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RESUMO

Os ativos do conhecimento representam um conjunto
de recursos para as firmas, podem contribuir com a
criacio e manutengdo da vantagem competitiva,
e a sua gestdo é de grande importancia tanto para
os académicos como para a geréncia das empresas.
Assim, o propésito deste artigo € medir o impacto da
gestao do capital intelectual na vantagem competitiva
de uma organizacao. Embora este tema tenha sido
amplamente estudado, a maior parte dos trabalhos
tém se concentrado nos aspectos especificos do capital
intelectual. Para a execucao deste estudo, foi realizada
uma pesquisa com a média e alta geréncias em um
grupo empresarial que estimula a aprendizagem e a
geracdo do conhecimento entre seus funcionarios.
Foram analisados 105 questionarios, obtendo-se as
seguintes conclusoes: verificaram-se fortes influéncias
positivas entre capital humano e capital estrutural
na vantagem competitiva da empresa, e moderada
influéncia positiva com capital relacional. Também
houve uma correlagdo positiva de moderada a forte
entre todas as varidveis do estudo.

Palavras-chave: Rede de Capital intelectual. Vantagem
competitiva. Gestilo do conhecimento. Ativos do
conhecimento.

ABSTRACT

Knowledge assets represent a set of firm’s resources
that can contribute to the creation and maintenance
of competitive advantage, and its management is
important for academics and for companies. Thus,
the purpose of this article is to measure the impact
of the intellectual capital management in the
competitive advantage of an organization. Although
this topic has been widely studied, most works has
focused on specific aspects of intellectual capital.
To execute this study, a survey was conducted in a
company that encourages learning and knowledge
generation among its employees. One hundred
and five questionnaires were analyzed, with the
following conclusions: there were strong positive
influences between human capital and structural
capital in the company's competitive advantage,
and moderate positive influence with relational
capital. There was also a positive correlation from
moderate to strong among all variables of this study.

Keywords: Intellectual  capital. ~ Competitive
advantage. Knowledge management. Knowledge
assets.
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1INTRODUCAO

O valor econémico de uma empresa é
resultado da soma dos seus ativos tangiveis e
intangiveis. A grande valorizagdo de empresas que
se utilizam intensamente dos ativos intangiveis tem
mostrado a crescente importancia desses ativos
na manutencao de suas vantagens competitivas e,
consequentemente, dos seus valores econdmicos
(KAYO et al., 2006). Dentre os ativos intangiveis
considerados mais relevantes esta o capital intelectual
(BATAINEH et al., 2011), que é considerado uma
fonte de vantagem competitiva (CURADO et al.,
2007). Embora o capital intelectual seja um bem
valioso por proporcionar vantagem competitiva,
muitas organizagbes ndo compreendem sua
natureza e valor (SHARABATI et al., 2010). Por ser
multidisciplinar, o capital intelectual tem uma vasta
perspectiva de estudo, apesar de apresentar grande
dificuldade de avaliagao (BONTIS, 1998). Bontis
(2001) menciona, também, que o capital intelectual
representa  um “estoque” de conhecimento
que existe na organizacdo — e se refere a todo
o conhecimento, quer seja tacito ou explicito,
individual ou coletivo. Infelizmente, o estoque
desses valores ndo se ajusta instantaneamente, mas
é acumulado através de consistentes investimentos
(ARIELY, 2003; BONTIS; GIRARD, 2000).

Diante da intensa concorréncia global, hd um
reconhecimento generalizado de que o capital
intelectual é uma forga critica que impulsiona o
crescimento econdmico (HUANG; LIU, 2005). As
empresas consideradas intensivas em conhecimento
e em pesquisa, que sdo altamente inovadoras e
bem balanceadas no uso da intervencao humana
e de tecnologia, sao largamente dependentes do
capital intelectual como fonte de inovagao (CHEN,
2004; DAUM, 2005). Empresas classificadas
nessa categoria podem ser citadas dentre as do
setor farmacéutico (KAYO et al., 2006; DAUM,
2005; BRAMJANDKAR et al., 2007), quimico
(CHEN, 2004), de tecnologia da informacao e
telecomunicacoes (BIN ISMAIL, 2005) e no setor
bancario (SHARABATI et al., 2010; CABRITA;
BONTIS, 2008; BATAINEH, 2011).

Dentro desse contexto, coloca-se a seguinte
pergunta de pesquisa: qual é o impacto da gestao
do capital intelectual na vantagem competitiva das
organizagoes?

Buscando responder tal questdo, este estudo
tem como objetivo medir o impacto da gestao do
capital intelectual, dividido em capital humano,
capital estrutural e capital relacional (MERITUM,
2002), na vantagem competitiva, sob o ponto de
vista da alta e média geréncia de uma organizacao
de grande porte de Uberlandia (MQ).

A organizagdo estudada é o Grupo Algar, que
possui grande atuacgao no setor de tecnologia da
informacao (TI) e de telecomunicagoes — um setor
dindmico, inovador, intensivo de conhecimento
e que depende fortemente de seu capital
intelectual. O Grupo Algar conta com programas
de empreendedorismo corporativo, além de
trabalhar na gestdo de seu capital intelectual
como estratégia para obter vantagem competitiva
no mercado.

Além desta introdugdo, a presente pesquisa
compde-se das seguintes partes: (1) Capital
Intelectual: aborda os conceitos e a importancia
do capital intelectual; (2) Vantagem Competitiva:
trata a respeito das abordagens e conceitos da
vantagem competitiva, assim como da questdo
do capital intelectual como fonte de vantagem
competitiva; (3) Grupo Algar: traz informagoes a
respeito da empresa pesquisada; (4) Metodologia:
apresenta a metodologia do estudo e as hipéteses
da pesquisa; (5) Analise dos dados: apresenta a
andlise dos dados coletados; (6) Conclusdes e
recomendacao.

