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Resumo:

Com a evolugdo da economia global, as empresas enfrentam novos e maiores desafios,
incluindo a necessidade de identificar novas oportunidades, desenvolver tecnologias
inovadoras e adquirir vantagens competitivas para prosperar em um ambiente de negocios
cada vez mais competitivo e exigente. Nesse contexto, o Capital Intelectual surge como
um ativo intangivel de importancia critica para lidar com esses desafios, especialmente

no que diz respeito a sustentabilidade organizacional.

Este estudo concentrou-se em compreender como as diferentes dimensdes do Capital
Intelectual influenciam o Desempenho Sustentavel de uma empresa. Para alcangar esse
objetivo, adotou-se o método de estudo de caso e uma abordagem qualitativa. Os
resultados revelaram que o Capital Intelectual desempenha um papel significativo no
Desempenho Sustentavel. Especificamente, identificou-se que o investimento no
desenvolvimento do Capital Humano ¢ fundamental para a melhoria da rentabilidade e
da eficiéncia da empresa. O Capital Relacional também foi destacado como crucial na
fidelizagdo de clientes e no fortalecimento das relagdes com a comunidade. Além disso,
o Capital Estrutural desempenhou um papel relevante na gestdo eficaz de recursos
naturais ¢ na reducao do impacto ambiental. Essas conclusdes contribuem para um
entendimento pratico de como as organizagdes podem gerir o Capital Intelectual de
maneira eficaz para melhorar o seu Desempenho Sustentavel. Estas oferecem insights
valiosos para empresas no setor de importacao e comercializacao de maquinas industriais,
bem como para gestores que procuram aprimorar a sustentabilidade das suas organizagdes

por meio de investimentos estratégicos em ativos intangiveis e praticas sustentaveis.

No entanto, ¢ importante mencionar que este estudo apresenta limitagdes devido a sua
natureza de estudo de caso em uma unica empresa desse setor. Portanto, sugere-se que
em futuras investigacdes ampliem a amostra para outras empresas do mesmo setor,
permitindo uma compreensdo mais abrangente do impacto do Capital Intelectual no

Desempenho Sustentéavel.

Palavras-chave: Capital Intelectual, Desempenho Sustentavel, Ativo Intangivel,

Setor de importagao e comercializagdo de maquinas industriais



Abstract:

With the evolution of the global economy, companies face new and greater challenges,
including the need to identify new opportunities, develop innovative technologies, and
acquire competitive advantages to thrive in an increasingly competitive and demanding
business environment. In this context, Intellectual Capital emerges as a critical intangible

asset to address these challenges, especially concerning organizational sustainability.

This study focused on understanding how the different dimensions of Intellectual Capital
influence a company's Sustainable Performance. To achieve this goal, a case study
method and a qualitative approach were adopted. The results revealed that Intellectual
Capital plays a significant role in Sustainable Performance. Specifically, it was identified
that investment in the development of Human Capital is essential for improving
profitability and efficiency within the company. Relational Capital was also highlighted
as crucial for customer retention and strengthening community relationships.
Furthermore, Structural Capital played a relevant role in the effective management of
natural resources and the reduction of environmental impact. These findings contribute
to a practical understanding of how organizations can effectively manage Intellectual
Capital to enhance their Sustainable Performance. They offer valuable insights for
companies in the import and industrial machinery trading sector, as well as for managers
seeking to improve their organization’s sustainability through strategic investments in

intangible assets and sustainable practices.

However, it is important to mention that this study has limitations due to its case study
nature, focused on a single company in this sector. Therefore, it is suggested that future
research expand the sample to include other companies in the same sector, allowing for a
more comprehensive understanding of the impact of Intellectual Capital on Sustainable

Performance.

Key words: Intellectual Capital, Sustainable Performance, Intangible asset, Import and

commercialization sector of industrial machines
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CAPITULO I - INTRODUCAO




No atual cenario de negdcios altamente competitivo, diversas organizagdes tém
adotado diferentes iniciativas de responsabilidade social corporativa como uma estratégia
de negocios exclusiva para alcangar vantagem competitiva e crescimento sustentavel de
longo prazo (Streimikiené et al., 2021). Com as crescentes preocupacgdes globais
relacionadas com a agenda de desenvolvimento sustentavel das Nag¢des Unidas para 2030,
as organizacdes de todo o mundo estdo também sob crescente pressdo para se envolverem
em praticas sustentaveis, envolvendo aspetos sociais, ambientais e econdmicos
(Anyigbah et al., 2023). De facto, a sustentabilidade empresarial tem sido uma grande
preocupacdo, ja que o objetivo principal dos negocios € maximizar a riqueza dos
acionistas, mas o lucro ndo deve ser a todo o custo (Xu et al., 2018). Na atual economia
baseada no conhecimento, a sustentabilidade tornou-se um tema de enorme relevancia e
interesse para as organizacgoes, pois ¢ através desta que ¢ possivel alcangar o bem-estar
social, economico e ambiental. A sustentabilidade desafia as organizacdes a terem um
compromisso voluntario em respeitar e promover os direitos dos individuos, o
crescimento e desenvolvimento da sociedade e também o cuidado com o meio ambiente,
tendo como consequéncia o aumento da produtividade e da competitividade das

organizagoes (Peralta et al., 2022).

Cada vez mais o conceito de sustentabilidade estd interrelacionado com o de Capital
Intelectual (CI). Este ultimo ¢ visto como um recurso estratégico que pode levar a
obtenc¢do de vantagem competitiva e desempenho superior por meio da criagao de valor
(Xu et al., 2020). De facto, a importancia dos sistemas convencionais de contabilidade e
relato tem diminuido, enquanto a relevancia do CI esta a crescer, conforme a economia
do conhecimento se torna a norma e as organizacdes se estabelecem além da era da
internet (Dumay et al., 2019). Embora o valor financeiro das organiza¢des com poucos
ativos fisicos nem sempre esteja registado em balangos, os esforgos para entender como

o CI cria valor est4 a intensificar-se (Dumay et al., 2019).

Com o rapido crescimento das organizagdes € com o aumento da competitividade,
a gestdo corporativa sublinha a importdncia do CI como impulsionador da
competitividade e da sustentabilidade. Organizagdes com recursos valiosos e escassos
tém maior probabilidade de obter vantagem competitiva sustentavel (Xu et al., 2018). Se
por um lado, existe vasta literatura no que se refere a identificacdo, explicacdo e
mensuracdo do CI e do Desempenho Sustentavel (Mahmood et al., 2020; Bellucci et al.,

2021; Najar et al., 2020; Svarc et al., 2021; Kraus et al., 2020; Xie et al., 2019), ainda sao
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poucos os estudos que abordam em especifico como o CI impacta o Desempenho

Sustentavel das organizagdes.

Deste modo, o objetivo do presente estudo ¢ compreender como o CI da Divisao
Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal influencia o seu Desempenho
Sustentavel (a nivel econdmico, social e ambiental) tendo em conta as percegdes dos
diferentes stakeholders internos. A Toyota Caetano Portugal ¢ uma empresa lider no setor
de equipamentos industriais € ¢ conhecida pela exceléncia na producao e fornecimento
de equipamentos de alta qualidade para industrias de todo o mundo. O Desempenho
Sustentavel desta divisdo da Toyota Caetano Portugal tem sido um topico de grande
interesse para a organizacao e para a comunidade empresarial em geral. E, baseado neste

objetivo e na organizagdo em estudo, formulou-se as seguintes questdes de investigagao:
Q1: Como ¢ que o Capital Intelectual influencia o desempenho econémico?
Q2: Como ¢ que o Capital Intelectual influencia o desempenho social?
Q3: Como ¢ que o Capital Intelectual influencia o desempenho ambiental?

Nesta dissertacdo adotou-se o método de estudo de caso com o intuito de entender
o fendmeno em causa num contexto especifico e de analisar com maior detalhe o mesmo.
Os dados foram recolhidos através de entrevistas semiestruturadas, documentos
facultados pela organizacdo e observagdo direta, procedendo-se, seguidamente, a uma

analise qualitativa dos mesmos.

Relativamente a estrutura desta tese, no primeiro capitulo ¢ realizada uma
introducao onde ¢ feita uma contextualizagdo da tematica, onde se indica qual arelevancia
da investigacdo e onde sdo também apresentadas as questdes de investigacdo e a
metodologia utilizada para alcancar o objetivo do estudo. Posteriormente, no segundo
capitulo, ¢ apresentada uma revisao de literatura sobre o tema abordando o CI e o
Desempenho Sustentavel ao nivel das trés vertentes, econdmica, social e ambiental.
Seguidamente, no terceiro capitulo, ¢ descrita a metodologia de investigagdo, e, ap0s esse
ponto analisa-se e discutem-se os dados obtidos. Por fim, no quinto capitulo apresentam-

se as consideracdes finais sobre a investigacao.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




1. Capital Intelectual

1.1 Evoluc¢io da investigacio em Capital Intelectual

Atualmente, as organizagdes enfrentam ameagas e competitividade intensa nos
mercados, sendo que os métodos tradicionais ja nao sdo suficientes para lidar com esses
desafios. Por esse motivo, elas véem-se obrigadas a investir em tecnologia, equipamentos,
inovacdo e conhecimento (Hatamizadeh et al., 2020). Na economia atual, baseada no
conhecimento, o CI ¢ crucial para o sucesso, para a estabilidade e para o desenvolvimento
das organizagdes, sendo também um fator critico para aumentar continuamente o seu
valor (Sumedrea, 2013). A dimensdo humana adquire mais pertinéncia e o processo de
criacdo de conhecimento permite que as organizagdes criem, adquiram ou desenvolvam

novos ativos internos de conhecimento (Konno & Schillaci, 2021).

A investigacdo em CI desenvolveu-se na década de 1960 com um foco especial em
industrias que privilegiam o conhecimento e a aprendizagem, bem como as tecnologias
de comunicagdo e informacgao, baseando-se no pressuposto de que os ativos intangiveis
nas organizagdes devem ser valorizados (Quintero-Quintero et al., 2021). Apesar de o
termo CI ter sido introduzido por John Kenneth Galbraith em 1969, apenas na década de
1980 ¢ que se tornou um tema relevante na gestdo estratégica e na contabilidade,
suscitando debates entre académicos e profissionais (Kujansivu, 2008; Secundo et al.,

2016).

E comumente aceite que a investigagdo em CI progrediu através de cinco etapas
distintas, embora nem sempre de maneira linear ou sequencial (Dumay, Guthrie &
Rooney, 2018). A primeira etapa da investigagao em CI, que ocorreu nas décadas de 1980
e 1990, concentrou-se em criar uma compreensao comum do potencial do CI para criar e
gerir a vantagem competitiva de uma organizag¢ao e um foco na consciéncia do CI como
algo significativo a ser mensurado e relatado. Durante este estagio, foi criado uma
terminologia comumente aceite para o CI. O objetivo principal era tornar o invisivel
visivel e criar um discurso em que todos se pudessem envolver (Dumay et al., 2013;
Dumay et al., 2019; Secundo et al., 2016; Massaro et al., 2018; Dumay et al., 2020). A
segunda fase da investigacdo de CI, focou-se em medir e relatar o CI. Varios modelos
foram desenvolvidos para aplicagdo pratica do CI, demonstrando assim os seus potenciais
impactos na criacdo de valor. Diferentes classificacdes foram criadas para agrupar os

métodos de avaliacdo do CI, resultando na criagao de mais de 50 métodos em meados dos



anos 2000. Esta fase da investigacao, que ocorreu no novo milénio, focou-se na medigao,
na gestdo e no relato do CI, procurando evidéncias empiricas para aprofundar o papel do
ClI no processo de criagdo de valor. Portanto, corresponde a etapa da construcao de teorias
e estruturas. Resumindo, as duas primeiras fases de investigacao em CI t€ém como objetivo
principal entender o conceito de CI e as suas implicagdes na criagdo de valor, sendo que
a segunda fase estabeleceu a investigacdo em CI como uma pratica legitima, reunindo
evidéncias robustas para apoiar o seu desenvolvimento futuro (Dumay et al., 2019;
Secundo et al., 2016; Massaro et al., 2018; Dumay et al., 2020). Durante a terceira etapa
da investigacdo em CI, houve um movimento em dire¢do a investigagdes criticas e
performativas do CI em praticas organizacionais. Nesta fase, houve um interesse
crescente em entender como as organizagdes aplicam e adaptam o CI como tecnologia de
gestdo, especialmente em situagdes em que estdo tentando gerir o CI pela primeira vez.
Os modelos avancados desenvolvidos nessa etapa evoluiram o conceito de CI como um
sistema dinamico de recursos intangiveis baseados em conhecimento. Esses modelos
destacam as interacdes entre os componentes do CI e as atividades intangiveis necessarias
para a producao, manutencao e desenvolvimento desses recursos. A mensuracao do CI
tornou-se um aspeto importante da gestdo do conhecimento, sendo o objetivo principal
identificar os caminhos para a criagdo de valor com base no conhecimento. Por fim, nesta
fase, houve uma ampliacdo do conceito de valor, incorporando outras dimensdes, como
o valor dos produtos e servigos para os clientes (Dumay et al., 2019; Secundo et al., 2016;
Massaro et al., 2018). De facto, o sistema de contabilidade tradicional nao reconhece o
conhecimento como um ativo nos seus relatorios financeiros. A maioria dos padroes
contabilisticos s6 permite a inclusdo de determinados ativos intangiveis, como o goodwill,
os quais representam uma parte do CI. Modelos complementares, como o Balanced
Scorecard (BSC), ou o Skandia e o Economic Value Added (EVA), sdo utilizados para

contornar essas limitagoes.

A quarta fase da investigacao de CI procura ampliar os horizontes do CI para além
das fronteiras da organizagdo e abranger um ecossistema mais amplo. Essa nova
abordagem expande os limites do CI para incluir nagdes, cidades e comunidades. A etapa
em questdo tem como objetivo principal ampliar o conceito de valor, indo além dos
limites da organizacdo e considerando outros aspetos do ecossistema em que a
organizacdo esta inserida (Dumay et al., 2019; Massaro et al., 2018). A quinta etapa da

investigacdo de CI marca a eliminacdo dos limites e uma mudanca nas questdes



levantadas, deixando de ser "Qual ¢ o valor do Capital Intelectual para investidores,
clientes, sociedade e meio ambiente?" para "Vale a pena gerir o Capital Intelectual?"

(Dumay et al., 2019).

Apesar de haver uma grande quantidade de estudos que definem o CI, ainda ndo
existe consenso sobre uma unica defini¢do devido a natureza multidisciplinar das
investigacdes existentes (Choong, 2008). No entanto, ha um acordo em relagdo aos
beneficios do CI: que podem contribuir para o alcance de vantagens competitivas em
varias ocasides. O CI pode ser visto como o conhecimento dos recursos Humanos da
organiza¢do que pode ser utilizado para melhorar a situacdo financeira ou outros
propositos uteis, como fornecer vantagem competitiva (Li et al., 2019; Abeysekera, 2006;
Bontis et al., 2000). O CI ndo ¢ apenas a propriedade intelectual, mas também inclui
processos, valores, conhecimento, experiéncia, relagdes, inovagdes, presenga no mercado
e influéncia social da organizacao, podendo ser determinado pela diferenga entre o valor
de mercado da empresa e o custo de substitui¢do de seus ativos (Akpinar et al., 1999). O
CI ndo deve ser visto somente como conhecimento, mas também deve ser tido em conta
como fonte intangivel que pode ser util para responder aos desafios presentes através do
seu auxilio nas novas descobertas e inovacdes e, consequentemente, na gestdo dos

recursos Humanos (Berezinets et al., 2016).

O CI nao se limita apenas a criagdo de conhecimento, mas também a sua
distribuicdo e uso (Berezinets et al., 2016), sendo que se encontra, atualmente, mais
estruturado e relacionado com a sustentabilidade das organizac¢des (Dabic et al., 2020). O
CI pode ser entendido como a combinagdo de recursos Humanos, organizacionais e
relacionais, bem como das atividades de uma organizagao (Maria Diez et al.,2010). Desta
forma, a literatura em CI tradicionalmente divide o conceito em trés dimensdes: Capital

Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional (Secundo et al., 2016) (Ver Figura 1).
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Figura 1- As componentes do Capital

Fonte: Secundo et al. (2016)

1.2 As componentes do Capital Intelectual
1.2.1 Capital Humano

O Capital Humano ¢ essencial para o crescimento econémico das organizagdes.
Engloba conhecimento, habilidades e caracteristicas adquiridas por meio de formagdo e
educacdo. Inclui, ainda, inovagdo, criatividade, know-how, experiéncia, trabalho em
equipa, flexibilidade, motivagdo, satisfagdo, aprendizagem e lealdade (Schultz, 1961;
Ticha, 2008; Bontis et al., 1999). Os recursos Humanos representam a parte viva e
pensante do CI, sendo uma fonte fundamental de inovagdo e modernizacao estratégica
(Marr, 2008; Ruiz et al., 2018). Portanto, existem trés dimensdes principais: habilidades
(aprendizagem individual e colaboragdo), conhecimento (educagdo formal, formacdo
especifica, experiéncia e desenvolvimento pessoal) e comportamentos (sentimento de
pertenga, comprometimento, auto motivacdo, satisfagdio no trabalho, amizade,

flexibilidade e criatividade) (Ruiz et al., 2018).

