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RESUMO

Esta dissertacdo trata da percepg¢ao dos gestores de uma empresa do ramo de
bebidas da cidade de S&o Paulo sobre a importancia da identificacdo, estruturacéo e
utilizacdo do potencial do capital intelectual no contexto estratégico da organizacgéo.
Do ponto de vista metodolégico, a elaboracdo da pesquisa teve duas etapas. Na
primeira, exploratoria, pesquisa bibliografica levanta o referencial teorico relativo ao
tema pesquisado. Na segunda fase, a coleta de dados foi feita por meio de
guestionario com escala Likert. Os resultados obtidos tiveram tratamento estatistico
descritivo-quantitativo. Os resultados obtidos demonstram que 69% dos sujeitos
concordam que a valorizacdo do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com a
estratégia da organizacao, sua missao, visdo e seus objetivos. Ressalte-se que 93%
dos respondentes concordam que o capital humano, que representa o valor
acumulado de investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um
funcionario, é foco de todas as &reas de atuacdo da empresa. No que se refere as
praticas de gestdo de capital intelectual adotadas pela empresa, a pesquisa revelou
unanimidade em relagédo a todas aquelas que tém como base o conhecimento.
Quanto a responsabilizacdo pela gestdo do capital intelectual, os respondentes se
posicionaram no sentido de que a geréncia do capital intelectual ndo é uma
atribuicdo exclusivista, coexistindo com outras areas de atuacdo, mas notou-se um
indice de 29% de discordancia dos respondentes a respeito da responsabilidade
pela gestdo do capital intelectual recair na area de controladoria, comparado ao
indice de apenas 13% de discordancia em relacdo a area de Recursos Humanos ter
essa mesma atribuicdo. Infere-se, portanto, que a responsabilidade por essa tarefa,
na visao dos respondentes, divide-se entre Recursos Humanos e Controladoria.

Palavras-chave: Capital intelectual. Ativos intangiveis. Contabilidade. Gestédo do
conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation deals with the perception of managers of a company's line of
beverages in Greater Sao Paulo on the role of intellectual capital as a benchmark for
creating value and competitive advantage for the company. Aims to understand and
analyze the general perception of managers of a company's line of drinks on the role
of intellectual capital as a benchmark for creating value and competitive advantage
for the company.

The specific objectives are: to investigate the organizational aspects relating to the
management of intellectual capital, identifying the management practices of
intellectual capital in pursuit of competitive advantage and identify the role of each
run in the management of intellectual capital. From the methodological point of view,
the development of the research is done in two steps. In the first, exploratory, through
literature search, raises the theoretical framework on the topic searched. In the
second, the field, collecting primary data through questionnaire with Likert scale. The
descriptive analysis has divided the respondents into 3 clusters that while differences
in views on responsibility for managing the intellectual capital and the type of
structure the company, agree that the use of components of the Intellectual Capital
as a tool in decision making can lead to more efficient and effective decisions by the
management of the company and the managers include those aimed at obtaining the
conditions for that act in a competitive in a world of constant and increasingly rapid
changes. The results obtained, there are the following: the subjects surveyed tend to
agree that the area of Human Resources is responsible for the management of
intellectual capital (assumption 22), but the management of intellectual capital is not
an exclusive award alongside other areas.

Key-words: Intellectual Capital. Intangible property. Accounting. Knowledge
management.
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1 INTRODUGCAO

A evolugdo econdmica, tecnoldgica, politica e social, provoca profundas
alteracdes nas estruturas e valores da sociedade. Nessa nova era, o conhecimento
e a informacado passaram a ter uma importancia fundamental, sendo o principal

ingrediente em todas as atividades econdmicas.

Cada vez mais, os ativos intangiveis ganham importancia estratégica para a
continuidade do negdcio. O desenvolvimento de marcas mundiais, 0 registro de
patentes, solidas redes de relacionamento, equipes bem treinadas e eficientes
canais de distribuicdo sdo exemplos de ativos intangiveis com caracteristicas unicas,
que podem diferenciar empresas, produtos e servigos, trazendo vantagens
competitivas muito dificeis de serem eliminadas. (PEREZ; FAMA, 2004).

Isso se explica pelo fato de os ativos tangiveis, como fabricas ou
equipamentos, ndo mais serem 0s responsaveis pela maior parte da geragdo de
valor em uma empresa, ja que em um ambiente competitivo, eles poderiam ser
rapidamente reproduzidos ou com facilidade se tornam obsoletos. Na verdade, os
grandes responsaveis pela geracado de valor s&o ativos intangiveis como tecnologia,
processos de fabricagéo, patentes, redes de distribuigdo ou marcas. (PEREZ; FAMA,
2004).

De acordo com Lara (2001), em um ambiente competitivo, em que inovagdes
sao duplicadas rapidamente pelos concorrentes, € o capital intelectual das empresas

que cada vez mais determina suas posi¢gdes competitivas.

Segundo Gil, A.L. e Arnosti (2007) nem sempre foi assim, as empresas, no
século XX, concentravam-se em resolver os problemas de organizagao da producéo.
Tanto a legislagao quanto a teoria econdmica consideram a empresa um conjunto de
ativos. Entretanto, com as mudancas trazidas pela era da informacao, além de um
aglomerado de ativos tangiveis, as empresas hoje sdo um conjunto de ativos

intangiveis, tais como conhecimento, marca, experiéncias, especializagdes etc.

Os ativos intelectuais tornaram-se elementos importantes no mundo dos
negocios, no qual lideres e consultores reconhecem o conhecimento como a chave

da vantagem competitiva sustentavel. Sendo assim, a competitividade passou a ser
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determinada pelas idéias, experiéncias, descobertas e especializagcdo que
conseguem gerar e difundir. (KARSTEN; BERNHARDT 2007).

O desafio de gerir o capital intelectual exige das empresas foco na estratégia
de inovagao, com vistas a vantagens competitivas que lhes possibilitem sucesso nos

negocios.

A escolha do tema gestao de capital intelectual justifica-se pelo crescimento
constante da valorizagdo pelas organizagbes do capital intelectual, em suas
vertentes humana, estrutural e relacional. Percebe-se, deste modo, que a
continuidade e o sucesso de uma empresa estdo relacionados a diversidade de
experiéncias, a capacidade de inovacdo bem como a expertise de seus

colaboradores, ou seja, aspectos relacionados ao capital intelectual.

Dada a sua relevancia, passa a ser imperativo conhecer quais sdo as
praticas de gestao adotadas pelas organizagdes para promover o desenvolvimento e
a utilizacdo do capital intelectual e se essas praticas encontram sustentagdo nas
teorias sobre o tema.

Especificamente esse trabalho, apesar de pesquisar um unico caso, também
se justifica pela importancia sécio-econdmica da empresa objeto de estudo e pela
expectativa de se obter contribuigdes ao desenvolvimento da pesquisa sobre capital

intelectual no Brasil a partir da investigagao sobre as suas praticas de gestao.

1.1 Situacao-problema e questéo de pesquisa

O conhecimento, conforme Padoveze (2000), € gerado e operacionalizado
pelo ser humano, acumulado e administrado pela sociedade para satisfagcdo de suas
necessidades. As empresas e demais instituicdes, que sao sociedade de pessoas
com objetivos bem definidos, fazem o papel de reunir e operacionalizar
especialidades de conhecimento e com isso conseguem maior eficiéncia e eficacia

na gestdo do conhecimento, para atender seus objetivos e cumprir suas missoes.

Atualmente, o conhecimento esta sendo aplicado ao préprio conhecimento; é
a Revolugao Gerencial, segundo Drucker (1996). Portanto, com a Era da Informagéao
e da comunicagdo, o conhecimento passou a ser o elemento essencial para o

sucesso da organizagao.
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Os fatores classicos de produgao nos dias de hoje, conforme Edvinsson e
Malone (1998), ndo sao mais 0s principais responsaveis pela criagcdo do valor de
mercado. O capital em forma de imobilizado e o trabalho na velha concepgao de
mao-de-obra cedeu o lugar a fatores que, na falta de melhor expressao, designamos
por intangiveis. Os ativos intelectuais tornaram-se os elementos mais importante no

mundo dos negdcios.

De acordo com Bautzer ( 2006, p.3), “0o conhecimento, material intelectual
bruto, transforma-se em capital intelectual, a partir do momento que passa a agregar
valor aos produtos/servigos. E esse capital €, em alguns casos, mais valioso do que

0 proprio capital econémico!.

A grande questdo € saber como organizar, gerenciar e utilizar o
conhecimento gerado dentro da empresa, promovendo a transformagdo de material
intelectual bruto gerado pelos ingredientes da organizagao em Capital Intelectual, e

que garanta uma trajetoria de crescimento e desenvolvimento.

Para Paiva (1999) o conhecimento passou a representar um importante
diferencial competitivo, para as empresas que sabem adquiri-lo, manté-lo e utiliza-lo
de forma eficiente e eficaz. Esse conhecimento passou a gerar o Capital Intelectual

que, as vezes, € bem mais importante que o Capital Econémico.

Este cenario gerou preocupagdes e a necessidade de realizagdo desta
pesquisa, para a qual levantou-se o seguinte questionamento: Qual é a percepgao
dos gestores de uma empresa do ramo de bebidas sobre a importancia de
identificar, potencializar e utilizar o potencial do capital intelectual no contexto

estratégico da organizagao?

1.2 Objetivo

Em busca de respostas para a problematica acima delineada, elaborou-se
como objetivo conhecer a percepgao dos gestores de uma empresa do ramo de
bebidas sobre a importancia da identificacdo, estruturacéo e utilizacdo do potencial
do capital intelectual no contexto estratégico da empresa.

Sabe-se que o conhecimento passou a representar um importante diferencial
competitivo para as empresas que sabem adquiri-lo, manté-lo e utiliza-lo de

forma eficiente e eficaz. Entretanto, a grande questdo é saber como organizar,
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gerenciar e utilizar o conhecimento gerado dentro da empresa em prol de sua

promogao, crescimento e desenvolvimento.

Espera-se que esta pesquisa contribua para um aprofundamento maior do
conhecimento sobre a tematica em questdo, mais especificamente, sobre os
aspectos organizacionais referentes a gestao do capital intelectual, e neste ambito,
o papel de cada geréncia na utilizagdo do potencial capital intelectual com vistas

a criacéo de valor e vantagem competitiva para a organizagao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se o levantamento bibliografico que servira de
suporte tedrico ao desenvolvimento do tema proposto bem como ao alcance dos
objetivos inicialmente estabelecidos. Tais conceitos estdo associados as praticas de
gestao, ativos tangiveis e intangiveis, métodos de mensuragao tendo em vista que
ambos representam riqueza, com énfase no potencial de agregar valor ao negdcio

atribuido ao segundo.

2.1 Praticas de gestdo nas organizacdes

A gestédo adequada parte da idéia de que os ativos e recursos disponiveis na
empresa, sejam eles pessoas, processos organizacionais e produtivos, tecnologias
adotadas etc., somente serdo importantes se a empresa puder, de forma eficiente,

utilizar o conhecimento que neles existem.

O nédo reconhecimento do valor financeiro desses ativos e recursos
intangiveis teria sido, na opinido de Edvinson (1998), a causa das grandes
discrepancias existentes entre os precos finais pelos quais algumas empresas
foram adquiridas, quando do grande processo de fusdes e aquisicbes ocorrido
principalmente nos EUA na década passada, e seus valores declarados em

balancos patrimoniais publicados.

Da mesma forma, Sveiby (1998) chama a atencédo para as discrepancias
entre os precos das empresas listadas em bolsas de valores, traduzidos pelos
precos de suas acgdes, e aqueles declarados em balancos publicados. Pode-se
perceber que o novo conjunto de ativo (intangivel), estd a exigir uma nova

abordagem relativa as praticas e modelos de gestdo organizacional.

Modelo de gestao é definido por Parisi (1999, p. 262) como “um conjunto de
principios de gestdo, nem sempre formalizado, que tem como objetivo principal
promover as melhores condigbes de atuacdo para os gestores, potencializando o

desempenho da empresa”.
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Segundo o autor, o modelo de gestdo tem o papel de integrar todas as
informacdes geradas no ambiente interno e externo da empresa, unificar tudo e

transformar em um guia através do qual a empresa perseguira seus objetivos.

Quanto maior for a unificagdo e integracdo das informag¢des, maior a
disseminagao dos “por qués” se algum modelo de gestdo, maiores serdao os acertos

na condugao do negdcio.

A multiplicidade e dinamismo da economia mundial vém sendo fortemente
influenciados e consolidados por um novo paradigma técnico-econdmico: a empresa
pensante. A globalizagdo da economia forga a renovagao do setor produtivo na
busca da competitividade, por meio de inovagdes e do aprimoramento das praticas e
processos gerenciais. Por causa da valorizagdo do conhecimento, sua gestao esta

emergindo como uma pratica gerencial incontestavel.

Os processos de gestdo eram inicialmente dirigidos para o homem e, com o
avanco tecnoldgico, foi introduzida a visdo de sistema na empresa. Para Rodrigues,
Antunes e Dutra (2003), hoje esses processos estdo sendo dirigidos para o conjunto

homem e sistema e devem incluir o ambiente.

Rodrigues, Antunes e Dutra (2003, p.66) afirmam: "A gestdo do
conhecimento e a inteligéncia competitiva ja sdo esforgos para trazer para dentro da

empresa, de forma organizada, o ambiente da informagéo e do conhecimento”.

Tais processos terdo de ser focados nas mudancas e transformacgdes e
dirigidos a inovagao para a obtencédo de resultados relevantes para a empresa. A
valorizagdo do conhecimento traz consigo uma pratica gerencial inerente a sua
gestdo. Os processos de gestédo estdo em pleno desenvolvimento, existindo grande

oportunidade de avangos dessas praticas.

Seja qual for a pratica gerencial selecionada para obter os resultados
pretendidos, a gestdo passa necessariamente pelas etapas de planejamento, agao e

controle. Nas palavras de Rossi Junior. (1998, p.1):

A teoria basica que fundamenta muitos sistemas de gestao organizacional é
relacionada a idéia que os dirigentes das organizagdes formulam planos,
pdem em pratica estes planos, entdo avaliam as consequéncias das agbes
e finalmente usam este controle para ajustar seus planos fazendo com que
o ciclo se repita continuamente.
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Entre as funcbes da gestao para resultados constam: determinar a diregcao
estratégica da organizagao; implementar e administrar o processo de mudancga
alinhado com a diregéo estratégica; e melhorar continuamente o desempenho das

atividades em andamento.

A etapa seguinte a definicdo da estratégia é a escolha de indicadores e
metas de desempenho que mostrarao se a organizagao esta no caminho planejado
e, através de uma avaliagdo, o quanto de progresso foi feito na dire¢cdo dos

objetivos.

Ainda de acordo com Rossi Junior. (1998), a definicdo da diregao estratégica
e dos indicadores de desempenho relacionados, segue-se a tarefa de implementar e
administrar a mudanga necessaria para alcangar os objetivos estratégicos definidos,

ou seja, 0 compromisso da organizagao com a agao.

Nakagawa (2003, p. 38) informa que “o planejamento estratégico pode ser
visto como uma técnica por meio da qual é determinada a atitude ou a posigao

estratégica da empresa”.

Como aponta Rossi Junior (1998), os objetivos estratégicos devem ser

descritos de modo que possam ser compreendidos e utilizados pelos colaboradores.

O autor distingue objetivos de metas, ao afirmar que os objetivos
estratégicos resultam de uma dimens&o mais geral pretendida pela organizagdo. Ja
as metas de desempenho sdo mais concretas e objetivas, uma vez que servirdo de

referéncia para a avaliagao do desempenho organizacional.(Rossi Junior., 1998)

Segue-se, entdo, a fase de execugdo, ou seja, 0 compromisso da
organizagdo com a ag¢ao. Para Nakagawa (2003) essa fase tem grande relevancia,

pois é nela que o resultado econémico é gerado.

Os planos de acao devem ser frequentemente controlados. Para Welsch
(1996, p. 41), controle “é simplesmente a agao necessaria para verificar se o0s

objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo atendidos”.

Dessa maneira, o clico administrativo se completa e, a partir dele, sao
adotados sistemas de gestdao que incluem: gestdo para resultados, gestao por

processos, gestao da qualidade e do conhecimento, entre outros modelos.
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De acordo com Meira (2009), para a implantacdo de qualquer sistema de

gestao, ha sete importantes praticas:

a)

b)

planejamento: este é o primeiro passo a ser seguido. E nesta etapa que
empresarios determinardo os rumos de seus projetos, ou seja, metas e

métodos a serem seguidos para que se alcance 0 sucesso;

capacitagao: a capacitagdo da equipe € uma questdo extremamente

importante para o bom andamento do planejamento;

disciplina: o planejamento s6 podera ser cumprido se todos

desenvolverem suas fungdes pré-estabelecidas;

investimento: em recursos materiais e pessoais que possibilitem a

execucao das fungdes de cada componente da equipe;

comprometimento da geréncia: uma equipe estara mais motivada e
comprometida com o trabalho ao perceber que a geréncia esta, de fato,

também empenhada; e

analise e melhoria dos processos: ndo basta apenas focar no resultado
final. Um bom empresario € aquele que entende todo o processo de
construcao e todas as etapas que o levaram ao sucesso. Dessa forma,
ele aprende muito, pois, certamente, durante esse processo ocorreram

erros que, no futuro, servirdo como experiéncia.

Esta ultima pratica — analise e melhoria dos processos — remete a gestao de

processos ((Business Process Management, ou BPM), cujo ponto de partida inicial é

identificar os processos relevantes e como devem ser operacionalizados com

eficiéncia, de acordo com Raducziner (2008).