2 CAPITAL INTELECTUAL

Para o inicio da discussao deste tema, pode-
se dizer que o capital intelectual é a parte “soft”
e intangivel do valor de uma empresa. O valor
econ6mico de uma empresa é resultado da
soma dos seus ativos tangiveis e intangiveis. Os
ativos intangiveis, em particular, tém crescido em
importancia na formagao desse valor, o que pode
ser derivado da crescente importdncia que os
investidores passaram a atribuir aos ativos como a
marca, a inovagao, os ativos humanos, entre outros.
Uma evidénciadisso é o crescimento do indice valor
de mercado sobre valor contédbil (LEV, 2001). Do
valor econdmico total de uma empresa, extraidos
os ativos tangiveis, resultam os ativos intangiveis
ou “goodwill”, também denominados como ativos
do conhecimento ou capital intelectual. Kayo e
outros (2006) exemplificam que o valor econdmico
de uma empresa do setor farmacéutico pode ser
influenciado principalmente pelo capital intelectual
relacionado a pesquisa e desenvolvimento. Barbosa
e Gomes (2002) classificam o capital intelectual em
quatro tipos: (1) conhecimento académico e tacito
de seus funcionarios; (2) processos facilitadores
de transferéncia e aquisicio de conhecimento;
(3) relacionamento com clientes, fornecedores
e mercado de trabalho; e (4) capacitagdo em
pesquisa e desenvolvimento. Outros autores
consideram o capital intelectual como a soma
dos conhecimentos utilizados pelas empresas
para obter vantagem competitiva, considerando
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os diferentes aspectos do capital intelectual que
sao acumulados e utilizados nas organizagbes
(YOUNDT et al., 2004).

Uma definicdo mais gerencial do capital
intelectual é a soma do capital humano, capital
estrutural e capital relacional (CURADOetal., 2007).
O capital humano refere-se ao conhecimento,
habilidade e experiéncia dos funcionarios (o talento
dos funcionarios), sendo utilizado por estes para
atingir suas metas. O capital estrutural refere-se a
extensao e manifestacdo do capital humano; inclui
os sistemas de tecnologia da informacdo, marcas e
imagens da empresa, o banco de dados de clientes,
manuais e normas organizacionais (o depdsito nao
humano de informagoes). E o capital relacional é
definido como o conhecimento incorporado e
utilizado pelas interagoes entre individuos e as redes
de relacionamento (o conhecimento adquirido
e incorporado através das redes de negdcios),
considerando a capacidade de colaboragao entre
funcionarios para troca de informagbes e geracao
de novas ideias, e interacao entre diferentes areas
da empresa (NAHAPIET et al., 1998; ROOS, 1998;
BONTIS, 2004).

Esses recursos interagem entre si criando a
base para o incremento do valor das empresas
e da vantagem competitiva. Assim, a interagdo
entre capital humano e capital relacional eleva
a competéncia dos funciondrios, o que pode
ocorrer como resultado do contato direto com os
clientes. Portanto, muitas organizagdes ampliam a
quantidade de funcionarios que tem contato direto
com os clientes, desde que esse contato possa
incrementar a qualificagdo dos funcionarios e
contribuir para a elevagao da imagem da empresa.
Como resultado da interagao do capital humano e
do capital organizacional, uma parte significante do
conhecimento individual na forma de abordagens,
principios e decisoes estruturais incluida nas bases
de dados das empresas comega a ser acessivel a
todos os funcionarios como forma de treinamento
e aprendizagem, tornando a empresa menos
dependente do ambiente. Por outro lado, se uma
organizacdo investe soma significante em modernas
tecnologias da informagdo mas ndo prové suporte
com medidas em criagdo de capital humano e
organizacional, o investimento pode ser ineficiente
(ROOS; PIKE; FERNSTREM, 2008).

Edvinsson e outros (1999) definem o capital
intelectual como o conhecimento, habilidade e
tecnologias utilizados para criar uma vantagem
competitiva para as organizagbes. O capital
intelectual engloba o acesso e uso do conhecimento
de todos os funcionarios e experiéncia aplicada,
bem como a estrutura organizacional, tecnologia
e sistemas profissionais dentro de uma empresa.
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Esses elementos se traduzem em vantagens
competitivas e ganhos monetarios. Através
do capital intelectual, procura-se explicar
como conhecimento, colaboragdo e processos
engajados criam decisbes e agdes que levam ao
custo de alocagao, produtividade e, finalmente,
ao desempenho financeiro que é fortemente
relacionado com a disciplina de gestdao de capital
intelectual, atualizando as bases de contabilidade,
finangas, economia, gestdo de riscos, gestdao de
projetos e outras disciplinas tradicionais. A gestao
dos ativos intangiveis é regida por mais de 40
padroes internacionais intangiveis (GRATTON et
al., 2003).

2.1 Gestdo do Capital Intelectual

O valor de uma empresa depende e inclui
o valor total dos individuos mais a estrutura da
empresa. Esse valor engloba o conhecimento e as
habilidades internas de cada pessoa, bem como
o conhecimento compartilhado, habilidades e
experiéncia de todos os empregados em conjunto,
e os procedimentos organizacionais seguidos na
empresa. Esse valor é dinamico e dificil de medir
(BONTIS, 1998). O capital intelectual aumenta
o valor da empresa e torna as suas operagoes de
negdcios mais eficientes. O valor de uma empresa é
dinamico e vai além do seu valor contabil (market-
to-book ratio) (LEV, 2001).

Desta forma, o grande interesse em ativos de
conhecimento ou capital intelectual (CI) é saber
como eles sdo gerenciados nas organizagdes. A
suposicao implicita ou explicita no trabalho pratico
e académico é a de que uma melhor gestao do
capital intelectual conduzird a uma vantagem
competitiva sustentavel Gnica. Consequentemente,
uma grande quantidade de tempo e esforco sao
gastos para medir o Cl, para desenvolver sistemas
e ferramentas para administrd-los, e também
para estimar o impacto do Cl do desempenho
empresarial (BRAMJANDKAR, 2007).

Além  disso, o compartilhamento de
competéncias requer uma gestdo de informagao.
Desta forma, pode-se dizer que o gerenciamento
de informagdes e o capital intelectual estdo
relacionados. O capital intelectual envolve recursos
humanos, tecnologia da informagdo, estratégia
de negécios e a participagdo de funcionarios, a
fim de transferir rapidamente experiéncia para
a empresa. Considerando a expressao de Bontis
e outros (2001), de que o capital intelectual
representa um “estoque” de conhecimento em
um determinado periodo de tempo, pode-se dizer
que a gestdao do conhecimento é a administragao
desse conhecimento para que a empresa evolua
e cresga. A maneira como os estoques de capital
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intelectual mudam e evoluem ao longo do tempo
é, entdo, dependente de estratégias de gestdao do
conhecimento.