Para maximizar o valor do conhecimento individual, as organizagdes devem
transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito, através da documentagao
e compartilhamento de informag¢des. Medir e avaliar o Capital Humano ¢ essencial para
entender a sua contribuicao para a vantagem competitiva organizacional. O desempenho
eficiente e eficaz da organizacao depende do desempenho competente dos colaboradores

(Stewart, 1998; Lepak et al., 1999; Sveiby, 2000).
1.2.2 Capital Estrutural

O Capital Estrutural pode ser visto como o conhecimento que ¢ internalizado, ou

seja, permanece dentro da empresa mesmo depois da saida de todos os colaboradores,



sendo que geralmente se traduz em conhecimento explicito. Este tipo de Capital ¢
composto por rotinas organizacionais e procedimentos usados pelo colaborador, de modo
consciente ou inconscientemente, no decorrer da realizagdo de uma determinada tarefa, o
que, consequentemente, proporciona que o Capital Humano se desenvolva e evolua
dentro da organizagao (Bratianu, 2018). Este também inclui tecnologias de informacao,
documentacao, regulamentos, patentes, sistemas, cultura organizacional, infraestrutura de
apoio e bases de dados e estes colaboram e possibilitam o funcionamento do Capital
Humano (Ordonez de Pablos et al., 2013; Bratianu, 2018). Acrescenta-se que a cultura
de apoio que permite que os individuos tentem, falhem, aprendam e tentem novamente
(ou seja, melhoria continua), serd tanto maior quanto mais forte for o Capital Estrutural
da organizagdo (Bontis et al., 1999). Esta cultura de errar e de melhoria continua permite
que haja um desenvolvimento do CI dentro da organizacao, bem como a conce¢ao de uma
estrutura organizacional mais resistente e capaz de enfrentar a exigéncia do mercado

(Bontis et al., 1999).
1.2.3 Capital Relacional

O Capital Relacional refere-se a criagdo de valor através das relagdes comerciais da
empresa com individuos e organizacdes. Esta ligado a valorizacdo do Capital Estrutural
e Humano e a capacidade de a organizagdo influenciar positivamente as relagdes com a
comunidade empresarial. Este Capital envolve relacionamentos com stakeholders
externos, como clientes, fornecedores, distribuidores, parceiros comerciais. Abrange
recursos relacionados as relagdes externas da empresa com os stakeholders, bem como a
percecao destes em relacao a empresa. Este tipo de Capital concentra-se principalmente
nos clientes e no ambiente de negdcios, fornecendo informagdes sobre oportunidades de
mercado e orientando o desenvolvimento de novos conhecimentos para a empresa.
Assim, existe especial énfase na imagem, satisfacao e fideliza¢do do cliente, capacidade
de negociacao com instituigdes financeiras e praticas ambientais, entre outros. (Bontis et
al., 2000; Welbourne et al., 2009; Yusliza et al., 2020; Ticha, 2008; Bratianu, 2018;
Madhani, 2016).

A visao Relacional destaca a importancia do ambiente institucional e da
colaboracao entre os parceiros de negdcio, com base na confianga mutua, para reduzir os
custos de transacdo e evitar comportamentos oportunistas. O aumento do poder dos

clientes resulta em mais informagdes disponiveis para a empresa € ¢ necessario que a



empresa possa responder de forma flexivel aos pedidos individuais dos mesmos. Assim,

valorizar os clientes ¢ fundamental (Joia & Malheiros, 2009; Stewart, 1999).

1.3 As trés componentes

A estrutura interna das empresas pode ser melhor valorizada através do
investimento em CI, bem como na sua adequada gestao, permitindo avaliar o desempenho
das empresas e identificar a necessidade de desenvolver setores em especifico. As trés
componentes do CI — Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional — devem
ser igualmente fortes para que a empresa possa gerar valor na area em que atua. Por fim,
as empresas devem utilizar esses recursos a seu favor, incorporando conhecimentos dos
colaboradores e mantendo boas relacdes com clientes e fornecedores, para se manterem
competitivas e evitar perdas em projetos futuros ou quando um trabalhador abandona a

empresa (Matos et al., 2011; Pablos et al., 2004).

Os resultados de alguns estudos evidenciam relagdes positivas e estatisticamente
significativas entre as trés dimensdes do CI. O CI, como uma fonte essencial de valor
para qualquer organiza¢do, ndo pode mais ser abordado apenas de uma perspetiva
financeira, este deve ser considerado como uma combinag¢do de ativos interligados,
representados pelo Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional. Através da
analise destas trés dimensoes, revela-se que as organizacdes tém a capacidade de moldar
e alavancar o conhecimento para superar desafios em ambientes complexos e
imprevisiveis, resultando em um aumento do desempenho. Além disso, constata-se que
os trés elementos nao contribuem apenas individualmente para a formagdo do capital
intelectual, mas também interagem entre si, influenciando positivamente a organizagao
ao longo do tempo. Embora seja verdade que o conhecimento presente em um
componente pode potencializar o valor do conhecimento em outro, a interagdo complexa
dos trés componentes do CI ¢ ainda mais crucial, permitindo que as empresas alcancem
um recurso raro e valioso. Esse efeito combinado ¢ particularmente determinante em
ambientes de negocios em constante mudanca (Novas et al., 2017; Urban et al., 2017,

Sydler et al, 2017; Albertini, 2016).
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2 Responsabilidade Social Corporativa

Como consequéncia da crescente preocupagdo dos stakeholders sobre o
desenvolvimento sustentavel, a responsabilidade social corporativa tem visto aumentar a
sua relevancia nos ultimos tempos, tornando-se fundamental para a comunidade
empresarial (Kim et al., 2018). A ética, a sustentabilidade, e as questdes relacionadas
com a responsabilidade ambiental e social transformaram o modelo de negdcios e
levaram-no para além do desempenho financeiro. O aumento da consciencializagdo e da
percecao das iniciativas de Responsabilidade Social Corporativa tem impulsionado as
empresas a encararem-na como uma estratégia competitiva (Chen et al., 2021). Isso
demonstra uma mudanca significativa na forma como as empresas concebem e
promovem o desenvolvimento, assente num paradigma orientado pelo desempenho
econdémico, pela interagdo com os stakeholders, pela preservagdo dos recursos naturais e

pelo bem-estar social. (Sandra et al., 2021).

2.1 Evoluciao da Responsabilidade Social Corporativa

A ideia de Responsabilidade Social Corporativa surgiu quando se tornou claro, no
ano de 1926, que as organizagdes se beneficiavam ao trabalharem para o bem da
comunidade (Schmeltz, 2012). Em 1953, Howard R. Bowen oficializou as terminologias
e os objetivos em torno da Responsabilidade Social Corporativa, afirmando que as
empresas tinham obrigagdes sociais, econdmicas e legais (Bowen, 1953). O termo
'responsabilidade social corporativa' formalizou-se pela primeira vez nas décadas de 1950
e 1960 e em 1970 a teoria do acionista de Milton Friedman sugeriu que a responsabilidade
pelo bem-estar social dos cidaddos ¢ do governo, devendo as empresas focarem-se em
aumentar os seus lucros (Zhao, 2018; Abdullah et al., 2019; Sandra et al., 2021). No
entanto, com o tempo, surgiram pressdes para que as empresas desempenhassem um
papel social. Assim, surge a teoria dos stakeholders, proposta por Freeman em 1984,
realgando a importancia de uma abordagem mais abrangente e inclusiva em rela¢do a

responsabilidade social corporativa (Abdullah et al., 2019; Sandra et al., 2021).

Recentemente, as organizacdes mudaram o seu foco para a sociedade em geral.
Assim, a responsabilidade social corporativa consiste numa abordagem estratégica que
afeta tanto a tomada de decisdes quanto as operagdes da empresa, com o objetivo de
atender as necessidades e expectativas dos seus stakeholders. Apesar de haver debates

em torno da definicdo de Responsabilidade Social Corporativa, ¢ amplamente aceite que
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a Responsabilidade Social Corporativa implica um compromisso continuo das empresas
em se comportarem de maneira ética, enquanto simultaneamente melhoram a qualidade
de vida dos seus funciondrios, da comunidade local e da sociedade em geral (Abu et al.,

2021; Sandra et al., 2021; Whait et al., 2018; Moneva et al., 2020).

A defini¢do de responsabilidade social corporativa, tal como apresentada pela
Comissao Europeia em 2001, sustenta que a Responsabilidade Social Corporativa ¢
quando as empresas, de maneira espontanea, incorporam consideragdes de ordem social
e ambiental nas suas atividades empresariais € nas suas interagdes com os seus diversos
stakeholders. A ISO 26000 também define responsabilidade social como a disposicao de
uma organizagao para incorporar consideracdes sociais € ambientais nas suas tomadas de
decisdo, bem como para assumir a responsabilidade pelos efeitos sociais e ambientais
resultantes das suas agdes e escolhas. Por outro lado, Responsabilidade Social
Corporativa diz respeito a capacidade de as organizagdes serem socialmente responsaveis
pelo crescimento e desenvolvimento da sociedade, ndo se limitando & maximizagdo do
lucro, mas focando-se, também, em fazer o que € eticamente correto e justo (Whait et al.,
2018; Chen et al., 2021; Sandra et al., 2021; Zayyad et al., 2021). Esta questdo tem
conduzido a considerar as varias organizagdes como agentes éticos, uma vez que elas nao
se caracterizam como uma pessoa moral ou uma soma de individuos, mas sim como
comunidades unidas por valores, habitos e atitudes compartilhados, todos definidos por

uma missao que deve ser justa, legitima e aceitavel para a sociedade (Pefiate et al., 2022).

A partir de meados do século XX, as empresas comegaram a estudar a relagdo entre
as organizacdes ¢ a sociedade, a fim de implementar a Responsabilidade Social
Corporativa, percebendo que a adoc¢do de politicas sociais traria beneficios para ambas as
partes (Whait et al., 2018; Zhao, 2018; Penate et al., 2022). As empresas que praticam a
Responsabilidade Social Corporativa demonstram preocupacdo e agdes em relacdo ao
bem-estar social e ambiental e sdo preferidas pelos consumidores mais jovens e
conscientes (Whait et al., 2018). A Responsabilidade Social Corporativa ¢ considerada
importante para o desenvolvimento das empresas, pois 0 compromisso social resulta em
beneficios financeiros e de reputacdo, além de proporcionar a criagdo de oportunidades
imprevistas e atracdo de funciondrios qualificados. A implementacdo da
Responsabilidade Social Corporativa também pode ser benéfica para estabelecer relagdes
de longo prazo com os stakeholders (Hamrouni et al., 2019; Chen et al., 2021; Kim et al.,

2018; Penate et al., 2022).
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Como mencionado, a importancia do desenvolvimento das empresas ¢ reconhecida
através da pratica da Responsabilidade Social Corporativa, e, portanto, de modo a auxiliar
nas prioridades e aspira¢des do desenvolvimento global para 2030, a Agenda 2030 para
o Desenvolvimento Sustentavel, adotada na sede das Nagdes Unidas, estabelece objetivos
e metas globais para alcancar o desenvolvimento sustentavel nas suas trés dimensdes.
Composta por 17 objetivos, 169 metas e 230 indicadores, a Agenda 2030 ¢ um
instrumento abrangente que tem como objetivo auxiliar a comunidade internacional a
focar e agir em desafios criticos para o planeta, tais como erradicacdo da pobreza, uso
eficiente de recursos e reducdo de residuos, direitos Humanos, criacio de empregos

decentes e compartilhamento de recursos genéticos (Fasoulis et al., 2019).

Atualmente, a producdo e gestdo de informagdes sobre ética e responsabilidade
social, i.e. a divulgacao de informagao de Responsabilidade Social Corporativa, ¢ vista
como parte integrante do contrato social entre empresas e sociedade. Varios indices de
sustentabilidade tém sido desenvolvidos para destacar as atividades sustentaveis das
empresas, permitindo que os investidores considerem o Desempenho Sustentavel (Ikram
et al., 2020). Recentemente, os stakeholders solicitaram mecanismos mais rigorosos de
controlo corporativo, com maior énfase nos relatérios de sustentabilidade empresarial
(Anyigbah et al., 2023). Embora os relatorios de sustentabilidade empresarial apresentem
iniimeras vantagens, como maior eficiéncia, redu¢do de riscos sociais, ambientais e
econodmicos, ¢ uma melhor compreensao da relagao entre desempenho financeiro e ndo
financeiro, a elaboragdo do mesmo ainda ¢ uma escolha voluntaria para as empresas
(Anyigbah et al., 2023). Os relatdrios de sustentabilidade empresarial permitem que os
stakeholders compreendam as estratégias de sustentabilidade em relagcdo as dimensdes
econdmica, social e ambiental, com foco nas metas sustentaveis. A apresentacdo de
relatorios de sustentabilidade demonstra o compromisso das empresas em promover o
bem-estar social e projetar uma imagem positiva para atrair mais capital social. (Anyigbah

et al., 2023).

Para a agilizar as empresas a transpor para os relatérios como as empresas integram
o desenvolvimento sustentdvel foi criado a Global Reporting Initiative (GRI) e a
International Organization of Standardization (ISO) que permite avaliar a influéncia dos
negdcios nos aspetos sociais € ambientais (Ikram et al., 2020). Os padrdes da GRI tém
como base os trés pilares (econémico, social e ambiental) atrds mencionados e destacam

a importancia de descrever como esses pilares se relacionam com a estratégia de longo
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prazo, riscos, oportunidades e objetivos da organizacao, incluindo a sua cadeia de valor
(Isaksson, 2018). As normas GRI também auxiliam a avaliar e a reportar o desempenho
"material" das empresas e das suas atividades comerciais em multiplas dimensodes,

geralmente por meio de relatorios de sustentabilidade (Ikram et al., 2020; Isaksson, 2018).

2.2 As dimensodes da Responsabilidade Social Corporativa

O estudo sobre Responsabilidade Social Corporativa aumentou significativamente
desde o meio do século XX, tornando-se agora uma area de grande interesse na
investigagdo empresarial. No entanto, ainda ndo esté claro se serdo os topicos economicos,
ambientais e sociais que devem ser considerados como parte da Responsabilidade Social
Corporativa. Alguns argumentam que as questdes ambientais devem ser tratadas
separadamente, enquanto outros afirmam que a interacdo entre as dimensdes social,
econdmica e ambiental ¢ fundamental para uma abordagem empresarial socialmente
responsavel (Whait et al., 2018). Em 1979, Carroll propds as primeiras categorizagdes de
iniciativas de Responsabilidade Social Corporativa, dividindo-as em areas econdmicas,
legais, éticas e filantropicas (Zayyad et al., 2021). Posteriormente, em meados dos anos
90, John Elkington definiu a Responsabilidade Social Corporativa como a medida em que
as empresas cumprem com responsabilidades econdmicas, legais, éticas e filantropicas
com 0s seus stakeholders, € isso inclui iniciativas como programas de reciclagem, uso de
materiais sustentaveis e doagdes. Inicialmente, a Responsabilidade Social Corporativa
comegou como uma ideia que procurava incluir diferentes dimensoes, para além das
finangas, no desempenho dos negocios (Goh et al., 2020). Em 2016, enfatizou-se a
importancia de dar atencdo a dimensdo ambiental da Responsabilidade Social
Corporativa. Isso deve-se a necessidade de atender tanto a fatores internos, como a
conformidade com politicas ambientais corporativas, como a externos, como a
comunicagdo de uma imagem verde da empresa para aumentar a sua reputagao (Zayyad

et al., 2021).

De acordo com a Organizagao de Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico, uma
empresa que adota uma conduta empresarial responsdvel ¢ aquela que contribui
positivamente para o progresso econémico, ambiental e social (Mendes et al., 2021). Essa
perspetiva bastante reconhecida reflete o conceito do Triple Bottom Line (TBL), que

desdobra a Responsabilidade Social Corporativa em dimensdes social, ambiental e
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economica (Mendes et al., 2021). Elkington propos a abordagem TBL, que representa
uma contribuicio significativa para a Responsabilidade Social Corporativa (Streimikiené

etal., 2021).

O modelo TBL, também conhecido como o modelo dos 3Ps, destaca a dimensdo da
sustentabilidade e concentra-se em avaliar a influéncia dos negocios nos aspetos sociais
¢ ambientais, além da lucratividade (Streimikiené et al., 2021). Portanto, os trés pilares
do desempenho de uma organizagao sao pessoas (responsabilidade pela sociedade), lucro
(sucesso financeiro) e planeta (responsabilidade pelo meio ambiente) (Zayyad et al.,

2021; Babalola et al., 2021).

Ambiental
(Planeta)

S

Econdémico
(Lucro)

Social
(Pessoas)

Figura 2 - Teoria do Triple Bottom Line Nota: S=Sustentabilidade
Fonte: Shim et al. (2021)

A dimensdo ambiental da TBL est4 relacionada com o impacto que as empresas
exercem sobre a natureza, os ecossistemas, o solo, o ar e os residuos, € tem como objetivo
a preservacdo da saude ambiental, concentrando-se na harmonizagdo entre o uso ¢ a
regeneracdo dos recursos naturais. (Braccini et al., 2018; Garcia-Piqueres et al., 2022).
No contexto empresarial, esta dimensao manifesta-se através da postura de consumir
apenas recursos naturais renovaveis e de produzir emissdes que possam ser absorvidas
naturalmente pelo ecossistema (Braccini et al., 2018). Esta dimensao pode ser alcancada
por meio de iniciativas como a reciclagem e a recuperacdo de recursos, a reestruturacao
de processos e produtos para reduzir o consumo de recursos, a substituicdo de recursos
ndo renovaveis por recursos renovaveis, diminuindo emissdes e residuos e a adocao de
modelos de economia circular (Braccini et al., 2018; Shim et al., 202I).
Consequentemente, a utilizagdo de processos e produtos ecologicamente corretos
incentiva a inovacdo nas empresas. Por exemplo, a prevencdo da poluigdo cria
oportunidades para a empresa inovar, utilizando materiais menos nocivos ao meio
ambiente, desenvolvendo novos processos, reciclando, entre outros (Garcia-Piqueres et

al., 2022).
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Relativamente a dimensdo social, esta esta relacionada com a forma como as
empresas interagem com o ambiente sociocultural em que operam e diz respeito a postura
da organizagao em preservar e desenvolver o Capital Humano e social onde atua, gerando
valor (Braccini et al., 2018; Garcia-Piqueres et al., 2022). A sustentabilidade social
abrange aspetos como a satisfagdo no trabalho, a reducao de desigualdades, a prevengao
da discriminagdo, o respeito pelos direitos Humanos, a qualidade de vida e trabalho, a
integracdo social nas comunidades, a solidariedade, a equidade e a justica na distribui¢ao
de bens e servigos, além da igualdade de oportunidades na educacgao (Braccini et al., 2018;
Anyigbah et al., 2023). As praticas sociais sustentaveis podem trazer beneficios para as
empresas, tais como melhorar a imagem e a reputacdo, aumentar a fidelidade dos clientes
e gerar sentimentos positivos nos funciondrios (Magrizos et al.,2021; Garcia-Piqueres,
2020). Além disso, essas questdes podem melhorar o recrutamento e a retencao de
funcionarios, atrair pessoas mais talentosas e inovadoras e aumentar a lealdade, o

comprometimento e o desempenho dos funcionarios (Garcia-Piqueres et al., 2022).