Questdes que podem ajudar nesta analise séo:

a)

b)

c)

qual a dimensao ideal da equipe para a execucao e o controle dos

processos?
qual o suporte adequado de ferramentas tecnologicas?

quais os métodos de monitoramento e controle do desempenho a

serem utilizados? e

d) qual é o nivel de integracao e interdependéncia entre processos?
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A resposta a essas questdes representa a adogdo de uma visao abrangente
por parte da organizagao sobre 0s seus processos e sobre como estao relacionados.

Essa visédo é o que chama de uma abordagem de BPM.

Conforme Raducziner (2008, p.1), o BPM:

Nao deve ser entendido como uma revisdao de processos. A preocupagao
maior é assegurar melhores resultados e, nesse caminho, trata-se de uma
mudanca cultural. E necessaria maior percepcdo das relagbes entre
processos. Nesse sentido, ndo basta controlar os resultados dos processos,
€ preciso treinar e integrar as pessoas visando gerar fluxo de atividades
mais equilibrado e de controles mais robustos.

A integracdo das abordagens atualmente empregadas — gestdo da
qualidade total, gestdo do conhecimento, gestdo de processos—, tendo como foco a
inovagao, podera gerar uma alternativa a ser aplicada na gestdo de negodcios e

resultados das empresas, de acordo com Rodrigues, Antunes e Dutra (2003 , p.66).

Nesse contexto organizacional, surge o0 aspecto da gestdo do ativo
intangivel e seus elementos integradores, foco deste trabalho. A discussao desse
modelo de gestdo parte do conceito de ativo, sua estruturacdo e mensuracgao,

apresentados nos topicos a seguir.

2.2 Conceito e classificagcdo de ativo

Para a finalidade deste trabalho, serdo apresentados os conceitos de ativo
bem como sua classificagao geral para, em seguida, dar énfase ao ativo intangivel e
a seus modelos de mensuracgao.

Conforme Martins, E. (1972, p.30), “ativo é o futuro resultado econémico que

se espera obter de um agente”.

O conceito de vinculo com beneficios futuros é enfatizado por ludicibus

(2004, p. 153) ao apontar como caracteristica fundamental de um ativo:

[...] sua capacidade de prestar servigos futuros a entidade que os controla,
individual ou conjuntamente com outros ativos e fatores de produgéo,
capazes de transformar, direta ou indiretamente, em fluxos liquidos de
entrada de caixa. Todo ativo representa, mediata ou imediatamente, direta
ou indiretamente, uma promessa futura de caixa. Quando falamos
indiretamente, queremos referir-nos aos ativos que ndo sdo vendidos como
tais para realizarmos dinheiro, mas que contribuem para o esforgo de
geragéo de produtos que mais tarde se transformam em disponivel.
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Segundo ludicibus (2004), o ativo representa todos os itens ou bens da
empresa que sao usados em suas atividades, podendo-se citar como exemplos de
componentes do ativo: caixa, estoques, créditos, imdveis, equipamentos,

investimentos, entre outros.

Araujo e Assaf (2004, p 77) corroboram essas afirmagdes ao informar que,
de maneira geral, o ativo é considerado pela contabilidade como o conjunto de bens
e direito de propriedade de uma sociedade. [...] Pode ser apresentado tanto sob a
forma tangivel quanto intangivel, isto, é, possuindo ou ndo matéria corpérea “. Para
os autores, o conceito genuino de ativo refere-se a "capacidade que a empresa
possui de gerar beneficios futuros”.

De acordo com Perez e Fama (2004, p.12), ativos sao considerados pela
Contabilidade Basica “os bens e os direitos de uma entidade, expressos em moeda
e a disposi¢ao da administracao; ja sob uma ética econdmica e financeira, os ativos
sdo recursos controlados pela empresa e capazes de gerar beneficios futuros

(entradas de caixa ou reducéo de saidas de caixa)”

Assim, pode ser considerado um ativo, todo e qualquer elemento com ou
sem natureza fisica, que seja controlado pela empresa e que a ela proporcione a

possibilidade de obtencao de fluxos de caixa.

Na vis&o de Martins, E. (1972, p. 29) :

O conceito conservador é o de qualificar o agente como sendo o ativo; e o
deste outro (mais “econémico”) é o de assim denominar o resultado trazido
pelo agente. O computador € um agente que presta diversos servigos, como
calculo e armazenagem de dados e isso constitui o verdadeiro ativo; o
computador é apenas o0 agente. O caminh&o € o agente que proporciona o
resultado transporte; e este é o ativo.

Perez e Fama (2004, p. 12) entendem que essa separagao entre o resultado
e o0 agente, proposta por Martins,E. € de grande importancia, ao desmistificar o
conceito contabil tradicional e conservador de ativo, ampliando seu entendimento.
Dessa separagado, caminha-se para a definicdo e uma melhor identificacdo dos

ativos intangiveis.

Do exposto, pode-se perceber que o ativo pode ser apresentado tanto sob a

forma tangivel quanto intangivel, ou seja, pode, ou ndo, possuir matéria corpérea.
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2.3 Ativos intangiveis

A palavra intangivel vem do latim tangere, tocar. Os bens intangiveis,
portanto, sdo bens que ndo podem ser tocados, porque ndo tém corpo. Mais
formalmente, diz-se que os ativos intangiveis sédo incorpéreos (HENDRIKSEN e VAN
BREDA, 1999).

O ativo intangivel engloba bens que, embora sejam invisiveis ou
incorpdreos, podem ser mais valiosos que bens tangiveis. Referem- se a marca,

imagem, posi¢cao comercial, entre outros.

Andrade (1997, p.6) define ativos intangiveis como “fatores que diferenciam,
em muito, uma empresa de outra. Sdo Ativos conquistados ao longo da vida da

empresa, cuja parcela tangivel €, normalmente em relag&o ao valor total”.

O autor dd exemplos de ativos intangiveis: flexibilidade operacional,
motivagdes funcionais; patentes; direitos autorais; imagem mercadoldgica positiva;
conhecimento de RH; variedade de produtos; fidelidade dos clientes; fornecedores
confiaveis; rede de distribuicdo eficiente; franquias; marcas registradas; imagem
ambiental; recursos naturais; cultura organizacional, gerencial, politica; aspectos
climaticos; facilidade de acesso; facilidades educacionais; lazer; disponibilidade de

servigos.

A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas do ativo intangivel foco deste

trabalho: o conjunto de elementos que compdem o capital intelectual.

2.3.1 Capital Intelectual — definicdes e dimensdes
Stewart (1998) afirma que o Cl da empresa consiste no conjunto de todos os

ativos intangiveis da empresa.

Sob a dtica conceitual, a expressao capital intelectual recebe definicdes de
diversos autores e estudiosos. Stewart (1998, p. 60) define ClI como “o
conhecimento existente em uma organizagédo e que pode ser usado para criar uma

vantagem competitiva”.

Para Stewart (1998, p. 61) Cl é o “material intelectual que foi formalizado,
capturado e alavancado a fim de produzir um ativo de maior valor”. O autor afirma

ainda que:
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A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uma ordem util a partir da
capacidade intelectual geral [...], quando capturada de uma forma que
permite que seja descrita, compartilhada e explorada, e quando pode ser
aplicada a algo que ndo poderia ser realizado se continuasse
fragmentado...].

No entanto, o Cl ndo representa somente o conhecimento, mas também a
combinagao, a aplicagao e a interagao deste conhecimento com a estrutura fisica,

com a organizagao e processos da empresa e com seus clientes.

Matheus e Nagano (2002, p.3) informam que “Stewart (1998) conceitua por
fim que o capital intelectual “é a capacidade organizacional que uma empresa possui

de suprir [e até mesmo superar] as exigéncias do mercado”.

Para Matheus e Nagano ( 2002, p.3):

Entende-se que o capital intelectual, como um todo, representa nao
somente o conjunto de todos os ativos intangiveis da empresa, como
também os fatores relativos as interagoes entre eles e as suas interagdes
com outros ativos — os ativos fixos — da empresa. Ou seja, também é
importante considerar a sinergia entre os componentes do Cl dentro da
empresa.

Os ativos intelectuais tornaram-se elementos importantes no mundo dos
negocios, no qual lideres e consultores reconhecem o conhecimento como a chave
da vantagem competitiva sustentavel. Sendo assim, a competitividade passou a ser
determinada pelas idéias, experiéncias, descobertas e especializacdo que
conseguem gerar e difundir. (KARSTEN ; BERNHARDT, 2007)

Pereira, Fiusa e Ponte (2004) testemunham:

A preocupacao sistematizada com CIl teve inicio no eixo pratico - no
contexto organizacional - onde a iniciativa de evidenciagao de Cl é atribuida
a Companhia de Seguros sueca Skandia (a qual publicou, em 1994, o
primeiro relatério contemplando ativos intangiveis) e ao Grupo Konrad (que
desenvolveu, em 1993, o “balancgo invisivel”)

O eixo tedrico se seguiu a esta iniciativa pratica, tendo a literatura sobre Cl
emergido em 1997, quando da divulgagdo das pesquisas pioneiras de
Brooking (1996), Edvinsson (1997), Edvinsson; Malone (1997), Sveiby
(1997 e 1998) e Stewart (1998)

Pereira, Fiusa e Ponte (2004, p. 3) informam que “a histéria do Capital

Intelectual comega nos anos 80, quando gerentes, académicos e consultores
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comecgaram a perceber o papel dos ativos intangiveis e do Capital Intelectual para a

performance empresarial”.

Pereira, Fiusa e Ponte (2004) reproduzem retrospectiva elaborada por Petty
e Guthrie (2000) sobre a analise das empresas a respeito do Capital Intelectual.

No inicio dos anos 1980, tinha-se apenas uma noc¢ao superficial de valor
intangivel. Com o avango da era da informacédo e aumento das diferencas entre
valor contabil e valor de mercado, surgem as primeiras tentativas de criagdo de

contas para mensuracao de Cl, por meio de Sveiby (1988).

Na década de 1990, ocorrem Iniciativas de mensuragcdo e demonstragao
sistematica do Capital Intelectual. Surge, pela primeira vez, o cargo de Diretor de
Capital Intelectual (Skandia, 1990). Os pioneiros na avaliagdo de Capital Intelectual
comegam a publicar livros: Edvinsson e Malone (1997) ; Kaplan e Norton (1997); e
Sveiby (1998).

O levantamento bibliografico a respeito do ativo intangivel permite notar uma
abrangéncia do conceito de capital intelectual. Do ponto de vista da terminologia,
destacam-se os termos intangiveis, ativos intangiveis, capital intangivel, recursos

intangiveis, capital intelectual e propriedade intelectual.

Independentemente da terminologia utilizada, a literatura (EDVINSSON e
MALONE, 1997; KARSTEN, BERNHARDT, 2007; STEWART, 1998) enfatiza o papel
do capital intelectual como o principal agente de agregacdo de valor as

organizagoes.

Desse modo, torna-se possivel afirmar que as organizagées que avaliam e
gerenciam seu Capital Intelectual de forma efetiva obtém vantagem competitiva, pois
conseguem identificar todos os ativos a sua disposigdo e fazer uso maximo de seu

potencial.

A compreensao do conceito de Capital Intelectual, dada sua amplitude,

passa pela metafora da arvore elaborada por Edvinsson e Malone (1998, p.28):

[...] as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e folhas, representam a
empresa conforme é conhecida pelo mercado e expressa pelo processo
contabil. Os frutos produzidos por essa arvore representam os lucros e os
produtos da empresa. As raizes, massa que esta debaixo da superficie,
representam o valor oculto, nem sempre relatada pela contabilidade. Para
que a arvore floresca e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por
raizes fortes e sadias [...].
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Sa (2000, p. 39) comenta a imaterialidade do patriménio das empresas como
um resultado do aumento de fungdes do préprio capital material e dos agentes que
sobre o mesmo atuam para dinamiza-lo e aumentar-lhe a capacidade de utilidade ou

eficacia e explica:

[...] tais elementos imateriais, incorpéreos ou intangiveis podem ser
adquiridos ou intencionalmente constituidos, mas possuirdo, habitualmente,
como caracteristica o poder de uma utilidade que dimana do que nao se
espelha fisicamente e cuja expressdo € muitas vezes incerta e, no sistema
demonstrativo contabil tradicional, quase sempre oculta.

Um dos conceitos norteadores desta pesquisa € apresentado por Brooking
(1996), que divide Capital Intelectual em quatro tipos de ativos, relacionando o
capital intelectual a area contabil.

Segundo Brooking (1996), o capital intelectual pode ser dividido em quatro

categorias:

a) Ativos de Mercado (projetos e relacionamentos) potencial que a empresa
possui em decorréncia dos intangiveis que estdo relacionados ao mercado,
tais como: marca, clientes, lealdade dos clientes, negdécios recorrentes,

negocios em andamento (backlog), canais de distribui¢cao, franquias etc.;

b) Ativos Humanos (pessoas): compreendem os beneficios que o individuo
pode proporcionar para as organizagbes por meio da sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de

forma coletiva e dinamica;

c) Ativos de Propriedade Intelectual (patentes): incluem os ativos que
necessitam de protecéo legal para proporcionar as organizagdes beneficios
tais como: know-how, segredos industriais, copyright, patentes, designs

etc;. e

d) Ativos de Infra-Estrutura (metodologias): compreendem as tecnologias, as
metodologias e 0s processos empregados, como cultura, sistema de
informacdo, métodos gerenciais, aceitagdo de risco, banco de dados de

clientes etc.
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Os fatores que geram o capital Intelectual de acordo com Brooking (1996)

conhecimento, pelo funcionario, de sua importéncia para os objetivos da empresa;
a) funcionario tratado como ativo raro;
b) alocar a pessoa certa na fungao certa considerando suas habilidades;
c) oportunizar o desenvolvimento profissional e pessoal;
d) identificagdo do know-how gerado pela P & D;
e) avaliar o retorno sobre o investimento em P & D;
f) definir uma estratégia proativa para tratar a propriedade intelectual;
g) mensurar o valor de marcas;
h) avaliar investimentos em canais de distribuic&o;

i) avaliar a sinergia resultante de treinamento e os objetivos

corporativos;
j) prover infra-estrutura e adequado ambiente de trabalho;
k) valorizar a opini&do dos funcionarios;

[) oportunizar a participagéo dos funcionarios na definigdo dos objetivos

da empresa; e
m) estimular os funcionarios para a inovagao.

Fica, assim, clara a importdncia do Capital Intelectual para o
desenvolvimento das empresas, além de representar diferencial competitivo em

relacdo aos concorrentes.

Outro conceito norteador desta pesquisa vem de Duffy (2000), ao mencionar
que os conceitos de capital humano e capital intelectual estdo intimamente
relacionados e sdo facilmente confundidos. Para o autor, o capital intelectual € mais
amplo e abrange os conhecimentos acumulados de uma empresa relativos a
pessoas, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos. O capital humano é

um subgrupo de tal conceito.

Visando facultar o entendimento desse conceito, Duffy (2000) apresenta as

seguintes definigcbes:
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a) capital intelectual: soma de capital estrutural e humano, indica
capacidade de ganhos futuros de um ponto de vista humano.
Capacidade de criar continuamente e proporcionar valor de qualidade

superior;

b) capital humano: valor acumulado de investimentos em treinamento,

competéncia e futuro de um funcionario.

c) capital estrutural: o valor do que é deixado na empresa quando os
funcionarios — capital humano — vao para casa. Exemplos: bases de

dados, lista de clientes, manuais, marcas e estruturas organizacionais;

d) capital organizacional: competéncia sistematizada e em pacotes,
além de sistemas de alavancagem dos pontos fortes inovadores da
empresa e da capacidade organizacional de criar valor. Compreende

capital de processo, cultura e inovacao;

e) capital de inovagao: forga de renovagdo de uma empresa, expressa
como propriedade intelectual, que é protegida por direitos comerciais, e
outros ativos intangiveis, como conhecimentos, receitas e segredos de

negocios;

f)  capital de processo: os processos combinados de criagcao de valor e

de nao-criacao de valor;

g) capital de relacionamento: constitui-se de toda a carteira de clientes
e o relacionamento existente entre os clientes e a organizagao, além dos
relacionamentos da empresa com seus funcionarios, com fornecedores

e com clientes.

Portanto, o capital intelectual pode ser dividido em trés grandes capitais, a
saber: o capital humano, o capital estrutural e o capital do cliente ou de
relacionamento. Todos s&o intangiveis, mas descrevem coisas tangiveis para os

executivos. E o intercambio entre eles que cria o Capital Intelectual.
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2.3.1.1 Capital Humano

As pessoas geram capital para a empresa através de sua competéncia, sua
atitude e sua capacidade para inovar. As competéncias incluem as habilidade e a
educacao e a atitude se refere as condutas. De acordo com Kraemer (2004), porém
é finalmente a capacidade de inovar, a que pode gerar mais valor para uma

companhia. Tudo isto constitui capital humano.

Para Kraemer (2004), para entender melhor o capital humano é preciso
entender as habilidades que determinam qualquer tarefa, processo ou negécio,

relacionadas a sequir:

a) Habilidade do tipo commodity: s&o as habilidades adquiridas,
costumam n&o serem especificas de uma empresa e podem ter o
mesmo valor para qualquer organizacdo. E por exemplo, a habilidade de

atender ao telefone;

b) Habilidades alavancadas: o conhecimento pode ser mais valioso
para uma determinada empresa do que para outra. Sdo especificas a
um setor e ndo a uma empresa. Os programadores, por exemplo, da
Andersen Consulting podem alavancar essa habilidade enquanto os do

Bank of America s6 agregam valores aos seus funcionarios;

c) Habilidades proprietarias: sao os talentos especificos a empresa, em
torno dos quais uma organizagdo constréi seu negdcio. Pode ser
codificada em forma de patentes, direitos autorais, expertise. O Ritz-

Carlton é o especialista em administragcao hoteleira.