Por fim, para uma efetiva aprendizagem
organizacional, devem ser analisados os
comportamentos em nivel individual, em grupo e
0s niveis organizacionais, bem como os processos
que criam e utilizam o conhecimento, a fim de
compreender de forma ampla como os “estoques”
mudam e fluem.

Como as organizagbes estdo considerando o
conhecimento um bem cada vez mais valioso e
estratégico, é fundamental gerenciar efetivamente
as suas capacidades e os seus recursos intelectuais.
As organizagbes estdao aprendendo a alinhar e
integrar a tecnologia e iniciativas organizacionais
para desenvolver e gerenciar os processos de
desenvolvimento e difusdio do conhecimento.
Sao necessdrias equipes criativas, motivadas,
intelectualmente profissionais e que contribuem
para mudancas no ambiente e com a estratégia da
empresa de aumentar o seu valor. Sharon (2007)
considera que a maioria dos profissionais que
possuem conhecimentos especializados e realizam
uma producdo intelectual de alta qualidade
tende a controlar o dominio de seu trabalho,
mas nao necessariamente apoia os objetivos
organizacionais. Assim, € necessario que as
empresas saibam desenvolver as melhores praticas
para gerenciar o seu capital intelectual, a fim de
construir e sustentar uma vantagem competitiva
em longo prazo (SHARON, 2007).

2.2 Gestdo do conhecimento

Runte e Oliveira (2012) consideram que a
gestdio do conhecimento e sua aplicagdo na
administracdo adquiriram uma importancia
notéria  dentro das  organizagbes, tanto
publicas quanto privadas. Perceber o quanto é
importante caracterizar e evidenciar as atividades
desempenhadas, e desenvolver meios para criar,
captar, disseminar e aplicar o conhecimento
gerado em suas diversas formas de expressao,
passou a ser uma necessidade critica, dado
o contexto atual de globalizagdo e avancgos
tecnolégicos das Gltimas décadas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento
é o resultado do processamento de informagoes e o
aproveitamento de intui¢des de todos os individuos
de uma organizagdo, bem como de diferentes
visdes subjetivas. Esses autores consideram que
as organizagdes criadoras de conhecimento o
fazem sistematicamente e o propagam por toda a
organizacao, tornando-o rapidamente incorporado
aos novos produtos e servigos. O conhecimento é
acao, atitude e intencao, esta ligado as crengas e

compromissos, e € sempre utilizado com objetivo
de alcangar um determinado fim.

De acordo com Santos e colaboradores (2001),
o conhecimento deriva da informagdo que as
pessoas possuem, e podem ser utilizado de forma
racional e intuitiva. Logo, é dificil de ser colocado
em palavras ou de ser plenamente entendido em
termos logicos. A disseminagdo do conhecimento
ocorre de forma ampla e toma varias facetas dentro
de uma organizacao, sendo importante nao apenas
disseminé-lo, mas também organiza-lo na empresa
(CHOO, 2003).

Dentro desse contexto, Moresi (2001) define
a gestdo do conhecimento como o conjunto
de atividades que visa controlar todo tipo de
conhecimento de uma organizagdo, buscando
utilizar tal conhecimento na consecucao de seus
objetivos. O autor ainda refere que a gestdo do
conhecimento deve apoiar o processo decisério
organizacional, sendo fundamental, para isso, que
os gestores estabelegam politicas, procedimentos
e tecnologias que visem a um gerenciamento
(coleta, distribuicao e utilizacdo do conhecimento)
eficaz da base de conhecimento existente nos
departamentos da organizagao.

3 VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva, de acordo com
Porter (1989), é desenvolvida com base em trés
caracteristicas. Em primeiro lugar, deve-se ser
capaz de gerar valor para o cliente — seu valor
pode ser definido pelo cliente em termos de
entrega rapida, menor preco, conveniéncia, ou
outras caracteristicas. Em segundo lugar, o cliente
deverd ser capaz de perceber o aumento do
valor do produto ou servigo — seja ou nao o seu
produto superior ao da concorréncia, o importante
é o cliente perceber esse produto como sendo
superior. Em terceiro lugar, para que a vantagem
competitiva seja eficaz, deverd ser dificil os
concorrentes copiarem.

De acordo com Leite e Porsse (2003), a
vantagem competitiva pode ser conceituada como
a ocorréncia de niveis de performance econémica
acima da média do mercado em virtude das
estratégias adotadas pelas empresas.

A partir dos anos 1970, vdrias correntes do
pensamento econdmico abordaram a questdo
da vantagem competitiva, utilizando diferentes
abordagens conceituais. Algumas dessas correntes
nao colocam a questao das estratégias empresariais
no centro de suas preocupagoes, o que é o caso
da teoria neoclassica, da economia de transacao
e da teoria da agéncia (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).
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J& as teorias de Estratégia Empresarial que
tratam da vantagem competitiva dividem-se
em dois eixos principais (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000):

(1)estudos que abordam a origem da
vantagem competitiva, que se subdividem
em:

a. teorias que consideram a vantagem
competitva como um atributo de
posicionamento, externo a organizagao,
derivado da industria, da dindmica e da
concorréncia do mercado;

b. teorias que consideram a performance
superior como decorréncia primaria de
caracteristicas internas da organizagao;

(2)estudos que abordam premissas sobre a
concorréncia, subdividindo-se em:

a. pesquisadores que possuem uma visao
estrutural, estitica da concorréncia,
baseada na nocdo de equilibrio
econOmico;

b. pesquisadores que enfocam aspectos
dindmicos e mutaveis da concorréncia,
acentuando fendbmenos como motivacao,
descontinuidade e desequilibrio.

Afigura 1 representa esses dois eixos das teorias
de Estratégia Empresarial:

Figura 1 — Correntes explicativas da vantagem competitiva

1- Analise estrutural da 3- Processos de Mercado

A vantagem competitiva | indistria
explicase  por  fatores Organizagio industrial modelo Escola Austriaca (Hayek,
externos (mercados SCP (Structure - Conduct- Schumpeter)
estrutura das indstrias). Al Perfornance)
ndlise de posicionamento
(Porter)

2- Recursos e competéncias 4- Capacidades dindmicas

A vantagem competitiva
explica-se por fatores Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades
internos, especificos  a Dindmicas

firma.

