdo das prati-
cas de recursos humanos, dentro da mesma empresa, tem sido
debatida, considerando alguns autores (e.g. Delery e D. Shaw,
2001), que a interdependéncia funcional torna Util a extenséo
das prdticas de ‘implicacdo’ a todas as funcées da empresa,
pois, o sucesso dos trabalhadores com fungées estratégicas,
dependerd de um bom desempenho dos restantes.

A cultura organizacional € um outro factor que os autores
referem como influenciando a generalizagdo da aplicacdo
das prdticas de ‘implicacéo’, sendo vantajoso, em culturas
de valorizagdo do sentimento de pertenga & organizacéo,
existir uma elevada consisténcia na aplicagéo das préticas
de gestdo de recursos humanos.
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Método

Com base nas investigacoes referidas anteriormente,
realizou-se um estudo para caracterizar as prdticas de
gestdo de recursos humanos em oito organizagdes do
sector bancério portugués, e averiguar se estas se apro-
ximam daquelas que os autores designaram como prati-
cas de ‘elevado desempenho’, de ‘boas préticas’.
Pretendeu-se, também, explorar a existéncia de prdticas
diferenciadas, dentro da mesma empresa, para grupos
funcionais distintos, na linha do proposto por Lepack e
Snell (1999).

O estudo incide sobre oito das principais instituicdes do
sector bancdrio portugués (ver Quadro II), o qual tem sido
reconhecido como um dos mais dindmicos do pais. A
seleccéo das oito instituicdes teve subjacente os seguintes
critérios: serem relevantes a nivel de emprego e de implan-
tacdo no mercado; e representarem, sob o ponto de vista do
enquadramento legal, os tipos de instituicdes de crédito de
retalho a operar em Portugal.

O estudo baseou-se numa metodologia qualitativa, cen-
trada no método descritivo (Reto e Nunes, 1999). Realizou-se

Quadro II
Caracterizacdo da amostra

Posicdo no

sector de

Empregados

Activo acordo

(actividade |Agéncias (mil com valor

Natureza doméstica) | (Portugal) Euros) de activo

70.268.817

A | Integra grupo 10274 778
financeiro piblico
Integra grupo 8194 989
financeiro privado
Integra grupo

financeiro privado - L -
Integra grupo 6 009 523 | 24.010.267
financeiro privado
Pertencente a 2 863 297
associagao
mutualista |
F |Integra rede de 3661 616
institui¢oes de |
caracter |
cooperativo )
G | Integra grupo 1541 156
financeiro privado
H | Pertencente a 517 50 |3.496.726 18
grupo estrangeiro ‘

71.678.496 1

o |

3980 | 471 |45.900.965 3

o o

(=}

=

12.418.904* 7

8.693.169 8

4.898.966* 13

, l |

Fonte: Boletim Informativo da Associacéio Portuguesa de Bancos, Julho de 2005
Nota: *Contas néo consolidadas.
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uma andlise documental e uma revisdo dos estudos exis-
tentes sobre préticas de gestd@o de recursos humanos no sec-
tor bancario (e.g. Caetano e Bogalho, 2000). Foi enviado
aos directores de recursos humanos de cada uma das orga-
nizagdes, um questionério sobre as prdticas de gestdo de
recursos humanos para trés grupos funcionais distintos:
funcées de enquadramento e chefia, fungdes técnicas e de
aconselhamento de clientes, e funcdes de atendimento
geral e de back-office. Posteriormente, foram efectuadas
entrevistas para clarificar e aprofundar as respostas dadas.
O questiondrio inicial e as entrevistas tiveram por base as
praticas de gestdo de recursos humanos apresentadas no
Quadro | (ver p. 66).

Resultados

A andlise de resultados baseou-se numa triangulagéo da
informacdo obtida através das respostas aos questiondrios,
entrevistas e elementos do balango social das organizacdes,
complementada com informag@o contida em publicacdes da
Associacéo Portuguesa de Bancos.