A gestdo do capital humano passa pelo levantamento do potencial humano,
pela identificagdo das potencialidades estratégicas a desenvolver e pela capacitagao

necessaria, de acordo com Cinca (2003).

O mesmo autor informa que:

O capital humano, portanto, configurando-se como um grande referencial de
sucesso no meio empresarial, € o que vai determinar o futuro da
companhia. Sem um gerenciamento adequado deste requisito, nenhuma
empresa tera sucesso com suas metas e objetivos e, consequientemente,
nao alcancara os resultados esperados. Muito menos podera pretender
manter-se competitiva no mercado. (CINCA, 2003, p.3)
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Para Edvinsson e Malone (1998), o Capital Humano corresponde a toda a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados de

uma organizagao para realizar as tarefas.

A principal estratégia da empresa sera de atrair, reter, desenvolver e
aproveitar o maximo o talento humano, que sera cada vez mais, a principal

vantagem competitiva.

Historicamente, segundo Antunes (2000, p. 77), “estudos foram
desenvolvidos inicialmente em torno de um dos elementos que compdem o capital

intelectual: o capital humano”.

Outro estudo realizado por Antunes (2006) teve, entre outros objetivos,
identificar os elementos do Capital Intelectual nos quais as empresas da amostra

investem.

A amostra da pesquisa consistiu de 30 gestores de grandes empresas
brasileiras. Os resultados obtidos permitiram verificar que a grande maioria dos
gestores realiza investimentos em elementos do Capital Intelectual, com énfase no

capital humano.

Prova disso € que 28 dos 29 respondentes citaram o elemento humano nas
variagdes de investimentos em treinamento, desenvolvimento, instrucéo, formacao e

selecao de pessoal.

Dos 28 gestores, 20 citaram, inicialmente, apenas o elemento humano do
capital intelectual, enquanto os demais incluiram tecnologia, produto, processos,
pesquisa & desenvolvimento e suas variagdes.

Esse resultado permite inferir a importancia do capital humano nas
organizagbes “como gerador dos demais ativos intangiveis” (ANTUNES; CESAR;
SUZUKI, 2007, p.13).

2.3.1.2 Capital Estrutural

Compreende os ativos intangiveis relacionados com a estrutura e os

processos de funcionamento interno e externo da organizagao que apdiam o capital
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humano, ou, tudo o que permanece na empresa quando os empregados vao para

casa.
Edvinsson (1997) propde a seguinte divisdo para o capital estrutural:

a) Capital organizacional :abrange o investimento da empresa em
sistemas, instrumentos e filosofia operacional que agilizam o fluxo de
conhecimento pela organizagdo, bem como em direcdo as areas
externas, como aquelas voltadas para os canais de suprimento e
distribuicao;

b) Capital de inovagao: refere-se a capacidade de renovagao e aos
resultados da inovacédo sob a forma de direitos comerciais amparados
por lei, propriedade intelectual e outros ativos e talentos intangiveis
utilizados para criar e colocar rapidamente no mercado de novos

produtos e servigos; e

c) Capital de processos: é constituido por aqueles processos, técnicas
(como o ISO 9000) e programas direcionados aos empregados, que
aumentam a ampliam a eficiéncia da producdo ou a prestacdo de
servicos. E o tipo de conhecimento pratico empregado na criagdo

continua de valor.

Arnosti e Newman (2001, p 13) entendem que, "diferente do Capital
Humano, cuja propriedade é voluvel, o Capital Estrutural de uma entidade é
perfeitamente mensuravel, portanto pode ser possuido e, consequentemente,

negociado”.

Os autores defendem que o capital estrutural coloca novas idéias para
trabalhar e pode ser usado varias vezes para criar valor, podendo ampliar o valor do
capital humano ordenando os recursos da corporacdo, a lista de clientes e os
talentos de outros departamentos para sustentar e apoiar a nova idéia (EDVINSSON
; MALONE,1998).

Jéia (2001, p. 56) comenta:

O Capital Humano nao pertence a empresa, pois é consequéncia direta da
soma das habilidades e especialidades de seus empregados. O Capital
Estrutural pertence a empresa e pode ser negociado (pelo menos em
teoria), sendo o ambiente real construido pela companhia para administrar e
gerar seu conhecimento de forma adequada. E composto por todos os
processos internos e externos que existem dentro da empresa e entre ela e
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seus outros parceiros (capital de processos); pelo capital de
relacionamento, ligado aos fornecedores, clientes, prestadores de servigos
e outros parceiros principais envolvidos; e pelo capital de inovagdo, uma
consequéncia direta da cultura da empresa e de sua capacidade de criar
conhecimento novo com base no conhecimento existente.

A distincdo feita pelo autor entre capital humano e capital estrutural
demonstra, por um lado, a abrangéncia do capital estrutural — desde o concreto de
seus equipamentos ao abstrato de processos, conhecimento e inovagdo — e sua

possibilidade de ser negociado.

Por outro, o capital humano emerge com caracteristicas abstratas, tais como
habilidades e capacidades, mas sem a possibilidade de ser negociado pela

empresa, embora tenha se mostrado imprescindivel a sua continuidade.

2.3.1.3 Capital de relacionamento

O capital de relacionamento é definido por Kraemer (2004) como o valor de
sua franquia, seus relacionamentos continuos com pessoas e organizagdes para as
quais vende. Para Sveby (1998), a escolha da empresa do conhecimento no que diz
respeito a clientes, portanto, tem um significado estratégico vital porque o tipo de
cliente com os quais uma empresa do conhecimento trabalha determinada tanto a

qualidade quanto a quantidade de suas receitas intangiveis do conhecimento.

De acordo com Kraemer (2004), existem trés tipos de clientes, segundo o

mesmo autor:

a) os os clientes que melhoram a imagem, no qual suas referéncias e

seus depoimentos sao muitos valiosos;

b) os clientes que melhoram a organizagao, esses exigem solugdes de

ponta, melhorando a estrutura interna da empresa;

c) e os clientes que aumentam a competéncia, que contribuem com
projetos que desafiam a competéncia dos funcionarios, fazendo que

os funcionarios aprendam com eles.

O capital de relacionamento, constituido do relacionamento da empresa com
seus funcionarios, com fornecedores e com clientes, tem seu foco principal no

relacionamento com estes ultimos, segundo informam Moon e Kim (2006), ao
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defender que as mudancas na ambientagdo dos negdcios exigem das empresas

uma mudancga da centralizagdo no produto para a centralizagéo no cliente.

Esta idéia é corroborada por Dutfy (2000), para quem a contribuicdo do

cliente na receita atual e futura € fundamental como vantagem competitiva.

Silva, C.D. (2006, p. 59) da conta de que o capital de relacionamento agrega
valor de varias maneiras, seja pelo retorno financeiro, seja pelo retorno de imagem,
seja pelo retorno da qualidade, uma vez que “clientes exigentes exigem produtos de

melhor qualidade”.

Silva, C.D. (2006, p. 59) acrescenta: “os elos externos sao a materializagao
de uma necessidade que se impde na era do conhecimento como fator determinante

para a sobrevivéncia de todos os tipos de organizagdes”.

Na visdo de Moon e Kim (2006), tais elos externos podem constituir o Capital
Comunitario, referente a confiabilidade de relacionamento, baseada em éticas

corporativas e um forte senso de cooperativismo nos negdcios.

O capital intelectual, em qualquer de suas dimensdes, tem estrita relacdo

com as estratégias competitivas, assunto para o préximo tépico.

2.4 A importancia do capital intelectual no contexto estratégico da empresa

Porter (2000, p.1) entende estratégia competitiva como “a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posig¢ao lucrativa e

sustentavel contra s forgas que determinam a concorréncia na industria”.

A utilizacdo de estratégias competitivas torna-se essencial num cenario em
que, de acordo com Kaplan e Norton (1997), a competicdo da era industrial se

transforma na competicdo da era da informacéo.

Para os autores, na era industrial, 0 sucesso das empresas era determinado
pela economia de escala e, embora a tecnologia tivesse importancia, o sucesso das
empresas era medido pela incorporagao de novas tecnologias aos ativos corporeos,

0s quais garantiam a produgdo em massa de produtos padronizados.
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Kaplan e Norton (1997) estabelecem um paralelo entre a visao tradicional
das empresas e as novas estratégias da era da informagao, resumido nos seguintes
fatores: papéis interfuncionais; escala global; inovacédo; e trabalhadores do

conhecimento.

Em relagdo ao ultimo tépico — trabalhadores do conhecimento —, os autores
(1997, p. 2) esclarecem que “os funcionarios devem agregar valor pelo que sabem e
pelas informagbes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar o
conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico de sucesso para as

empresas da era da informacgao”.

Entre outras estratégias, as empresas da “era da informacdo” tomam
diversas iniciativas de melhoria em relagédo a: gestdo da qualidade total; competicéo
baseada no tempo; produgdo enxuta/ empresa enxuta; gestdo de custos baseada

em atividades; e empowerment dos funcionarios.

Essa abordagem constitui uma contribuicdo valiosa e extremamente util para
0 campo da administragdo estratégica. A discussdo de como atingir resultados
superiores por meio da utilizagdo de recursos possui uma longa tradicdo em

economia.

Grant (1996, p.10) explica:

A visdo da empresa baseada em recursos € menos uma teoria sobre
estrutura e comportamento empresarial e mais uma tentativa de explicar e
predizer por que algumas empresas sdo capazes de estabelecer posigdes
de vantagem competitiva sustentavel e, ao fazer isso, assegurar retornos
superiores. A visdo da empresa baseada em recursos percebe a empresa
como um conjunto Unico de recursos e capacidades idiossincratico onde a
tarefa primaria da administragdo € maximizar valor através do
desenvolvimento 6timo dos recursos e capacidades existentes, ao mesmo
tempo em que desenvolve os recursos que vao constituir a base para o
futuro da empresa.

Nessa linha de raciocinio, Oliveira Junior. (2001, p. 125) explica que
‘recursos podem ser tangiveis ou intangiveis”, sendo que os ultimos relacionam-se
mais especificamente com a nocdo de competéncias essenciais da empresa,
consideradas “ferramenta util para o entendimento de como os recursos da empresa

estao associados com seu desempenho”.
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Ao analisar a utilizagcdo de recursos intangiveis como base de estratégia
competitiva, bem como a identificacdo de competéncias essenciais que fornecem a
empresa resultados superiores, chega-se automaticamente a nogdo de gestdo do

conhecimento.

Para alcangar o objetivo citado, torna-se fundamental compreender a
relevancia do conhecimento adquirido tanto quanto do proprio processo de

aprendizagem que gerou esse conhecimento para a empresa.

Silva S. L. (2002, p.150) aponta as principais marcas do conhecimento nas

mudangas organizacionais, especificamente nos setores de:

Financas: enfrentando o desafio de contabilizar ou medir também os
recursos intangiveis (conhecimentos) presentes nos processos de negdcios
empresariais;

Recursos humanos: trabalhando cada vez mais com a influéncia na gestéo
do conhecimento de fatores tais como a lideranga, cultura corporativa,
relagdes interfuncionais e gestao por competéncias;

Qualidade: focando cada vez mais nos processos empresariais [...] e
buscando o conhecimento externo a empresa pelo aprimoramento dos
procedimentos de benchmarking de melhores praticas;

Tecnologia da informagao: implementando nos processos de negocios as
novas ferramentas de Tl para a gestdo do conhecimento, levando-se em
consideragdo a visdao estratégica e os aspectos humanos e
comportamentais ligados ao uso destas ferramentas;

Marketing: trabalhando de forma mais abrangente com as fontes de
conhecimentos externos a empresa, por meio da mudanga de foco que
incorpora o desenvolvimento de sofisticados mecanismos de construcéo de
cenarios para analisar tendéncias futuras;

Vendas e servicos: criando diversos espagos de incorporagdo de
conhecimentos externos a empresa, com a acumulagdo de dados e
informagdes sobre os clientes em tempo real, trabalhados posteriormente
por ferramentas de Tl voltadas a construcdo de conhecimentos mediante
andlises estatisticas e cruzamentos destes dados e informacgdes. [...]

Um conhecimento melhor pode levar, com certeza, a eficiéncia mensuravel
em desenvolvimento de produtos e na sua produgao. Pode-se utiliza-lo para tomar
decisdes mais acertadas com relagédo a estratégia, concorrentes, clientes, canais de
distribuicdo e ciclos de vida de produto e servigo. Torna-se dificil, entretanto,
determinar o caminho que vai do conhecimento até a agdo uma vez que o
conhecimento e as decisbes estdo, de modo geral, na cabega das pessoas.
(DAVEMPORT; PRUSAK, 1998).

Algumas tendéncias desempenham papel significativo no desenvolvimento

atual do conhecimento, entre elas a globalizagdo da economia, que exerce pressdes
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sobre empresas em termos da necessidade de flexibilidade, invocagao e velocidade

de processo aumentada.

Outra tendéncia importante refere-se a conscientizacdo do valor do
conhecimento especializado, encravado em processos e rotinas organizacionais,
para se lidar com as pressdes da globalizagdo. Deve-se considerar também a

conscientizacdo do conhecimento como um fator de producao. (LARA, 2001).

Em um ambiente competitivo, em que inovagcdes sado duplicadas

rapidamente pelos concorrentes, € o capital intelectual das empresas que cada vez

mais determina suas posi¢des competitivas, de acordo com Lara (2001).

Gil, A.L e Arnosti (2007, p.167) reproduzem uma sintese da mudanca de

paradigma apontada por Sveiby ( 1998), conforme Quadro 1 a seguir:

Iltem

Paradigma industrial

Paradigma do conhecimento

Pessoas

Geradores de custos ou
recursos

Geradores de receitas

Base de poder dos gerentes

Nivel relativo na hierarquia
organizacional

Nivel relativo de conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do conhecimento
versus gerentes

Principal tarefa da geréncia

Supervisido de subordinados

Apoio aos colegas

Informacgao Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicagao
Producéo Trabalhadores fisicos Trabalhadores do conhecimento

processando recursos fisicos
para criar produtos tangiveis

convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informacobes

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel( aprendizado, novas
idéias, novos clientes, P & D)

Estrangulamentos na
producao

Capital financeiro e habilidades
humanas

Estruturas intangiveis
(conceitos e software)

Manifestacédo da produgao

Produtos tangiveis

( hardware)

Regido pelas idéias, cadtico

Fluxo de produgao

Regido pela maquina,
sequencial

Economia de escopo das redes

Efeito do porte

Economia de escala no
processo de produgio

Interativo pelas redes pessoais

Relacionamento com o cliente

Unilateral pelos mercados

O foco empresarial

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

Criagao de novos ativos
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Finalidade do aprendizado Aplicacdo de novas ferramentas | Regidos pelos ativos intangiveis

Valores do mercado acionario | Regido pelos ativos tangiveis De aumento e reducéo de
lucros

Economia De redugao de lucros

QUADRO 1 Mudancas de paradigma organizacional
Fonte: Sveiby(1998, p.32) apud Gil, A.L e Arnosti ( 2007, p. 167)

Das informacdes apresentadas no Quadro 1, infere-se que houve uma
descentralizacdo de poder. Da subordinagcdo se passou ao trabalho em rede; do
empregado gerando custo ao empregado gerando receita e, principalmente, de
trabalhadores empenhados em produtos fisicos para trabalhadores do

conhecimento.

Dias Jr. e Possamai (2004, p. 1) defendem que a preocupagao “‘com a
maximizacdo de ativos financeiros e fisicos representa uma perspectiva limitada

para a formulag&o de propostas significativas de valor”.

Na visdo dos autores, “as organizagdes orientadas para a criagdo de
estruturas de conhecimento e que privilegiam uma cultura de aprendizado continuo
podem obter consubstanciados retornos de ordem financeira no desempenho de
suas atividades”. (DIAS JR.; POSSAMAI, 2004, p. 1)

Segundo Sveiby (2007), a finalidade mais importante pela qual se gerencia o
conhecimento é a aprendizagem, pois este processo aborda o comportamento real,

e € isso que determina o valor da empresa.

Na atual sociedade do conhecimento, os ativos tangiveis podem estar
rapidamente tornando-se commodities, propiciando aos seus investidores apenas

retornos normais sobre os investimentos, de acordo com Perez e Fama (2004).

Para os autores (2004, p.2), “retoros anormais, posicdoes competitivas
dominantes e até a conquista de monopadlios temporarios estariam sendo obtidos por
ativos de natureza intelectual”, o que se explica pelo “ acirramento da concorréncia
empresarial, apenas os ativos intangiveis poderiam permitir a diferenciacdo entre

empresas e a obtengao de vantagens competitivas”.

Cada vez mais, os ativos intangiveis parecem ganhar importancia
estratégica. O desenvolvimento de marcas mundiais, o registro de patentes, solidas
redes de relacionamento, equipes bem treinadas e eficientes canais de distribuicao

sao exemplos de ativos intangiveis com caracteristicas unicas, que podem
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diferenciar empresas, produtos e servigos, trazendo vantagens competitivas muito

dificeis de serem eliminadas.

A importancia estratégica dos ativos intangiveis como fator de diferenciagao
aumenta a competicdo entre empresas, 0 que proporciona vantagens competitivas

aos seus detentores.

Isso se explica pelo fato de os ativos tangiveis, como fabricas ou
equipamentos, ndo mais serem 0s responsaveis pela maior parte da geragdo de
valor em uma empresa, ja que em um ambiente competitivo, eles poderiam ser
rapidamente reproduzidos ou com facilidade se tornam obsoletos. Na verdade, os
grandes responsaveis pela geragcédo de valor s&o ativos intangiveis como tecnologia,
processos de fabricacdo, patentes, redes de distribuicdo ou marcas. (PEREZ;FAMA,
2004).