Estrutura da indistria Processos de mercado
Estdtica: equilibrio e estrutura  Dindmica;  mudanca e
incerteza

Fonte: Vasconcelos e Cirino (2000).

Em relagdo a natureza da vantagem competitiva
e a fonte de vantagem competitiva, as correntes
explicativas da vantagem competitiva consideram
o seguinte (VASCONCELOS; CIRINO, 2000):

e analise estrutural da inddstria: a vantagem
competitiva é sustentavel, fundada no exercicio das
situagdes de monopdlio, e sua fonte é proveniente
da atratividade e posicionamento da firma na
inddstria;
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e teoria dos recursos e competéncias: a
vantagem competitiva é sustentavel, fundada sobre
recursos estaveis e obtencao de rendas ricardianas,
e sua fonte é proveniente do acesso privilegiado a
recursos Unicos de dificil imitagao;

e processos de mercado: a vantagem
competitiva é transitéria e ciclica, fundada em
rendas do empreendedor, e sua fonte é proveniente
da inovacao e da destruicao criadora;

e teoria das capacidades dindmicas: a
vantagem competitiva é sustentavel, fundada
sobre recursos em evolucao, rendas ricardianas e
de empreendedor, e sua fonte é proveniente de
rotinas e processos organizacionais capazes de

regenerar a base de recursos da firma.

Tratando mais especificamente da influéncia
do capital intelectual na geracdo de vantagem
competitiva, Bataineh e outros (2011) afirmam
que a vantagem competitiva dentro de novas
economias mudou de materiais e financeiros que
sao ativos tangiveis para ativos intangiveis e nao
financeiros. Fatores tradicionais de producao, bem
como o poder do homem, recursos naturais, mao
de obra e capital, minimizaram sua significancia,
enquanto a importancia de fatores de producao
intangiveis, como a informacgao, o capital intelectual
e o conhecimento, aumentou.

Dessa forma, pode-se considerar que as
empresas tendem a se diferenciar pelo que
sabem e pela forma como conseguem usar esse
conhecimento, que se torna uma importante
vantagem competitiva para as organizagoes
(PONCHIROLLI; FIALHO, 2005).

4 GRUPO ALGAR

Localizado na cidade de Uberlandia (MQ),
o Grupo Algar atualmente é constituido por oito
empresas de quatro segmentos de mercado
distintos: Tl/Telecom (telefonia fixa e mobvel,
internet banda larga, comunicagdo de dados, TV
por assinatura, infraestrutura de Tl), Agro, Servigos e
Turismo (www.algar.com.br). Esse grupo empresarial
vem despertando a atengdo de académicos
e investigadores por desenvolver modelos de
promogao as agdes empreendedoras, de inovacao
tecnoldgica e de servigos, ressaltando atividades
de intraempreendedorismo e empreendedorismo
corporativo (OLIVEIRA; BORGES, 2005;
HASHIMOTO, 2006); empreendedorismo como
estratégia corporativa (GUIMARAES, 2005); atitude
empreendedora (ANTONIOLI, 2007); e gestao do
conhecimento (CABRAL, 2012).

Osmodelosde promogaoaoempreendedorismo
e inovagao de negdcios foram criados a partir de
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programas de qualidade adotados ha mais de quinze
anos pela organizagao. Através de benchmarking
em outras empresas, o programa de qualidade
total evoluiu para um programa de estimulo ao
comportamento intraempreendedor, em que
a administracdo disponibilizava treinamento,
recursos financeiros e materiais as equipes que se
dispusessem a apresentar projetos de produtos ou
servicos (OLIVEIRA; BORGES, 2005).

As agoes de promocdo ao empreendedorismo
tiveram uma evolucdo constante dentro da
empresa, consolidando-se em dois processos:
estudo e aplicacdo de boas préticas e tendéncias
cientificas; e estimulo a inovacdo entre os
colaboradores, clientes e parceiros (CABRAL,
2012). Atualmente, o grupo mantém a Mostra
Algar de Inovagdo, onde sdo divulgados os
melhores projetos e premiados os autores, além de
um portal corporativo que serve para armazenar
novas ideias e disseminar o conhecimento. Ha
também o programa de incentivo as boas ideias,
que podem virar novos negécios. Assim, a Algar
procura atrair os colaboradores para que se tornem
empreendedores e s6cios em uma nova empresa,
com até 30% de participagdo no capital de umaspin
off de base tecnoldgica ou de servigos, e que tera
sua ideia patrocinada e desenvolvida (RELATORIO
ALGAR INOVACAO, 2012).

5METODOLOGIA

Quanto a abordagem, este trabalho trata-
se de uma pesquisa quantitativa, porque traduz
em nlmeros as opinides e as informagoes,
requerendo o uso de recursos e técnicas estatisticas
(RICHARDSON, 1999). Nesta abordagem, foram
analisados os dados levantados sobre capital
intangivel e sua influéncia na vantagem competitiva
da organizacao.

O instrumento utilizado para a coleta de dados
desta pesquisa foi o questiondrio, que estava
dividido em quatro se¢des. A primeira secao fez
um levantamento da caracterizacao da empresa
do grupo (nome, nimero de funcionarios,
faturamento anual e setor de atuacao) e do
entrevistado (género, idade, escolaridade, area
de formacao, area/departamento, cargo, tempo
de empresa e certificacao técnica). Da segunda
a quarta secao, mediu-se o ponto de vista dos
entrevistados a respeito do Capital Humano na
vantagem competitiva (7 questdes); do Capital
Estrutural (8 questdes); do Capital Relacional (8
questoes) e da Vantagem Competitiva (8 questoes).
Cada questdo foi medida em termos de sete pontos
da Escala Likert, de 1 (discordo totalmente) até 7
(concordo totalmente). A escala utilizada para medir

o Capital Intelectual e a Vantagem competitiva foi
adaptada de Bataineh e Zoabi (2011).

O instrumento de coleta de dados foi construido
na web utilizando-se a plataforma Survey Monkey;
e o link, enviado por um e-mail corporativo da
Universidade Corporativa do Grupo Algar para
uma populagdo composta por 215 sujeitos.