* Seguranca de emprego

Ao nivel organizacional, nas oito instituicdes predominam
as prdticas de seguranca de emprego: vinculo laboral per-
manente para mais de 90% dos colaboradores; recurso sis-
temdtico ao recrutamento inferno; existéncia de programas
de integracdo na organizacdo e na funcéo para recém-
-admitidos e recém-promovidos; programas de reconvers@o
de trabalhadores face a processos de reestruturagdo e
mudanca que levaram & extingéo ou reduc@o de postos de
trabalho; existéncia de compensagoes, reformas antecipadas
e/ou indemnizacées para os trabalhadores sujeitos & quebra
do vinculo laboral, quando as reconversdes néo foram pos-
sivelis.

Relativamente as tendéncias do recrutamento, verifica-se
em todas as organizacdes uma politica de recrutamento
externo muito selectiva. As admissdes realizam-se apenas
para manter as pirémides etdrias equilibradas e aumentar o
nivel de qualificacdo dos recursos humanos. A principal
fonte de recrutamento provém dos protocolos de estagios
que as organizagdes mantém com instituicdes de ensino

superior.
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Ao nivel funcional, os colaboradores que exercem as
funcoes de atendimento geral e back-office poderdo ter, nos
primeiros fempos de permanéncia, um periodo de maior
inseguranca devido & vinculag@o a contratos de trabalho
com duragdo determinada, sendo este o vinculo privilegiado
para os recém-admitidos que véo exercer estas funcdes.
Contudo, vérias organizacées referiram néo realizar mais do
que um contrato a termo com o mesmo trabalhador. Em
regra, o trabalhador adapta-se e passa a ter vinculo perma-
nente ou entdo sai da organizacdo.

A extincéo de postos de trabalho resultante das reestrutu-
racdes ocorreu para as chefias e funcées de back-office,
sobretudo nas organizacdes de maior dimensdo e nas mais
antigas, ndo se tendo verificado para as funcées técnicas e
de aconselhamento de clientes. Tanto para chefias, como
para funcdes técnicas e de aconselhamento de clientes, privi-

legia-se o recrutamento interno.

* Avaliacéio de desempenho

Ao nivel organizacional, observa-se que os bancos analisa-
dos tém um sistema formal de avaliacéo de desempenho (ver
Quadro Il1). Em todos eles, a avaliagdo tem como critérios quer
a andlise dos resultados do trabalho (componente quantitati-
va), quer a andlise da adequagdo das competéncias e com-
portamentos de trabalho ao perfil definido como necessario
para o desempenho da fun¢éo (componente qualitativa). O
sistema integra obrigatoriamente uma entrevista entre chefia e
colaborador, que tem como objectivos: realizar o balanco do
trabalho efectuado; definir objectivos; detectar necessidades
de formagdo; e incentivar o desenvolvimento de competén-
cias. Todos os bancos referiram que as chefias recebem for-
magdo sobre o sistema e sobre a condugdo da entrevista, e
em todos existe a possibilidade de recurso da avaliacéo.

A avaliacdo de desempenho é considerada um instrumen-
to estratégico, estando os seus resultados associados quer a

Quadro 1lI
Caracteristicas da avaliacdo de desempenho

Periodicidade

Organizacio

Entrevista
de avaliacio

Auto-
-avaliacao

Recurso da avaliacao

A Anual \Y%

Nao Hierarquia da area de
actividade

B Semestral \Y

Sim Hierarquia da area de
actividade (processo de
negociacgao)

C Anual A%

Nao Hierarquia da area de
actividade

D Anual \%

Nao Hierarquia da area de
actividade

E Anual A%

Sim Hierarquia da area de
actividade (processo de
negociagao)

F Semestral \%

Nao Hierarquia da area de
actividade

G Semestral \%

Sim Hierarquia da area de
actividade (processo de
negociagao)

H Semestral \%

Nao Departamento de recursos
humanos, onde ¢ arquivada
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oportunidades de progresséo, quer & atribuicdo de prémios
e acesso mais rdpido a beneficios. Todas as organizacoes
referiram realizar revisdes periddicas, normalmente tri-anu-
ais, do sistema. Ao nivel funcional, o sistema aplica-se igual-
mente s diversas funcdes, existindo, contudo, adaptacées
nos critérios de avaliacdo e nos perfis de competéncias con-
siderados para os diferentes grupos.