Por fim, a dimensao econémica do TBL abrange a postura organizacional de criar
valor e equilibrar custos e receitas na producdo e distribuicdo de bens e servigos.
Concentra-se, também, em agdes que visam aumentar os beneficios financeiros para a
sociedade mantendo a expetativa de que empresas serdo lucrativas a longo prazo
(Braccini et al., 2018; Shim et al., 2021). Esta dimensao tem como foco o desempenho
financeiro e econdmico da organizagdo, ao mesmo tempo que estas melhoram o bem-
estar social (Braccini et al., 2018; Shim et al., 2021). Para isso, as empresas devem
concentrar-se na qualidade do produto, que se relaciona com o bem-estar do consumidor
(Shim et al., 2021). Esta dimensdo incentiva a eficiéncia e a eficacia das empresas,
levando-as a procurar constantemente novos processos e produtos (Garcia-Piqueres et al.,

2022).

As trés dimensdes da Responsabilidade Social Corporativa, econémica, social e
ambiental, ndo devem ser vistas como conceitos independentes, mas sim interligados
entre si, para alcangar uma abordagem multidimensional de Responsabilidade Social
Corporativa eficaz (Mendes et al., 2021). As dimensdes da Responsabilidade Social
Corporativa interagem e por vezes podem se sobrepor e entrarem em conflito. Por vezes
as praticas sustentdveis ambientais podem afetar negativamente a sustentabilidade
econdmica devido aos custos adicionais de investimentos em processos de produgdo mais

limpos (Braccini et al., 2018). Embora cada dimensdo tenha como objetivo um aspeto
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especifico da acdo socialmente responsavel, elas interagem umas com as outras para

afetar positivamente a responsabilidade global da empresa (Garcia-Piqueres et al., 2022).

E esperado que as empresas cumpram as suas responsabilidades econémicas,
sociais e ambientais, simultaneamente, e integrem as trés dimensdes da Responsabilidade
Social Corporativa para alcangar o desenvolvimento sustentavel (Garcia-Piqueres et al.,
2022). Cada dimensao representa uma condi¢do necessaria, mas nao suficiente, para

alcancar a sustentabilidade (Braccini et al., 2018).
2.3 O Desempenho Sustentavel

Com a quarta revolucdo industrial, surgiram desafios ambientais que as
organizagdes estdo a procurar enfrentar. A importancia da sustentabilidade nos negocios
tem crescido, uma vez que muitas empresas tradicionais priorizam a produtividade a curto
prazo sem considerar o impacto social e ambiental no longo prazo. No entanto, o cenario
empresarial estd a evoluir, levando as organizagdes a repensarem as suas estratégias e a
adotarem praticas mais sustentaveis, ou seja, praticas que satisfazem as necessidades
presentes sem afetar as necessidades das geracdes futuras (Malik et al., 2020; Ikram et

al., 2020).

O Desempenho Sustentdvel de uma empresa baseia-se na harmonizacdo e
integracdo dos trés objetivos que a empresa deseja conquistar: aspetos financeiros,
ambientais e sociais. Estes trés objetivos sdo entdo incorporados nas atividades centrais
do negocio da empresa com o objetivo de maximizar o valor da mesma (Rizki et al.,
2022). Praticas orientadas para a melhoria da sustentabilidade podem ser aplicadas em
todas as etapas da cadeia de valor, incluindo fornecimento, produgdo e vendas. No
entanto, diversas organizagdes enfrentam desafios ao tentar integrar a sustentabilidade
nas suas operacoes diarias devido a natureza "intangivel" dos resultados. A dificuldade
em traduzir o desempenho ambiental e social em indices compardveis em termos
econdmicos cria desafios para as empresas e gestores que precisam justificar essas

iniciativas aos acionistas (Despeisse et al., 2014; Henao et al., 2019).

Por outro lado, o Desenvolvimento Sustentavel ¢ descrito como atingir o
desenvolvimento presente sem prejudicar a capacidade das geragodes futuras de satisfazer
as suas proprias necessidades. Esta defini¢do pioneira, apresentada em 1987, teve um

impacto profundo, sendo frequentemente referida em publicagdes e investigacdes
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subsequentes. A evolugdo desta definicdo levou a uma formulagdo mais clara: atingir
niveis equitativos de bem-estar dentro das limita¢des ecoldgicas. Esta abordagem mais
explicita abrange os pilares social, econémico e ambiental do Desenvolvimento
Sustentavel, destacando a importancia de tanto a distribuicdo do bem-estar como o
consumo ecoldgico sustentdvel. Esta perspetiva dindmica sublinha que o
Desenvolvimento Sustentavel ¢ um processo continuo, visando melhorar o bem-estar e
manter a pegada ecoldgica dentro dos limites. Enquanto o destino final do consumo
ecoldgico permanece ambiguo, a nova defini¢ao oferece orientagdo clara sobre os passos
a seguir para atingir o Desenvolvimento Sustentavel (Gazzola et al., 2019; Zemigala,

2019; Aksoy et al., 2019)

Dessa forma, a sustentabilidade surge como uma alternativa significativa para os
negdcios, que precisam adaptar-se as ofertas do mercado e as expectativas da sociedade
em relacdo a responsabilidade ambiental e social das empresas (Ikram et al., 2020). A
nocao de sustentabilidade abrange ndo apenas a preocupacdo com o impacto ambiental e
social das atividades econdomicas, mas também a procura por solugdes para os problemas
enfrentados pelas comunidades e pelo meio ambiente. Nesse sentido, a sustentabilidade
implica introduzir e desenvolver solu¢des que visem resolver os desafios que afetam as
sociedades e os ecossistemas, de forma a garantir um futuro mais equilibrado e justo para
todos (Malik et al., 2020). Existe, portanto, a necessidade de estabelecer um padrio
especifico de desenvolvimento que favorega igualmente os aspetos sociais, ambientais e
econdmicos. Destaca-se também a importancia da reputagdo ambiental e da estratégia
ambiental proativa de uma empresa, que pode melhorar o desempenho da empresa, a

reputagdo, a eco inovagao e o desempenho ambiental (Malik et al., 2020).

A implementagdo proativa de metas de sustentabilidade pode gerar vantagem
reputacional para as organizagdes e melhorar a sua competitividade (Alvino et al., 2021).
A divulgacdo de informagdes sobre ativos intangiveis, gestdo corporativa e estratégias de
gestao de riscos pode melhorar a assimetria de informacgdes entre a empresa e as partes
interessadas (Alvino et al., 2021). As empresas enfrentam desafios em relacdo ao
desenvolvimento sustentdvel, mas também tém oportunidades para melhorar. Empresas
que adotam praticas sustentaveis podem aumentar sua reputagdo, imagem e performance
financeira e ambiental, obtendo assim uma vantagem competitiva. Essa abordagem ¢ vista

como uma oportunidade para empresas que desejam criar valor econémico, proteger o
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meio ambiente e contribuir positivamente para as sociedades em que operam (Omar et

al., 2017).

3 O efeito do Capital Intelectual no Desempenho Sustentavel

O CI ¢ visto como uma fonte de riqueza que impulsiona o desempenho financeiro
e a vantagem competitiva, além de contribuir para o crescimento sustentdvel das
empresas. Estudos demostram que o CI tem um impacto positivo no desempenho
financeiro e no crescimento sustentavel das empresas. O CI pode melhorar positivamente
o desempenho presente e futuro das empresas, pode contribuir para aumentar a
lucratividade, o crescimento da receita e a produtividade dos colaboradores. Para além
disto, pode ser aproveitado para aumentar o valor de mercado da empresa (Xu et al., 2018;

Yusoff et al., 2019; Cavicchi et al., 2017).

Diversos estudos sobre CI concluiram que a aplicagdo efetiva do Capital Humano
pode melhorar o desempenho global das empresas. Concluiram, também, que o Capital
Humano envolvido em praticas verdes tem um impacto positivo no desempenho da
inovagao ecologica (Chen et al., 2008; Yong et al., 2019; Chen et al, 2013). O CI pode
também ajudar as empresas a aumentar a participagdo de mercado através do
desenvolvimento de novos produtos e servigos criados por funciondrios competentes,
melhorando assim o seu desempenho empresarial. (Nirino et al., 2022; Suharman et al.,
2022). O comprometimento da alta direcdo com a sustentabilidade influencia o

comportamento dos funcionarios (Banerjee et al., 2003).

Por outro lado, a adogdo de praticas sustentaveis e estratégias de responsabilidade
social corporativa podem aumentar o desempenho financeiro e o valor de mercado das
empresas a longo prazo, além de melhorar as relagdes com stakeholders internos e
externos. Assim, as estratégias de RSC também podem aumentar a eficiéncia do CI nas
empresas, melhorando o desempenho e desenvolvendo uma vantagem competitiva dificil
de ser replicada pelos concorrentes. Consequentemente, os gestores devem focar-se no
desenvolvimento de praticas sustentaveis que influenciem positivamente o CI da empresa

(Nirino et al., 2022; Suharman et al., 2022).

Mais especificamente, no que diz respeito a relacdo entre o Capital Humano e o

Desempenho Sustentdvel, diversos estudos demostram a existéncia de uma relagdo
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positiva entre ambos (Wang et al., 2011; Yong et al., 2019). O Capital Humano permite
que uma empresa identifique os seus recursos intangiveis (conhecimento, competéncias
e capacidades), podendo contribuir para a implementacao de estratégias sustentaveis num
ambiente competitivo em constante mudanga, para um melhor desempenho sustentavel
(Yusliza et al., 2020; Malik et al., 2020). Estudos revelaram que o recrutamento e selegao
verde tém um impacto positivo e significativo sobre o Desempenho Sustentavel. Isto
significa que as empresas que implementam atividades de recrutamento e selecdo verdes
podem atrair funcionarios talentosos, trabalhadores e habilidosos, além de ajudar as
empresas a obter vantagem competitiva e sustentabilidade. Em termos econdémicos, o
recrutamento e sele¢do verde podem resultar em reducgdo de custos operacionais, aumento
da eficiéncia e efic4cia da empresa e melhoria da reputagdo da organizagdo no mercado.
Em termos ambientais, o recrutamento e selecao verde podem ajudar a empresa a alcangar
as suas metas de sustentabilidade ambiental, como a redugao do uso de recursos naturais,
a diminui¢do da pegada de carbono e a adogdo de praticas de produgdao mais limpas. Em
termos sociais, o recrutamento e sele¢do verde podem promover a responsabilidade social
da empresa, garantindo que ela esta a atuar de forma ética e transparente, respeitando os
direitos dos trabalhadores e contribuindo para a comunidade local. Os gestores de
recursos Humanos devem considerar funcionarios ambientalmente conscientes e
comprometidos para agregar valor a organizagdo e aumentar o Desempenho Sustentavel.
Conclui-se que através do seu Capital Humano, a organizagdo pode aumentar a
produtividade, o desempenho, a producdo, reduzir o desperdicio de recursos naturais,
aumentar o retorno sobre ativos, aumentar o retorno sobre o patrimoénio liquido e
contribuir para um Desempenho Sustentavel (Malik et al., 2020; Vale et al., 2022; Nirino
etal., 2022; Xu et al., 2018).

No que diz respeito a relagdo entre o Capital Estrutural e o Desempenho
Sustentavel, pode-se dizer que € necessario o suporte da cultura organizacional e dos
sistemas organizacionais para as decisoes estratégicas. Assim, o Capital Estrutural ¢ util
para a organizagao dos processos e sistemas da empresa, o que permite o desenvolvimento
do conhecimento tecnoldgico necessario e a sua transformagdo em capacidades
organizacionais capazes de auxiliar no desenvolvimento sustentavel (Jardon et al., 2017,
Yusliza et al., 2020). Uma entidade ao investir em Capital Estrutural, como por exemplo
em tecnologia de informacao, tende a reduzir os seus custos e impactos ambientais (Lee

et al., 2015). As politicas, a cultura e a estrutura da organiza¢do impactam o desempenho
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organizacional e sdo fundamentais para a reducao de violacdes e despesas ambientais,
desenvolvimento de mercados e aumento da produtividade (Huang et al., 2011).
Inversamente, os processos organizacionais, capacidades e cultura podem ser
positivamente influenciados por praticas sustentaveis e podem levar a criacdo de novas
patentes e inovagdes (Nirino et al., 2022). Recursos organizacionais, ativos intangiveis
como cultura verde organizacional, capacidade de inovacdo, tecnologias, bancos de
dados, marcas registadas e direitos de autor desempenham um papel crucial no
Desempenho Sustentavel. Além disso, a importancia das politicas, estrutura e cultura
organizacional ¢ destacada na implementacao da sustentabilidade econémica, ambiental
e social, afetando o desempenho organizacional, inovagdo e qualidade do produto
(Prajogo et al., 2011; Malik et al., 2020; Vale et al., 2022). A estrutura organizacional e
o Capital Estrutural impulsionam o desenvolvimento de novos mercados, aumentam a
produtividade e melhoram a imagem corporativa para uma vantagem competitiva (Huang

etal., 2011).

Ao investir em Capital Estrutural, as empresas podem melhorar os seus
procedimentos ou processos de trabalho, aprimorando a qualidade da produgado/servigo,
facilitando a comunica¢do e resolvendo problemas com eficiéncia e eficacia. Ao
evidenciar o papel do Capital Estrutural no desenvolvimento e implementacdo das
estratégias de negdcio, uma empresa pode beneficiar-se de uma infraestrutura mais
robusta para a recolha, armazenamento, compartilhamento e aplicagao do conhecimento.
Com isso, a capacidade da empresa de fazer a coisa certa da maneira certa sera
gradualmente aprimorada, resultando em maior qualidade, menor custo e visdo mais
profunda, o que pode levar ao sucesso do negdcio. Adicionalmente, o Capital Estrutural
pode fornecer diretrizes para evitar esfor¢os desnecessarios no processo de criagao de
valor, ajudando a alcangar a produtividade desejada dos funcionarios e o crescimento da
receita (Aramburu et al., 2011; Zangoueinezhad et al, 2009; Wang et al., 2021; Xu et al.,
2018).

Por fim, estudos comprovam que o Capital Relacional afeta positivamente o
Desempenho Sustentavel, ou seja, o relacionamento com as partes interessadas
desempenha um papel essencial no desenvolvimento sustentdvel de uma organizacao e ¢
crucial para esta obter uma vantagem competitiva (Post et al., 2002; Longoni et al., 2018;
Jabbour, et al., 2018). As expectativas dos clientes evoluiram de forma a incluir

comportamentos ambientais sustentaveis, em vez de se restringirem apenas ao produto,
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preco ou servigo (Dangelico et al., 2010; Eweje, 2014; Tonial et al., 2019). E crucial que
as organizagoes estabelecam boas relagdes com os seus credores, fornecedores, clientes e
todas as partes interessadas para alcangar a sustentabilidade. O Capital Relacional permite
a troca de informagdes entre a organizacdo e os seus stakeholders, o que ajuda as
empresas a manterem informagdes relevantes. A colaboragdo ¢ fundamental para
estimular a transi¢do para uma sociedade mais sustentdvel e o compartilhamento de
conhecimento e colaboracdo sdo essenciais para a adocdo de praticas sustentaveis. Por
outro lado, a boa gestdo dos aspetos ambientais e sociais pode desenvolver, ndo so a
cultura, mas também a imagem da organizacdo e fomentar o seu compromisso com a
sustentabilidade (Malik et al., 2020; Vale et al., 2022). O Capital Relacional é também
importante para a equipa de uma empresa determinar dire¢des para desenvolvimento e
melhorar a eficiéncia do trabalho dentro de uma determinada organizagdo. Sem um bom
Capital Relacional, a empresa pode achar dificil interagir com os seus parceiros,
comprometendo a aquisicdo e disseminagdo de conhecimento. Portanto, o Capital
Relacional contribui para redu¢do de custos, melhoria da qualidade, produtividade,
capacidade de resposta e até lucratividade (Liu et al., 2010; Wang et al., 2021; Sharabati
et al.,, 2010). Além disso, constatou-se uma relagdo positiva entre o conhecimento
ambiental e os comportamentos ecologicamente responsaveis dos colaboradores e que o
facto de existir empenho da alta dire¢@o na sustentabilidade como o compromisso geral
também impacta positivamente o comportamento dos colaboradores (Rayner et al., 2018;
Banerjee et al., 2003). A lealdade e satisfagao do cliente estdo positivamente relacionadas
com o desempenho comercial, enquanto a gestdo da cadeia de abastecimento verde e a

confianga impactam no desempenho econdémico e ambiental (Zhu et al., 2017).

Finalmente, importa destacar que, do ponto de vista da gestao, ¢ importante lembrar
como eventos inesperados podem ter um efeito negativo e até mesmo levar ao colapso de
industrias consolidadas. A pandemia do COVID-19 acelerou o debate sobre a mudanca
para uma economia mais sustentavel, na qual a inovagdo desempenha um papel
fundamental. De facto, a inovagao e o desenvolvimento, da propriedade intelectual podem
colocar as empresas em uma posicdo vantajosa em relacdo aos concorrentes. A
implementagdo destes pode trazer beneficios significativos para as empresas, como um
impacto positivo na vantagem competitiva através de investimentos em CI, permitindo
que as empresas estejam melhor preparadas para lidar com eventos imprevistos (Nirino

et al., 2022).
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Considera-se, assim, que o Desempenho Sustentavel e o CI estao interrelacionados,
com o Capital Humano sendo aprimorado por meio de estratégias de sustentabilidade e o
Capital Estrutural sendo aprimorado pelas atividades de sustentabilidade. Essas
atividades contribuem para melhorar o Capital Relacional e a imagem corporativa,
levando a melhores conhecimentos e habilidades dos funcionarios. A sustentabilidade e
0 CI melhoram a eficiéncia da producdo e afetam positivamente o desempenho da

empresa (Tran et al., 2022).

23



CAPITULO III - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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1 Introducio

Com base na literatura apresentada no capitulo anterior, prossegue-se com a
exposicdo da metodologia de investigacdo utilizada nesta dissertacdo, visando alcangar

0s objetivos propostos e mencionados na introdugao.