Antunes e Martins, E. (2002, p 41) citam comentario de Quinn (1992) sobre o

conhecimento como recurso das organizagoes:

Com raras excegbes, 0 poder econdmico e produtivo de uma moderna
corporagdo esta mais na capacidade de servigos intelectual do que nos
ativos tangiveis - terra, planta, equipamentos. Estd no valor do
desenvolvimento do conhecimento baseado nos intangiveis, como know-
how de tecnologia, desenhos de produtos, marketing, compreensao das
necessidades dos clientes, criatividade pessoal e inovagdo. |[...]
provavelmente trés quartos do valor agregado a um produto derivam do
conhecimento previamente embutido nele.

Antunes e Martins, E. (2002, p. 50) afirmam que, “no meio empresarial, o
conhecimento explicito passa a ser utilizado como base para o desenvolvimento de
novas habilidades, pois, sem estas, torna-se improdutivo” e acrescentam as

principais consequéncias do recurso do conhecimento para a sociedade:
a) valorizagado do ser humano detentor do conhecimento;

b) materializacdo do conhecimento em tecnologias substituindo em

parte, ou totalmente, a m&o-de-obra no processo produtivo;

c) tendéncia acentuada para o crescimento do setor de servigos, mais
especificamente de entretenimento, softwares, servigos eletronicos e,

também, em pesquisas nas areas de biotecnologia, cibernética etc;
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d) produtos consumindo menos recursos materiais € mais recursos

intelectuais.

A importancia estratégica do capital intelectual foi tema de estudo realizado
por Perez e Fama (2004, p.2) objetivando “apresentar as caracteristicas estratégicas
dos ativos intangiveis na atual sociedade do conhecimento”, além de verificar
empiricamente se investimentos dessa natureza “poderiam levar as empresas a
desempenhos econdmicos superiores e uma maior geragdo de valor aos seus

acionistas”.

A amostra analisada € composta por todas as empresas nao financeiras,
com acgbes negociadas na BOVESPA, constantes no banco de dados da
Economatica e que fizeram parte dos rankings Stern Stewart Performance no
periodo de 1997 a 2002.

Os autores (2004) concluiram, a partir dos resultados encontrados, que:

a) os ativos intangiveis sao relevantes no desempenho econdémico

da empresa;

b) quanto maior parcela de ativos intangiveis na empresa, maior a

geracao de valor aos seus acionistas;

c) as empresas que direcionam uma parcela maior de seus recursos
para investimentos em ativos intangiveis, apesar dos riscos
associados a estes ativos, estdo obtendo melhores resultados

econdbmicos.

Tais conclusdes fortalecem os pressupostos tedricos de que vantagens

competitivas e retornos anormais estariam relacionados ao capital intelectual.

Estabelecida a importancia estratégica do conhecimento em particular e do
capital intelectual de forma mais abrangente, cabe comentar o aspecto do
planejamento da empresa, nele inseridos sua missdo, valores e objetivos
organizacionais utilizados como suporte para a tomada de decisdo a respeito do

capital intelectual como um todo.
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2.4.1 Capital intelectual e tomada de deciséo

A tomada de decisao “consiste na escolha de uma opgdo ou mais dentre
diversas alternativas existentes, seguindo passos previamente estabelecidos a fim
de culminar numa solucdo que resolva ou ndo o problema. Em suma, trata-se de
uma escolha intencional em resposta a uma necessidade percebida”, de acordo com
Silva A.S. e Fonseca (2007, p. 8).

As informagdes representam atualmente um diferencial competitivo no
mundo dos negocios e subsidiam os gestores em suas tomadas de decisdo. O
processo decisério baseia-se nas informacdes sobre mercado, economia e

comportamento, entre outras variaveis organizacionais.

Nesse contexto, o Capital Intelectual assume papel de destacada relevancia,
na visdo de Silva A.S. e Fonseca (2007, p. 1), o que se justifica por sua utilizagdo
como suporte no processo decisorio tanto no ambito interno quanto no ambito

externo das organizagdes.

O reconhecimento da importancia da informacao para a tomada de decisao
leva ao fato de que o processo decisorio esta intrinsecamente atrelado a missao e
aos objetivos organizacionais, o que é corroborado por Joia (2001), ao defender que
a valorizagdo do Capital Intelectual deve ter um claro alinhamento com a estratégia

da organizac&o, sua misséo, visdo e seus objetivos.

Certo e Peter (1993, p.79) informam que “uma etapa critica no
estabelecimento da diretriz de qualquer organizagcdo é o desenvolvimento de uma

missao organizacional que reflita os resultados de uma analise de ambiente”.

Para os autores, “a missdo organizacional € a proposta para a qual, ou a
razao pela qual a organizagao existe. Em geral, a missao organizacional de uma
empresa contém informagdes tais como os tipos de produtos ou servicos que a

organizagao produz, quem sao seus clientes e que valores importantes possui’.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 96) afirmam que o planejamento estratégico
esta direta e estreitamente ligado ao “estabelecimento de objetivos estratégicos [...]
que visam a reforgar as competéncias centrais da empresa nos fatores criticos de
sucesso dos negocios, convertem a visao e a missdo em desempenho, especificam
0s marcos pelos quais o desempenho desejado € definido e fazem com que a

empresa tenha como foco os resultados”.
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Padoveze (2000, p.24) esclarece que, diferentemente dos objetivos, que sao
mais especificos, as metas correspondem ao “itinerario basico para chegar ao
destino que a empresa deseja [...] expressas em termos de intengbes gerais da
empresas”, correspondendo a “resultados abrangentes com os quais ela assumiu
um compromisso definitivo e [...] devem criar um elo indissoluvel entre as acdes da

empresa e sua missao’.

Paiva (2002, apud Silva, A.S; Fonseca, 2007, p. 8) aponta quatro tipos

principais de decisdo, inseridos nas etapas do processo administrativo:

a) planejamento — decisdes sobre objetivos e recursos necessarios

para realiza-los;

b) organizagcdo - decisbes sobre a divisdo de responsabilidade e
autoridade entre pessoas e sobre a divisdo de recursos para realizar

tarefas e objetivos;

c) diregcao - decisdes que acionam recursos, especialmente pessoas,

para realizar tarefas e alcangar objetivos; e

d) controle — tomada de decisbes e a¢des para assegurar a realizagao

dos objetivos.

Silva, A.S e Fonseca (2007) opinam que o processo decisorio € o resultado
de uma série de atividades de reflexdo, de discussado, de estudos, de negociagdes
muitas dessas agdes subsidiadas por elementos componentes do Capital Intelectual,
dentre eles tecnologia da informacgédo, habilidades das pessoas, intuicdo e

capacidade analitica dos executivos.

Com base nessas informacdes, os autores questionam sobre a atual
capacidade dos relatérios contabeis refletirem de maneira adequada a correta

mensuragao dos ativos intangiveis, assunto para o proximo topico.

2.5 Contabilizagao do capital intelectual

A Contabilidade vem utilizando os mais diversos meios e ferramentas para
registrar os fatos econbmicos que afetam o Patriménio das entidades,
acompanhando as mudangas significativas da evolugdo da sociedade, delineadas

em trés periodos ou fases, distintas entre si: agricola, industrial e do conhecimento.
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A parte essa constatacdo, Oliveira Junior (2001, p.3) defende que a terceira

fase da sociedade, aquela que se refere ao conhecimento:

Exige, indiscutivelmente, novos modelos, varidveis e indicadores. As
medidas contabilisticas tradicionais ndo conseguem captar alguns dos
principais aspectos do conhecimento; enquanto estas sao retrospectivas, a
era conhecimento, caracterizada pela incerteza e constante mutagao,
requer medidas prospectivas.

Nessa mesma linha de raciocinio, Antunes (2006, p.22) considera a
‘necessidade de aplicacdo de novas estratégias, de uma nova filosofia de
administracao e de novas formas de avaliacdo do valor da empresa que contemplem

o recurso do conhecimento”.

Nesse contexto de expansdao acelerada do conhecimento dentro das
organizagdes, a autora questiona o papel da Contabilidade dentro dessa realidade,
principalmente no que se refere as implicagdes da mensuragdo dos ativos
intangiveis. (ANTUNES, 2006)

A fungéo que se atribui a Contabilidade € a de provedora de informagdes aos
seus usuarios que permitam julgamentos, decisdes, controle, avaliagbes ou apenas

conhecimento.

Antunes (2006) defende que, para que essas condicbes sejam atendidas,
todos aqueles envolvidos na organizagdo tenham seus julgamentos, decisdes,

avaliagdes e previsdes suportados por informacées adequadas e tempestivas.

Nesse contexto, a Controladoria € identificada, ainda segundo Antunes
(2006), como a area da organizagao responsavel pela agregacao e disponibilizagao

das informagdes necessarias ao processo.

Almeida, Parisi e Pereira estdo entre os autores que defendem a
Controladoria como uma evolugcdo natural e alternativa a Contabilidade tradicional
cuja base conceitual para modelar as informagdes destinadas aos gestores é

inadequada, visto estar voltada para a realizagao de eventos passados.

Autores como Lev (2000) Perez e Fama (2004) e Basso, Martin e Richieri
(2006) corroboram a opinido de que a contabilidade tradicional ja n&o atende
adequadamente seu objetivo de prestar informagdes coerentes com o novo mundo

dos negdcios.
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Lev (2000, p.2), questionado sobre o papel da contabilidade, opina:

Nas ultimas décadas tem ocorrido um dramatico deslocamento; uma
transformagdo, naquilo que os economistas chamam de fatores de
producao das empresas - 0s principais ativos que criam valor e crescimento.
Os ativos intangiveis estdo rapidamente substituindo os ativos fisicos. Ao
mesmo tempo tem havido uma completa estagnacéo de nossos sistemas de
mensuragdo e demonstracdo. Nao estou falando apenas sobre
demonstrativos financeiros e investimentos na Internet, mas também sobre
medidas internas - contabilidade e relatérios dentro das companhias. Todos
estes sistemas tém mais de 500 anos.

Critico da contabilidade tradicional, Lev (2000, p.2) afirma: “Estamos usando
um sistema com 500 anos de idade para tomar decisbes em um ambiente de
negocios complexo, no qual os ativos essenciais para a criagao de valor mudaram

fundamentalmente”.

Mesmo reconhecendo uma “urgente necessidade de reformas”, Lev (2000,
p.8) aponta interesses contrarios a uma reforma contabil que acompanhe a
complexidade do ambiente de negoécios moderno. Entre esses interesses, o autor

aponta o de administradores e contadores:

Os administradores adoram o sistema atual. Eles ndo necessitam colocar
no balango qualquer coisa que pode se tornar sem valor. Os contadores
compartilham deste amor pelo sistema atual. Se nao for necessario avaliar
os ativos intangiveis, como os custos de captagéo de clientes da AOL, sua
responsabilidade legal € diminuida. Vamos encarar isso: atribuir valor a algo
cuja avaliagédo é intrinsecamente dificil e sustentar esta avaliagdo quando
for aberto um processo judicial pode ser uma experiéncia bastante
desagradavel. .(LEV, 2000, p.8)

Os interesses de investidores e analistas financeiros também sao
contrariados com a perspectiva de uma reforma ampla na contabilidade, conforme
Lev (2000, p.8), ao opinar que também eles “estdo muito satisfeitos com o sistema

atual por pensarem que conseguiram penetrar nas redes e na informagao exclusiva”.

Por sua vez, Basso, Martin e Richieri (2006) informam que a necessidade de
mudangas se evidencia pelo fato de que um dos principais objetivos das
demonstragdes contabeis das empresas, que definiu a sua criagcdo e o surgimento
da contabilidade como hoje é conhecida, é dar visibilidade sobre o que cada

empresa possui.

Entretanto, o crescente afastamento entre valor de mercado e valor contabil

das empresas traz certas limitagdes para as demonstragdées contabeis. Para Stewart
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(1998), por tras desse afastamento reside o fato de o sistema contabil atual, de um
lado, basear-se nos custos de aquisicao dos bens, e, de outro, pressupor que esses
custos de aquisi¢ao representam razoavelmente o valor real desses ativos o que, no

caso dos ativos intangiveis, ndo faz qualquer sentido.

Perez e Fama (2004, 16), por sua vez, identificam a problematica do
tratamento contabil destinado a alguns ativos intangiveis ndo-adquiridos, como o
proprio capital intelectual. Tal problematica, para os autores, pode estar na
“dificuldade de confrontacdo dentro dos mesmos exercicios sociais e fiscais, de

algumas das receitas e despesas da empresa”.

Isso se explica pelo fato de grande parte desses ativos intangiveis estar
relacionada a gastos ja incorridos, mas cujos beneficios econémicos sdo esperados

em prazos maiores do que o proprio ciclo operacional da empresa.

Para Perez e Fama (2004, p.16), esse reflexo “pode inibir os investimentos
em ativos intangiveis, principalmente se os tomadores de decisdo n&o estiverem
conscientes da importancia estratégica de tais investimentos ou estiverem
excessivamente preocupados com resultados e métricas de curto prazo, como o

lucro por agao, por exemplo”.

Assumindo-se esse como o objetivo maior da Contabilidade, ele é alcancado
por meio do estudo, avaliagao, registro e controle do patriménio e das mutagdes que
nele ocorrem e na forma de relatérios, pareceres, demonstragdes, quadros
comparativos etc. sao divulgados os resultados obtidos e a situagdo econdmico-

financeira das organizagdes.

Dzinkowski (1998) apud Pacheco (2005, p. 108) opina que a contabilidade
tradicional e os modelos de relatorios de capital intelectual disponiveis apresentam

alguns desafios, entre eles:

a) estabelecer algum tipo de mensuragdo contabil que possa
diferenciar empresas nas quais o capital intelectual esta sendo ativado

versus empresas nas quais ele esta sendo reconhecido como despesa;

b) ser capaz de mensurar, a longo prazo, o retorno sobre os
investimentos nas habilidades das pessoas, bases de informacéao e das

capacidades tecnoldgicas da organizagao; e
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c) aumentar a participacdo dos intangiveis nas demonstracdes
contabeis de forma a suprir as defasagens de informagdo entre os

ativos tangiveis e os intangiveis.

Arnosti e Neuman( 2001) defendem que, mesmo que as empresas invistam
em recrutamento, selecdo, contratacdo e treinamento de funcionarios, a
contabilidade n&o reconhece tais investimentos que, contabilizados como despesas,
nao agregam valor ao empreendimento. Dessa maneira, o investidor ndo tem
conhecimento do real retorno dos recursos por ele aplicados, em decorréncia do

tratamento contabil dado, que nao os classifica em conta especifica.

Em vista disso, o Capital Intelectual ndo se enquadra nos modelos contabeis
tradicionais, uma vez que leva em conta inumeras variaveis que nao repercutem
imediatamente nos resultados da entidade e, por essa razdo, nao sao
contabilizadas, tais como lealdade da clientela, desenvolvimento da competéncia

dos empregados, satisfacdo dos empregados.

Tais fatores correspondem a ativos de natureza intangivel, que sao
categorias de ativos de mais dificil avaliagdo, por ndo possuirem existéncia fisica,

apesar de representarem valor patrimonial para a empresa.

Nesse sentido, Edvinsson e Malone (1998, p.1) afirmam que “o modelo
tradicional de "contabilidade", que descreveu com tanto brilho as operagdes das
empresas durante meio milénio, ndo tem conseguido acompanhar a revolugado que
estd ocorrendo no mundo dos negdcios. [...] os demonstrativos financeiros das
grandes empresas mostram-se cada vez mais estaticos e obsoletos para
acompanhar a organizagdo moderna “[..]

O mesmo autor (1998, p.62), no entanto, reconhece que a Contabilidade
tradicional “tem sido durante séculos a ferramenta mais poderosa no arsenal do
registro das contas. [...] Levara anos para que sejam aperfeicoados tanto o modelo

de Capital Intelectual quanto os instrumentos necessarios a sua apresentagéo."

Antunes e Martins, E. (2002) apresentam um modelo cujo objetivo é a
evidenciagdo econdémica do potencial dos ativos em gerar beneficios, mesmo
considerando que este ndo é o modelo ideal. As dificuldades praticas para o alcance
de um modelo ideal estdo relacionadas com as limitagbes que a propria

contabilidade encontra em satisfazer corretamente as necessidades dos usuarios.
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Martins, E. (1972) desenvolve uma estratégia de argumentacdo em que,
antes de trabalhar as perspectivas futuras da contabilidade, apresenta a condi¢cao da
contabilidade como “coletora de dados a servigo da administracdo” e, a partir de
entdo, ao longo de sua argumentagao, apresenta propostas para uma contabilidade
subjetiva, cheia de sofisticagbes e incompativeis com a légica pragmatica com que

era tratada até entao no Brasil.

Para fundamentar sua visao o autor transita pela escola americana e italiana
da contabilidade, utilizando o que de cada uma delas, a seu ver, fornece de base
tedrica para a sustentacdo da sua tese. As informacdes contabeis ndo podem ser

mais friamente monitarizadas.

Mais recentemente, Oliveira L.C.A.M. (2000, p. 1) discute “o impacto das
transformacgdes ocorridas na envolvente das empresas e, consequentemente, na
contabilidade, face a emergéncia da era do conhecimento, nomeadamente, das

novas fontes de riqueza”.

A autora afirma que as empresas vém baseando sua competitividade no
Capital Intelectual, que ela considera um “intangivel estratégico” que tem colocado,

progressivamente, desafios a contabilidade.

As informacbes sobre o Capital Intelectual serdo consideradas basicas e
indispensaveis para se conhecer a verdade sobre uma entidade. A Contabilidade
cabe procurar mecanismos que tornardo possivel sua mensuragdo, como suporte

aos tomadores de decisao.