* Oportunidades de carreira

Nas oito organizagdes, os critérios privilegiados para a
progressGo na carreira sdo: o nivel de desempenho,
nomeadamente os resultados verificados nos Gltimos trés
anos; e as competéncias. As decisdes de carreira s@o
tomadas de forma colegial (superior hierdrquico e respon-
savel pela drea de actividade) e sujeitas & aprovacéo da alta
direcg@o da instituigdo.

Todas as organizagdes referem que ndo valorizam a
definicao de linhas de carreira e que a mobilidade tem como
‘motor’ as necessidades da organizagéo e os perfis dos tra-
balhadores. Em algumas organizagdes existem projectos de
‘gestdo da relacdo com os trabalhadores’, que incluem
informagdo permanente sobre as vagas disponiveis, o perfil
de competéncias necessdrio para as ocupar e as actividades
de desenvolvimento aconselhadas para se aceder as
funcoes.

No caso das reconversdes profissionais, em duas organi-
zacbes, o departamento de recursos humanos, ou um érgdo
especifico a quem ¢é atribuida a gestdo da mobilidade, tem
um papel privilegiado na colocagdo, na formagdo e no
coaching dos trabalhadores que, maioritariamente, s@o
direccionadas para a drea comercial.

Néo foram encontradas diferencas relevantes nas préticas
de progressdo dos trés agrupamentos funcionais. Todavia,
apesar da antiguidade ser sempre o critério menos conside-
rado para a progressdo, o mesmo surge com alguma
relevéncia para as funcées de chefia.

* Praticas de remuneracéo

Constata-se que a remuneracdo de base tem como limiar
o estipulado a nivel de contratag@o colectiva. Contudo, algu-
mas organizacdes tém tabelas salariais internas mais
favordaveis. O pacote remuneratério de todas as organiza-

OUT/DEZ 2006

|69

¢oes integra um conjunto de beneficios, sendo alguns de
natureza social e, por principio, de acesso universal, e outros
especificos a determinadas categorias. As organizacdes
fazem depender a rapidez da concesséo destes beneficios,
dos resultados da avaliagdo de desempenho. Na maioria,
verificou-se um aumento dos custos com os beneficios soci-
ais nos dois Ultimos anos. Todas tém, independentemente da
designagdo que lhe atribuem, uma componente de remu-
neracdo varidvel — prémios de desempenho, distribuico de
lucros, participagdo de lucros —, que, por principio, é de
acesso universal, embora todas, exceptuando uma, a fagam
depender dos resultados da avaliagdo de desempenho.

Os diversos bancos realizam estudos salariais para
averiguar da competitividade das prdticas e fazem avalia-
coes periédicas da equidade interna, nomeadamente entre
a drea comercial e as fungdes de apoio. O peso dos
prémios associados ao desempenho varia entre os trés
agrupamentos funcionais (ver Quadro IV). Os estudos salari-
ais sdo realizados periodicamente para as funcdes de chefia
e de aconselhamento e, esporadicamente, para as funcées

de back-office.

Quadro IV
Peso dos prémios de desempenho
na remuneracdo anual total

B, E 41 a70% 262a40% | 11 225%
F,A, H 5a10% 5a10% | 5a10%
C,D,H 11 a25% 5a10% 5a10%

* Formacéo e oportunidades de desenvolvimento

O orcamento de formagao das oito organizagdes tem uma
rubrica destinada ao aumento da qualificacdo académica
dos trabalhadores. O apoio até ao grau de licenciatura ¢,
regra geral, sempre concedido, desde que esta seja conside-
rada de interesse para a organizagdo (a maioria das orga-
nizacdes tem uma lista de licenciaturas, que é conhecida dos
trabalhadores, ordenada de acordo com o interesse que
aquelas tém para a organizacdo). Actualmente, o apoio
para formagdo pés-licenciatura tem critérios selectivos,
salientando-se o interesse da formacéo para a organizagao,
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o mérito do colaborador e o beneficio desta para a evolucdo
na empresa. A deciséo é frequentemente colegial, envolvendo
a chefia directa e a chefia hierarquica da drea de trabalho.
Todas as organizacdes revelaram ter uma estrutura de for-
macéo organizada segundo duas dimensées temporais: for-
macéo orientada para a manutencdo de competéncias téc-
nicas e comportamentais necessdrias ao desempenho da
funcdo actual; e accdes orientadas para o desenvolvimento
de competéncias genéricas necessdrias para o desempenho
das fungdes no futuro ou para a progressdo na carreira.