Desta forma, optou-se pela utilizagdo do método de estudo de caso nesta
investigagdo. Seguiu-se uma abordagem qualitativa, em que a recolha de dados foi
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, documentos fornecidos pela
organizacdo e observagdo direta. Por fim, a analise dos dados foi conduzida através da
técnica de analise de conteudo, permitindo uma exploragao aprofundada e abrangente das

informagdes recolhidas.
2 Estudo de caso

No ambito desta dissertacdo, como ja mencionado anteriormente, foi adotado o
método de estudo de caso, de modo a compreender como o CI da Divisdo Esquipamento
Industrial da Toyota Caetano Portugal influencia o seu Desempenho Sustentavel. O
estudo de caso ¢ uma abordagem de investiga¢do que permite uma andlise aprofundada
de um fendémeno especifico e complexo, inserido no contexto da vida real e visa responder
principalmente as questdes "como" e "porqué" (VanWynsberghe et al., 2007; Eckstein,
2002; Yin, 2018). Envolve a analise minuciosa de eventos, atividades, processos ou
individuos especificos (Creswell, 2002), sendo que, por meio deste método, ¢ possivel
analisar detalhadamente a inter-rela¢ao entre o CI da Divisao Esquipamento Industrial da
Toyota Caetano Portugal e o seu Desempenho Sustentdvel, considerando as percecodes

dos diferentes stakeholders internos.
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3 Apresentacio da organizaciao — Divisao Esquipamento Industrial da

Toyota Caetano Portugal

No ano de 1971, teve inicio a atividade da Toyota no ramo dos equipamentos
industriais, na sua sede localizada em Vila Nova de Gaia. O reconhecimento e a
apreciagdo da exceléncia da marca impulsionaram um crescimento acelerado do negécio,
tornando-se imprescindivel a abertura de um segundo centro de operagdes no Carregado.
A Divisao Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal ¢ uma area de negocio
especializada em fornecer equipamentos industriais e solugdes associadas, cobrindo
varios ramos da atividade nacional (industria, comércio, servicos), visando aumentar a
eficiéncia, produtividade e qualidade dos processos de fabricacdo e logistica. A Toyota
Caetano Portugal ¢ importadora e distribuidora exclusivo da Toyota para Portugal
existindo uma relagao de parceria de longos anos com a Toyota Material Handling Europe
e a Salvador Caetano, uma empresa portuguesa com experiéncia no setor automotivo e
industrial (ver Figura 3). Além do fornecimento de equipamentos, a Toyota Caetano
Portugal também oferece servicos de aluguer, assisténcia e manutencdo, incluindo
manutengdo preventiva, reparacao, pecas de reposicao e treino de operadores. Para tal
dispde de uma rede de assisténcia técnica e uma equipa de profissionais qualificados para
garantir a operagdo segura ¢ eficiente dos equipamentos. A Divisdo Esquipamento
Industrial tem como objetivo principal ajudar as empresas a otimizar as suas operagoes,
reduzir custos, aumentar a produtividade e melhorar a seguranga no local de trabalho.
Esta divisao também ¢ conhecida pela sua abordagem centrada no cliente, fornecendo

solugdes personalizadas e flexiveis com um suporte técnico de qualidade.
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Figura 3 - Organigrama da Toyota Caetano Portugal

Fonte: Elaborac¢do propria

A Toyota Caetano Portugal também estd comprometida com a sustentabilidade e a
inovagdo. Desenvolve e promove solucdes, como empilhadores elétricos de alta eficiéncia
energética e tecnologias de bateria avancadas (chumbo 4cido e ides de litio). Além disso,
a empresa estd sempre a procura de novas formas de melhorar a eficiéncia e reduzir o
impacto ambiental dos seus equipamentos. A Toyota Material Handling Europe, ap6s
uma década de trajetoria e dedicagdo a sustentabilidade, aprendeu que era necessario agir
com maior celeridade e por isso, uniram-se a iniciativa 'UN Race to Zero' com o objetivo
de reduzir as emissdes em 55% nos proximos dez anos, o que demonstra que esta
comprometida em reduzir as emissoes de carbono e contribuir para a transi¢cao para uma

economia de baixo carbono.

A politica da Toyota Caetano Portugal tem como objetivos principais: afirmar a
empresa como uma organizacao de referéncia na mobilidade e movimentagao de cargas
sustentavel, antecipar e moldar o futuro dos combustiveis limpos e da eficiéncia
energética nos diferentes setores em que atuam, promover a interiorizagdo da cultura e
dos valores da organizagdo, procurando constantemente melhorias em todas as areas de
atuacdo. Além disso, a empresa visa desenvolver as competéncias dos seus colaboradores,
valorizando e reconhecendo o seu papel fundamental no sucesso da organiza¢ao. Também
se compromete a cumprir todas as obrigacdes de conformidade aplicaveis as suas

atividades, produtos e servigos, ou que a organizacao subscreva (ver Anexo I). Por fim, a
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Toyota Caetano Portugal procura promover a eficiéncia dos processos, estimulando o

conhecimento e fomentando uma cultura de inovagao e criatividade (ver Figura 4).

Desenvolvimento sustentavel

Comprometimento

Relagbes

Confianca

Solidez

E £ © P 8 )k

Evolugdao

Figura 4 - Pilares da Toyota Caetano Portugal

Fonte: adaptado de “Politica de Gestao e Melhoria Continua”

A empresa também promove uma cultura de colabora¢do e compartilhamento de
conhecimento, incentivando os colaboradores a contribuirem com ideias e¢ solugdes
inovadoras através do programa “Ser Kaizen”. Este programa ¢ uma iniciativa que visa
promover a melhoria continua e a cultura de exceléncia dentro da organizacdo. Este
baseia-se na filosofia Lean, desenvolvida pela Toyota, que procura eliminar desperdicios,
otimizar processos e promover a qualidade em todos os niveis da empresa. A Toyota
Caetano Portugal valoriza assim a diversidade de perspetivas e experiéncias,
reconhecendo que isso enriquece a tomada de decisdes e impulsiona a criatividade. Desta
forma, a sustentabilidade e o CI sdo pilares fundamentais na Divisdo Esquipamento
Industrial da Toyota Caetano Portugal, contribuindo para o sucesso da empresa e para a

satisfacdo dos seus clientes.

4 Meétodos de recolha dos dados

Adotou-se uma abordagem qualitativa, a qual inclui a utilizacdo de métodos e
teorias adequados, a consideracdo das perspetivas e diversidade dos participantes, a
reflexividade tanto do investigador como da propria investigacdo, e a variedade de
abordagens e métodos utilizados. Mais se acrescenta que, esta caracteriza-se pelo uso de
questdes abertas, pela recolha de dados no ambiente natural dos participantes através da
observagdo direta e de interagdes presenciais, bem como pela interpretacio dos
resultados. Os investigadores qualitativos desempenham um papel fundamental na

recolha e interpretacao dos dados, evitando o uso de questionarios padronizados. Sao
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consideradas multiplas fontes de dados, como entrevistas, observagdes € documentos, a
fim de obter uma compreensao abrangente do problema em estudo (Flick, 2009; Creswell,
2008; Creswell, 2020; Marshall et al., 2016; Creswell, 2016). Assim, a recolha de dados
foi realizada através de entrevistas semiestruturadas, por documentos facultados pela

organizac¢ao e por observacgao direta.

As entrevistas semiestruturadas sao uma técnica fundamental de investigacao em
estudos de caso, sendo essenciais para a presente investigagao empirica. Neste tipo de
entrevistas, utiliza-se um guido que orienta o entrevistador, com um conjunto de questoes
pré-definidas, a fim de extrair o maximo de informacdo sem desviar-se do objetivo da
investigagdo. Essas entrevistas permitem explorar ideias e sentimentos dos entrevistados,
proporcionando respostas mais subjetivas e interpretagdes. Sao escolhidas como método
de investigagdo quando a linguagem e a comunicac¢ao desempenham um papel crucial na
compreensdo do tema em estudo, e quando os aspetos contextuais e relacionais sdo
considerados relevantes e significativos (Newton, 2010; Yin, 2018; Bernard, 2017).
Foram realizadas 6 entrevistas a colaboradores da Toyota Caetano Portugal,
especificamente na Divisdo Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal. Os
entrevistados sdo técnicos especializados, e do nivel executivo e operacional, possuem
idades entre os 23 e 60 anos, sendo que cinco sdo do género feminino e um do sexo

masculino (ver Figuras 5 ¢ 6).

(50%)
® Técnicos Especializados ® Nivel Executivo - Nivel operacional
51-65 #31-50 © 19-30
Figura 6 - Distribui¢do das idades dos inquiridos Figura 5 - Distribuic@o hierarquica dos inquiridos
Fonte: Elaboragao prépria Fonte: Elaboragao propria

Primeiramente foi enderecado, verbalmente, um convite aos colaboradores em
causa, para participar no estudo, sendo a natureza da investigacdo brevemente explicada.
As entrevistas foram conduzidas nas instalagdes da Toyota Caetano Portugal, seguindo

um guido previamente elaborado (ver Apéndice 1) que incluia pontos-chave para atingir
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os objetivos do estudo. A duracdo das entrevistas variou entre 8 minutos e 1 horas (ver

Tabela 1).

Entrevistados | Duragdo da entrevista
ENT1 00:59:58
ENT2 00:37:51
ENT3 00:25:06
ENT4 00:08:32
ENTS 00:29:30
ENT6 00:33:10

Tabela 1 - Duracdo das entrevistas

Fonte: Elaboragdo Propria

No contexto deste estudo, foram realizadas seis entrevistas semiestruturadas, com
o proposito de compreender e responder as trés questdes de investigagao previamente
apresentadas. Essas entrevistas procuraram obter uma compreensdo mais profunda do
fenémeno em estudo em um contexto real. O guido das entrevistas foi elaborado a partir
de uma revisdo de literatura sobre CI e sustentabilidade, e as questdes formuladas
direcionaram-se para a realidade da empresa. Todas as entrevistas foram gravadas em
audio ap6s consentimento dos entrevistados (ver Apéndice II) e posteriormente transcritas
integralmente (Apéndice III). Visou-se obter a maxima informagdo sobre o objeto de
investigagdo. Importa referir que os nomes dos participantes mantiveram-se em
anonimato e apenas se divulgou a sua posi¢ao na hierarquia da organizacao para que fosse
possivel observar as diferencas entre as percegdes em face dos diferentes cargos. Por fim,

recorreu-se a observagao direta, o que permitiu entender o funcionamento da organizagao.

Cada guido ¢ composto por seis partes. Inicialmente, ¢ feita uma apresentagao do
estudo e da entrevista, seguida de questdes destinadas a recolha de dados
sociodemograficos. As questdes abrangem topicos relacionados com o impacto do CI no
Desempenho Sustentavel. Por fim, ¢ expresso o agradecimento pela participacdo e

refor¢ada a confidencialidade dos dados.

5 Meétodos de analise dos dados

Na andlise de dados qualitativos o foco estd na compreensdo dos significados
atribuidos pelos participantes ¢ na exploragao das suas perspetivas. O design da

investigacdo qualitativa ¢ flexivel e adaptével, permitindo que as fases do processo se
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ajustem conforme a recolha de dados avanga (Creswell, 2020; Marshall et al, 2016;
Creswell, 2016). E fundamental garantir o rigor e qualidade dos dados na analise
qualitativa, que lida com informagdes ndo numéricas. Isso ¢ alcangado por meio de um
processo cuidadoso de identificacao do problema, recolha, anélise, explicacdo, avaliacao

e interpretagdo dos dados (Nassaji, 2020).

O processo de analise adotado para este estudo percorreu varias etapas cruciais.
Inicialmente, as entrevistas realizadas foram cuidadosamente transcritas do formato de
audio para um formato de texto, utilizando a ferramenta Microsoft Word. Esta conversao
tinha como objetivo primordial identificar as partes das entrevistas mais significativas e
relevantes, conforme narrados pelos participantes. Apos essa etapa de transcri¢do, o
proximo passo envolveu a releitura das entrevistas. Nesse momento, as transcrigdes foram
minuciosamente lidas, enquanto as gravagdes originais eram ouvidas simultaneamente.
Essa abordagem permitiu uma compreensdo mais profunda e holistica das nuances
presentes nas respostas dos entrevistados. A partir dessa compreensdo ampliada, o
conteudo das entrevistas foi submetido a uma analise minuciosa, caracterizada pela
organizacdo em categorias e subcategorias especificas. Essa categorizagdo nao se limitou
apenas aos conceitos fundamentais em discussao - isto €, CI e Desempenho Sustentéavel -
mas também contemplou uma investigacdo aprofundada sobre o impacto do CI no
desempenho sustentavel da organizagdo. Essa analise abordou ndo apenas os aspetos
tedricos subjacentes, mas também considerou de maneira integral as percegdes e opinides
dos entrevistados. A convergéncia entre essas percecdes e as referéncias teoricas
estabelecidas, juntamente com o direcionamento fornecido pelo roteiro das entrevistas,

foi fundamental para apurar as principais conclusoes.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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1 Introducio

O presente capitulo tem como proposito apresentar e discutir os resultados obtidos
a partir das entrevistas realizadas com os colaboradores da Divisdo Esquipamento
Industrial da Toyota Caetano Portugal. Como j& mencionado o objetivo deste estudo foi
compreender como o CI ¢ percecionado e influencia o Desempenho Sustentavel da
organizacao, sob as perspetivas econdmica, social e ambiental, respondendo as questdes

de investigag¢do que orientaram este estudo.

Na introducao geral da tese, abordamos a relevancia crescente do CI como um ativo
estratégico para as organizacdes € a sua estreita relacdo com a sustentabilidade
corporativa. Considerando a importancia de compreender como esse conceito ¢ integrado
nas operagdes da Divisdo Esquipamento Industrial, foram conduzidas seis entrevistas
com colaboradores de diferentes posi¢des hierarquicas, abrangendo gestores de alto nivel,

gestores de produto e outros colaboradores da empresa.

Antes de prosseguir com a discussdo dos resultados, ¢ importante relembrar o
contexto da investigacdao e a metodologia utilizada para a recolha e anélise dos dados. O
estudo utilizou uma abordagem qualitativa por meio de entrevistas semiestruturadas,
permitindo uma compreensao mais profunda e holistica das percec¢des dos colaboradores

sobre o impacto do CI no Desempenho Sustentavel.

Nas secdes a seguir, apresentar-se-4 ¢ analisar-se-a os resultados das entrevistas,
destacando as principais ideias e opinides expressas pelos participantes. Em resposta as
questdes de investigagao, explorar-se-a como o CI € percecionado pelos colaboradores e
como ele influencia o desempenho econdmico, social e ambiental da Divisao
Esquipamento Industrial. Adicionalmente, abordaremos as praticas e iniciativas
relacionadas com o CI implementadas pela empresa, bem como os desafios e

oportunidades identificados na procura por um Desempenho Sustentavel.

A discussdo dos resultados visa proporcionar insights relevantes para a
compreensdo do papel do CI na melhoria continua dos processos, no desenvolvimento
dos colaboradores e na promocao da sustentabilidade corporativa. No final deste capitulo,
espera-se contribuir para o enriquecimento do conhecimento académico sobre a relagao
entre CI e Desempenho Sustentavel, fornecendo dados para a formulagdo de estratégias
e politicas empresariais mais alinhadas com as exigéncias de um ambiente global em

constante mudanca.
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2 Analise e Discussao dos Resultados

2.1 Percecao dos Conceitos de Capital Intelectual e Desempenho Sustentavel

Nesta secc¢do, abordar-se a percecao dos conceitos de CI e Desempenho Sustentavel
pelos colaboradores da Divisdo Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal. A
compreensdo desses conceitos pelos colaboradores ¢ fundamental para explorar como sao

percebidos e integrados no contexto da empresa, € como se podem interrelacionar.
2.1.1 Capital Intelectual

De acordo com as entrevistas realizadas, o conceito de CI foi amplamente abordado
e reconhecido como um ativo estratégico da organizagdo. Os colaboradores destacaram
que o CI engloba diversos elementos, tais como conhecimento, competéncias,
criatividade e processos internos. De acordo com o ENT3: “Para mim o conceito de
Capital Intelectual engloba varias vertentes, tal como a criatividade, inteligéncia e o
conhecimento. Com o Capital interno (como os sistemas e processos), externo (como os
fornecedores, imagem, clientes) e Humano, ou seja, conhecimentos e habilidades”. O
ENTS5 considera que o conceito de Capital Intelectual ¢ “a capacidade que uma empresa
tem de se fortificar para liderar um mercado e uma fatia substancial de proveitos numa
economia (...). Finalmente, o ENT6 afirma que “o Capital Intelectual corresponde a todo
o tipo de conhecimento que existe e que faz parte da empresa, ou seja, 0S processos, 0s

métodos de trabalho e a volta disto”.

As respostas estao parcialmente em linha com as defini¢des apresentadas por Li et
al. (2019), Abeysekera (2006), Bontis et al. (2000) e Akpinar et al. (1999), as quais
destacam a capacidade de o CI gerar vantagens competitivas em diversas situacdes e que
nao se limita apenas a propriedade intelectual, mas também engloba processos, valores,
conhecimento, experiéncia, relagdes, inovagdes, presenga no mercado e a influéncia
social que a organizag¢do possui. Denota-se, no entanto, que o conhecimento sobre este
assunto ndo esta de todo bem enraizado, existindo a necessidade de o entrevistador
abordar o conceito de CI com maior profundidade, de modo a dar continuidade as

entrevistas.

Nas entrevistas realizadas, foi possivel identificar que o Capital Humano ¢
percecionado como o mais predominante na Divisao Esquipamento Industrial da Toyota

Caetano Portugal. Através da “Academia Ser Caetano”, que oferece diversas formacoes
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disponiveis para os colaboradores, a empresa demonstra um claro investimento no
desenvolvimento das capacidades e conhecimentos dos seus colaboradores. Para além
desta plataforma de formagdes, existe também outro tipo de formag¢ao oriunda da marca
Toyota (formagao do produto e técnica), traduzida, adaptada e ministrada por formadores
especializados da TCAP. Além disso, o programa "Ser Kaizen" também foi mencionado
como uma iniciativa relevante que promove a cooperacdo e partilha de ideias,
possibilitando o crescimento do Capital Humano. A forte énfase na formacdo, no
desenvolvimento de competéncias € no encorajamento da criatividade e inovagao por
meio do programa "Ser Kaizen" indica que a empresa valoriza profundamente o Capital
Humano como um recurso critico para melhorar a eficiéncia operacional, a qualidade do
servigo prestado aos clientes e a sustentabilidade dos processos. Tal ¢ referido pelos
entrevistados 3 e 6, respetivamente. De acordo com o ENT3, “Relativamente as praticas
e iniciativas que sdao implementadas pela empresa, pode-se dizer que temos varias
formagdes na “Academia Ser Caetano” e formagdes externas. Com o Kaizen sao
promovidas ferramentas de cooperacdo entre os colaboradores, criagdo e partilha de
ideias, que vao permitir criar habitos, melhorar o trabalho de cada um”. O ENT6 afirma
que “(...) na empresa ¢ promovida a formagao, principalmente através da “Academia ser
Caetano”, a empresa também tem um programa que promove a inovacao e onde ¢ dada a
oportunidades aos colaboradores de apresentarem as suas ideias para melhorar a

2999

organizac¢do que € o programa “Ser Kaizen™.