As Demonstragdes Contabeis devem contemplar informagdes de natureza
intelectual, humana, ecolégica e social, complementares ao atual sistema de
mensuragao patrimonial, atribuindo-lhe uma visdo mais sistémica, enriquecendo - o
com novas informagdes, tornando-o mais coerente com as exigéncias do atual

contexto econémico, politico e social das organizacgdes.

De acordo com Arnosti e Neumann (2001, p. 25), “o desafio que se antepde
a classe contabil, limitada as Demonstragcdes Contabeis tradicionais, sera o de
introduzir pardmetros para mensurar e evidenciar o verdadeiro valor do
conhecimento (Capital Intelectual), em virtude das normas e legislagao limitantes ao

processo”.
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Para isso, na visdo dos autores, € indispensavel a criacao e
desenvolvimento de artificios para evidenciar o capital intelectual de forma clara,

simples e objetiva.

As vantagens dessa evidenciagéo pata os usuarios externos da organizagao

sdo apontadas por Antunes (2000):

a) para analistas e financiadores, os demonstrativos e relatérios
financeiros contendo os indicadores do capital intelectual sdo subsidios
valiosos, para ter uma projecéo futura da capacidade que a empresa

tem de gerar caixa;

b) para acionistas, esses relatérios sdo de fundamental importancia,
pois, por meio deles, passam a ter a visdo do presente e do futuro,

mais as tendéncias apresentadas pela empresa.

Cunha (2006, p.14) informa que “a contabilidade vem medindo o acumulo e
a concentracdo de capital de uma empresa baseada em custos. Sendo assim,
pressupde-se que o custo de um ativo diz, razoavelmente, quanto vale o ativo”. Para
o autor, “esse modelo tradicional ndo é aplicavel em uma empresa baseada no
conhecimento em fungdo dos componentes do custo de um produto serem hoje, em
grande parte, ativos intelectuais”.

A complexidade do tema exigiu uma regulamentacdo dos Orgaos
competentes, o que se traduziu no Pronunciamento técnico sobre ativos intangiveis -

CPC-04- do Comité de Pronunciamentos Contabeis.

Considerando a importancia e a obrigatoriedade, especialmente para as
companhias abertas, de que as normas contabeis brasileiras sejam convergentes
com as normas contabeis internacionais, foi publicada a Deliberagago CVM n°
553/2008, que aprovou e tornou obrigatério, para as companhias abertas, o
Pronunciamento Técnico CPC 04, que trata de Ativos Intangiveis, emitido pelo

Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC).

O Pronunciamento Técnico tem como objetivo:

Definir o tratamento contabil dos ativos intangiveis que ndo s&do abrangidos
especificamente em outro Pronunciamento. Este Pronunciamento
estabelece que uma entidade deve reconhecer um ativo intangivel apenas
se determinados critérios especificados neste Pronunciamento forem
atendidos. O Pronunciamento também especifica como mensurar o valor
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contabil dos ativos intangiveis, exigindo divulgacdes especificas sobre
esses ativos. (CPC 04/2008)

O Pronunciamento Técnico 04/2008 aplica-se a gastos com propaganda,

marcas, patentes, treinamento, inicio das operacbdes e atividades de pesquisa e

desenvolvimento, entre outros, conforme item 5 do texto.

De acordo com o Pronunciamento:

As atividades de pesquisa e desenvolvimento destinam-se ao
desenvolvimento de conhecimento. Por conseguinte, apesar de poderem
gerar um ativo com substancia fisica (p.ex., um protétipo), o elemento fisico
do ativo é secundario em relacdo ao seu componente intangivel, isto &, o
conhecimento incorporado ao mesmo. (CPC 04/2008, item 5.)

No item 14, o texto considera que “o conhecimento de mercado e o técnico

podem gerar beneficios econdmicos futuros. A entidade controla esses beneficios

se, por exemplo, o conhecimento for protegido por direitos legais, tais como direitos

autorais, uma limitagdo de um acordo comercial (se permitida) ou o dever legal dos

empregados de manterem a confidencialidade”.

O item 130 trata da contabilizacdo dos efeitos de adogao inicial do

Pronunciamento:

(a) quando um ativo ndo atender os critérios de reconhecimento como ativo
intangivel, mas foi anteriormente reconhecido como ativo, o item deve ser
baixado na data da entrada em vigor deste Pronunciamento, como mudanga
de préatica contabil, de acordo com as normas em vigor sobre Préticas
Contédbeis, Mudancgas nas Estimativas Contdbeis e Correcdo de Erros;
(b) quando um ativo intangivel existe na data da entrada em vigor deste
Pronunciamento e o custo com o seu desenvolvimento atende os critérios
de reconhecimento como ativo intangivel, mas ndo estava previamente
reconhecido como ativo, o ativo intangivel ndo deve ser reconhecido na
data da entrada em vigor deste Pronunciamento;
(c) quando um ativo intangivel existe na data da entrada em vigor deste
Pronunciamento e o custo com o seu desenvolvimento atende os critérios
de reconhecimento como ativo intangivel, tendo sido esse custo
anteriormente reconhecido como ativo, considera-se que o reconhecimento
foi efetuado de maneira apropriada.(CPC 04/2008).

A mensuragao do capital intelectual talvez seja um dos mais dificeis desafios

a serem vencidos pela contabilidade, o que s6 podera ocorrer mediante pesquisas e

experiéncias praticas e que adicionalmente € necessario evidenciar o retorno

proporcionado pelo capital intelectual.
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Nesse contexto, € necessario enfocar os principais métodos de mensuragao

do capital intelectual.

2.6 Métodos de mensuracédo do capital intelectual

A identificagdo das praticas de gestdo do capital intelectual — segundo

objetivo especifico desta pesquisa — pressupde a mensuragao desse mesmo capital.

Em vista disso, este topico apresenta os principais métodos de mensuracao,
considerados por Gil, A.L. e Arnosti (2007, p.182) a partir de seus objetivos:
“‘mensurar o imensuravel; explicitar valores ocultos (intangiveis); indicar caminhos a

seguir na procura do real valor das organizacdes”.

A literatura pertinente a mensuragao de ativos intangiveis (ou apenas do
capital intelectual) das empresas tem produzido uma infinidade de propostas de

métodos e teorias nos ultimos anos.

Dadas as particularidades e restricbes de cada método, o proximo tdpico

trata dos principais diferenciais de alguns deles.

2.6.1“Q” de Tobin

Para o foco deste trabalho, este método tem importancia na medida em que
reconhece que as empresas intensivas em conhecimento, a exemplo da Microsoft,
tém valores de “Q” superiores aos de empresas de transformagao mais basicas, ou

seja, industrias do inicio da cadeia produtiva.

Fama e Barros (2001, p. 27) relatam que o quociente proposto originalmente
por Tobin passou a ser conhecido como 0 “Q” de Tobin e é definido como “a relacao
entre o Valor de Mercado de uma empresa e o valor de reposicdo de seus ativos
fisicos”.

Desenvolvido pelo Premio Nobel James Tobin, visa medir a relagao entre o
valor de mercado e o valor de reposicao dos ativos fisicos. Desse modo, ele
representa a razdo entre dois valores atribuidos ao mesmo conjunto de ativos e

‘relaciona-se com a definicAo do valor de mercado da empresa e com a
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consideragao do valor de reposicdo dos Ativos em lugar de seu valor contabil”, na

visdo de Fama e Barros (2001 p. 27).
Em sua formulac&o basica, o “Q” de Tobin pode ser assim expresso:
“Q” = (VMA + VMD) / VRA
Onde:
VMA = Valor de Mercado das agdes (capital proprio da firma)
VMD = Valor de Mercado das dividas (capital de terceiros empregado)
VRA = Valor de Reposicado dos Ativos da firma.

Stewart (1998) esclarece que este método foi desenvolvido para aplicagao
em decisbes de investimentos da empresa independentemente de influéncias
macroecondémicas como a taxa de juros, sendo utilizado para ativos especificos

como veiculos e maquinas industriais ou para a empresa como um todo.

Mesmo n&o se tratando de uma medida desenvolvida para a medicdo do
Capital Intelectual, especificamente, configura-se num bom referencial ao comparar

valor de mercado da empresa e o custo de reposi¢cédo de seus ativos.

2.6.2 Navegador do Capital Intelectual — modelo de Stewart

Para o foco deste trabalho, o modelo denominado Navegador do Capital
Intelectual proposto por Stewart (1998) relaciona-se a divisdo do capital intelectual
em medidas de capital humano, capital estrutural e capital de cliente e ao fato de

incluir informacdes quantitativas e qualitativas na mensuracédo desses componentes.
Para Stewart (1998, p.77):

Se o principal objetivo do capital humano é a inovagao —seja sob a forma de
novos produtos e servigos ou de melhorias nos processos de negdcios,
entéo o capital humano é formado e empregado quando uma maior parte do
tempo e do talento das pessoas que trabalham em uma empresa é
dedicada a atividades que resultam em inovagao.

Karsten e Bernhardt (2007) informam que as medidas de Capital Humano
propostas por Stewart se referem aos funcionarios especializados ou as atividades

que executam, e que agregam valor sob ponto de vista do cliente.
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Assim, a inovagao, atitudes de funcionarios, posi¢cao hierarquica na
organizacao, rotatividade das pessoas, experiéncia profissional e aprendizado

individual e em equipes séo resultado do capital humano que podem ser medidos.

Entre as medidas que permitem avaliar o nivel de conhecimento das
pessoas de uma organizagao, incluem-se: numero médio de anos de experiéncia
dos funcionarios em suas profissdes; rotatividade de especialistas; senioridade entre
0s especialistas (numero meédio de anos na empresa);valor agregado por

“*

especialista e por funcionario; e percentual de clientes que aumentam a

competéncia.

Ja medidas de Capital Estrutural visam retratar: a) ativos intelectuais
estruturais classificados em medidas do valor acumulado dos estoques de

conhecimento da empresa e b) e medidas de eficiéncia organizacional.

A verificagdo do valor de mercado de um ativo exige a andlise da
singularidade de cada ativo intangivel, a amplitude de uso, margens de lucros
incrementais, status legal, expectativa de vida, entre outros aspectos, segundo
Karsten e Bernhardt (2007).

Os autores esclarecem que a essa analise segue-se a avaliagdo dos pontos
fortes de cada ativo. Para cada fator de avaliacao, atribui-se uma pontuagdode 0 a 5
— auxiliada por valores relativos a participagcdo no mercado, fluxo de caixa tributavel,

comparado aos cinco melhores ativos comparaveis.

As medidas de Capital do Cliente auxiliam a organizacdao a avaliar
corretamente a satisfacdo do cliente, demonstrando a ligagdo entre esse fator e
melhores resultados financeiros.

Essas informag¢des podem gerar beneficios, como, por exemplo, descobrir
quanto gastar para atrair clientes, analisar os clientes por segmento e identificar

quais clientes a empresa deve almejar e quais, dispensar.

2.6.3 Modelo Skandia — Edvinsson e Malone

Para o foco deste trabalho, a importancia deste método consiste no fato de
ter sido o primeiro relatério de uma empresa contendo dados sobre a avaliagédo do

Capital Intelectual de suas empresas. Nele, o grupo Skandia identificou
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determinados fatores de sucesso que deveriam ser maximizados e incorporados a

estratégia organizacional.

Antunes e Martins, E. (2002) informam que esses fatores foram agrupados
em cinco areas distintas de foco: financeiro, clientes, processo, renovacao e

desenvolvimento e humano.
A figura 1 a seguir enquadra as cinco abordagens ou focos.

FIGURA 1 - Skandia Navigator

Focagem Financeira Histéria
A/V 7y V\A
T Conte I < e > | hrecesso. I voie
v
cl - ol
Focagem na Renovacédo e Desenvolvimento I Amanha

Ambiente de Operagédo

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.60)

Antunes e Martins, E. (2002) esclarecem que, para cada um desses focos,
estabeleceram-se indicadores que permitem medir seu desempenho. Para
estabelecer uma equacdo que traduzisse em um numero o valor do Capital

Intelectual, a Skandia estabeleceu os seguintes passos:

a) identificar um conjunto basico de indices que possa ser aplicado a toda

a sociedade com minimas adaptacdes;

b) reconhecer que cada organizacdo possa ter um capital intelectual

adicional que necessite ser avaliado por outros indices;

c) estabelecer uma variavel que capte a ndo tao-perfeita previsibilidade
do futuro [sic], bem como a dos equipamentos, das organizagdes e das

pessoas que nela trabalham.

Com base nesses principios, Edvinsson e Malone (1998) propuseram a

seqguinte férmula:
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Capital Intelectual Organizacional = iC , i = (n/x)

Onde:

C = valor monetario do capital Intelectual

| = Coeficiente de Eficiéncia

n = somatério dos valores decimais dos nove indices de eficiéncia propostos pelos

autores.

X = o numero desses indices, no caso x = 9.

O valor de “C” é obtido de uma relagcdo que contém os indicadores mais

representativos de cada area de foco, avaliados monetariamente, excluindo os que

pertencem mais propriamente ao Balanco Patrimonial.

Gongalves e Mata (2003) esclarecem que Edvinsson e Malone (1998)

consideram indicadores no calculo do valor absoluto do capital Intelectual,

constantes no quadro 2 a seguir:

Clusters

Medidas

Desenvolvimento de novos
negocios

Receitas resultantes de novas operagdes de negdcio (programas e
servicos)

Investimento no desenvolvimento de novos mercados
Investimento no desenvolvimento da industria

Investimento no desenvolvimento de novos canais

Investimento em Tecnologias
de Informacgéo (TI)

Investimento em Tl para vendas, servigo e suporte
Investimento em Tl para a gestéao

Alteragdes ao inventario das TI

Desenvolvimento de Clientes

Investimento em apoio ao cliente
Investimento no servigo aos clientes
Investimento em formacéao dos clientes

Gastos com clientes em despesas nao-relacionadas com produtos

Desenvolvimento de
empregados

Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados

Investimento em apoio a novos produtos e em formagao dos
empregados

Educacéo s6 para empregados ndo exclusivos da empresa

Investimento em formagdo, comunicagéo e apoio exclusivamente
para empregados permanentes em “full-time”

Investimento em formacao, comunicagéo e apoio exclusivamente
para empregados temporarios em “full-time”

Investimento em formacgao, comunicagéo e apoio exclusivamente
para empregados temporarios em “part-time”

Parcerias

Investimento no desenvolvimento de parcerias/joint-ventures

Upgrades para EDI ou sistemas eletrbnicos de rede no sistema

Marca e propriedade
Intelectual

Investimentos de identificagdo de marca (logétipo/nome)
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Investimento em novas patentes e copyrights

QUADRO 2 Indicadores no célculo do valor absoluto do capital Intelectual
Fonte: Edvinsson e Malone( 1998).

O indice de Coeficiente de Eficiéncia do Capital Intelectual é obtido por meio
dos indicadores mais representativos de cada area de foco expressos em
porcentagens, quocientes e indices, cuja média aritmética resulta em uma

porcentagem unica, conforme Gongalves e Mata (2003).

Esses parametros referem-se a: a) participagcdo de mercado; b) indice de
satisfagdo dos clientes; c) indice de lideranga; d) indice de motivagao; e) indice de
investimento em pesquisa e desenvolvimento; f) investimento total; g) indice de
horas de treinamento; h) desempenho; i) meta de qualidade; j) retengcdo dos

empregados; k) eficiéncia administrativa e receitas.

Verifica-se que a formula apresentada pela Skandia mede o Capital
Intelectual em funcdo da quantidade de investimentos, medidos em termos
monetarios, realizados nos elementos que podem ser mensurados objetivamente.

Tais investimentos poderao impactar a satisfagdo do cliente ou nao.

Na visdo de Antunes e Martins, E. (2002), a formula apresentada pela
Skandia mede o Capital Intelectual em funcdo da quantidade de investimentos,
medidos em termos monetarios, realizados nos elementos que podem ser
mensurados objetivamente. Os autores salientam que tais investimentos poderao

impactar, ou ndo, a satisfagao do cliente.

Antunes e Martins, E. (2002, p.21) analisam que, por essa férmula, seus
autores “ndo consideram como Capital Intelectual o valor total do investimento (valor
de custo) realizado mas, apenas, a proporcdo que revertera para a empresa, a
médio ou longo prazos, medida em fungao do indice percentual de satisfacdo dos

clientes (indicador n&do-financeiro)”

Em funcéo disso, pode-se concluir que tal medida guarda um certo grau de
subjetividade, proveniente da prépria natureza de alguns dos indices constantes de

sua composicao.
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2.6.4 Monitor de Ativos Intangiveis (Sweiby)

Para o foco deste trabalho, a importancia deste método consiste na énfase
dada a competéncia das pessoas, seu crescimento e inovacdo bem como ao
crescimento do investimento em tecnologia da

informacdo, portanto, ao

conhecimento.

Verifica-se, no modelo proposto por Sveiby, que a competéncia das pessoas
traduz as atitudes dos funcionarios defrontando-se com situacdes cotidianas,

internas ou nao, as quais implicam em geracéo de valor para a organizagéo.

A criacao de um modelo de avaliagao para o ativo intangivel justifica-se pelo
fato de que “Indicadores - chave” alternativos oferecem novos e interessantes

11}

angulos e sdo de grande valor para investidores e gerentes “, conforme Sveiby
(1998, p. 233). O autor acrescenta que “desde a década de 1950, e mesmo antes,
as empresas calculam alguns indicadores nao-monetarios para corroborar 0s

estudos sobre eficiéncia, mas nunca divulgam em seus relatérios anuais”.

Sveiby (1998) esclarece que as principais razdes para a ndo mensuragao e
divulgacao dos ativos intangiveis nos relatérios das empresas prendem-se,
inicialmente, ao fato de muitos gerentes considerarem essas informagdes inuteis.
Outra razdo seria o receio de que os indicadores nao financeiros traduzam
informagbes por demais reveladores de suas estratégias para o mercado e
finalmente, a inexisténcia de um modelo tedrico rigoroso para a avaliagao de capital

intelectual.