Existem em todas as organizacdes processos
de avaliacdo da aquisicao de conhecimentos
e do desenvolvimento de competéncias inerentes
as accdes, ainda que estas sejam frequentemente
realizadas, no ambito da ‘metdfora escolar’, e sem
que existam metodologias de andlise do impacto
da formacdo. Alids, esta é uma drea que todas
as organizacdes referem como alvo de investimento
futuro, estando algumas a ensaiar indicadores
e métodos.

Maioritariamente, as organizagdes investem anualmente,
em média, entre 35 a 70 horas na formacéo dos colabo-
radores, apenas uma organizacdo refere investir menos de
35 horas, justificando a situacdo com o nivel elevado, face
ao sector, das habilitacées e qualificacdes dos colaboradores
(ver Quadro V).

Existem em todas as organizagdes processos de avaliagdo
da aquisicdo de conhecimentos e do desenvolvimento de
competéncias inerentes as acgdes, ainda que estas sejam
frequentemente realizadas, adoptando a designacéo de Reto
e Nunes (1992), no dmbito da ‘metdfora escolar’, e sem que
existam metodologias de andlise do impacto da formacéo.
Aligs, esta é uma drea que todas as organizacdes referem
como alvo de investimento futuro, estando algumas a ensaiar
indicadores e métodos.

As organizacdes estdo a adoptar metodologios de for-
macdo diversificadas: em sala; em alterndncia, on job; e em
e-learning. Algumas, no que concerne as funcdes de chefia,
tém em curso projectos de coaching para o desenvolvimen-
to de competéncias interpessoais.
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Quadro U
Média anual de horas de formacdo

Bancos Enquadramento | Técnicos Back-office e
e chefias Atendimento geral
A; EDE 35-70 35-70 35-70
B 35-70 71-105 35-70
@ 106-140 35-70 <35
G <35 <35 <35
H 71-105 71-105 35-70

Em termos funcionais, valoriza-se a formagdo das chefias
nas dreas da gestao estratégica e do comportamento orga-
nizacional. As funcées comerciais surgem também como um
alvo privilegiado do investimento em formacéo. As funcdes
de atendimento geral e de back-office s@o as que tém aces-
so, em média, a menos horas de formagdo.

* Oportunidades de participacéo e acesso a informacéao

Na maioria das organizagdes realizam-se reunides anuais
para todos os colaboradores, em que séo apresentados os
resultados do exercicio, os objectivos e as orientacoes
estratégicas.

Exceptuando uma, todas realizam, com uma periodici-
dade pluri-anual, questiondrios sobre o clima organizacional
em que participam fodos os colaboradores. Os resultados
sdo discutidos internamente e geralmente publicados no
boletim da organizacéo.

Verifica-se uma tendéncia para criar processos de recolha
de sugestdes e de opinides espontdneas: criagdo de féruns
sobre temas especificos a uma determinada drea (por exem-
plo, drea comercial), ou féruns alargados sobre temas de
interesse geral (higiene e satde no trabalho, normas de cir-
culagdo nos edificios, nomes para projectos); e criagdo de
concursos de sugestoes, que poderdo ser objecto de prémios
monetdrios e recompensas simbdlicas.

Todas as organizacdes tm também um boletim informati-
vo interno em que é divulgada informacéo considerada com
interesse para os colaboradores, e todas referem que a
intranet do banco é actualizada diariamente com infor-
magdo sobre o negécio: produtos, taxas, regulamentacéo e
outra informag@o de interesse geral.

Ao nivel funcional, verifica-se que em todas as organiza-

¢oes existem reunides anuais e semestrais de apresentacéo
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de resultados e de definicdo de objectivos em que participam
as funcées de direccdo, e estas tém seguimento em cascata
para os outros niveis.