Embora o Capital Humano tenha sido percecionado como o mais predominante, ¢
importante notar que, nas entrevistas, também houve mengdes ao Capital Estrutural. A
implementagao de tecnologia de informagdo, como o uso da rede interna e do Microsoft
Teams, bem como o uso de um Customer Relationship Management (CRM) desenvolvido
e adaptado as necessidades da atividade, foram reconhecidos como fatores importantes
na captura, armazenamento e partilha de conhecimento na empresa. Essas ferramentas
sao elementos do Capital Estrutural, que fornece a base para uma gestao eficiente do
conhecimento dentro da organizagao, tal como menciona o ENTS5: “Considero o Capital
Estrutural o mais predominante na nossa empresa, onde 0s processos internos visam
melhorar o conhecimento e a sua partilha para um melhor desempenho no servigo
prestado ao cliente. (...) permita em tempo real registar e colher informacgdes

fundamentais para a melhoria do nosso desempenho, que nos obrigou a criar ¢ a
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implementar melhorias nos proprios processos. Esta foi uma iniciativa fundamental (...)

implementada na DEI”.

Finalmente, o nivel de Capital Relacional ainda se encontra abaixo das expetativas.
De acordo com o ENTI1, “a parte do Capital Relacional falha um pouco, a nivel da
comunicag¢do, ha falhas de comunicagdo de cima para baixo e baixo para cima e acho que

ai podemos melhorar muito mais”.

Em suma, nas entrevistas realizadas na Divisao Esquipamento Industrial da Toyota
Caetano Portugal, o Capital Humano foi percebido como o mais predominante na
empresa. Isso reflete o investimento em formacao e desenvolvimento de competéncias
para os colaboradores, bem como a valorizacao da criatividade e inovagao para a melhoria
continua dos processos e servigos oferecidos. Essa perce¢do estd em linha com a literatura
que destaca a importancia do investimento no CI e a sua gestdo para valorizar a estrutura
interna das empresas, como refere Quintero-Quintero et al. (2021), Konno & Schillaci,
(2021) e Sumedrea (2013). O reconhecimento do papel do Capital Estrutural também ¢
mencionado, salientando a sua relevancia para a gestdo eficiente do conhecimento
organizacional. E relativamente ao Capital Relacional ¢ ressaltada a sua relevancia, mas
¢ um ponto que os entrevistados consideram que deveria de ser aprimorado. Nas
entrevistas ndo foi mencionado o impacto conjunto das componentes do CI, mas ¢
importante referir que a combinag¢ao harmoniosa das trés componentes do CI (Humano,
Estrutural e Relacional) ¢ fundamental para o sucesso, para gerar valor e para o
Desempenho Sustentdvel da empresa, como ¢ referido na literatura por Mendes et al.

(2021) e Garcia-Piqueres et al. (2022).
2.1.2 Desempenho Sustentavel

A andlise dos resultados revelou que a percecdo dos colaboradores sobre o
Desempenho Sustentavel esta, em grande medida, alinhada com a revisdo de literatura.
Os entrevistados compreendem o conceito de Desempenho Sustentavel como a
capacidade de a empresa utilizar recursos de forma responsavel, equilibrando os pilares
econdmico, social e ambiental a longo prazo. Essa perce¢do estd em concordancia com a
definicao de responsabilidade social corporativa pela Comissao Europeia (2001) e a ISO
26000, que destacam a integracdo de preocupacdes sociais e ambientais nas operagdes
das organizag¢des como um dos pilares da responsabilidade social, como refere o segundo

entrevistado:
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“(...) o Desempenho Sustentavel refere-se a capacidade da empresa de equilibrar o

sucesso economico, social e ambiental a longo prazo.” (ENT2)

No entanto, existem algumas diferencas na forma como os entrevistados
percecionam o Desempenho Sustentdvel em relacdo a literatura. Enquanto a literatura
destaca a responsabilidade social corporativa como uma pratica voluntaria das
organizacgdes que contribui para o desenvolvimento da sociedade, através da tomada de
decisdes socialmente e ambientalmente responsaveis (como refere, Peralta et al., 2022),
as entrevistas apontam para uma perspetiva em linha com a literatura (em linha com
Whait et al. (2018) e Chen et al. (2021)). Os colaboradores mencionam que o
Desempenho Sustentavel abrange varias areas além do aspeto econdmico e social,
incluindo a o cumprimento de normas laborais, a poupanca energética e o cuidado com o

meio ambiente. Citando o primeiro entrevistado:

“(...) sustentabilidade abrange uma serie de areas desde responsabilidade social, a
parte dos recursos Humanos, cumprimento de normas laborais, a parte de servigo juridico,

a parte de poupanga energética.” (ENT1)

Essa perspetiva reflete a realidade vivenciada pelos colaboradores dentro da
Divisao Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal, onde as praticas de
sustentabilidade sdo implementadas em varias areas da empresa. Além disso, os
entrevistados também destacam a importancia da utilizacdo responsavel dos recursos,
evitando comprometer as geragdes futuras, o que estd em linha com a defini¢ao de
responsabilidade social corporativa da ISO 26000. Efetivamente, o ENT6 afirmou que
“Desempenho Sustentavel é usar os recursos sem comprometer as geragdes futuras”

(ENT6)

Além disso, sao destacadas as ac¢des voltadas para o bem-estar dos colaboradores,
através de formagdo continua, beneficios sociais e programas de incentivo a criatividade
e inovacdo. Foi também mencionado que a empresa se esforga para criar produtos mais
sustentaveis que garantam rentabilidade econdmica a longo prazo, utilizando o6leos e
combustiveis menos poluentes e investindo na satisfagdo e formagao dos colaboradores.

Tal ¢ referido pelo quinto entrevistado:

“Criando produtos que garantam por mais tempo rentabilidade econdémica (ALD’s
a 5 anos), utilizando 6leos e combustiveis menos poluentes para o ambiente e aumentando

a satisfacdo do colaborador com formacao e beneficios sociais. “(ENTS5)
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A preocupagdo com a sustentabilidade ambiental foi mencionada repetidamente nas
entrevistas, com referéncias a gestdo de residuos e reciclagem, bem como a
implementagdo de tecnologias de medicao para mitigar a escassez de recursos, como o
consumo de agua e papel. De acordo com o ENT6, “(...) fazemos a reciclagem, existem
minis ecopontos no openspace, existem vdarias formag¢des na academia sobre
sustentabilidade. (...) reduzir o uso de papel. (...) produzir veiculos mais sustentaveis e

a tentar reduzir aqueles que sdo produzidos a gas e combustivel .

Assim, embora haja um alinhamento geral entre a perce¢ao dos colaboradores e a
literatura relativamente ao conceito de Desempenho Sustentavel, as entrevistas fornecem
uma visdo mais especifica e contextualizada das praticas sustentdveis adotadas pela
empresa, abrangendo diversas dimensodes além do ambito econdmico, ambiental e social.
Isso demonstra a importancia dada pela organizacao ao Desempenho Sustentdvel e o seu
compromisso em integrar preocupagdes sociais € ambientais nas suas operagdes e
decisdes, em linha com as orienta¢des de responsabilidade social corporativa indicadas

pela literatura (como refere Pefate et al. (2022), Whait et al. (2018) e Chen et al. (2021)).

2.2 O efeito do Capital Intelectual no Desempenho Sustentavel
2.2.1 O efeito do Capital Intelectual no desempenho econémico

Nesta se¢do, explora-se as perce¢des dos entrevistados sobre o efeito do CI no
desempenho econdmico da Divisdo Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal.
O objetivo ¢ compreender como os entrevistados percecionam o papel do CI e como ele
influencia o desempenho financeiro da empresa, respondendo assim, a primeira questao

de investigacgdo deste estudo: Q1: Como ¢ que o CI influencia o desempenho econémico?

A percecao dos entrevistados sobre o efeito do CI no desempenho econémico da
Divisao Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal revela a importancia
atribuida ao conhecimento, experi€ncia e competéncias como impulsionadores do sucesso
financeiro da empresa, o que esta em linha com o apresentado por Nirino et al. (2022) e
Suharman et al. (2022). Grande parte dos entrevistados evidenciou o papel fundamental
do Capital Humano no desempenho econdmico da organizagdo. Essas perspetivas
destacam a importancia de investir na formagao e no desenvolvimento dos colaboradores

e também em programas que permitam o surgimento de ideias, pois estes contribuem
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diretamente para a eficiéncia operacional e para a qualidade dos servigos prestados, e esta
ideia esta em conformidade com o que foi apresentado por Malik et al. (2020). De acordo
com o ENTI, “existem pessoas que pelo facto de terem menos formac¢ao podem provocar
que exista algum desperdicio de tempo e energia, por falta de conhecimentos, entende?
O nivel de educagao e treino que a empresa tem dado aos colaboradores tem ajudado a
que os colaboradores tenham maior eficicia no seu trabalho”. Este entrevistado
exemplificou, ainda, o efeito do capital humano no desempenho econdémico com a
seguinte ilustracdo: “Na oficina, a cabine de pintura era dos autocarros, grande, enorme,
e nos nao precisavamos daquele tamanho todo e como ndo precisavamos daquilo tudo,
dividimos a cabine em dois [tendo em consideragdo um projeto kaizen no qual os
colaboradores deram a ideia], onde num lado ficou s6 para pintura e do outro, o tratamento
de pegas (...). Agora s6 aquecemos metade da cabine, ou seja, poupamos logo cinquenta
por cento do consumo que tinhamos de energia e isto foi um projeto kaizen que nos trouxe
mais valias a niveis econdémicos.”. Afirmou, ainda que “a unido da sala de refei¢ao
também teve grande redugao de custos e também resultou de uma ideia kaizen. Colocagdo
de telhas translucidas para aumentar a luz natural e reduzir o consumo de energia.”.
Também o ENT6 considerou que “sem duvida alguma que o mais predominante € o
[Capital] Humano devido a grande importancia que ¢ dada a formacao (...) na minha
opinido até considero que colaboradores mais instruidos beneficiam a empresa a nivel de

produtividade e rentabilidade”.

O Capital Estrutural também foi reconhecido como um fator relevante para o
desempenho econdmico, pois pode auxiliar a evitar e reduzir esfor¢os necessarios nos
processos de criagdo de valor, aumentar a produtividade dos colaboradores e,
consequentemente, a receita, como refere Wang et al. (2021) e Xu et al. (2018). O ENT2

observou que:

“A empresa utiliza a tecnologia da informagao de varias maneiras (...) Isso inclui
o uso de plataformas de colaboragdo online (como por exemplo a academia ser caetano),
sistemas de gestdo de documentos, bases de dados internas para facilitar a comunicagao
e o compartilhamento de informagdes entre os funciondrios, o que acaba por facilitar
muito quando se quer reunir informagdes para as reunides ou quando € necessario tomar

alguma decisdo a nivel da gestdo.” (ENT2)

Também o ENT1 menciona como os manuais de operacdo os “ajudam e agilizam a
nossa produtividade e faz com que se evite muitos erros.”, algo que tem claramente
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impacto no desempenho econdémico pois esses manuais facilitam e melhoram a eficiéncia
das suas atividades e processos. Os manuais de operagdo permitem que 0S processos
internos sejam padronizados e executados de forma consistente em toda a organizagao, o
que permite eliminar variacdes indesejadas e erros Humanos, contribuindo para a
qualidade do trabalho realizado e a consequente reducao de custos com retrabalho e

corregoes.

Além disso, o uso de tecnologias da informagao, como o Microsoft Teams e o CRM
PHC, também foram mencionados por varios entrevistados como uma forma de otimizar
a gestdo do conhecimento corporativo, contribuindo para a eficiéncia e a produtividade

da empresa, como ¢ atestado pelos ENT1, ENT5 e ENT®6, respetivamente:

“Tinhamos muita coisa que era em papel e agora passou a ser feita no PHC, por
exemplo os check lists das maquinas, passou a ser muita coisa a nivel digital e, portanto,

houve muita poupanca de papel e isto contribui a nivel econémico (...)” (ENT1)

“(...) a aposta num software que nos permita em tempo real registar e colher
informagodes fundamentais para a melhoria do nosso desempenho, que nos obrigou a criar

e a implementar melhorias nos proprios processos.” (ENTS5)

“(...) usamos a nossa rede interna e o Microsoft Teams e para além disso também
usamos um CRM que ¢ o PHC em que grande parte das nossas equipas estdo interligadas,
(...) O facto de a organizagao estar toda interligada refletiu-se em niveis de produtividade

e a niveis econémicos.” (ENT6)

O papel do Capital Relacional também surgiu como um fator significativo no
desempenho econdomico da empresa. Manter boas relagdes com clientes, fornecedores e
parceiros € uma vantagem competitiva e, pode-se afirmar que, as parcerias duradouras e
a fidelizacdo dos clientes sdo fundamentais para a sustentabilidade econdémica a longo
prazo e os colaboradores da organizagdo em estudo estdo conscientes disto, existindo,
portanto, um alinhamento com a literatura (ver Wang et al., 2021; Sharabati et al., 2010).
A literatura evidencia a importancia das relagdes comerciais solidas e da construcao de
parcerias de longo prazo como estratégias para impulsionar o crescimento econdmico da

empresa. Tal ¢ atestado pelos entrevistados ENT1, ENT2 e ENTS, real¢gando o seguinte:

“Posso até dizer que o Capital Relacional influencia o Desempenho Sustentavel da

empresa, ou seja, ndés somos puxados pelos clientes. (...) ao adotarmos medidas mais
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internas de CI para melhorar o desempenho e os nossos clientes acharem que ja estamos
num bom nivel e que podem confiar e adquirir bens, temos uma pontuagao de 69% no
Ecovadis. [E o mesmo se diz das certificagdes] a DEIS ¢é certificada em qualidade e
ambiente e a DEIN ¢ certificada em qualidade, ambiente, seguranca e energia.” (ENT1)
E relevante referir que o EcoVadis tem como objetivo o desenvolvimento das praticas de
responsabilidade social das organizacdes e permite avaliar e monitorizar a qualidade e a
eficiéncia do sistema de gestdo de Responsabilidade Social Corporativa através da

realizagdao de um questiondrio.

“A empresa também procura parcerias externas e colaboragdes com fornecedores e
. ~ . . . ~ y, ’”
outras organizacdes para impulsionar a inovagao sustentavel e obter melhores produtos.

(ENT2)

“A satisfagdo dos colaboradores, clientes, fornecedores e stakeholders, fortalece
como equipa que ¢ a atingir, inevitavelmente, bons resultados atualmente e no longo

prazo.” (ENTS)

Em sintese, as entrevistas revelaram que o CI exerce um efeito positivo e relevante
no desempenho econdmico da Divisdo Esquipamento Industrial da Toyota Caetano
Portugal. O investimento no desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, a
otimizagdo dos processos internos e a construcao de relagdes solidas com os stakeholders
sdo aspetos criticos destacados pelos entrevistados. Essas percegdes estdo alinhadas com
a literatura sobre o impacto positivo do CI no desempenho financeiro das organizagdes

(ver Yusoff et al., 2019; Cavicchi et al., 2017).

As entrevistas proporcionaram uma visao holistica e abrangente das percegdes dos
colaboradores sobre o CI e a sua influéncia no desempenho econémico da empresa. Ao
analisar as experiéncias e perspetivas dos entrevistados, ¢ possivel identificar a
interligagdo entre as praticas relacionadas com o CI e a obtencdo dos resultados
econdémicos da empresa. Neste sentido, a tabela 2 apresenta os principais indicadores de
desempenho econdmico destacados nas entrevistas, descrevendo cada um deles e
identificando o tipo de CI que exerce maior influéncia:

Indicadores de
Tipo de

c1 Descricao Desempenho

Econdémico
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Capital

Humano

Capital

Estrutural

Capital

Relacional

Capital

Humano

Capital
Humano e

Estrutural

Tabela 2 - Indicadores de desempenho econémico e tipo de Capital Intelectual

Melhores margens de lucro e rentabilidade decorrentes de
maior produtividade e eficiéncia alcangadas através da
formacao e desenvolvimento dos colaboradores.
Diminuicao de desperdicios e custos operacionais resultantes
da otimizagao de processos internos através da partilha de
conhecimento e uso de sistemas de gestao.

Maior satisfacao dos clientes ¢ a sua fidelizacdo como
resultado do desenvolvimento de relagdes solidas e entrega de
servicos de alta qualidade. Isso pode contribuir para a receita e
rentabilidade da empresa.

Reducao da rotatividade de pessoal e retengdo de talentos
através do investimento na formacao e desenvolvimento dos
colaboradores, o que pode diminuir os custos de contratacio e
formagao.

Desenvolvimento de solu¢des inovadoras como resultado da
promocao da criatividade e inovagao através de programas
como o "Ser Kaizen", levando a novas oportunidades de

negdcio e crescimento econdémico.

Fonte: Elaborac¢do propria

2.2.2 O efeito do Capital Intelectual no desempenho social

Rentabilidade

econdmica

Reducao de custos

operacionais

Fidelizagao de

clientes

Taxa de retencao de

colaboradores

Eficiéncia dos
processos de

inovagao

Nesta secc¢do, aborda-se como o CI influencia as a¢des e praticas da empresa

relacionadas ao bem-estar dos colaboradores, a responsabilidade social corporativa e as

relagdes com os stakeholders, tendo assim como objetivo responder a segunda questao de

investigacdo: Q2: Como ¢ que o CI influencia o desempenho social?

Entre os entrevistados, existiu uma concordancia geral sobre a importancia

atribuida ao bem-estar dos colaboradores € como o CI, em particular o Capital Humano,

tem um impacto significativo nessa area. Através de iniciativas como a "Academia ser

Caetano", a empresa promove a formagdo continua dos colaboradores, capacitando-os

com novos conhecimentos e competéncias. Essa énfase na formacdo reflete o
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reconhecimento de que colaboradores qualificados sdo essenciais para a melhoria do

desempenho social da organizagado, o que estd de acordo com Malik et al. (2020).