Participaram da pesquisa a média e alta
geréncias das empresas do grupo, divididas nos
seguintes niveis gerenciais: diretor, gerente,
coordenador, supervisor. Participaram também
alguns poucos analistas que ja realizam atividades
e assumem responsabilidades de geréncia. Optou-
se por esse estrato por entender-se que 0s seus
componentes conhecem amplamente o capital
humano, estrutural e relacional de suas empresas
e suas equipes, bem como as possiveis vantagens
competitivas das empresas do grupo.

Da populagdo, 116 sujeitos responderam o
questionario e, apés exclusao de questionarios
incompletos, a amostra final foi composta por 105
sujeitos.

Para andlise dos dados, foi utilizada a estatistica
descritiva, mais especificamente médias, medianas,
analises de frequéncia e desvio padrao como forma
de resumir uma grande quantidade de dados e
mostrar seu comportamento. Com essas analises,
pretendeu-se criar uma visao geral dos dados
obtidos.

Ao analisar a nota média atribuida aos itens,
observa-se que, quanto mais proxima de 7 (sete),
maior a concordancia dos entrevistados com a
afirmativa, enquanto que notas médias préximas
de 1 (um) significam baixa concordancia média dos
entrevistados com a afirmativa.

Ap6s verificagao das medidas descritivas e para
alcangar os objetivos e testar as hipéteses propostas
neste trabalho, utilizou-se a correlagdo produto-
momentum de Pearson (Bravais-Pearson), que
fornece um resumo numérico dos dados sobre a
direcdo e a forca do relacionamento linear entre
duas varidveis.

Como forma de avaliar a confiabilidade
convergente dos constructos (capital humano,
capital estrutural, capital relacional e vantagem
competitiva), utilizou-se o alfa de Cronbach.

5.1 Hipéteses

Com base nos objetivos ora propostos e na
revisdo bibliografica realizada, sobretudo sob o
ponto de vista de Youndt e outros (2004), quando
afirmam que o capital intelectual é a soma dos
conhecimentos utilizados pelas empresas para
obter vantagem competitiva; Curado e outros
(2007), quando afirmam que o capital intelectual
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é a soma do capital humano, capital estrutural
e capital relacional; Edvinsson e outros (1999),
quando definem o capital intelectual como o
conhecimento, habilidade e tecnologias utilizados
para criar uma vantagem competitiva para as
organizacoes; e Roos, Pike e Fernstrem (2008),
quando afirmam que os recursos (capital humano,
estrutural e relacional) interagem entre si criando
a base para o incremento do valor das empresas
e da vantagem competitiva — propuseram-se as
seguintes hipéteses:

Hipétese 1: O Capital Humano estd
positivamente correlacionado com a vantagem
competitiva.

Hipétese 2: O Capital Estrutural estd
positivamente correlacionado com a vantagem
competitiva.

Hipétese 3: O Capital Relacional esta
positivamente correlacionado com a vantagem
competitiva.

Hipétese 4: Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional estao positivamente
correlacionados entre si.

6 ANALISE DOS DADOS

Os sujeitos participantes deste estudo estdo
distribuidos em vdrias empresas e setores dentro
do grupo empresarial analisado. Conforme se
observa na Tabela 1, 79 (75%) respondentes atuam
no setor de Telecomunicacdes e Tl, além de outros
7 (7%) que trabalham na holding do grupo ou na
Universidade Corporativa e estdo diretamente
envolvidos com todos os setores de atuacdo do
grupo. Os outros 19 (18%) respondentes atuam em
agronegocio, seguranga e midia.

Tabela 1 — Respondentes por setor de atuacdo

graduagao: 85 (81%) dos respondentes possuem MBA
e/ou especializacdo e 8 (7,6%) possuem mestrado,
sendo que apenas 11 (10,5%) respondentes possuem
s6 a graduagdo. Um dos respondentes ainda nao
havia concluido a graduagao.

Tabela 2 — Respondentes por grau de escolaridade

Escolaridade Qtd %
Graduacgéao Incompleta 1 1,0
Graduagao Completa 11 10,5
MBA / Especializagao 85 81,0
Mestrado 8 7.6

Total 105 100,0

Quanto a longevidade na empresa (Tabela 3),
observa-se que 61 (58,1%) participantes tém mais
de 10 anos de atuagdo na empresa, 21 (20%)
respondentes tém entre 5 e 10 anos de atuacao
na empresa, 14 (13,3%) respondentes tém entre
3 e 5 anos de empresa e apenas 9 (8,6%) dos
participantes afirmaram ter menos de trés anos de
atuacgao na empresa.

Tabela 3 — Respondentes por tempo de empresa

Tempo de Empresa Qtd %

Até 1 Ano 5 4.8
De 1 a 3 Anos 4 3,8
De 3 a5 Anos 14 13,3
De 5a 10 Anos 21 20,0
De 10 a 20 Anos 41 39,1
Acima de 20 Anos 20 19,0

Total 105 100,0

Além do grau de escolaridade com
predominancia de pés-graduados, conforme se

Setor de Atuagdo Frequéncia Porcentual observa na Tabela 4, 68 (64,8) dos pesquisados
Telecomunicades ) 56 2% afirmaram ter pelo menos uma certificagao técnica,
sendo que, destes, 34 (32%) afirmaram ter mais de
Tl 20 19,0% o
duas certificacoes.
Uiversidade Corporativa / Holding 7 6,7%
Agronegécio 13 124% Tabela 4 — Respondentes por certificacdo técnica
Outros 6 57% Certificacdo Técnica Qtd %
Total 105 Nao 37 35,2
Sim, uma 34 32,4
Quanto ao género, 76% (80) dos respondentes Sfm‘ d“a_s a Cirfco 26 24.8
sdo do sexo masculino e 24% (25) sao do sexo Sim, mais de cinco 8 7.6
feminino. Em relacdo a faixa etéria, 16,2% (17) tém Total 105 100,0

menos de 35 anos, 45,7% (48) tém entre 36 e 45
anos, 29,5% (31) tém entre 46 e 55 anos e 8,6% (9)
tém acima de 55 anos.