Também em todas, as fungdes de enquadramento partici-
pam na definicdo de objectivos e na proposta de métodos de
organizacdo do trabalho. As chefias intermédias e restantes
funcdes participam em reunides periédicas de informagao
sobre objectivos e, esporadicamente, sdo auscultadas sobre
métodos de organizacdo e de execucéo do trabalho. No que
respeita & participacdo em actividades e projectos relaciona-
dos com o funcionamento global da organizagéo, quali-
dade, produtividade ou outros, existem reunides gerais de
quadros. As chefias intermédias e os técnicos poderdo par-
ticipar em reunides e equipas de projecto.

Conclusdes

As prdticas de gestdo de recursos humanos das oito orga-
nizagdes surgem congruentes com as prdticas que diversos
autores integraram nos sistemas de prdticas de gestdo de
recursos humanos de ‘elevado desempenho’. Este resultado,
encontrado no sector bancdrio, esté em consondncia com os
estudos que revelam que a adopcéo destas préticas estd
relacionada, de forma positiva, com maior produtividade e
melhores resultados financeiros.

A valorizacdo da seguranca de emprego surge congru-
ente, quer com o pensamento de Lepack e Snell (1999) — que
consideram que o tipo de vinculo laboral influencia o con-
trato psicolégico e a configuracdo de prdticas de gestdo de
recursos humanos —, quer com Pfeffer (1998) - que consi-
dera a seguranca de emprego basilar para a aplicagdo das
restantes ‘boas préticas’.

Globalmente, podemos considerar que nas oito organiza-
coes existe investimento e valorizagdo das préticas de for-
macéo e desenvolvimento. O facto de as organizacdes ndo
terem metodologias que permitam uma avaliacdo sistemati-
ca do impacto da formagdo, esté em consondncia com os
resultados obtidos por Brewester (1995) junto de uma
amostra de empresas europeias, incluindo portuguesas.

Os resultados encontrados véo no sentido das tendéncias
e resultados obtidos por Caetano e Bogalho (2000).
Contudo, ndo foram encontrados indicios — quer a nivel das
préticas de seguranca de emprego, quer de remuneragdo —
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Al informacdo recolhida, ao nivel das praticas
declaradas e prescritas, ndo indicia a existéncia
de uma diferenciacdo acentuada de praticas entre
as organizacdes. As diferencas verificam-se,
sobretudo, ao nivel da expressao de determinadas
prdticas — remuneracdo com componentes
contingentes ao desempenho e avaliacdo orientada
para o desenvolvimento. Esta ndo diferenciacdo
leva-nos a formular a hipétese da existéncia
de um modelo de estratégia e cultura organizacional
relativamente comum as organizacdes
do sector bancdrio portugués.

da acentuacao da tendéncia para atribuir menor importan-
cia ao controlo relacional e & identificacdo organizacional
dos empregados.

A informagao recolhida, ao nivel das prdticas declaradas
e prescritas, néo indicia a existéncia de uma diferenciagéo
acentuada de prdticas entre as organizacdes. As diferencas
verificam-se, sobretudo, ao nivel da expressdo de determi-
nadas prdticas - remuneragdo com componentes contin-
gentes ao desempenho e avaliagdo orientada para o desen-
volvimento. Na linha do sugerido por Neves (2000), esta
ndo diferenciacdo leva-nos a formular a hipétese da existén-
cia de um modelo de estratégia e cultura organizacional
relativamente comum &s organizagdes do sector bancdrio
portugués.

Para os agrupamentos funcionais estudados (apesar de
existirem diferencas na expressividade dos prémios de de-
sempenho e no acesso a oportunidades de formacéo e parti-
cipagdo), a informagdo recolhida, junto do érgdo de deciséo,
ndo indicia a existéncia de préticas diferenciadas na mesma
empresa, pois, quando determinada prétfica existe, a sua
aplicacdo é universal. Na origem desta néo diferenciacéo po-
derd estar, considerando o sugerido por Delery e Shaw
(2001), a existéncia de interdependéncia funcional elevada
entre os colaboradores com competéncias estratégicas (i.e.
quadros e funcoes técnicas e de aconselhamento) e trabalha-
dores com exigéncia de competéncias mais administrativas
(atendimento geral e de back-office), bem como a influéncia
de prdticas de negociagdo colectiva tendentes a manter cul-
turas em que as prdticas igualitdrias sdo valorizadas. B