De acordo com o ENTI, “no6s aqui temos uma possibilidade muito grande de ter
formacdo, aqui as pessoas quem precisar ou quiser forma¢do ndo hd nenhum
impedimento, ha pessoas aqui que tem duzentas ou trezentas horas de formagao por ano
e 1sso ¢ muito importante. Aqui, a direcdo a este nivel estd exemplar. Podem fazer
formacdo através da “Academia Ser Caetano”, que ¢ uma formacgao online, tem muitas
formacgodes interessantissimas, kaizen, melhoria continua, sustentabilidade, de qualidade,

de seguranca, do ambiente.” (ENT1).

Também foi mencionado pelos colaboradores a existéncia de uma Fundacao
dedicada a ajudar os colaboradores em diversas vertentes, incluindo a cobertura de
despesas médicas. Esta estrutura organizacional refor¢a a cultura de cuidado e
responsabilidade social, garantindo que os colaboradores t€ém acesso a apoio e beneficios
que contribuam para a sua qualidade de vida. Dessa forma, o Capital Estrutural influencia
positivamente o desempenho social da empresa ao criar um ambiente mais solidario e
inclusivo. A Fundagao foi mencionada pelo ENT3: “Temos a Fundagao Salvador Caetano
que ajuda também em varias vertentes (...) € ¢ como se fosse um seguro. Nos vamos ao

médico e subtemos as faturas e recebemos uma parte do valor”.

Existe também por parte da empresa incentivo a participacdo e a apresentacao de
ideias no programa "Ser Kaizen”, e, assim, a empresa cria um ambiente de trabalho mais
participativo e colaborativo. De acordo com o ENT6, "nos aqui somos recompensados
por apresentarmos ideias, todos os anos temos de apresentar um x niimero de ideias kaizen
e depois isso reflete-se no nosso GDD, que ¢ basicamente a nossa avaliacdo de
desempenho e depois o nosso prémio anual depende disso." (ENT6). Esse tipo de
interacdo contribui para um ambiente de trabalho mais positivo e uma maior satisfagao

dos colaboradores, o que impacta diretamente o desempenho social da empresa.

Além disso, a empresa também esta envolvida em agdes de responsabilidade social,
como a doagdo de equipamentos ao Banco Alimentar Contra a Fome e a Cruz Vermelha,
tal como mencionado pelo ENT6. Essas acdes demonstram a preocupagdo da empresa em
contribuir para a comunidade e para o bem-estar social em geral, fortalecendo as relagdes

com outras entidades e organizagoes.
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Ao considerar o efeito do CI no desempenho social da Divisao Esquipamento
Industrial, torna-se evidente que o investimento no desenvolvimento dos colaboradores,
a promogao da inovacdo e criatividade, e o estabelecimento de relagdes solidas com os
stakeholders sao fatores fundamentais para alcangar resultados sociais positivos, e esta
em linha com a literatura (ver Rayner et al., 2018; Banerjee et al., 2003). Essa abordagem
de gestdo de recursos intangiveis contribui para uma atuacgdo socialmente responsavel da
empresa, resultando em beneficios como a satisfagdo dos clientes, a fidelizagdo de

colaboradores e uma imagem positiva perante a sociedade.

A Tabela 3 destaca-se os principais indicadores de desempenho ambiental
identificados nas entrevistas, bem como o tipo de CI que esta envolvido na influéncia de

cada indicador, ou seja, como CI influencia o desempenho social da organizagao.

Indicadores de
Tipo de CI Descrigiao
Desempenho Social

Ac¢des voltadas para o bem-estar dos colaboradores, como
Capital _ o Promogao do bem-
formagao continua, beneficios sociais e programas de
Humano estar dos colaboradores
incentivo a criatividade e inovagao.

Desenvolvimento de projetos e agdes que visam o
Fortalecimento das
Capital envolvimento com a comunidade, promovendo a
relagdes com a
Relacional responsabilidade social da empresa e contribuindo para o

. comunidade
desenvolvimento local.
Participagdo em iniciativas de responsabilidade social, ‘ o
Capital o ) ] Apoio a causas sociais
como doagdes para instituicdes de caridade e projetos de o
Relacional ‘ e ambientais
preservagdo ambiental.
Cavital Promocao de um ambiente de trabalho diversificado e Diversidade ¢ inclusao
apita o . . . .
inclusivo, valorizando a igualdade de oportunidades e a no ambiente de
Humano o )
diversidade de perspetivas. trabalho
Investimento em programas de educagdo e capacitagdo para o
Capital ) ) Contribuigdo para a
a comunidade e colaboradores, visando ao ‘
Humano educagao e capacitacao

desenvolvimento social e pessoal.
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Incentivo a participagdo dos colaboradores em programas )
Capital Apoio a programas de
de voluntariado, contribuindo para agdes sociais € causas
Humano voluntariado
de interesse coletivo.

Tabela 3 - Indicadores de desempenho social e tipo de Capital Intelectual

Fonte: Elabora¢do propria

2.2.3 O efeito do Capital Intelectual no desempenho ambiental

O desempenho ambiental ¢ um fator cada vez mais relevante para as organizagdes,
e a integracdo do CI pode desempenhar um papel significativo na melhoria da
sustentabilidade ambiental da Divisao Esquipamento Industrial da Toyota Caetano
Portugal. Nas entrevistas, a perce¢do dos entrevistados sobre o efeito do CI no
desempenho ambiental foi discutida, destacando a importincia de praticas sustentaveis e
iniciativas voltadas para minimizar o impacto ambiental das operagdes da empresa,
respondendo assim, a terceira questdo de investigacdo deste estudo: Q3: Como ¢ que o

Capital Intelectual influencia o desempenho ambiental?

Um dos aspetos mencionados pelos entrevistados foi a aposta em programas de
formacdo e sensibilizagdo ambiental para os colaboradores. Através da "Academia ser
Caetano", a empresa promove a formagdo continua em temas relacionados com a
sustentabilidade, como o uso eficiente de recursos naturais, a reducao de desperdicios e a
adogao de praticas amigas do ambiente. O Capital Humano demonstrou ser essencial para
a disseminacdo de conhecimentos ambientais entre os colaboradores e para incentivar a

adocdo de praticas mais sustentaveis no ambiente de trabalho. Como explica o ENT1:

“Podem fazer formagdo através da “Academia Ser Caetano” (...) isso ajuda a
sensibilizar os colaboradores e a terem atitudes e ideias kaizen muito mais sustentaveis.”

(ENT1)

Outra iniciativa mencionada foi o programa "Ser Kaizen", que promove a inovacao
e a criatividade para melhorar o Desempenho Sustentdvel. Através desse programa, os
colaboradores tém a oportunidade de apresentar ideias e solugdes que possam contribuir
para a reducdo do impacto ambiental das operagdes da empresa. Esse tipo de iniciativa
combina o Capital Humano, por meio das ideias e criatividade dos colaboradores, e o

Capital Estrutural, através da implementacao de melhorias nos processos e sistemas para
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alcancar maior eficiéncia ambiental, de acordo com Nirino et al. (2022). Neste campo, o

ENT3 deu o seguinte exemplo: “troca de lampadas para LED”.

Além disso, a empresa esta empenhada em reduzir o uso de papel e adotar praticas
mais amigas do ambiente. A implementacdo do sistema informatico PHC foi mencionada
como uma mudanga significativa para a empresa, permitindo a criagdo de normas e
procedimentos mais adequados aos objetivos de sustentabilidade. O Capital Estrutural
demonstrou ser relevante nesse contexto, visto que a implementagao de sistemas de gestao
adequados facilita o monitoramento e o controlo do desempenho ambiental, levando a
reducdo de desperdicios e ao uso mais eficiente de recursos naturais. A integragdo do CI
no desempenho ambiental também ¢ evidenciada pelo compromisso da empresa em
seguir as diretrizes da ISO 26000, que define a responsabilidade social como a vontade
de incluir consideragdes sociais e ambientais nas decisdes e atividades da organizagdo. A
certificagdo EcoVadis também ¢ mencionada como um indicador importante de
sustentabilidade, evidenciando a preocupac¢do da empresa em adotar praticas ambientais

responsaveis e transparentes.

Os entrevistados também mencionaram a preocupacdo e o investimento pela
procura de produtos mais amigos do ambiente, tal como mencionam os ENT5 e ENT6 e
corresponde também ao referenciando por Eweje (2014) e Tonial et al. (2019). Mais

especificamente:

“Criando produtos [que utilizem] 6leos e combustiveis menos poluentes para o

ambiente” (ENTYS)

“A empresa mae, ou seja, a Toyota Material Handling também esta a optar por
produzir veiculos mais sustentaveis e a tentar reduzir aqueles que sao produzidos a gés e
combustivel e também ja vemos que os nossos clientes ja optam por veiculos ditos mais

amigos do ambiente.” (ENT6)

Ainda em termos de atitudes sustentaveis a nivel ambiental influenciadas pelo
Capital Estrutural, o ENT1 afirmou que “acontecia as vezes que as pessoas iam embora
e ndo desligavam as luzes nem os ares condicionados. Entdo, a partir das 18H30 ¢ tudo
desligado automaticamente, através de um sistema que implementamos, e tem-se
poupado imenso devido a esta medida. A partir das 18h30 quem precisar de luz tem de
carregar num botao que da energia por mais meia hora.”. Também o ENT6 afirmou que

“(...) fazemos a reciclagem, existem minis ecopontos no openspace (...)".
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Em resumo, as entrevistas destacam que o efeito do CI no desempenho ambiental

da Divisdo Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal ¢ observado através de

programas de formacao, inovagdo e criacdo de normas adequadas, resultando em maior

consciéncia ambiental entre os colaboradores, maior eficiéncia nos processos € maior

transparéncia nas praticas sustentaveis. O CI desempenha um papel fundamental nessa

integragao, impulsionando a procura por uma abordagem mais sustentdvel em todas as

areas da empresa e esta de acordo com Malik et al. (2020), Nirino et al. (2022) e Xu et al.

(2018). Na Tabela 4 observamos como o CI influencia o desempenho ambiental na

organizacdo em estudo.

Tipo de
CI

Descricao

Indicadores de

Desempenho Ambiental

Capital

Estrutural

Capital
Estrutural
Capital
Estrutural

e Humano

Capital

Estrutural

Capital
Humano e

Estrutural

Capital

Humano

Capital

Estrutural

Minimizagdo do consumo de energia, 4gua e matérias-
primas através da adocao de praticas sustentaveis e
eficientes.

Implementagdo de processos de gestao de residuos que

visam a reciclagem e reutilizagdo de materiais.

Reducao das emissdes de gases de efeito estufa e da

pegada ambiental da empresa.

Assegurar o cumprimento de regulamentos e normas
ambientais para evitar sanc¢des legais e promover a
responsabilidade ambiental da empresa.
Criagao de produtos mais sustentaveis e eco-friendly,
que correspondam as necessidades dos clientes e
minimizem o impacto ambiental.
Fomentar uma cultura organizacional que valorize a
sustentabilidade e sensibilize os colaboradores para a
importancia de praticas ambientalmente responsaveis.
Utiliza¢ao mais eficiente de recursos em projetos,
reduzindo custos e minimizando o desperdicio de

materials e recursos naturais.

Fonte: Elaborac¢do propria
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Redugdo do consumo de

recursos naturais

Gestdo de residuos e
reciclagem
Emissodes de carbono e

pegada ambiental

Conformidade com
regulamentacdes
ambientais
Desenvolvimento de

produtos eco-friendly

Promocao de uma cultura

de sustentabilidade

Eficiéncia no uso de

recursos em projetos

Tabela 4 - Indicadores de desempenho ambiental e tipo de Capital Intelectual



CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS
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Neste capitulo, apresenta-se as principais conclusdes desta dissertagao de mestrado,
que teve como objetivo primordial compreender como o CI da Divisdo Esquipamento
Industrial da Toyota Caetano Portugal influencia o seu Desempenho Sustentavel a nivel
econdmico, social e ambiental, tendo em conta as percegdes dos diferentes stakeholders

internos.

No decorrer desta investigagao, explorou-se as perce¢des dos colaboradores da
Divisao Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal sobre o impacto do CI no
Desempenho Sustentavel da empresa. Através dos resultados, concluiu-se que o CI exerce
uma influéncia significativa em diversos indicadores de desempenho, permitindo, assim,
a empresa alcancar resultados bastante satisfatorios nas trés dimensdes da

sustentabilidade: econdmica, social e ambiental.

No que diz respeito ao desempenho econdmico, o investimento no Capital Humano
foi identificado como fundamental para a obtencdo de melhores margens de lucro e
rentabilidade. Através de formacdo e desenvolvimento continuo dos colaboradores, a
empresa considera que conseguiu alcangar maior produtividade e eficiéncia, refletindo-
se em resultados financeiros sélidos. Quanto ao desempenho social, o Capital Relacional
desempenhou um papel crucial na fidelizacao de clientes e no fortalecimento das relagdes
com a comunidade. A empresa demonstrou uma postura responsavel e ética, apoiando
causas sociais ¢ ambientais e promovendo a diversidade e inclusdo no ambiente de
trabalho. J4 no ambito do desempenho ambiental, o Capital Estrutural teve grande
relevancia na reducdo do consumo de recursos naturais € na gestdo de residuos e
reciclagem. Além disso, a empresa investiu em solugdes eco-friendly, desenvolvendo e

adquirindo produtos mais sustentaveis que minimizam o impacto ambiental.

Assim, este estudo demonstrou que o CI exerce um impacto significativo no
Desempenho Sustentavel da Divisdao Esquipamento Industrial da Toyota Caetano
Portugal. O investimento no desenvolvimento dos colaboradores, o fortalecimento das
relacdes com a comunidade e o compromisso com a sustentabilidade ambiental sdo
fundamentais para o sucesso da empresa neste contexto. Esta dissertagao contribui para o
conhecimento sobre a relagdo entre o CI e o Desempenho Sustentavel das organizagdes,
fornecendo uma andlise aprofundada das percecdes dos colaboradores sobre este tema
especifico na Toyota Caetano Portugal. Os resultados podem ser uteis para outras

empresas do setor e para gestores que procurem melhorar o Desempenho Sustentavel das
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suas organizagdes, destacando a importancia de investir no CI e na gestao eficiente dos

recursos Humanos, estruturais e relacionais.

Este estudo tem implicagdes significativas para a Toyota Caetano Portugal e para a
sua estratégia de sustentabilidade. A Toyota Caetano Portugal, como empresa lider no
setor, tem a oportunidade de utilizar estas conclusdes para aprimorar as suas praticas e
estratégias, mantendo-se como referéncia em Desempenho Sustentavel. A empresa pode
beneficiar ao reforcar o investimento no desenvolvimento do Capital Humano,
promovendo a formagdo e capacitagdo dos seus colaboradores para manter a sua
competitividade no mercado. Além disso, ¢ crucial continuar a fortalecer o Capital
Relacional, mantendo o foco na satisfagdo dos clientes e na promocao de acdes de
responsabilidade social que reforcem a imagem positiva da empresa. No que diz respeito
ao desempenho ambiental, a Toyota Caetano Portugal deve continuar a investir no Capital
Estrutural, otimizando processos e promovendo a ado¢do de praticas sustentaveis para
reduzir a sua pegada ambiental e continuando a incentivar a submissdo de ideias Kaizen

mais sustentaveis.

Importa, também, mencionar que este estudo apresenta limitacdes. Primeiramente,
o facto de ser ter realizado um estudo de caso, apenas permite uma generalizacao tedrica
dos resultados. Acresce que, tendo a investigacdo focando-se numa tnica empresa de
importagdo de maquinas industriais, limita a generalizagdo dos resultados para outras
entidades do mesmo setor. Uma sugestdo para investigacdes futuras ¢ ampliar o estudo
para outras empresas do setor de equipamentos industriais, permitindo uma compreensao
mais abrangente do impacto do CI no Desempenho Sustentavel. Além disso, o estudo
utilizou uma abordagem qualitativa com entrevistas semiestruturadas. Uma abordagem

quantitativa poderia complementar as conclusdes, permitindo uma analise mais robusta

dos dados.
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Apéndice I — Guilo da entrevista realizada aos colaboradores da Divisao

Esquipamento Industrial da Toyota Caetano Portugal

10.

Breve contextualizagao dos objetivos do estudo.

Como percebe o conceito de CI e como ele ¢ integrado nas operagdes da Divisao
de Equipamentos Industriais? Quais sdo as principais praticas e iniciativas
relacionadas com o CI que sdo implementadas na empresa? Qual dos Capitais
Intelectuais ¢ mais predominante na empresa? Porque?

Como a empresa utiliza a tecnologia da informagao para capturar, armazenar e
partilhar conhecimento?

Como percebe o conceito de Desempenho Sustentavel e como ele € integrado nas
operagdes da Divisdo de Equipamentos Industriais? Quais sdo os principais
desafios e oportunidades associados a esse equilibrio?

Como a empresa promove a inovacdo ¢ a criatividade para melhorar o
Desempenho Sustentavel?

Como a empresa envolve os seus stakeholders internos na gestdo do CI e no
Desempenho Sustentavel da Divisdo de Equipamentos Industriais?

Como a empresa incentiva e apoia a formagao e a melhoria continua na Divisao
de Equipamentos Industriais? (como a empresa fundamenta a criagdo do CH?)
Quais sdo as principais ferramentas e praticas utilizadas? E que impacto tem isso
na sustentabilidade?

Como a empresa avalia o impacto do seu Desempenho Sustentavel? Quais sao os
principais indicadores utilizados e como esses indicadores sao monitorizados e
comunicados?

Como a empresa envolve os seus colaboradores na gestao do CI e no Desempenho
Sustentavel da Divisdo de Equipamentos Industriais? Quais sdo as principais
praticas e iniciativas de desenvolvimento de competéncias e capacitacdo dos
colaboradores em termos de praticas sustentaveis nos diferentes niveis? Quais os
principais sistemas? Os procedimentos?

Como a empresa lida com a gestdo de riscos relacionados ao Desempenho
Sustentavel? Quais sdo os principais riscos identificados e como a empresa os
aborda? Como a empresa enfrenta desafios de sustentabilidade (por exemplo,

mudancas climaticas, escassez de recursos, etc.) € como o CI ajuda a supera-los?

69



11. Como a empresa planeia e prevé o futuro do ponto de vista do Desempenho
Sustentavel? Quais sdo as principais tendéncias e desafios que a empresa antecipa
€ como se estd a preparar para enfrenta-los?