Por esses motivos, propdée o modelo denominado Monitor de Ativos

Intangiveis que abre uma possibilidade para a mensuragéo do capital intelectual.

Para a melhor compreensao do método, segue o Quadro 3:

Estrutura Externa
Crescimento /Renovagao
Crescimento organico do
volume de vendas.
Aumento da participagao de
mercado.

Estrutura Interna
Crescimento/ Renovagao
Investimento em tecnologia da
informacao.

Parcela de tempo dedicado as
atividades internas de P&D.
indice de atitude do pessoal em
relagao aos gerentes, a cultura e
aos clientes.

Competéncia das Pessoas
Crescimento/ Renovagao
Parcela de vendas geradas por
clientes que aumentam a
competéncia.

Aumento da experiéncia média
profissional. (nUmero de anos)
Rotatividade de competéncia.

Eficiéncia
Lucro por cliente.
Vendas por profissional

Eficiéncia

Proporcao de pessoal de suporte.

Vendas por funcionario de

Eficiéncia
Mudanga no valor agregado por
profissional.
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suporte. Mudanca na proporgao de
profissionais.
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Frequéncia da repeticdo de |ldade da organizagao. Taxa de rotatividade de
pedidos. Taxa de novatos. profissionais.
Estrutura etaria.

QUADRO 3 Monitor de ativos intangiveis.
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 238)

Verifica-se que o modelo apresentado por Sveiby, utilizado na mensuragao
do Capital Intelectual, apresenta simplicidade e facilidade de interpretagdo, mas se
torna limitado no aspecto financeiro, devido a utilizacdo de indicadores nao-

financeiros.

2.6.5 Balanced Scorecard

O BSC engloba, além de indicadores financeiros, outros nao financeiros, tais
como satisfacdo de clientes, exceléncia de processos internos, inovacdo que sao

decisivos para o futuro desempenho financeiro.

Outro aspecto importante refere-se a sua relacdo com a estratégia, de

acordo com Gongalves e Mata (2003, p. 18):

O conceito de Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e
Norton em 1992 e consiste num instrumento de gestdo que fornece uma
visdo global e integrada do desempenho organizacional segundo quatro
perspectivas, permitindo novas formas de medigdo e de acompanhamento
da performance, através de uma perspectiva mais abrangente que integra
um conjunto de indicadores de curto e longo prazos, internos e externos,
financeiros e nao financeiros que refletem os fatores criticos da empresa e a
sua relagcdo com a estratégia.(Grifo nosso)

Trata-se de um instrumento que aumenta a eficiéncia do sistema de
informacé&o, servindo finalidades distintas dada a natureza diversa das areas de
negécio — analise segmentada, mas que, no entanto, ndo deixam de ser
complementares. Contudo, pode-se verificar uma perda de comparabilidade
resultante da personalizagao deste instrumento de gestado para a agdao, uma vez que
reduz a aplicagao e utilizagdo de medidas comuns de desempenho. (GONCALVES ;
MATTA, 2003)

A informacgao resultante do BSC permite definir quais os passos a tomar

para que os objetivos estratégicos delineados sejam atingidos. Tudo depende de
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uma selecgao criteriosa das medidas mais relevantes para uma boa monitorizagdo da

performance.
O BSC permite:

a) a articulagdo dos objetivos estratégicos com a missdo e visdo da

empresa,

b) uma compreensao partilhada em toda a organizagao das atividades

chave para o atingimento dos objetivos;

c) uma explicagdo da relagdo de causalidade com os requisitos
financeiros da empresa - identifica igualmente &areas onde sao

requeridos “trade-off” entre os objetivos;

d) uma linguagem comum que articula e comunica os objetivos
estratégicos, planos e alvos em toda a organizagdo. Mais
comunicagao dentro da empresa acerca dos objetivos, caminho e

expectativas.

Verifica-se, pelo exposto, que o BSC enfatiza a ligagdo de indicadores n&o
financeiros a estratégia bem como as mudangas ocorridas nas tecnologias de

informacéao e a crescente competitividade requerida pelo mundo empresarial.

Em relacado a ligacao entre BSC e capital intelectual, Telles e Luccchesi

(2003, p.2) afirmam que :

Os ativos intangiveis, cuja mensuragéo, em geral, apresenta dificuldades,
naturalmente, ndo possuindo consenso de métricas, tornam-se um objeto
de particular atencdo e focalizagdo numa abordagem suportada pelo BSC,
por constituirem elementos fundamentais nas dimensbes propostas pela
ferramenta, em particular, em aprendizado e crescimento, clientes e
processos internos.

Para os autores, o capital intelectual e, em especial os capitais humano e de
relacionamento, assumem importancia estratégica na gestdo do negdcio. Desse
modo, estabelece-se uma relacdo de interdependéncia entre uma administracao
baseada no BSC e o gerenciamento e a ado¢ado de medidas de desempenho para o

capital intelectual.
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2.6.6 O modelo Intelect

Para o foco deste trabalho, este modelo apresenta a promoc¢ao da reflexdo e
debate sobre a estratégia e os ativos intangiveis. Oferece informacdo estratégica
para a tomada de decisdes no ambito diretivo e da énfase a gestdo do conhecimento

dentro da organizagao.

O modelo Intelect foi “criado para evidenciacdo, medicdo e mensuracdo do
capital intelectual das organizagbes, [...] utilizado na elaboragcdo do balanco
intelectual da Companhia Paulista de Transportes Metropolitanos (CPTM), em Sao
Paulo (SP)”, segundo Gil, A.L. e Arnosti (2007, p.183.)

O modelo pretende alcangar duas categorias de objetivos: internos e
externos. Entre os objetivos internos, incluem-se: a) promover reflexdo e debate
sobre a estratégia e os ativos intangiveis; b) padronizar a linguagem e compartilhar
os ativos intangiveis; c) ajudar na estruturacédo dos indicadores da gestdo que estao
dispersos por toda a estrutura interna, além da promog¢ao do debate sobre estratégia

e conhecimento na organizagao, citados anteriormente.

Ja os objetivos externos incluem: a) facilitar a visualizagdo da valorizagao da
empresa; b) servir como informagao sobre seu potencial futuro e c) solidificar a

imagem da organizacgao perante o mercado.

O modelo apresenta as seguintes caracteristicas: a) pode ser alinhado a
estratégia da organizacao; b) trata-se de um modelo aberto e flexivel; c) pode ser
personalizado de acordo com as peculiaridades da empresa; d) possui visao
sistémica; e) mede resultados e processos que os geraram e f) combina diversas

unidades de medida, permitindo tanto a padronizacdo quanto a comparacao.

Gil, A.L. e Arnosti (2007 p.187) apresentam a estrutura e componentes do

modelo Intelect:

A estrutura do modelo Intelect esta formada por trés grandes componentes
blocos: agrupam os ativos intangiveis segundo sua natureza: capital
humano, capital estrutural ou capital relacional; elementos: sdo os ativos
intangiveis considerados dentro de cada bloco; segundo sua estratégia e
seus fatores criticos de sucesso (FCS), a empresa deve selecionar os
elementos mais importes a serem mensurados; indicadores: sdo a forma de
medicdo dos elementos em cada bloco; a definicdo dos indicadores deve
ajustar-se a cada organizagao e suas peculiaridades.
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A estrutura do modelo é, como se V&, triplice. Agrega o capital intelectual em
suas dimensdes humana, estrutural e relacional a estratégia da empresa, utilizando

indicadores especificos a cada organizagao.

As fontes de informacdo para gerar esse balangco intelectual sdo a
compilagao dos dados dos investimentos em treinamento e desenvolvimento do seu
corpo funcional e os gastos na estrutura fisica para o desenvolvimento de suas
atividades, sempre dando énfase ao capital humano, considerado pelos autores

como fator de desequilibrio do sucesso ou do insucesso de qualquer organizagao.

2.6.7 SWOT/BSC/DEQ/BIN — Balanco Intelectual

Para o foco deste trabalho, trata-se de um modelo que traduz “as vertentes
do capital humano, estrutural e relacionall...]lem projetos para maximizar o
desempenho ou minimizar as falhas de eventos organizacionais prioritarios”, de

acordo com seus autores, Gil, A.L. e Arnosti (2007, p. 204).

De acordo com os autores, o BIN pretende ser uma alternativa aos modelos
de mensuragéo do capital intelectual ja utilizados. Para tanto, apresenta o diferencial
de incorporar a tecnologia (ferramentas e instrumentos) para gestéo integral ou para
auditoria integral as praticas do trabalhador do conhecimento, como forma de

viabilizar as organizagdes do conhecimento.

Os pacotes tecnolégicos SWOT/VBSC/DEQ/BIN ou AUDEQ / SWOT /BSC
DEQ / BIN acompanham a nova onda civilizatéria que marca o progresso da
sociedade humana e abrangem as seguintes atividades integradas, conforme

Quadro 4 a seguir:

Vertente Vertente Vertente
gestdéo integral auditoria integral balanco intelectual
identificar
analisar especular analisar
estabelecer testar confrontar
determinar provar coletar
apostar apostar revisar
projetar opinar divulgar
simular recomendar manter
desenvolver acompanhar usar
implantar gerar
confirmar atualizar
ajustar ordenar
revisar decidir
operar
monitorar
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QUADRO 4 Atividades dos modelos SWOT VBSC DEQ BIN ou AUDEQ / SWOT /BSC DEQ / BIN.
Fonte: Adaptado de Gil,A.L e Arnosti (2007, p. 212)

O levantamento bibliografico permitiu constatar a existéncia de algumas

limitagbes em cada um dos modelos.

Cabe também salientar de que o método da Skandia € o Unico entre os
métodos comparados que combina indicadores financeiros e nao-financeiros na sua
concepgao além de ser também o Unico que é relatado ao mercado na forma de

relatorio complementar as Demonstragdes Contabeis.

Dessa comparagao, pode-se concluir que nenhum dos métodos citados
pode ser considerado como definitivo para a solugdo do problema da mensuracao
dos ativos intangiveis, em especial, o capital intelectual. Cada usuario deve
selecionar o método mais recomendavel conforme o propdsito, a situacido e o

publico interessado no trabalho (interno e externo).

Nesse sentido, Gomes (2003) realizou pesquisa com o objetivo de analisar o
modelo de avaliagdo de intangiveis proposto por Sveiby (1998) no ambito das
empresas de base tecnoldgica, residentes e graduadas em incubadoras de

empresas, no estado de Pernambuco.

De acordo com os objetivos definidos, os resultados do estudo evidenciam,
entre outros aspectos, que os modelos ou métodos de avaliacdo de ativos
intangiveis apresentam caracteristicas similares quanto aos indicadores utilizados,
inexistindo um modelo unico, em decorréncia da especificidade dos ambientes em

que foram aplicados.

A mensuragao do ativo intangivel, suporte para as decisdes gerenciais, leva a

questao da gestao do capital intelectual, explorada no proximo topico.

2. 7 Gestdo do capital intelectual

Ha algumas décadas o tamanho da organizagao em relagéo a seus recursos
tangiveis fazia a diferenca nas analises estratégicas, mas modernamente os
principios de gestdo e a agilidade nas mudancgas constituem fator de consolidagéo

do sucesso empresarial.
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A gestao do capital intelectual é apresentada por Bautzer (2006, p.1) “como

fator eminente do sucesso estratégico empresarial [...]".

A questéo norteadora desta pesquisa — verificar a percepgédo dos gestores
de uma empresa do ramo de bebidas sobre a importancia da identificacéo,
estruturacdo e utilizacdo do potencial do capital intelectual com vistas a criacdo de
valor e vantagem competitiva para a organizacdo — reflete-se na divisdo feita por

Brooking (1996) do processo continuo da gestdo do Capital Intelectual em:

a) identificagdo do Capital Intelectual: a empresa deve compreender a

natureza e conteudo do seu Capital Intelectual;

b) desenvolvimento de uma politica de Capital Intelectual que vise
conservar e fomentar o crescimento do mesmo, assegurando a
consecugao dos objetivos organizacionais e implementagdo dos recursos
de Capital Intelectual quando necessarios, desde que todos os membros
da organizagao compreendam tanto o processo quanto a funcédo que nele

desempenham;.

c) auditoria do Capital Intelectual: o processo de gestdo deve incluir um
relatério de situacdo do Capital Intelectual, com as recomendagdes e

sugestdes oportunas para a sua reestruturagao;

d) documentagdo e arquivo de conhecimentos do Capital Intelectual: para
que as empresas obtenham o maximo beneficio do seu Capital
Intelectual devem planificar e armazenar a informacao e conhecimentos

relacionados com os mesmos num sistema informatico;

e) protecdo do Capital Intelectual: as diferentes classes de Capital

Intelectual requerem diferentes salvaguardas;
f) crescimento e renovagao do Capital Intelectual; e

g) divulgacao: os métodos principais sao o0 uso da base de conhecimentos e
o relatério do Capital Intelectual, e o mecanismo de feedback deve

indicar o grau de sucesso da gestao.

Wernke, Lembeck e Bornia (2003, p.20) exemplificam casos de praticas de
gestao do capital intelectual na Xerox e na 3M: “Na Xerox, os representantes de

campo contribuem com dicas eletrbnicas numa plataforma padronizada para o
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compartilhamento de conhecimentos, utilizada no mundo todo, contribuindo para

reduzir os custos de pegas e de mao-de-obra”.

No caso da 3M, os autores informam:

Na sua filosofia de buscar continuamente inovagdes, a 3M proporciona aos
seus funcionarios 15% de tempo livre para trabalharem em produtos e
processos que eles mesmos escolhem, sem a necessidade de pedir
aprovacgao para tal ou reportar-se a geréncia sobre o que estédo fazendo.
Ainda, estimula visitas a outros laboratérios e a clientes, encoraja a
interacdo entre o pessoal técnico através da ajuda a outros setores e
através da busca do auxilio de outros departamentos ou divisdes da
empresa, pelo compartiihamento de informagbes sobre projetos e
tecnologias. (WERNKE; LEMBECK; BORNIA, 2003, p.21)

Para o foco deste trabalho, cabem algumas considera¢des sobre a gestao

de cada um dos integrantes do capital intelectual.

2.7.1 Gestéao do capital humano

Picarelli Filho (2005) aponta a¢des especificas da gestdo do capital humano.

Todas as agdes de melhoria previstas estdo ligadas a sete grandes areas

operacionalizadas no ambito do capital humano, que envolvem pessoas e

processos, a sa ber:

a)

b)

alinhamento estratégico: estdo inseridas nessa dimensdo do capital
humano todas as agdes que contribuem para alinhar o departamento de
RH com as estratégias de negdcios mais amplas da empresa. Neste
ponto, ganha importancia uma tendéncia que tem se fortalecido em todo o
mundo em relagcdo a administragdo de pessoas: a gestdo por
competéncias, que nada mais € do que uma forma de fazer com que cada
funcionario cumpra individualmente seu papel em favor da estratégia geral

da empresa, a partir de conhecimentos, habilidades e atitudes proéprios;

aprendizagem e desenvolvimento: envolve todas as agdes relacionadas a
capacitagao dos profissionais, como treinamentos, cursos e-learning, auto-
estudo, participagdo em projetos, intercambio com o ambiente externo, job

rotation, acesso aos sistemas de informagdao, compartiihamento de
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conhecimentos e experiéncias, incentivo as iniciativas pessoais de

desenvolvimento e outras;

c) gerenciamento e melhoria de desempenho: seguindo o principio da gestao
por competéncias, as ag¢des relacionadas ao aprimoramento da
performance dos profissionais passam por uma politica de remuneragao e
beneficios mais flexivel, baseada em incentivos, recompensas, meios de
reconhecimento, desenvolvimento de carreira e outros procedimentos.
Paralelamente, uma série de agdes se faz necessaria no sentido de
permitir um acompanhamento adequado da evolugdo das competéncias e

dos resultados alcancados;

d) dimensionamento de pessoal, gerenciamento de talentos, provimento e
composicao de equipes: agcdes que envolvem planejamento estratégico de
pessoas com previsdo de demandas de trabalho, de mao-de-obra
terceirizada, de recrutamento e planejamento de sucessdo em postos

profissionais;

e) capacidades organizacionais: dimensao do capital humano que envolve as
acbes relacionadas a estrutura e cultura da empresa, a gestdao de
conhecimento, a retengcdo de pessoas e até mesmo as tarefas de

comunicacgao, relagdes publicas e desenvolvimento de parcerias;

f) lideranca da mudanga e transformacdo: conjunto de acbes taticas e
estratégicas empregado na condugao dos processos de transformagao da
empresa, particularmente em relacdo aos aspectos humanos nele

envolvidos; e

g) servicos de RH e Administragdo: todas as acgdes da empresa que
envolvem a operacionalizagdo dos recursos humanos, como tecnologia,
administragao da folha de pagamento, beneficios, gestdo da seguranca de

trabalho, reclamacgdes, incidentes e outras.

Picarelli Filho (2005) apresenta um mapa do valor desse capital humano que
da subsidios para as medidas necessarias a sua adequada gestao, interligado aos
demais componentes do capital intelectual.

Ressalte-se que esse mapa indica caminhos para a geragao de valor para a

organizagao, contribuindo para mostrar que, para cada uma das metas definidas
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pela organizagdo, uma acao correspondente tem que ser tomada na gestado de
pessoas, com interferéncias multiplas em todo o processo.

O grafico 1 a seguir ilustra o0 mapa, que aponta medidas de melhoria: a)
comunicar a estratégia do negocio e a proposta de valor aos empregados; b)
reforgar continuamente a estratégia de servigos ao cliente e c) ligar a remuneragao

a satisfagao do cliente.