Conforme se observa na Tabela 2, destaca-se
a quantidade de participantes que possuem pds-
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Considerando o grau de escolaridade (Tabela
2), o tempo de empresa (Tabela 3) e a certificacao
técnica (Tabela 4), é possivel pensar em individuos
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com alto grau de conhecimento e habilidades, além
do conhecimento compartilhado e experiéncias,
resultados alinhados ao apontado por Bontis
(1998) quando afirma que o valor de uma empresa
depende e inclui o valor total dos individuos mais a
estrutura da empresa, sendo que esse valor engloba
o conhecimento e as habilidades internas de cada
pessoa, bem como o conhecimento compartilhado,
habilidades e experiéncia de todos os empregados
em conjunto, e os procedimentos organizacionais
seguidos na empresa.

Contudo, esse perfil caracterizado por alto grau
de escolaridade, tempo de experiéncia, formagao
técnica e conhecimentos compartilhados nao
significa necessariamente vantagem competitiva,
pois, conforme aponta Sharon (2007), a maioria
dos profissionais que possuem conhecimentos
especializados e realizam uma producao intelectual
de alta qualidade tende a controlar o dominio de
seu trabalho, mas pode ndo apoiar os objetivos
organizacionais. Assim, é necessdrio que o grupo
pesquisado saiba desenvolver as melhores praticas
para gerenciar o seu capital intelectual, a fim de
construir e sustentar uma vantagem competitiva
em longo prazo.

As tabelas de cinco a oito e a Figura 2
apresentam as estatisticas descritivas dos quatro
construtos e seus respectivos indicadores presentes
no estudo (Capital Humano, Capital Estrutural,
Capital Relacional e Vantagem Competitiva). As
afirmagoes de 1 a 7 representam o Capital Humano
como varidvel independente; as afirmagoes de
8 a 15 representam o Capital Estrutural como
varidvel independente; as afirmagdes de 16
a 23 representam o Capital Relacional como
varidvel independente; e as afirmagbes de 24 a
31 representam a Vantagem Competitiva como
varidvel dependente.

6.1 Varidvel capital humano

Conforme mostrado na Tabela 5, o construto
Capital Humano ficou com nota média igual a
5,12, sendo que o item com maior média (5,43)
é o item 2 — “O conhecimento humano dentro
da empresa é utilizado pelos associados” —, com
desvio padrao de 1,06, enquanto o item com
menor média (4,74) é o item 6 — “Os Nossos
associados desenvolvem novas ideias e inovacao”
—, com desvio padrao igual a 1,18. Ainda assim, a
nota deste item é relativamente superior a média
esperada (4,00), sinalizando uma percepgao
positiva dos entrevistados em relagdo ao potencial
do capital humano do grupo em estudo, destacando
que o capital humano refere-se ao conhecimento,
habilidade e experiéncia dos funciondrios (o talento
dos funcionarios), sendo utilizado por estes para

atingir suas metas (NAHAPIET et al., 1998; ROOS,
1998; BONTIS, 2004).

Tabela 5 — Estatistica descritiva do capital humano
Afmativ Mida 0
padréo

1. As competéncias humanas dentro da empresa séo utilizadas pelos associados 540 1043

2.0 conhecimento humano dentro da empresa é utlizado pelos associados 543 1064
3. As habilidades humanas dentro da empresa séo ufilizadas pelos associados 535 99
4.0s nossos associados séo considerados os melhores nos nossos senicos 491 1210
5.0s nossos associados séo especialistas em seu trabalho e fungdes 508 1182
6. 0s nossos associados desenvolvem novas ideias e inovagéo 41e 1

7.Qnosso ambiente organizacional e valores partilhados fornecem grande apoio & 493 1540
inovacdo

Média 512

6.2 Varidvel capital estrutural

Conforme mostrado na Tabela 6, o construto
capital estrutural tem média igual a 4,84, média
ligeiramente inferior ao capital humano e ao capital
estrutural, sugerindo uma percepgdo de menor
presenca desse capital em relacdo aos outros para
o alcance e sustentacao da vantagem competitiva
do grupo empresarial. A afirmativa 12, que diz
“A nossa cultura da organizagdo contém ideias
valiosas da forma de fazer negbcios”, aparece
como a maior média (5,44), com desvio padrao de
1,18; e a afirmativa com a menor média (4,10) é a
10 - “A nossa organizagao usa patentes e licengas
e a marca, como forma de manter e armazenar
o conhecimento” -, com desvio padrao igual
1,89, média muito préxima da esperada (4,0),
considerando respostas ao acaso.

Dado que o capital estrutural refere-se a
extensdo e manifestacao do capital humano e que
ele inclui os sistemas de tecnologia da informagao,
marcas e imagens da empresa, o banco de dados
de clientes, manuais e normas organizacionais
(NAHAPIET et al., 1998; ROOS, 1998; BONTIS,
2004), esse capital sugere uma relacdo estreita
com a gestdo do conhecimento, que, segundo
Moresi (2001), é o conjunto de atividades que
visa controlar todo tipo de conhecimento de uma
organizacao, buscando utilizar tal conhecimento
na consecugao de seus objetivos, além de apoiar o
processo decisério organizacional — é fundamental,
para isso, que os gestores estabelegam politicas,
procedimentos e tecnologias que visem a um
gerenciamento (coleta, distribuicao e utilizagao do
conhecimento) eficaz da base de conhecimento
existente nos departamentos da organizagao.

Assim, parece apropriado afirmar que, dada
a percepgao dos entrevistados de que o capital
estrutural do grupo apresenta certa fragilidade (nota
média préxima do centro), neste ponto reside uma
oportunidade para desenvolvimento desse capital
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e, consequentemente, alavancagem da gestdo do
conhecimento por parte do grupo empresarial.