12. Agradecimento e referéncia a confidencialidade dos dados.
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Apéndice I1 - Declaracio Consentimento RGPD das Entrevistas

Declaragao de Consentimento para Entrevistas - Regulamento Geral de Protegdo de

Dados (RGPD)
Caro Entrevistado(a),

Esta declaragdo de consentimento tem como objetivo informa-lo(a) sobre a finalidade e
o uso dos dados recolhidos durante as entrevistas para a investigagdo de mestrado
intitulada " O impacto do CI no Desempenho Sustentdvel — Um estudo de caso na Divisao

Equipamentos Industriais da Toyota Caetano Portugal”.
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Nome do Investigador: Joana Sousa Alves da Silva

Instituicdo de Ensino: Instituto Superior De Contabilidade E Administragao Do Porto

Objetivo da investigacdo: A investigacdo tem como objetivo compreender o impacto do
CI no Desempenho Sustentavel da Divisao de Equipamentos Industriais da Toyota
Caetano Portugal. As entrevistas serdo conduzidas para recolher informagdes sobre a
percecao dos colaboradores acerca deste tema, permitindo uma andalise mais profunda

sobre a influéncia do CI no desempenho econdémico, social e ambiental da empresa.

Dados Recolhidos: Durante a entrevista, serdo recolhidas informacgdes relevantes para a
investigagdo. As suas respostas fornecidas durante a entrevista serdo devidamente
gravadas e utilizadas exclusivamente para fins académicos e de investiga¢ao, estando em

conformidade com as diretrizes do Regulamento Geral de Protecao de Dados (RGPD).

Confidencialidade e Anonimato: As suas respostas serdo tratadas com o maximo de
confidencialidade. Todos os dados recolhidos serdo tratados de forma andonima, sendo
utilizado apenas um identificador numérico ou outra forma de codificagdo que nao

permita identificar diretamente os entrevistados.

Armazenamento e Conservacao dos Dados: As gravagdes e os dados recolhidos durante
as entrevistas serao armazenados de forma segura e confidencial. Apenas o investigador
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Consentimento Livre e Esclarecido: A participacao nesta investigacao ¢ voluntaria, e tem
o direito de recusar-se a participar ou retirar o seu consentimento a qualquer momento.
Ao concordar em participar, estara a autorizar a utilizagao das suas respostas e dados para

fins académicos e de investigacao, conforme descrito nesta declaracao de consentimento.

Contato para Esclarecimentos: Se tiver alguma questdo ou precisar de mais informagdes
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2210329@jiscap.ipp.pt

Ao aceitar participar nas entrevistas, concordo que li e compreendi os termos desta
declaragdo de consentimento e autorizo a utilizacdo dos meus dados pessoais para os fins

descritos.
Data:
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Apéndice I1I — Contetido das entrevistas

Questio 1

ENTI1

“E todo o conhecimento que as pessoas vio adquirindo ao longo da
sua vida profissional, quer em termos tedricos quer em termos
praticos.

A érea do conhecimento individual ¢ muito importante. Eu acho que
na empresa temos um bocado de cada coisa, a nivel estrutural temos
melhorado muito nos ultimos anos. Acho que a parte do capital
relacional falha um pouco, a nivel da comunicacdo, ha falhas de
comunicagdo de cima para baixo e baixo para cima e acho que ai

podemos melhorar muito mais.”

ENT2

“Penso que o conceito de capital intelectual refere-se ao
conhecimento, habilidades, experiéncia e valores dos funcionarios,
certo? Na DEI, o capital intelectual ¢ valorizado e integrado nas
operagdes de varias maneiras. Aqui temos algumas praticas e
iniciativas relacionadas ao capital intelectual implementadas na
empresa, pode-se falar, por exemplo: Programas de treino e formagao
para aprimorar as habilidades e conhecimentos dos funciondrios.
Partilha de conhecimento por meio de reunides, workshops e
ferramentas de colaboragdo interna. Criacdo de uma cultura que
valoriza a aprendizagem continua e a troca de conhecimento entre os
funcionarios. Promoc¢dao de ambientes de trabalho inclusivos e
diversificados para estimular a inovagao e o pensamento criativo. O
capital intelectual predominante na empresa pode variar, mas o
conhecimento técnico especializado dos funcionarios, combinado
com a cultura de aprendizagem e inovagdo, ¢ frequentemente

considerado essencial para impulsionar o desempenho sustentavel.”

ENTS3

“Para mim o conceito de Capital Intelectual engloba varias vertentes,
tal como a criatividade, inteligéncia e o conhecimento. Com o capital
interno (como o0s sistemas e processos), externo (como oS
fornecedores, imagem, clientes) e humano, ou seja, conhecimentos e
habilidades.

Relativamente as praticas e iniciativas que sdo implementadas pela

empresa: temos vdarias formagdes na Academia Ser Caetano e
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formagdes externas. Com o Kaizen sdo promovidas ferramentas de
cooperacdo entre os colaboradores, criagdo e partilha de ideias, que

vao permitir criar habitos, melhorar o trabalho de cada um.”

ENT4

“Nao sei, nao fago ideia.”

ENTS

“O conceito de Capital Intelectual ¢ para mim a capacidade que uma
empresa tem de se fortificar para liderar um mercado e uma fatia
substancial de proveitos numa economia, onde considero a DEI
muito fragil neste caminho evolutivo. Considero o Capital Estrutural
0 mais predominante na nossa empresa, onde 0s processos internos
visam melhorar o conhecimento e a sua partilha para um melhor
desempenho no servico prestado ao cliente. De salientar o mais
recente, a aposta num software que nos permita em tempo real
registar e colher informagdes fundamentais para a melhoria do nosso
desempenho, que nos obrigou a criar ¢ a implementar melhorias nos
proprios processos. Esta foi uma iniciativa fundamental e tardia

implementada na DEIL.”

ENT6

“Bom, eu penso que o capital intelectual corresponde a todo o tipo de
conhecimento que existe e que faz parte da empresa, ou seja, os
processos, os métodos de trabalho e a volta disto. Apods essa
explicacdo, posso dizer que na empresa ¢ promovida a formacao,
principalmente através da “Academia ser Caetano”, a empresa
também tem um programa que promove a inovagao e onde ¢ dada a
oportunidades aos colaboradores de apresentarem as suas ideias para
melhorar a organizacdo que ¢ o pograma “Ser Kaizen”. Também
usamos a nossa rede interna e o Microsoft Teams onde partilhamos
coisas com toda a organizagdo e também sé entre a nossa equipa. Isto
sdo sO alguns exemplos. Acho que sem duvida alguma que o Capital
Intelectual mais predominante ¢ o Humano devido a grande
importancia que ¢ dada a formag¢ao, e na minha opinido até considero
que colaboradores mais instruidos beneficiam a empresa a nivel de

produtividade e rentabilidade.”
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Questao 2

ENTI1

"Por exemplo, o teams veio ajudar muito nas reunides, conseguimos
reunirmos com as pessoas que estdo em teletrabalho. Agora estamos
a orcamentar um programa para a qualidade, seguranca e energia,
uma plataforma propria s6 para esta area porque esta area esta a ser
cada vez mais complicada de gerir. O objetivo vai ser que as pessoas
tenham acesso a toda a documentagdo na hora e que possa ser
consulta por varias pessoas ao mesmo tempo € vai-nos permitir
colmatar algumas lacunas e falhas e vai-nos poupar muito tempo e
vai agilizar e facilitar a comunicagao.

Temos muita gente que dé4 ideias e sugere coisas, mas depois o

aproveitamento desse know how as vezes ndo ¢ o melhor."

ENT2

“A empresa utiliza a tecnologia da informa¢do de varias maneiras
para capturar, armazenar e compartilhar conhecimento. Isso inclui o
uso de plataformas de colaboragdo online (como por exemplo a
academia ser caetano), sistemas de gestdo de documentos, bases de
dados internas para facilitar a comunicagdo e o compartilhamento de
informagdes entre os funciondrios, o que acaba por facilitar muito
quando se quer reunir informagdes para as reunides ou quando ¢é
necessario tomar alguma decisdo a nivel da gestdo. Também usamos
a tecnologia da informagao para criar e gerir armazenamento de
dados de conhecimento, onde os funcionarios podem aceder a

informagdes relevantes, boas praticas e formagoes.”

ENT3

“A TI ¢ utilizada para partilha de conhecimentos, ideias. Utilizo a
Cloud do OneDrive para partilhar (no meu caso) todas as formagdes
que realizo, de modo a poderem aceder sempre que necessario.
Partilhar as informacdes que recebo da fabrica a nivel da Gestao de
Produto. Temos também o “Intra” onde temos varias informagdes e

noticias da empresa.”

ENT4

“N3ao sel.”

ENTS

"Considero que a DEI e o proprio grupo explora e utiliza fortemente,
interna e externamente as tecnologias de informacdo através dos

websites e intranet.”
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ENT6

“Como j4& mencionei usamos a nossa rede interna e o Microsoft
Teams e para além disso também usamos um CRM que ¢ o PHC em
que grande parte das nossas equipas estdo interligadas, liga os
vendedores, aos chefes de vendas e controlos de créditos, as pessoas
que encomendam as maquinas e ainda aquelas que faturam e que
entregam as maquinas e também aqueles que fazem o
acompanhamento do produto quando este ja estd nas instalagdes do
cliente. O facto de a organizagao estar toda interligada refletiu-se em

niveis de produtividade e a niveis econdmicos.”

Questao 3

ENTI1

"Para mim, vamos 14 ver, toda a gente fala de sustentabilidade,
sustentabilidade abrange uma serie de areas desde responsabilidade
social, a parte dos recursos humanos, cumprimento de normas
laborais, a parte de servigo juridico, a parte de poupanga energética.
Sustentabilidade ¢ um bocadinho o chapéu que vai agregar uma serie
de areas e de facto muitas empresas perceberam isso € comecaram a
fazer os relatorios de sustentabilidade, porque ai nos relatorios
podemos ver dados de consumos energéticos, dados de recolha de
residuos. Sustentabilidade ¢ agregar uma serie de coisas que sdo
importantes para o melhor desempenho da empresa. As
oportunidades associadas a sustentabilidade sdo variadas, nos ainda
estamos muito verdes. Podiamos colocar paneis fotovoltaicos.

Quanto aos desafios, precisamos de pessoas de uma equipa s a
trabalhar nisto, precisamos de pessoas que possam fazer auditorias,
que possam recolher dados, que possam melhorar os procedimentos,

processos."

ENT2

“O que tenho em mente ¢ que o desempenho sustentavel refere-se a
capacidade da empresa de equilibrar o sucesso econémico, social e
ambiental a longo prazo. Na Divisao de Equipamento Industrial da
Toyota Caetano Portugal, o conceito de desempenho sustentavel ¢é
integrado nas operacdes por meio de praticas e politicas que visam
reduzir o impacto ambiental, promover a responsabilidade social e

garantir a viabilidade economica. Alguns dos principais desafios e
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oportunidades associados a esse equilibrio incluem: Adog¢do de
tecnologias e processos de trabalho mais eficientes e com menor
emissao de carbono. Certificagdo. Implementagdo de praticas de
gestao de residuos e reciclagem. Interagcdo com a comunidade local e
apoio a projetos sociais. Monitorizagao e relatorios de indicadores de

99 99

desempenho sustentdvel que sdo partilhados com a “casa mae”.

ENT3

“Temos no Grupo Salvador Caetano sempre a responsabilidade
social, econdbmica e ambiental, presente nos nossos dias. O grupo
encontra-se com agoes de melhorias ambientais em todas as
empresas. Melhorando e tratando sempre da reciclagem e gestdo de
residuos, com a separagdo de tudo o que seja ou ndo reciclado. Temos
a Fundacao Salvador Caetano que ajuda também em vérias vertentes,
com Associacdo e ¢ como se fosse um seguro. N6s vamos ao médico

e subtemos as faturas e recebemos uma parte do valor.”

ENT4

“Nao fago a minima ideia.”

ENTS5

“Nao sei bem, mas sou capaz de dar alguns exemplos. Criando
produtos que garantam por mais tempo rentabilidade econdémica
(ALD’s a 5 anos), utilizando 6leos e combustiveis menos poluentes
para o ambiente ¢ aumentando a satisfacdo do colaborador com
formacdo e beneficios sociais. O principal desafio € conseguir
implementar préticas de sustentabilidade econdmicas que promovam

e criem a oportunidade de um aumento crescente da rentabilidade.”

ENT6

“E assim, pelo que sei, o desempenho sustentavel é usar os recursos
sem comprometer as geracdes futuras. A empresa da bastante
importancia a este ponto, fazemos a reciclagem, existem minis
ecopontos no openspace, existem varias formagdes na academia
sobre sustentabilidade. Agora também, através de partilha de ideias
com a DEIS estamos a ter ideias para reduzir o uso de papel. A
empresa mae, ou seja, a Toyota Material Handling também estd a
optar por produzir veiculos mais sustentaveis e a tentar reduzir
aqueles que sdo produzidos a gas e combustivel e também ja vemos
que os nossos clientes ja optam por veiculos ditos mais amigos do

ambiente. Relativamente aos desafios e oportunidades, talvez
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algumas mudangas para ser mais sustentaveis tem custos elevados,
mas por outro lado, penso que, a longo prazo esse investimento
compensa e também é bom para as nossas vendas e para 0s nossos

clientes.”

Questio 4

ENTI1

“A DEIS ¢ certificada em qualidade e ambiente e a DEIN ¢
certificada em qualidade, ambiente, seguranca e energia. Por
exemplo, a nossa divisdo era toda com luzes de halogénio e
atualmente s6 temos algumas partes que nao foram colocados LEDs.
Na oficina, a cabine de pintura era dos autocarros, grande, enorme,
nés ndo precisavamos daquele tamanho todo e como ndo
precisavamos daquilo tudo, dividimos a cabine em dois (um projeto
kaizen, foram os colaboradores que deram a ideia e surgiram) num
lado ficou s6 para pintura e do outro para tratamento de pegas e agora
também s6 aquecemos metade da cabine, ou seja, poupamos logo
cinquenta por cento do consumo que tinhamos de energia e isto foi
um projeto kaizen que nos trouxe mais valias a niveis economicos.
A unido da sala de refeicdo também teve grande redugdo de custos e
também resultou de uma ideia kaizen. Colocacdo de telhas
translucidas para aumentar a luz natural e reduzir o consumo de

energia.”

ENT2

“A empresa promove a inovacdo e a criatividade para melhorar o
desempenho sustentdvel por meio de varias iniciativas. Por exemplo
o ser kaizen, onde os funcionarios sdo encorajados a apresentar ideias
e solugdes sustentaveis. A colaboragdo entre equipas e departamentos
também ¢ encorajada para promover a criacdo de novas ideias e
abordagens. A empresa também procura parcerias externas e
colaboragdes com fornecedores e outras organizagdes para

impulsionar a inovagao sustentavel e obter melhores produtos.”

ENTS3

“Existem varias formagdes e agdes de melhoramento dos sistemas de

desempenho sustentavel.”

ENT4

“Talvez o programa Kaizen, as ideias que surgem de 14 sdo boas,
fazem grande coisa, mas também as ideias Kaizen, pelo que sei ¢ uma
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ideia sem custos e hoje em dia ¢ muito dificil termos uma ideia
Kaizen sem custos.”

ENTS

“No nosso caso estamos beneficiados pelas sinergias de um grupo
que proporciona a todas as suas empresas um leque vasto de
iniciativas para promover estas duas vertentes. Um bom exemplo, o
Kaizen, com um grupo dinamizador e extensivo a todas as empresas

do grupo.”

ENT6

“Penso que a empresa promove isso, através do programa ‘‘ser
Kaizen” como ja falei dele antes. H4 muita gente que tem ideias que
faz com que se reduza os desperdicios e com que haja melhor
aproveitamento dos recursos e muitas desses ideias t€ém um impacto

muito grande a nivel econémico.”

Questao 5

ENTI1

"Até 2020 existiam manuais de procedimentos € normas, mas depois
tivemos a implementacdo do PHC que demorou 3 anos, s6 agora ¢
que o sistema PHC comeca a entrar e a funcionar. Durante este
periodo escrever normas ou procedimentos relativos a tarefas e a
fungdes era complicado porque nao sabiamos o que o PHC ia ajudar,
a partir do momento que estd implementado o sistema informatico
podemos reescrever as normas € os procedimentos e agora estamos a
fazer isso. Estes manuais ajudam-nos e agiliza a nossa produtividade
e faz com que se evite muitos erros. Tinhamos muita coisa que era
em papel e agora passou a ser feita no PHC, por exemplo as check
lists das maquinas, passou a ser muita coisa a nivel digital e, portanto,
houve muita poupancga de papel e isto contribui a nivel econémico e
a nivel ambiental, apesar de a nivel da poupanca de papel ainda nao
¢ tdo notdria como pensdvamos que seria.

Na DEIS houve sempre alguém de informatica e na DEIN nao, isso
fez com que fossem capazes de desenvolverem alguns programas que

os ajudassem bastante."

ENT2

“A empresa envolve os seus stakeholders internos na gestdo do

capital intelectual e no desempenho sustentdvel da Divisdo de
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Equipamento Industrial por meio de mecanismos de comunicagio e
envolvimento continuos. Isso pode incluir reunides regulares, sessdes
de feedback, grupos de trabalho e outras formas de didlogo para
garantir que as opinides € contribuigdes dos funciondrios sejam
consideradas. Além disso, a empresa pode incentivar a participagao
ativa dos funcionarios em iniciativas relacionadas a sustentabilidade,

como programas de voluntariado ou grupos de trabalho especificos.”

ENT3

“Existem por vezes trabalhos em voluntariado. Também sao
realizadas reunides, Kaizen e ndo s6 onde cada um pode partilhar as
suas ideias e conhecimentos, de modo a enriquecer o capital

Intelectual.”

ENT4

“N3do sei.”

ENTS

“Bem recentemente, a empresa estd a promover reunides entre os
recursos humanos da divisdo do norte e do sul, para a partilha de
conhecimentos, métodos e processos, num ambiente fora da empresa,
longe das interferéncias diarias por forma a surgirem ideias para

melhorar o desempenho sustentavel.”