na banca portuguesa
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dologias quantitativas em Administragéo
para transformar dados em informagges,
deixando os pesquisadores da drea cientes
de métodos ainda pouco utilizados na inves-
tigacdo na drea. Relne artigos de profes-
sores e pesquisadores das mais diversas
instituicdes: EBAPE-FGV, George Washing-
ton University, EPGE-FGV, USP CEPPAD-
UFPR, IBMEC-SP UERJ e FUCAPE. Esses arti-
gos, de forma prética, moderna e didética,
apresentam uma sintese das possibilidades
de métodos aplicaveis & pesquisa em Admi-
nistracdo, enriquecendo o conhecimento nes-
sa drea e libertando o pesquisador da ‘res-
tricéo’ metodoldgica. Embora cada capitulo
tenha sido escrito por um autor (ou equipe
de autores), o livro ndo se resume a um
compéndio de artigos. Assim, os onze capi-
tulos do livro estéo dispostos de forma coesa
e complementar, apresentando teorias,
metodologias e ferramentas relevantes ao
pesquisador que prefende desenvolver tra-
balhos quantitativos em Administragéo.

Estado e Gestdo Pablica
Uisdes do Brasil
Contempordneo

Autores: Paulo Emilio
Matos Martins e Octavio
Penna Pieranti

Edicdo: FGU

Pedidos: lilipiz@fgu.br

Brasil

Estamos em um periodo da histéria bra-
sileira em que a discussGo sobre a Admi-
nistracdo Publica ganha cada vez mais for-
ca. Nunca foi td0 importante pensar na fra-
gilidade das instituicdes do pais, no papel
da democracia e na relagéo do Estado bra-
sileiro com outros atores como sociedade

civil, veiculos de comunicagdo e paises vizi-
nhos. Que modelo de organizagdo do tra-
balho possibilitaria o pleno abastecimento
social e a garantia de ocupagdo para todos,
independentemente do nivel de educacdo e
da qualificagdo dos profissionais? Por que o
Parfido dos Trabalhadores estd em crise e que
forcas politicas estdo por trés do consenso
que levou @ vitéria do presidente Luiz Indcio
Lula da Silva? Como fica a América Latina
com a quebra da hegemonia dos EUA?
Essas e outras reflexdes sdo propostas pelos
16 autores que participam do livro. O grupo
se uniu em forno de um projeto comum,
que coincide com o da Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas
(EBAPE) da Fundaggio Getulio Vargas, em seus
mais de 50 anos: refletir sobre novos rumos
e alternativas que viabilizem o progresso do
Brasil. O cendrio politico, a gestdo publica e
social, a reforma do Estado, a governangg,
ainclusdo digital, a participacdo da impren-
sa e a formagdo dos administradores publi-
cos sdo temas presentes no livro.

Choque do Futuro:
Mitos e Excessos

Autor: Bob Seidensticker
Edicao: Centro Atlantico
Pedidos: www.centroatl.pt

Portugal

CHOQUE
Da FuTuRO

Todos consideram que o grau actual da
mudanca tecnolégica ndo tem prece-
dentes. Com as explosdes tecnolégicas
que abrangem desde a Internet, aos fele-
fones celulares, & musica e imagem digital,
todos pensam que o impacto social da tec-
nologia nunca foi tdo forte. Mas todos
estdo errados! De facto, o ritmo da mu-
danca néo é particularmente mais rdpido
que o de outros tempos e as tecnologias
mais ‘revoluciondrias’ ndo passam de
aperfeicoamentos de inovagdes anteriores.
Com base em inGmeros exemplos interes-
santes, Bob Seidensticker, veterano em alta
tecnologia industrial, desmisfifica nove mitos
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tecnolégicos, demonstrando que: O grau da
mudanca néo é exponencial (Mito #1); A
chegada dos novos produtos relevantes nao
é mais répida que a do passado (Mito #3); A
Internet nGo muda realmente tudo (Mito #8).