Tabela 6 — Estatistica descritiva do capital estrutural

Desvio
Afirmativa Média .
padrdo
8. Anossa organizagdo tem unidades especificas que tratam o conhecimento 459 1685

9. Anossa estrutura organizacional se ajusta de acordo com as mudangas ambientais 485 1451

10. Anossa organizago usa patentes e licenas e a marca, como forma de manter e 410 1,889
armazenar o conhecimento

11. Anossa organizagdo incentiva a relado informal para a troca de conhecimentos 523 1235
12. Anossa cultura da organizagdo contém ideias valiosas da forma de fazer negdcios 544 1176

13. Anossa organizagdo tem informagdes suficientes: bases de dados e acesso a elas 492 149

14. Anossa organizagdo incorpora muito do seu conhecimento e informagéo em 469 1423
estruturas, sistemas € processos (conhecimento formal)
15. Anossa organizagdo tem a sua propria rede de comunicagdo para fora e para 491 1,508

dentro que é til para a troca de conhecimento

Média 484

6.3 Varidvel capital relacional

A Tabela 7 descreve o construto capital
relacional. A nota média desse construto é 5,15,
e a afirmativa 19 — “A geréncia da empresa
incentiva os associados a desenvolverem suas
préprias competéncias, capacidades, etc.” -
apresenta a maior média (5,54), com desvio
padrdo igual a 1,26, enquanto a afirmativa 20 — “A
geréncia oferece motivagdo e recompensas para
a troca de conhecimentos e informacoes entre os
associados” — apresenta a menor média (4,63) e
desvio padrdo igual a 1,68. Destaca-se, pois, que o
capital relacional é definido como o conhecimento
incorporado e utilizado pelas interagbes entre
individuos e as redes de relacionamento (o
conhecimento adquirido e incorporado através das
redes de negocios), considerando a capacidade
de colaboracdo entre funcionarios para troca de
informagoes e geragao de novas ideias, e interagao
entre diferentes dreas da empresa (NAHAPIET et
al., 1998; ROOS, 1998; BONTIS, 2004).

Tabela 7 — Estatistica descritiva do capital relacional

Afimativa Méda o0
padrao
16. Os nossos associados s&o capazes de colaborar uns com s outros para 534 1247
diagnosticar e resolver problemas
17.0s nossos associados partiham informagao e aprendem uns com os outros 529 1,089
18. Os nossos associados trocam e interagem ideias com pessoas de diferentes 495 1204
dreas da empresa
19. Ageréncia da empresa incentiva 0s associados a desenvolverem suas proprias 554 1256
competéncias, capacidades, etc.
20. Ageréncia oferece motivagéo e recomp para a froca de conhecimentos e 463 1677
informagdes entre os associados
21.0s associados colaboram com clientes e fornecedores e desenvolvem solugdes 529 1141
22. 0s associados utilizam o conhecimento para resolver problemas e aproveitar as 534 1064
oportunidades que surgem no ambiente
23. Aempresa oferece uma rede de negdcios (cria oportunidades) a todos os 481 1,249
parceiros: fornecedores, importadores, stakeholders, as partes interessadas, efc.
Média 515
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6.4 Varidvel vantagem competitiva

Conforme se observa na Tabela 8, as percepgoes
sobre as fontes da vantagem competitiva
apresentam variagoes relevantes. O destaque neste
item, sugerido como uma pratica da empresa, é o
mapeamento dos concorrentes, conforme item 27
— “A nossa organizagao identifica seus concorrentes
relevantes para avaliar a nossa vantagem
competitiva” —, com média igual a 5,45 e desvio
padrdo de 1,14; enquanto a estratégia de lideranga
em custo parece nao ser a estratégia adotada pela
empresa na percepgao dos entrevistados, conforme
se observa no item 24 — “A nossa organizagao atingiu
a vantagem competitiva devido a sua estratégia de
lideranga de custo” —, com média igual a 3,87 e
desvio padrdo igual a 1,64, a menor nota média
entre todos os itens avaliados.

Tabela 8 — Estatistica descritiva da vantagem competitiva

" ... Desvio
Afirmativa Média .
padréo
24 Anossa organizacao atingiu a vantagem compeftiva devido a sua estratégia de 387 1,638
lideranca de custo
25. Anossa organizacéo identifica oportunidades no mercado compativeis com 0s 49 1,166
recursos & capacidades do seu negdcio
26 Avantagem competitiva de nossa organizagio gera valorpara o cliente 544 1,046
27 Anossa organizacdo identifica seus concorrentes relevantes para avaliaranossa 545 1,143
vantagem competifva
28. Anossa organizacdo atingiu a vantagem compettiva devido 8 sua estratégia de 5,16 1,401
diferenciacao
29 Aflexibilidade dos senicos & um dos recursos da nossa vantagem competitiva 502 1,344
30 Avelocidade da oferta de senvicos permitiu atingir uma vantagem competitiva 425 1,543
31 Adiversidade de produtos e de senicos da nossa organizagdo € um dos recursos 451 1,665
da nossa vantagem compefitia
Média 483

A Figura 2 ilustra as notas médias atribuidas
aos tipos de capital e a vantagem competitiva.
Observa-se que o capital relacional é percebido
pelos entrevistados como o capital mais forte no
grupo empresarial, enquanto o capital estrutural
é percebido como o capital menos presente
quando comparado ao capital humano e ao capital
relacional.

Emrelacaoao constructo Vantagem Competitiva,
considerando Porter (1989), é de se esperar notas
menores para esse constructo, e isto nao significa
que a empresa ndo possua vantagem competitiva.
Esse constructo avalia o grau de concordancia
em relagdo as fontes de vantagem competitiva
considerando a estratégia de lideranca em custos
e a estratégia de diferenciagdo simultaneamente.
Logo, segundo o autor ora referido, adotar as duas
estratégias simultaneamente seria uma situagao
conflitante. Assim, ao concordar com uma das
afirmativas, atribuindo nota alta a ela, espera-
se que a nota da outra afirmativa seja baixa, e,
consequentemente, diminua a nota média desse
constructo.
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Figura 2 — Notas médias atribuidas aos tipos de capital
e vantagem competitiva
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6.5 Correlagao entre as varidveis

Na Tabela 9, podem-se observar a média, o
desvio padrao, a correlagao e os alfas de Cronbach
para todas as varidveis. Com relacdo a hipotese
baseada no racional em que o capital intelectual
afeta a vantagem competitiva, verificou-se que o
capital humano é significativo e positivamente
correlacionado com a vantagem competitiva (r
= 0,59; p < 0,01). Assim, maior interesse em
conhecimentos, capacidades e competéncias pode
levar a maior vantagem competitiva da empresa.

Capital estrutural e vantagem competitiva
também estdo significativa e positivamente
correlacionados (r = 0,71; p < 0,01), bem como
capital relacional e vantagem competitiva (r = 0,63;
p < 0,01). Assim, interagao entre funcionarios e
troca de informacao e conhecimento irdo alavancar
a vantagem competitiva organizacional.

Também, observa-se correlacdo positiva e
significante entre os trés tipos de capital.