ENT6

“Talvez através de reunides onde sdo apresentados objetivos e assim,
dos programas informaticos, da partilha de ideias e conhecimentos, e
também novamente do programa “Ser Kaizen” e da formagdo. Nos
aqui somos recompensados por apresentarmos ideias, todos os anos
temos de apresentar um x numero de ideias kaizen e depois isso
reflete-se no nosso GDD, que ¢ basicamente a nossa avaliacao de

desempenho e depois 0 nosso prémio anual depende disso.”
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Questao 6

ENTI1

"No6s aqui temos uma possibilidade muito grande de ter formacao,
aqui as pessoas quem precisar ou quiser forma¢do ndo hd nenhum
impedimento, hd pessoas aqui que tem duzentas ou trezentas horas
de formagao por ano e isso € muito importante. Aqui, a diregdo a este
nivel esta exemplar. Podem fazer formacao através da Academia Ser
Caetano, que ¢ uma formagdo online, tem muitas formagdes
interessantissimas, kaizen, melhoria continua, sustentabilidade, de
qualidade, de seguranca, do ambiente. Eu acho que isso ajuda a
sensibilizar os colaboradores e a terem atitudes e ideias kaizen muito
mais sustentaveis. Também ha formagao presencial, eu dou formagao
presencial de seguranca, qualidade e energia todos os anos. Existe
pessoas que pelo facto de terem menos formacao podem provocar
que exista algum desperdicio de tempo e energia, por falta de
conhecimentos, entende? O nivel de educag¢ao e treino que a empresa
tem dado aos colaboradores tem ajudado a que os colaboradores
tenham maior eficdcia no seu trabalho.

Acontecia as vezes que as pessoas iam embora e nao desligavam as
luzes nem os ares condicionados e entdo a partir das 18H30 ¢ tudo
desligado automaticamente, através de um sistema que
implementamos, e tem se poupado imenso devido a esta medida, a
partir das 18h30 quem precisar de luz tem de carregar num botao que

dé energia por mais meia hora."

ENT2

“A empresa incentiva e apoia a aprendizagem organizacional e a
melhoria continua na Divisdo de Equipamento Industrial por meio de
varias ferramentas e praticas. Isso pode incluir a implementacao de
sistemas de gestdo do conhecimento, onde as melhores praticas e
licdes aprendidas sdo documentadas e compartilhadas. Além disso, a
empresa pode realizar programas de treino e desenvolvimento para
capacitar os funciondrios a adquirir novas habilidades e
conhecimentos. O impacto dessas praticas na sustentabilidade pode
ser significativo, pois a aprendizagem continua e a melhoria continua
podem levar a processos mais eficientes, reducdo de desperdicios e

inovacao sustentavel.”
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ENTS3

“Temos a Academia Ser Cactano, onde variadas formagdes se
encontram disponiveis para os colaboradores, sempre no intuito de

crescerem a nivel de conhecimentos.”

ENT4

“Talvez através do programa de ideias e tenho formagdes em varias
situacdes. A ultima formacgao foi de ambiente e trabalho e seguranca.

Tenho muitas formagdes e sdo tantas que nem me lembro de todas.”

ENTS5

“A formacdo faz parte de uma empresa certificada com a
obrigatoriedade de ter que assistir a um nimero minimo de horas
anuais. A empresa disponibiliza além das formacdes especializadas
para melhoria do desempenho individual do colaborador, uma série
de formacgdes gerais que podem ser assistidas online e fora do
expediente de trabalho. A melhoria continua ¢ um dos pontos da
agenda de acompanhamento semanal nas reunides operacionais das
equipas. Esta ¢ uma forma de entrar nos habitos diarios de cada
colaborador uma procura constante na melhoria dos processos e

sistemas.”

ENT6

“Como ja mencionei aqui temos muita formagdo quer através da
academia digital quer mesmo presencialmente e existe muitas
formagdes de sustentabilidade e acho que isso nos ajuda a sermos
mais conscientes e a tomarmos atitudes mais sustentaveis e até a

termos ideias para aplicar na empresa.”

Questao 7

ENTI1

“E importante apostarmos no desenvolvimento dos nossos
colaboradores, em tornar as nossas estruturas mais sustentaveis para
que consigamos ter 0s meios necessarios para aumentar a
sustentabilidade e posteriormente adquirir as certificagdes. H4 uma
coisa que sdo os requisitos legais, aqueles que estdo nas leis e regem
o ambiente, a seguranca, a energia, a qualidade, a qualidade dos
produtos, a seguranca dos produtos, ¢ estes sdo obrigatérios, nds
temos que os cumprir. Agora a certificacdo permite que nos tenhamos
isto muito mais organizado para cumprir esses requisitos. A
certificagdo ¢ paga por nds, ndés € que pagamos as entidades

certificadores para que venham ca analisar e elaboram um relatorio
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com conformidades endo conformidades, € nés devemos ver esse
relatdrio e ver o que nos ajuda ou ndo e vamos assim todos os anos

melhorando.”

ENT2

"Entdo, a empresa avalia o impacto do seu desempenho sustentavel
através de uns indicadores especificos relacionados com aspetos
econdmicos, sociais e ambientais. Alguns dos principais indicadores
que utilizamos incluem o consumo de energia e as emissdes de
carbono, a taxa de reciclagem e a gestao de residuos, os investimentos
em projetos sociais e de responsabilidade corporativa, bem como a
rentabilidade financeira e o retorno sobre o investimento.

Nos estamos sempre a monitorizar estes indicadores de forma regular
e os resultados sdao comunicados internamente, ¢ quando ¢
apropriado, também externamente, para garantir total transparéncia

acerca do nosso desempenho sustentavel como empresa."

ENT3

“Os impactos sdao medidos pelos Departamentos da Higiene,
Seguranca ¢ Ambiente, com analise dos consumos de eletricidade,
tendo vindo a melhorar pela andlise dos mesmos, com troca de
lampadas para LED, etc. As taxas de utiliza¢do a nivel de residuos e

reciclagem.”

ENT4

“N3do sei.”

ENTS

“A avaliacdo de um desempenho ¢ feita anualmente com inquéritos e
objetivos atingidos. Temos implementado uma avaliacdo de
desempenho por colaborador com indicadores de sustentabilidade
que sdo criados, analisados e comunicados pelos RH da empresa,

assim como inquéritos de satisfacdo.”

ENT6

“Honestamente, nao tenho grande nog¢ao disso, sé sei que reportamos
a nossa quantidade de dleos, pneus e veiculos as entidades gestoras
do ambiente. E sei também que temos a certificagdo da EcoVadis e

que para isso € necessario ter uns determinados niveis.”

Questao 8

ENTI1

“Aqui na DEIN penso que ha 3 ou 4 pilares para que as pessoas
sugiram ou deem melhorias que possam melhorar em termos

ambientais, de sustentabilidade, de RSC. Uma delas ¢ as reunides que
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ha periddicas, ha reunides mensais da dire¢do com todos os
departamentos e que sdo discutidos os resultados, mas também
questdes operacionais, tem a haver com tudo, com ambiente,
seguranca, com a parte da qualidade. Nessas reunides também sao
discutidos os indicadores de desempenho, KPIs. O sistema da
qualidade como esta organizado por processos, cada responsavel de
processo tem indicadores, muitos deles da melhoria continua, estdo
relacionados com o ambiente, com as 4 normas que nos temos
(qualidade, ambiente, seguranga e energia) e ai nessas reunides ha a
possibilidade de o capital intelectual, as pessoas que estdo presentes,
sugerirem melhorias, dizer aquilo que achavam que podia ser feito de
outra forma, esta das reunides ¢ uma das formas. Depois existem as
auditorias, sdo feitas por auditores internos da DEI, pessoas que ja
estdo habituadas a fazer auditorias e colocam questdes no local e nos
respetivos setores. Colocam questdes em termos de procedimentos,
normas, quer em termos de arrumacgdo por exemplo 5s, quando
estamos a falar de ambiente também falamos muito de ndao haver
derrames, haver higiene no local de trabalho, existir boa iluminagdo
nos locais de trabalho e tudo isso passa também por estas auditorias.
Nessas auditorias sao observadas nos locais. As pessoas que estdo
aqui habituam-se a determinadas situagdes que as vezes passam a ser
normais € ndao serdo muito normais, entdo nds optamos por ter
pessoas de fora de vez em quando que vem cé fazer auditorias, que
veem ver com outros olhos. Usamos fotografias para saber onde
muitas vezes ¢ realmente o sitio correto das coisas, as pessoas
percebem que estava mal e depois colocam bem, mas ¢ uma forma
de ndo tentar justificar-se mas sim procurar as causas da questdo.
Depois temos também alguns programas que sao fomentados quer
em termos ambientais por exemplo quando nds recolhemos os
valores da Valorcar, que sdo pneus, baterias, 6leos também
percebemos se estamos a aumentar ou a diminuir o consumo, temos
também KPIs anuais de residuos, a nivel do desempenho sustentavel.

A Toyota Caetano Portugal ndo tinha até agora sequer um relatorio
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de sustentabilidade, existia na TMHE, ou seja, a Toyota a termos
europeus € a niveis globais tinham esses relatorios de
sustentabilidade, este ano pela primeira vez temos um relatério de
sustentabilidade da TCAP e este estd associado ao ECOVADIS e este
¢ sustentabilidade, responsabilidade social, ética empresarial,
cumprimento de normas e € mais em termos de fornecimento, ou seja,
o ECOVADIS da uma pontuagdo as empresas e depois com base
nessa pontuagdo envia para empresas clientes ou fornecedores,
alguém que queira adquirir material da Toyota sabem qual € o nosso
nivel que atualmente ¢ silver. Posso até dizer que o capital relacional
influéncia o desempenho sustentavel da empresa, ou seja, nés somos
puxados pelos clientes, o ecovadis faz com que ao adotarmos
medidas mais internas de CI para melhorar o desempenho € 0s nossos
clientes acharem que ja estamos num bom nivel e que podem confiar

e adquirir bens, temos uma pontuagdo de 69% no Ecovadis.”

ENT2

“A empresa envolve seus colaboradores na gestdo do capital
intelectual e no desempenho sustentavel da Divisao de Equipamentos
Industriais por meio de praticas e iniciativas de desenvolvimento de
competéncias e capacitacdo. Isso pode incluir programas de treino
especificos sobre praticas sustentaveis, workshops e sessoes de
sensibilizacdo para aumentar a conscientizacdo sobre questdes
ambientais e sociais relevantes. A empresa também pode ter sistemas
e procedimentos internos para incentivar a participagdo dos
funcionarios na identificacdo de oportunidades de melhoria

sustentavel e na implementacao de solugdes.”

ENTS3

“Todos os colaboradores quando entram, t€ém sempre Formacao a
nivel de Higiene, Seguranca e Ambiente, de modo que conhegam a

empresa, 0s componentes/materiais, valores da empresa.”

ENT4

“N3ao sel.”

ENTS

"Na DEI, os colaboradores diretos tém objetivos trimestrais
definidos, que atingidos se traduzem numa compensac¢ao monetaria,
e formagao que lhes permite evoluir no patamar de conhecimento

técnico do seu desempenho. E objetivo alargar esta pratica aos
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colaboradores indiretos. Abrangente a todos os colaboradores temos
a avaliagdo de desempenho. Estarmos ligados a uma empresa com
representacao mundial, acabamos por herdar procedimentos, normas
e politicas que se estendem a todas as empresas que os representam

numa parceria facilitadora."

ENT6

“Basicamente através das formagdes e das certificagdes em
sustentabilidade e depois temos aquelas recompensas devido a
apresentacao de ideias e assim. A empresa também tem vindo a doar
equipamentos ao Banco Alimentar Contra a Fome e a Cruz

Vermelha.”

Questio 9

ENTI1

"Nao lida da melhor forma, a empresa demora a reagir. A empresa
tem feito alguma coisa. A empresa espera que as coisas acontegam.

Claro que Capital Intelectual serve de suporte para ajudar nesta
gestdo, s6 que depois € preciso mais coisas. Nesta empresa € preciso
muitas vezes vir pessoas de fora ajudar, porque as pessoas nao t€ém o
conhecimento suficiente, nem tem tempo porque estdo absorvidas no
seu trabalho diario, o trabalho de rotina. Seria vantajoso haver um
grupo de pessoas destinado somente a sustentabilidade e que reporta-
se diretamente a direcdo. Que pudesse trabalhar a sustentabilidade
mesmo a sério, com paneis, com melhorias em cada uma das areas,
com sugestdes para cada uma das divisoes, isso sim era a forma de
trabalhar. Tem que ser um grupo com grande formagdo e

conhecimento e tem que ser bem pago."

ENT2

“A empresa lida com a gestao de riscos relacionados ao desempenho
sustentavel por meio de uma abordagem proativa. Isso envolve a
identificacdo e avaliagdo dos principais riscos, como mudangas
climaticas, escassez de recursos e regulamentagdes ambientais, € 0
desenvolvimento de estratégias para mitigar esses riscos. O capital
intelectual desempenha um papel importante nesse processo, pois o
conhecimento e a experiéncia dos funciondrios podem ajudar a
empresa a antecipar e responder a esses desafios de forma eficaz.

Temos neste caso o exemplo do recondicionamento de maquinas
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usadas e otimizagdo dos transportes (procura-se sempre articular os

transportes para que se evite fazer deslocacdes desnecessarias).”

ENT3

“Utilizando novas tecnologias de medicao, fazendo referéncia ao
consumo da agua, do papel das maos, de modo a mitigar a escassez

de recursos.”

ENT4

“N3ao sel.”

ENTS5

“Com reunides anuais de estratégia, onde sao identificados os riscos
e as oportunidades, baseados no desempenho do ano anterior ¢ na
partilha e envolvimento de todos os colaboradores para a diminui¢do
dos riscos e aumento das oportunidades encontrados. A maturidade
do Capital Intelectual existente facilita a implementagdo medidas
corretivas e a superacdo dos obstidculos encontrados ao seu
desenvolvimento. A satisfacdo dos colaboradores, clientes,
fornecedores e stakeholders, fortalece como equipa que ¢ a atingir,

inevitavelmente, bons resultados atualmente e no longo prazo.”

ENT6

“Eu sei que a Toyota Material Handling estd sempre preocupada em
acompanhar as questdes da sustentabilidade e faz diversas alteracdes
nos produtos que nos importamos e também nos da diversas
formagdes e informagdes sobre isso. Ou seja, nos temos muito o
impacto do que a nossa casa mae faz, mas também por outro lado nds
temos negodcios com usados, ou seja, basicamente faz-se uns arranjos
e volta-se a colocar no mercado a um prego mais baixo do que uma
maquina nova e isso € reutilizar. O facto de nds termos certificagdes
e assim também faz com que os clientes tenham mais confianga em

nods e isso ¢ bom e traz mais confianga para o futuro.”

Questio 10

ENTI1

"A empresa estd um bocadinho atrasada, mas estd agora a dar os
primeiros passos. A empresa esta a pensar colocar carregadores
elétricos devido ao aumento do niimero de carros elétricos. E a
empresa esta a tentar procurar cumprir com todas as métricas dos
objetivos sustentaveis. Ajudamos o banco alimentar contra a fome,

na educacdo dos filhos, na saude, estamos a trabalhar em todas areas,
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devagarinho, mas estamos a trabalhar em todos os objetivos, mas ¢

tudo muito lento nesta empresa, as parcerias por exemplo.”

ENT2

“Apesar de a empresa estar a investir nas pessoas, nos programas
softwares e mesmo a nivel de estruturas e tudo, s6 que existe uma
parte que falta que ¢ a ligagdo de as pessoas passarem do
conhecimento para a pratica por falta de meios e de apoio, porque a
empresa estd focado em resultados, em faturar e considero que
deviamos de preocupar mais com a sustentabilidade, ai batia o lucro
e a melhoria do desempenho econémico com a melhoria das
populacdes, da responsabilidade social, dos vencimentos das pessoas,
uma melhoria de tudo o resto e ai podiamos dizer que trabalhdvamos

numa empresa que era de facto sustentavel em todos os sentidos."

ENTS3

“A empresa planeia e prevé o futuro do ponto de vista do desempenho
sustentavel, considerando as principais tendéncias e desafios que
podem afetar a industria. Isso pode envolver a anélise de mudangas
regulatdrias, avangos tecnoldgicos e mudancas nas preferéncias dos
clientes. Com base nessa andlise, a empresa pode desenvolver
estratégias e planos de acdo para se preparar e enfrentar esses
desafios. A colaboracdo interna e externa, a pesquisa de mercado ¢ a
monitorizagdo continua do ambiente empresarial sdo algumas das
formas utilizadas para antecipar e adaptar-se as tendéncias
emergentes. Por exemplo, aqui temos a substituicdo da
comercializacdo de maquinas de combustdo interna para maquinas
elétricas e a comercializacdo de produtos mais eficientes, ou seja,

com menor consumo de energia).”

ENT4

“A empresa tem departamentos para analise dos varios fatores
p p p )

levando a que possam prever e antecipar algumas situagdes.”

ENTS5

“Nao fago ideia.”

ENT6

"Um dos grandes problemas na nossa organizagao e ja identificados
através dos inquéritos realizados aos colaboradores ¢ a comunicagao
da piramide da organizacdo até as bases. Eu gostaria muito de saber
responder a esta ultima pergunta, mas o discurso transmitido ¢

literalmente generalista onde nos pedem que colaboremos para
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atingir objetivos e a promessa de que com a nossa colaboragao iremos
atingir esses desafios que presumimos sejam os que vamos tendo
conhecimento na generalidade pelos blocos informativos didrios. Se
tivermos bons resultados, ¢ porque contribuimos para o que a

empresa planeou e se preparou para enfrentar como desafio.”

&9




ANEXOS
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Anexo I — Politica de Gestao e Melhoria Continua

NP EN ISO 9001 | NP EN ISO 14001 | NP EN ISO 45001 | NP EN 1SO 50001

Antecipar e moldar o futuro dos
Afirmar a empresa como e SO
uma organizagso de energética nos diferentes setores onde - er ainteriorizacio da
feréncia na mobilidade e atuamos, de forma a garantirmos um It A e
movimentacgdo de cargas planets mals verds. organizagéo, promovendo a melhoria

sustentdvel. em todas as dreas de atuacéo.

} Ser Toyota Caetano Portugal é {

Promover a eficiéncia dos L Desenvolver as competéncias,
processos, potenciando valorizar e reconhecer
hecimento - It ode o - eoldond: f: do o
conl ento e uma cultura ~ res fazendo-os
inovagao e criatividade. sentir como parte integrante do

atividades, produtos e servigos ou
que a organizagdo subscreva.

U

sucesso da organizago.

> Pilares

Toyota Caetano Portugal, S.A
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