Todas essas agdes tém em vista gerar valor e competitividade a

organizagado. Uma gestéo eficiente agrega valor por meio de fatores tais como:

y

TEE=

GRAFICO 1 Mapa do valor do capital humano
Fonte: Picarelli Filho (2005)

A estrutura basica do mapa do capital humano €, segundo Picarelli Filho
(2005), constituida por quatro ambitos principais: os direcionadores de valor, os
impulsionadores de melhoria, as dimensdes de capital humano e as agdes geradas

a partir dos trés ambitos anteriores.

No nivel mais alto do mapa, situam-se os itens direcionadores de valor, que

resumem os fatores mais significativos na geragao de valor aos acionistas. Sao eles:
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a) o aumento da receita (Qque mostra como a companhia é capaz de suprir as

necessidades nos mercados em que atuam);

b) a margem operacional (que reflete o modo pelo qual a empresa € capaz

de transformar a demanda de seus produtos e servigos em lucros);

c) a eficiéncia do ativo (relagdo entre o valor dos ativos empregados na

execucgao do negadcio e o nivel corrente de receitas); e

d) as perspectivas (que definem a confianga do acionista e do mercado no

potencial da empresa).

O mapa estabelece, a partir dos direcionadores de valor, as conexdes
imediatas entre eles e os elementos impulsionadores de melhoria. Exemplificando,
para se alcancar o direcionador “aumento de receita”, uma das variaveis essenciais

seria 0 volume de produtos e servicos comercializados.

Ressalte-se que “a ampliacdo desse volume depende, por sua vez, da
atragao de novos clientes e, portanto, de agbes de marketing, vendas e inovagao”,
como explica Picarelli Filho (2005, p.4).

De qualquer modo, a gestdo desse componente do capital intelectual, bem
como dos demais, esta associada as capacidades organizacionais da empresa. De
acordo com Picarelli Filho (2005, p. 3), “ha de se considerar que diferentes tipos de

organizagdes coexistem nas empresas”.

Algumas dessas empresas sdo baseadas em canais de atendimento, por
meio de profissionais que conhecem profundamente os clientes. Outras sao focadas
em projetos, com equipes de trabalho com alto conhecimento técnico e que operam

de modo multidisciplinar, ainda na visao de Picarelli Filho (2005).

Para o autor:

H4 também as organizacbes matriciais, caracterizadas pela relacao
constante dos lideres sobre diversos indicadores de desempenho para
sustentar as decisdes, e as funcionais, baseadas em uma estrutura
hierarquica de especializagdo, com papéis e responsabilidades estritamente
definidos. Conhecer bem o0 que cada uma dessas organizagbes tem de
melhor é fundamental para apontar as agdes de melhoria. (Picarelli Filho,
2005, p.3)

Como se percebe, 0 mapa do valor do capital humano mostra bem a

integragcdo dos componentes do capital intelectual — humano, estrutural e de
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relacionamento — para que sua gestdo possa efetivamente agregar valor a empresa

como um todo.

2.7.2 Gestao do capital estrutural
Edvinsson e Malone (1998) defendem que o Capital Estrutural é formado
pela infra-estrutura que apdia o capital humano, ou seja, tudo o que permanece na

empresa quando os empregados v&o para casa.

Para gerenciar o capital estrutural, de acordo com Kraemer (2004, p. 4):

[...]¢ preciso uma rapida distribuicdo do conhecimento, o aumento do
conhecimento coletivo menor tempos de espera e profissionais mais
produtivos. A fungdo da geréncia da empresa é utilizar corretamente o
capital estrutural, para que o mesmo aumente o valor para os acionistas.

Entre os indicadores de gestao relacionados ao capital estrutural, Padoveze

(2000) sugere os seguintes:
a) numero de patentes;

b) percentual de despesas de P&D (pesquisa e desenvolvimento) sobre as

vendas liquidas;
c) custo de manutencao de patentes;
d) custo de projeto do ciclo de vida por vendas;
e) numero de computadores individuais, ligados ao banco de dados;

f) taxa de implementacdo de novas idéias pelo total de novas idéias

geradas;
g) numero de introdug&o de novos produtos;
h) introdugdo de novos produtos por empregado;
i) tempo médio para planejamento e desenvolvimento de produto;
j) valor das novas idéias (economias e ganhos em dinheiro).

Considerando a subdivisdo do capital estrutural, algumas medidas séao
indicadas especificamente para o Capital Organizacional, de acordo com Oliveira
L.C.A.M. (2000, p.7), entre elas:

a) reputagao dos trabalhadores da empresa,;
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numero de patentes;

rendimento por despesas em P&D;
anos de experiéncia na profissao;
custo de manutencgao da patente;

rookie ratio (percentagem de trabalhadores com menos de dois anos de

experiéncia);

custo do ciclo de vida do projeto por unidade monetaria das vendas;
satisfagao do trabalhador;

numero de computadores individuais ligados a base de dados;

percentagem implementada de empregados com sugestbes ou idéias

novas;

numero de vezes que a base de dados foi consultada;
contribuicbes para a base de dados;

valor acrescentado por trabalhador;

atualizagdes da base de dados;

valor acrescentado por unidade monetaria de salario;
volume de utilizacido e conexao dos Sl;

custo dos Sl por unidade monetaria de vendas;

Como se pode perceber, sdo inumeras as medidas utilizadas pelos gestores

do capital

estrutural, em suas divisbes: organizacional, inovagdo e processo,

englobados nos indicadores acima especificados.

2.7.3 Gestéo do capital de relacionamento

E fundamental a valorizacdo do cliente como estratégia competitiva, mas é

necessario lembrar que o capital de relacionamento ndo se restringe ao cliente,

incluindo toda a carteira de clientes e o relacionamento existente entre os clientes e

a organizagao, além dos relacionamentos da empresa com seus funcionarios e com

fornecedores, de acordo com Duffy (2000).
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Por sua vez, Silva, C.D. (2006, p. 59) da conta de que o capital de
relacionamento agrega valor de varias maneiras, seja pelo retorno financeiro, seja
pelo retorno de imagem, seja pelo retorno da qualidade, uma vez que “clientes

exigentes exigem produtos de melhor qualidade”.

Nessa mesma linha de raciocinio, Gordon (1998, p. 342) explica que
“‘empresas que dao a todos os clientes valor idéntico acabardo satisfazendo muito
pouco os seus melhores e debilitardo a lucratividade ao dar valor demasiado aos

seus piores”.

Dessa maneira, evidencia-se a necessidade de gerir o capital de
relacionamento a partir de determinados indicadores, conforme Oliveira L.C.A.M.
(2000, p.7):

a) crescimento no volume de negdcios;

b) percentagem das vendas a clientes habituais;

c) proporcao entre novas idéias geradas e novas idéias implementadas;
d) lealdade a marca;

e) numero de introdugdes de novos produtos;

f) satisfagao do cliente;

g) novos produtos introduzidos por empregado;

h) queixas do cliente;

i) numero de equipes multifuncionais;

j) rentabilidade dos produtos como uma propor¢ao das vendas;
k) percentagem do resultado da introdug¢ao de novos produtos;
I) numero de aliangas com fornecedores/clientes e seu valor;
m) tendéncia a cinco anos do ciclo de vida do produto;

n) tempo médio de desenvolvimento do produto;: proporgdo do negdcio do
cliente (ou fornecedores) que o produto (servigco) representa (em termos

monetarios); e

0) valor das novas idéias.
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A valorizagdo do relacionamento com o cliente leva a personalizagdo de
produtos e servigos para adequa-los as suas necessidades, na busca de vantagens

competitivas.

Esta tendéncia , de acordo com Silva C. D. (2006, p.54), é “ conhecida por
Customer Relationship Managemen(CRM), requer que as empresas mudem sua
visao de Marketing voltada para seus produtos ou servigos e voltem-se para o
cliente, buscando através de interacbes conhecer suas necessidades e

preferéncias”.

2.7.4 O papel do gestor do capital intelectual

A gestdo do capital intelectual deve ser visualizada como patriménio
construtivo das organizagdes modernas em relagéo a seu planejamento estratégico

€ a sua sustentagao estratégica.

Dessa maneira, cabe uma reflexao sobre a importancia do papel do gestor

do capital intelectual na construgéo da estratégia competitiva das organizagdes.

Nesse contexto, Gongalves Filho e Gongalves (2002, p. 9) informam que
‘novos cargos tém sido criados, entre eles o de engenheiro do conhecimento,
gerente do conhecimento, CLO (Chief Learning Officer), diretor do capital intelectual
[...].diretor de transferéncia de conhecimentol...].diretor global de recursos
intelectuais [...] e o denominado CKO (Chief Knowleledge Officer)”.

As grandes empresas ja possuem em suas estruturas organizacionais, um
importante novo cargo e fungdo: a do Gerente do Conhecimento (ou CKO, Chief
Knowledge Officer). O Gerente do Conhecimento pode ser visto com um técnico
capaz de compreender como as tecnologias podem funcionar em termos de coleta,

armazenamento, exploracdo e compartilhamento da informacgao e do conhecimento.

Embora tenha boa aceitagdo na maior parte da América do Norte e na
Escandinavia, a presenga de um CKO ainda enfrenta certa resisténcia do

empresariado em paises menos desenvolvidos, como o Brasil.

O cargo, de acordo com Cassapo (2004) apud Melquior (2004, p.3), exige do
profissional visao estratégica, iniciativa, boa capacidade de comunicagao e talento

para agregar e motivar pessoas. Isto sem esquecer-se dos conhecimentos em
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tecnologia da colaboracdo, o que inclui e-learning, portais corporativos e
comunidades de praticas, onde os funcionarios de uma empresa se reunem

virtualmente para compartilhar problemas e encontrar solugdes.

Trata-se, portanto, de um profissional multidisciplinar, que atua nas areas de
RH, tecnologia, comunicagao e gestdo de qualidade. Melquior (2004, p.3) informa
que “o cargo de CKO integra conhecimentos de Recursos Humanos, Planejamento
Estratégico e Tl [...] para administrar o capital intelectual de uma empresa, nao é
preciso ter um background em tecnologia; basta se interessar pelo assunto e ter

desenvoltura para lidar com profissionais de TI”.

Mesmo considerando o aspecto multidisciplinar da formacao e atuacao do
gestor do conhecimento, € indispensavel que essa fungdo esteja atrelada as
estratégias e processos das organizagées na atualidade, buscando realizar as

necessarias mudangas culturais, de acordo com Davenport (1998).

Gongalves Filho e Gongalves (2002, p. 12) compartilham essa visdo ao
afirmar que “a geréncia do conhecimento ndo é exclusivista, coexistindo com as
estratégias de negdcios e com todos 0s outros processos organizacionais ndo € uma

nova técnica, mas um enfoque a mais que se agrega aos existentes”.

Os autores (2002, p.12) acrescentam que o responsavel pela gestdo do
capital intelectual, mais especificamente do conhecimento, “deve ser capaz também
de tornar o ambiente corporativo propicio a eventos e processos que facilitem a
criacdo e a troca da informagao e do conhecimento”, acrescentando que “uma das
principais atribuicbes do CKO é saber transformar o supersaturado sistema de
informagdes que pode ser acessado via Internet em conhecimento util a gestéo e as

decisbes empresariais”.

Nesse sentido, a responsabilidade pela gestdo do conhecimento pode ser

entendida a partir de sete dimensdes da pratica gerencial, na visdo de Terra (2007):

a) alta administragdo: definigdo dos campos de conhecimento nos quais o
corpo de colaboradores da organizagcdo devem focalizar seus esforgos de
aprendizagem, clarificagao da estratégia empresarial e definicdo de metas

desafiadoras e motivadoras;

b) politicas de administragdo de Recursos Humanos: adogédo de politicas e

praticas de RH associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e
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by

internos a organizacdo e que estimulem a geracdo, a difusdo e o

armazenamento de conhecimentos na empresa;

c) cultura organizacional: desenvolvimento de uma cultura voltada a
inovacgao, experimentacao, aprendizado continuo e comprometida com os
resultados de longo prazo e com a otimizagdo de todas as areas da

organizagao;

d) estruturas organizacionais: adogado de estruturas organizacionais e
praticas de organizagdo do trabalho que estimulem e propiciem a
inovagdo, o aprendizado permanente e a geracdo de novos

conhecimentos;

e) sistemas de informagao: criagcdo e manutengdo de ambientes de elevada
confianga, transparéncia e colaboragdo no &ambito da empresa,
abrangendo tanto possibilidades tecnolégicas, quanto o contato pessoal e

do conhecimento tacito, para gerar processos de aprendizado continuo;

f) mensuragao de resultados: n&do existe gestdo do conhecimento descolado
de resultados. E necessario mensurar o valor utilitario do conhecimento,

aquilo que agrega ao resultado econdmico-financeiro da organizagao; e

g) aprendizado com o ambiente: engajamento em processos que
oportunizem aprendizado e trocas com o ambiente externo, privilegiando
aliangcas com outras empresas e o estreitamento do relacionamento com
clientes.

As sete dimensbes da pratica gerencial indicadas por Terra (2007)
incorporam-se as multiplas atribuicbes dos gerentes de conhecimento (CKO)

explicitadas por Davenport (1998).

Entre elas, destaca-se a criagdo da necessaria infra-estrutura do
conhecimento,como Dbibliotecas, bases de dados, redes humanas e de
computadores, centros de pesquisa e estrutura organizacional orientados para o

conhecimento.

Outra acao cabivel ao gestor do conhecimento refere-se ao gerenciamento
do desenvolvimento do conhecimento, focalizando os recursos da organizagédo e o

tipo de conhecimento prioritario.
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Davenport (1998) cita, por fim, o gerenciamento dos profissionais de funcdes
associadas ao conhecimento, provendo um senso de comunidade, estabelecendo

padrdes e gerenciando sua carreira.

A gestéo do capital intelectual foi tema de estudo de Pereira, Fiusa e Ponte
(2004, p.2) com o objetivo de determinar “como se posicionam as organizagdes
brasileiras no que se refere a identificagdo do valor trazido por recursos intangiveis,
fazendo uso de uma verificagdo de campo em uma grande empresa do setor de

telecomunicagoes”.

Os dados primarios foram coletados por meio da aplicacdo de questionarios
junto aos gerentes das areas de: Controladoria, Operagdes, Recursos Humanos,

Marketing e Finangas.

Segundo os autores (2004, p.18):

As entrevistas com o corpo gerencial da empresa permitiram identificar os
esforcos de desenvolvimento de componentes do Capital Intelectual,
dividido em Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional. Apesar
da existéncia de algumas atividades de desenvolvimento do Capital
Intelectual da organizagdo, o processo de acompanhamento e mensuragao
dessas atividades ainda é incipiente.

As entrevistas realizadas possibilitaram identificar quais iniciativas e que
componentes de Capital Intelectual sdo, na auto-avaliagdo dos gestores, mais bem

desenvolvidos dentro da organizagao, conforme visualizado na Tabela 1 a seguir.
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TABELA 1 Iniciativas de capital intelectual

(1=Péssimo, 5=Excelente)

Trabalho em equipe CH 3,8
Investimento em treinamento CH 3,8
indice de rotatividade CH 3,8
Gerenciamento da marca/imagem CR 3,8
Contribuicdo do conhecimento para a estratégia CE 3,7
Conhecimento técnico CH 3,5
Nivel de escolaridade CH 3,5
Experiéncia profissional CH 3,3
Satisfagdo/motivacao dos funcionarios CH 3,3
Estruturacdo dos processos CE 3,3
Disseminagao de conhecimento CE 3,3
Captagao de novos clientes CR 3,3
Habilidade de lideranca CH 3,0
Desenvolvimento criativo e inovador CH 3,0
Eficiéncia dos processos CE 3,0
Avaliagao da satisfagao dos clientes CR 3,0
Desenvolvimento de aliangas estratégicas CR 3,0
Existéncia de sistemas de informacgéo CE 2,8
Utilizacao eficaz dos sistemas de informacgéao CE 2,8
Relacionamento com clientes CR 2,8
Conhecimento e recompensa de clientes mais importantes CR 2,5
indice de reclamagao de clientes CR 2,5
Parcerias com fornecedores CR 2,5
Protecéo de patentes e marcas registradas CE 2,0

CH — Capital Humano /CR — Capital Relacional /CE — Capital Estrutural
Fonte: Pereira, Fiusa e Ponte (2004)

A analise dos resultados obtidos permitiu aos autores (2004) concluir que o
processo de acompanhamento e mensuracdo do Capital Intelectual da empresa
objeto de estudo ainda ¢é incipiente. Foram identificados esforgcos de
desenvolvimento de alguns componentes do Capital Intelectual, desmembrado em
Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional.

Entre as praticas de gestdo de capital humano mais desenvolvidas na
empresa, o estudo aponta trabalho em equipe e investimento em treinamento. Na

gestdo do capital estrutural, tém destaque as praticas de contribuicdo do
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conhecimento para a estratégia e disseminagédo de conhecimento. Entre as praticas
de capital de relacionamento, o estudo destaca gerenciamento da marca/imagem e

avaliagcao da satisfacédo dos clientes.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Uma pesquisa representa, “de alguma forma, um relato de longa viagem
empreendida por um sujeito cujo olhar vasculha lugares muitas vezes ja visitados”,
de acordo com Duarte (2002 p. 139). A autora acrescenta que “nada de
absolutamente original, portanto, mas um modo diferente de olhar e pensar
determinada realidade a partir de uma experiéncia e de uma apropriacdo do

conhecimento que sdo, ai sim, bastante pessoais”.

3.1 Tipo de pesquisa

Tendo em vista de que o objetivo desta pesquisa foi o de conhecer a
percepcdo dos gestores sobre a importancia da identificagdo, estruturacdo e
utilizagcado do potencial do capital intelectual no contexto estratégico da empresa, o
estudo classifica-se como descritivo-quatitativo.