Manual de
Benchmarking
Instrumento de Reforco
da Competitividade

¢ da Identidade Territorial

futores: Mdrio Raposo,
firminda do Paco, Daniela
Leitdo, Jodo Ferreira, Jodo
Leitdo, Maria José Silva,
Ricardo Rodrigues e Zélia
Serrasqueiro

Edicdo: Publisher Team
Portugal

MANUAL DE
BENCHMARKING

O adual contexto econdmico, politico,
social e competitivo, & escala global, tem
vindo a produzir imporfantes alteragées na
base competitiva dos paises, na estrutura e
nas funcdes desempenhadas pelo Esfado,
nos relacionamentos internos e externos,
provocando nas organizacdes e na socieda-
de em geral, a aquisicio de competéncias
no sentido de incorporarem as rdpidas mu-
dangas, resultantes dos novos padrdes fec-
noldgicos. A nova sociedade que se desenha
é a sociedade do conhecimento e da infor-
magdo, na qual a ciéncia e a tecnologia
constituem as pecas fundamentais para o
desenvolvimento. Nesta conjuntura, as uni-
versidades t8m sido chamadas a desem-
penhar um papel estratégico no desenvolvi-
mento econdmico e social do pais, em espe-
cial, das regides onde estdo localizadas. A
elaboragdo deste manual inseriu-se numa
das fases de execucdo do projecto OBSERE-
GIO (Observatério Transfronteirico da
Avaliaggo do Impacto das Universidades no
Tecido Regional). Este projecto de investiga-
cdo envolve duas universidades portugue-
sas, da regido da Beira Interior (Universi-
dade da Beira Interior) e do Alentejo (Univer-
sidade de Evora), e duas universidades espa-
nholas, da regido de Castilla y Leén (Uni-
versidade de Salamanca) e da Extremadura
(Universidade de Exremadura).



‘ @ : ISCTE
E BUSINESS SCHOOL
BUSINESS SCHOOL INDEG_GRADUATE

Cursos a decorrer no ano lectivo 2006/2007

Mestrados ISCTE, Mestrados «Externos»
e Pds-Graduacoes em Portugal

www.gestao.iscte.org

Mestrados da ISCTE Business School

Em Portugal
Contabilidade

| Finangas

Gestdo de Recursos Humanos

Gestéo dos Servicos de Soude

International Management (em inglés)

Marketing

Matemdtica Financeira (em associagdo com UL)

7 Prospeccdo e Andlise de Dados

No Estrangeiro

Gestao Global - Cabo Verde, Prcioﬁ(em associagdo com IS(;!EJ

asfdo de En%presos - Mﬁufﬂbiqug, Maputo (em associagéo com QEﬁPIrDA/ISPU)

Gestdao de Empresas — Brasil, Rio de Janeiro (em associacdo com FGV)

www.indeg.org
Pds-Graduacdes do INDEG/ISCTE

Pés-Graduacdo em Empreendedorismo e Criacdo de Empresas

Pés-Graduagdo em Gestdo de Recursos Humanos

Pés-Graduacdo em Gestao Empresarial

Pés-Graduagdo em Retail Management

Pés-Graduagdo em Gestao com Especializacéo

Financas

Marketing

Outros Cursos do INDEG/ISCTE

Executive MBA
DBA — Doctor of Business Administration
Curso Intensivo de Gestdo — The 6 Days” Mini-MBA
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ARTE

Fotos ou fotografias?
Técnicos de fotografia ou artistas fotograficos

evolugGo de toda a envolvéncia fec-

nolégica, ligada ao mundo fotogrdfico
actual onde a fotografia digital assume um
papel de relevo, leva-nos a debates ace-
sos, fendenciosos e inconclusivos.

Lamentavelmente, e sobretudo no
nosso pais, enquanto ndo se consegue
aniquilar a banal frase do «isto também
eu faziar e constatarmos a existéncia de
muitos artistas a produzirem realiza-
coes artisticas de qualidade, teremos de
incentivar os artistas a criar, criar e criar
para mostrarem, exporem e venderem
em grande escala.

Nesta dualidade do expor e criar cres-
cerd a percepcdo, a critica, a formagdo artis-
tica e a consequente evolucdo da drea
artistica e da qualidade artistica do pais.

Para trds irGo ficar as técnicas e as
formas escolhidas, de modo a mostrar
o que vai na alma do «fotégrafo ar-
tista», para as atengbes recairem no
essencial — a Obra.