Tabela 9 — Estatistica Descritiva e Correlagoes
Estatistica Descritiva e Correlagdes

Desvio

Variaveis Media Padrio 1 2 3 4

1. Capital Humano 512 0,94 (0,90)

2. Capital Estrutural 484 1,07 068" (0,88)

3 Capital Relacional 515 0,96 074" 079" (0,90)

4 Vantagem 483 0,96 059" 071" 063" (0,85)
= Acorrelacdo é significativa no nivel 001 (2 extremidades)

Desta forma, entende-se que o objetivo
deste trabalho — medir o impacto da gestdao do
capital intelectual, dividido em capital humano,
capital estrutural e capital relacional na vantagem
competitiva — tenha sido alcangado e os resultados
apresentados nos levam a aceitagao das quatro
hipoteses propostas, a saber: 1 — O Capital
Humano estd positivamente correlacionado

com a vantagem competitiva; 2 — O Capital

Estrutural estd positivamente correlacionado com
a vantagem competitiva; 3 — O Capital Relacional
estd positivamente correlacionado com a vantagem
competitiva; 4 - Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional estdo positivamente
correlacionados entre si.

Ademais, a forte correlagdo entre os tipos de
capital que compdem o capital intelectual reforgam
a afirmacdo de Roos, Pike e Fernstrem (2008) de
que os recursos interagem entre si criando a base
para o incremento do valor das empresas e da
vantagem competitiva.

Estes resultados parecem também corroborar
com a afirmacdo de Bataineh e outros (2011)
quando afirmar que a vantagem competitiva
dentro de novas economias mudou de materiais
e financeiros, que sao ativos tangiveis, para ativos
intangiveis e ndo financeiros, como o capital
intelectual.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Tao importante quanto os achados, a
explicitagdo das limitacbes da pesquisa pode
contribuir para o desenvolvimento de novos
estudos académicos, das discussoes, da teoria e da
construgdo de novos saberes. Algumas limitagdes
encontradas na execucao deste trabalho, por
natureza, ja constituem oportunidades e sugestoes
para trabalhos futuros.

Entre essas limitagdes se destaca a delimitagao
do publico-alvo pesquisado. Sugere-se a ampliagao
desse publico-alvo para que seja possivel entender
comoapercepcaodecapital intelectual eavantagem
competitiva permeiam toda a organizagdo, e
para que outras organizagoes também possam
ser avaliadas, inclusive comparando-se culturas,
regides e até paises diferentes.

Outro ponto que merece destaque é o préprio
conceito de vantagem competitiva. Esse conceito
foi medido de forma direta e, embora amplamente
difundido e conhecido, pode nao ser claro e de
dominio de todos os pesquisados. Assim, sugere-se
a criacdo de escala/itens que possam mensurar o
construto vantagem competitiva de forma indireta.

Apontada essas limitagoes, cabe ressaltar que a
literatura tem destacado que o capital intelectual é
fonte de vantagem competitiva e, desta forma, pelos
resultados desta pesquisa e conforme apontado por
Ponchirolli e Fialho (2005), as empresas tendem a
se diferenciar pelo que sabem e pela forma como
conseguem usar esse conhecimento.

Assim, conforme ja sinalizado por Sharon
(2007), é necessario que o grupo saiba desenvolver
as melhores praticas para gerenciar o seu capital
intelectual, a fim de reforcar e sustentar a sua
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vantagem competitiva em longo prazo. Essa gestao
do capital intelectual, sobretudo a capacitagdo e
retencdo de funcionarios, tem importante papel
para o grupo em estudo, principalmente pela sua
forte atuagdo em telecomunicacoes e TI, setores
com alta demanda e rotatividade de funcionarios
no Brasil. Considerando-se que aproximadamente
80% dos respondentes afirmaram ter mais de cinco
anos de atuagao no mesmo grupo empresarial, esses
dados sugerem que a retengao de funcionarios é
acentuada. Contudo, é necessério avaliar se esse
nivel de longevidade atinge também os outros
niveis hierarquicos da organizagao, dado que o
publico-alvo da pesquisa se restringiu a média e
alta geréncias.

Por fim, dentre os resultados relevantes,
encontraram-se fortes influéncias positivas entre
capital humano e capital estrutural na vantagem
competitiva da empresa, e moderada influéncia
positiva com capital relacional. Também houve
uma correlagao positiva entre todas as variaveis do
estudo.

Portanto, a partir dos resultados obtidos na
pesquisa, considerando o capital humano, a forte
atuagao do grupo em Tl e Telecom e a inovagao
como diretriz do grupo analisado, recomenda-se
o fomento de um ambiente propicio a inovagao,
em que o acerto e o erro sejam valorizados,
permitindo aos associados desenvolverem novas
ideias e inovacao.

Em relagdo ao capital estrutural, o ponto de
atengdo recai sobre o uso de patentes, licengas
e a marca como forma de manter e armazenar
conhecimento. Neste sentido, vale salientar que o
grupo empresarial em estudo acaba de adotar uma
marca corporativa — todas as empresas do grupo
passam a assinar a marca Algar.

Em relacdo ao capital relacional, recomenda-
se maior estimulo por parte da geréncia e criagdo
de ambiente que facilite a troca de informagbes
e conhecimentos entre associados, além da
necessidade de elevar a atencdo ao tratar com
parceiros de negocios, criando oportunidades para
todos.

Essas constatacoes levam, portanto, a conclusao
de que o capital intelectual contribui para a criagdo
e manutengdo da vantagem competitiva. Conclui-
se, ainda, que a manutengdo de “estoque” de
capital intelectual, conforme Bontis e outros
(2001), deva ser estimulada, embora seja um
desafio a organizacdo; e esse desafio passa pela
gestao do conhecimento em que a caracterizagao e
evidenciagao das atividades desempenhadas para
criar, captar disseminar e aplicar o conhecimento
gerado em suas diversas formas de expressao
passaram a ser uma necessidade critica, dado
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o contexto atual de globalizagdo e avangos
tecnologicos das Gltimas décadas (RUNTE;
OLIVEIRA, 2012).

Enfim, considera-se que os resultados desta
investigacdo poderdo ser Uteis para o Grupo
Algar, uma vez que a visao da empresa é utilizar
a tecnologia para criar solugbes centradas nas
pessoas de diferentes areas, e que criem valor para
as empresas do grupo.
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