Necessariamente e irremediavelmente
o artista terd de criar um sistema
empirico intferior, o que tradicionalmente
se poderd designar por percepcdo ou
gosto, baseado na procura ao nivel cultu-
ral, social e espiritual, de modo a que em
cada obra criada exista uma mensagem.

E sem dovida aqui que ird residir o con-
junto de factores que irGo tornar insignifi-
cante o debate do carécter fisico da
fotografia e do processo da sua realizagéo.

Depois das consideracbes enunci-
adas e de passivas «terrenas» dis-
cussdes que poderemos presidir com
este texto, deveremos enunciar o que
nos parece ser o nucleo central.

por Jodo Balthazar

Os Estimulos «versus» Temdtica

Os estimulos sensoriais do artista
estdo na origem da temdtica de cada
fase de cada «criador». Estas duas dreas
estiveram ao longo da Histéria da Arte
muito directamente ligadas & esséncia
da criatividade artistica.

A delicada andlise deste assunto
poderia levar-nos a um extenso e por-
menorizado artigo. N&o sendo possivel
alargar o desenvolvimento destes cam-
pos preciosos da componente artistica,
analisaremos sumariamente alguns
aspectos relacionados com a Exposi¢do
de Fotografia do Clube Vi-Ver.

Decerto que a vivéncia e o estado de cul-
tura de um individuo lhe provoca uma ati-
tude na escolha da temdtica, de modo a
exprimir um estado emocional e espiritual.

Assim, o momento escolhido e
objecto da decisdo do fotégrafo para
provocar o instanténeo, ligado a esti-
mulos sensoriais «educados» por uma
formagdo mais ou menos «rica» e
cheia de experiéncias é que caracteri-
zam e personificam a foto dos autores
que expde os seus trabalhos na
Galeria de Exposicoes tempordrias do
INDEG/ISCTE.

E aqui que reside a diferenca entre
esta Arte — a Fotografia — e a Pintura,
a Escultura ou mesmo a Arquitectura.
Os protagonistas, artistas destas
artes terdo de saber quando deverdo
estabelecer a «paragem» do acto
criativo e subsequente produgdo
artistica. O fotégrafo estd reduzido
«aquele momento», apesar de poder
enriquecé-lo em estGdio ou por méto-
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dos mais tecnolégicos e processos
actuais de digitalizacao.

Al Exposicdo/Obras

Percorrer a exposicao dos artistas do
Vi-Ver — Clube Fotogréfico da Ramada,
é constatar o enunciado de uma Tese.
O olhar do artista perante um objecto
ou um espacgo, numa envolvéncia onde
o sentimento de quem o olha o con-
segue fixar e imobilizar num instante, sé.

Poderemos fazer uma gindstica men-
tal interessante e curiosa perante as
diferentes fotografias:

Associar a obra ao seu autor, & sua
formacao, & sua morfologia como pes-
soq, & sua postura em relagdo & vida e
o seu quotidiano profissional. Teremos
entdo um «retrato» do fotégrafo.

A diversidade das obras que formam
a exposicéo realiza o espirito dos fun-
dadores deste Clube - Liberdade de
Expresséo Artistica, ndo padronizado e
de manifestacdes sem qualquer restri-
cdo criativa/intelectual.

Serd, sem divida alguma, interes-
sante rever daqui a alguns anos uma
nova exposicdo destes artistas, estando
sobretudo atento as temdticas influ-
entes, ao envelhecimento cultural
destes observadores natos e & evolucédo
tecnoldgica dos elementos que compde
a «producéo» final: a foto ou fotografia.

Coordenagdo

Jodo Balthazar

Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e gest'Arte, Lisboa, Portugal.

E-mail: |.balthazar@clix.pt



Brasil e Portugal

tém mais um fato em comum:
seus assinantes podem receber
a melhor revista de gestdo
empresarial em casa.

SR

Assine a Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao, uma publicacao académica especializada
em Gestao Empresarial, lancada pela EBAPE/FGV em parceria com o INDEG/ISCTE.
Pedidos de assinaturas no Brasil: assine@fgv.br

Central de Atendimento ao Assinante: 0800-217777 ] FGV
Informacoes sobre a RPBG e normas de publicacao: Tel. (21) 2559-5751 -...,uscmg " Enape
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