Para Gil, A.C. (2007) um estudo descritivo objetiva primordialmente a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno. Ja Vieira
(2002, p.65) informa que essa pesquisa “esta interessada em descobrir € observar

fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los”.

Uma das caracteristicas mais significativas esta na utilizagcdo de técnicas
padronizadas para coleta de dados, tais como questionario e a observacao
sistémica. Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que tém por objetivo
estudar as caracteristicas de um grupo, especialmente aquelas que procuram

levantar opinides, atitudes e crencas de uma populacéo.

Tendo em vista a técnica padronizada de coleta de dados, ou seja, o
questionario, o método adotado para a coleta e analise dos dados sera o
quantitativo. De acordo com Boudon (1989, p. 24), “as pesquisas quantitativas
podem ser definidas como as que permitem recolher, num conjunto de elementos,
informagdes comparaveis entre um elemento e outro”. E essa comparabilidade das

informacdes que permite a analise quantitativa dos dados.

Com relagao ao método, Richardson (1999, p.70) expde que a abordagem

quantitativa:
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(...) caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo, tanto nas
modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento delas,
por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples, como
percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como
coeficiente de correlagéo, analise de regresséo etc.

Esse tipo de abordagem ressalta a importancia de garantir a preciséo
dos resultados e busca evitar distorcdes de analise e de interpretacdo dos dados.
Logo, esse método de pesquisa gera uma maior margem de seguranga com relagao

as inferéncias feitas.

3. 2 Delimitacdo da pesquisa

Esta pesquisa delimitou — se a uma organizagao de grande porte do setor de
bebidas da cidade de Sao Paulo. A escolha dessa organizagao deu — se em fungao
de critérios ligados ao conceito de Capital Intelectual defendido por Brooking (1996).

Nesta empresa encontram-se delineados os aspectos do conceito tais como:

e ativos de mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca,
clientes, lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negocios em

andamento (backlog), canais de distribuic&o, franquias etc.

Como exemplos desses ativos, a empresa em pauta detém o maior portfolio
do pais no setor de bebidas com as marcas bebidas alcodlicas, além de
refrigerantes, o isotbnico. Sua associagdo com outras empresas proporcionou uma
expansao internacional para mais 15 paises na Europa e América do Norte,

totalizando assim a presenga da marca em 23 paises.

Em relagdo aos clientes, sua filosofia é: “Os consumidores sdo a razdo de
tudo o que fazemos e somos parceiros dos nossos clientes e revendedores para

servi-los com qualidade superior”.

No que se refere a rede de distribuicdo, “é composta por depdsitos, centros

de distribuicdo, estocagem, mecanismos de transportes e estrutura auxiliar”.

o ativos humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode

proporcionar para as organizagdes por meio da sua expertise, criatividade,
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conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma

coletiva e dindmica.

A cultura de pessoal da empresa se baseia em: “Pessoas talentosas sio
uma das nossas maiores vantagens competitivas. Os profissionais que recrutamos,

com ativa participacao da diretoria, sdo os melhores do mercado”.

o ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecao legal para proporcionar as organizagdes beneficios tais como: know-how,

segredos industriais, copyright, patentes, designs, etc.

Por razbées de sigilo comercial, s&o esses os ativos menos acessiveis a
pesquisa. Mesmo assim, foi possivel identificar que a Empresa X tem o mais amplo
portfélio de marcas da industria brasileira de bebidas, composto por cervejas,
refrigerantes e outras bebidas ndo - carbonatadas como chas e isotdnicos, além da
agua mineral. Cada marca tem sua prépria personalidade, na busca da identificagéo

com diferentes segmentos e perfis de consumidores.

Existe na Empresa X o departamento de marketing de inovagdes, a principal
responsabilidade da area é gerar novas idéias que possam ser implementadas pela
empresa e gerenciar todos os projetos em desenvolvimento (o valor investido em
pesquisa ndo é revelado). Na Empresa X ha 21 projetos em analise, que sao
testados no centro de desenvolvimento tecnolégico, uma espécie de laboratoério

onde os novos produtos sao testados.

o ativos de infra-estrutura: compreendem as tecnologias, as
metodologias e o0s processos empregados como cultura, sistema de
informacdo, métodos gerenciais, aceitacdo de risco, banco de dados de

clientes etc.

Como exemplo desse ativo intangivel, o risco de crédito da Empresa X
“‘como emissor de divida em moeda nacional e estrangeira detém a classificagdo de

grau de investimento segundo a Standard and Poor’s e a Fitch Ratings”.

3.3. Populacéao estudada

Segundo Marconi e Lakatos (1999), populagdo é o conjunto de seres

animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em



78

comum. Esta pesquisa delimitou-se ao estudo da percepgao de 50 gestores de
diferentes departamentos da empresa investigada, ndo sendo necessaria a selegao

de uma amostra. Na visdo de Santo (1992, p.67):

O estudo de uma populagdo ou censo para determinar uma ou mais de
suas caracteristicas de interesse é quase sempre dificil e até impossivel em
praticamente qualquer area cientifica. Além disso, a ndo ser nos casos em
que a populagao é arbitrariamente definida pelo pesquisador, ou quando a
caracteristica de interesse é de extrema unicidade, raramente se tem
acesso a populagao ou universo de qualquer coisa ou evento.

Tratou-se de um estudo censitario, ou seja, onde todos ou 0 maior numero
de individuos devem ser pesquisados. Censo € um estudo estatistico que resulta da
observacao de todos os individuos da populacao relativamente a diferentes atributos

pré-definidos.

A populagao foi escolhida de acordo com os seguintes critérios: Gestores
que estao localizados em departamentos selecionados por sua associagcdo com 0s

ativos intangiveis em estudo. Segue-se a relagéo das geréncias pesquisadas:

Gerentes de Recursos Humanos
1. Gerente de RH — Cultura
2. Gerente de RH — Reconhecimento e Recompensas
3. Gerente de RH — Relagao do Trabalho
4. Gerente de RH - Linha de Frente
5. Gerente de RH — Administracdo de Servigos

Gerentes de Marketing

1. Gerente de Marketing Salgados
. Gerente de Marketing de Alimentos
Gerente Marketing Cervejas
Gerente de Marketing Refrigerantes
Gerente de Marketing agua
Gerente de Marketing Chas

ook wN

Gerentes de Vendas

1. Gerente de vendas
Gerente de Vendas Foods
Gerente de venda bebidas
Gerente de vendas Refrigerantes
Gerente de vendas cervejas
Gerente de Vendas Chas
Gerente de Vendas agua
Processos e Inteligéncia de Vendas
. Gerente do comércio Organizado
10.Gerente de Sistemas
11.Gerente Financeiro

©CENOO R WN
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12.Gerente de Crédito

13. Gerente de Cobrancga

14.Gerente de Andlise de Negdcios

15. Gerente de Administracdo de Risco

16. Controladoria

17.Controladoria Financeira

18. Controladoria de Fabricas

19. Controladoria de Sistemas

20.Gerente do Planejamento Estratégico

21.Gerente de Suporte e Projeto de Marketing/Vendas
22.Gerente de Processo de Marketing/Vendas
23.Gerente de Operacgdes

24.Gerente de Cadeia de Abastecimento

25.Gerente — Atendimento ao cliente

26. Gerente de planejamento de Vendas e Operagdes
27.Gerente de Distribui¢ao e logistica

28.Gerente de Administracdo de Vendas

29.Gerente de Trade Marketing

30. Gerente de Gestao e Meio Ambiente.

3.4 Instrumento e procedimentos de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de questionario que, segundo Martins,
E. e Lintz (2000, p.45), “¢ um conjunto ordenado e consistente de perguntas a

respeito de variaveis, e situagdes, que se deseja medir, ou descrever”.

3.4.1 Construcao do questionario

A construgdo do questionario como instrumento de pesquisa seguiu
orientagcdes de Malhotra (2002) e Hill e Hill (2002), que apontam que deve-se levar
em conta que esta construcdo equivale a traduzir os objetivos da pesquisa em
questdes especificas, de acordo com Hill e Hill (2002). Para isso, é preciso pensar
cuidadosamente sobre o objetivo geral (o tipo de informagdo que quer solicitar) de

cada uma das perguntas inseridas no questionario.

O primeiro passo no processo de planejamento de uma pesquisa consiste na
elaboragcdo de um questionario, de acordo com Malhotra (2002), é especificar a
informacdo buscada. Em vista das explanagdes tedricas, o instrumento foi

elaborado considerando-se 3 grupos de questdes, a saber:
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GRUPO 1: Aspectos organizacionais da empresa inerentes a gestédo do capital

intelectual
N° Assertiva Variavel Objetivo Fonte
A empresa em que atua é baseada | Estrutura Investigar os aspectos | Picarelli
1 | em uma estrutura hierarquica de | organizacional da | organizacionais Filho
especializagao, com | empresa em | referentes a gestao do | (2005)
responsabilidades e papéis | relagdo a Cl capital intelectual.
estritamente definidos.
A empresa se baseia em canais de | Estrutura Investigar os aspectos | Picarelli
2 | atendimento, com profissionais | organizacional da | organizacionais Filho
que conhecem profundamente os | empresa em | referentes a gestdo do | (2005)
clientes. relacdo a ClI capital intelectual
A valorizagao do Capital Intelectual | Estratégia da | Investigar os aspectos | Silva, A.S,
3 | tem um claro alinhamento com a | empresa em | organizacionais Fonseca
estratégia da organizagdo, sua | relacdo a Cl referentes a gestao do | (2007)
missdo, vis&o e seus objetivos. capital intelectual
A geréncia do conhecimento ndo é | Estratégia da | Investigar os aspectos | Gongalves,
exclusivista, coexistindo com as | empresa em | organizacionais Gongalves
4 | estratégias de negdcios e com | relagédo a Cl referentes a gestdo do | Filho
todos os outros processos capital intelectual (2002)
organizacionais.
A proporgdo dos empregados | Indicadores de CI | Investigar os aspectos | Padoveze
5 | dando novas idéias e sugestbes ¢ | utilizados pela | organizacionais (2000)
um dos indicadores de capital | empresa referentes a gestéao do
humano utilizados pela empresa. capital intelectual
O numero de equipes de projetos | Indicadores de CI | Investigar os aspectos | Padoveze
6 | multifuncionais é o indicador de | utilizados pela | organizacionais (2000)
capital estrutural utilizado em sua | empresa referentes a gestéo do
empresa. capital intelectual
Lealdade a marca e satisfagdo dos | Indicadores de CI | Investigar os aspectos | Padoveze
7 | clientes sdo utilizados como | utilizados pela | organizacionais (2000)
indicadores de capital de | empresa referentes a gestédo do
relacionamento em sua empresa. capital intelectual
A ferramenta ideal para o processo | CI e processo | Investigar os aspectos | Silva,A.S
decisorio consiste na conjuncéo de | decisorio organizacionais Fonseca
elementos como tecnologia da referentes a gestao do | (2007)
8 | informacéo, habilidades das capital intelectual
pessoas, intuicdo e capacidade
analitica dos executivos, entre
outros.
Capital de relacionamento, | Componente Investigar os aspectos | Duffy
constituido de toda a carteira de | estratégico do Cl organizacionais (2000)
clientes e o0 relacionamento | na empresa referentes a gestéao do
9 | existente entre os clientes e a capital intelectual
organizagdo, representa o Unico
capital intelectual da empresa em
que atua.
Capital humano, que representa o | Componente Investigar os aspectos | Duffy
valor acumulado de investimentos | estratégico do Cl organizacionais (2000)
em treinamento, competéncia e | na empresa referentes a gestao do
10 | futuro de um funcionario é foco de capital intelectual
todas as areas de atuagdo da
Empresa em que atua.
Capital de inovagao, que | Componente Investigar os aspectos | Duffy
representa a forca de renovagéo | estratégico do ClI organizacionais (2000)
11 | de uma empresa, expressa como | na empresa referentes a gestédo do

propriedade intelectual, protegida
por direitos comerciais, € outros
ativos intangiveis, como

capital intelectual
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conhecimentos, receitas e
segredos de negoécios € o foco
especifico de sua Empresa.

12

A utilizacdo de elementos que
compéem o Capital Intelectual
como ferramenta no processo
deciso6rio pode levar a decisbes
mais eficientes e eficazes pela
Diregdo da empresa.

Cl e
decisorio

processo

Investigar os aspectos
organizacionais
referentes a gestéao do
capital intelectual

Silva,A.S
Fonseca
(2007)

QUADRO 5 Questionamentos sobre aspectos organizacionais
Fonte: elaborado pela autora

GRUPO 2 Préticas de gestao do capital intelectual adotadas na empresa

inovagao, o] aprendizado
permanente e a geragdo de
novos conhecimentos.

N° Assertiva Variavel Objetivo Fonte
Apresentagdo de plataforma | Pratica de ClI Conhecer as praticas | Wernke,
padronizada para de gestdo do capital | Lembeck e

13 | compartiihamento on-line de intelectual Bornia
conhecimentos, utilizada no (2003)
mundo todo.

Encorajamento a interacdo entre | Pratica de Cl Conhecer as praticas | Wernke,
os diversos departamentos pelo de gestdo do capital | Lembeck e
compartilhamento de intelectual Bornia

14 | informagdes sobre projetos e (2003)
tecnologias constitui uma das
praticas de gestdo do capital
intelectual em sua empresa.

Criacdo de estruturas de | Pratica de Cl Conhecer as praticas | Dias Jr. e
conhecimento que privilegiam de gestdo do capital | Possamai
uma cultura de aprendizado intelectual (2004)

15 | continuo para obter
consubstanciados retornos de
ordem financeira no
desempenho de suas
atividades.

Definicho dos campos de | Pratica de ClI Conhecer as praticas | Terra (2007)
conhecimento nos quais o corpo de gestdo do capital
de colaboradores da intelectual

16 | organizagao deve focalizar seus
esforcos de aprendizagem,
clarificagéo da estratégia
empresarial e definicdo de
metas desafiadoras e
motivadoras.

Adocado de politicas e praticas | Pratica de ClI Conhecer as praticas | Terra (2007)
de RH associadas a aquisi¢cao de gestdo do capital
de conhecimentos externos e intelectual

17 | internos a organizagdo e que
estimulem a geragéo, a difusdo
e o0 armazenamento de
conhecimentos na empresa.

Adocdo de praticas  de | Pratica de ClI Conhecer as praticas | Terra (2007)
organizagdo do trabalho que de gestdo do capital

18 | estimulem e propiciem a intelectual
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Os gestores contemplam os | Préatica de Cl Conhecer as praticas | Silva,A.S
elementos componentes do de gestdo do capital | Fonseca
capital intelectual, visando a intelectual (2007)

19 | obtencao de condigbes para que
atuem de forma competitiva
num mundo de constantes e
cada vez mais rapidas
alteragoes.

20 | A empresa tende a se | Praticade Cl Conhecer as praticas | Bautzer
diferenciar pelo que sabe e pela de gestdao do capital | (2006)
forma como consegue usar esse intelectual
conhecimento.

QUADRO 6 Questionamentos sobre praticas de gestdo de capital intelectual

Fonte: Elaborado pela autora

GRUPO 3 Responsabilidade pela gestao do capital intelectual

N° Assertiva Variavel Objetivo Fonte
A area de Controladoria é a | Controladoria e Cl | Identificar o papel de | Antunes

21 | responsavel pela gestdo do cada geréncia na | (2006)
capital intelectual na empresa gestdo do capital | adap,
em que atua. intelectual.

A area de Recursos Humanos ¢ | RH e Cli Identificar o papel de | Antunes

22 | a responsavel pela gestdo do cada geréncia na | (2006)
capital intelectual na empresa gestdo do capital | adap.
em que atua. intelectual.

Sua area de atuagdo é | Geréncia de ativos | Identificar o papel de | Brooking
responsavel pelos ativos | humanos cada geréncia na | (1996)
humanos, tidos como beneficios gestdo do  capital | Adap.

23 | que o] individuo pode intelectual.
proporcionar para as
organizacbes por meio de sua
expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para
resolver problemas

24 | Sua area de atuagdo ¢é | Geréncia de ativos | Identificar o papel de | Brooking
responsavel pelos ativos de | de propriedade cada geréncia na | (1996)
propriedade intelectual, que | intelectual gestdo do  capital | Adap.
necessitam de protegcdo legal intelectual.
para proporcionarem as
organizagbes beneficios tais
como  know-how, segredos
industriais, copyright, patentes,
design, etc.

Sua area de atuagdo é | Geréncia de ativos | Identificar o papel de | Brooking
responsavel pelos ativos de | de mercado cada geréncia na (1996)

mercado, relacionados  ao gestdo do  capital | Adap.

mercado, tais como marca, intelectual.

25 | clientes, lealdade dos clientes,
negocios recorrentes, negoécios
em andamento, canais de
distribuicdo, franquias, etc

Cabe a sua area de atuagéo a | Controladoria e Cl | Identificar o papel de | Antunes
responsabilidade de identificar, cada geréncia na | (2006)
avaliar e mensurar esses gestdo do  capital | adap.

26 elementos e para disponibilizar intelectual.

as informagdes necessarias a
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gestdo das empresas no
atingimento de sua misséo.

O gestor do capital intelectual | Geréncia de CI Identificar o papel de | Merquior

de sua empresa €& um cada geréncia na | (2004)
27 | profissional multidisciplinar, que gestdo do capital

atua nas areas de RH, intelectual.

Tecnologia, Comunicagdo e
Gestao de Qualidade.

A geréncia do capital intelectual | Geréncia de ClI Identificar o papel de | Gongalves,
em sua empresa hdao é uma cada geréncia na | Gongalves

28 | atribuigéo exclusivista, gestdo do  capital | Filho
coexistindo com outras areas de intelectual. (2002)
atuagao.

QUADRO 7 Questionamentos sobre a responsabilidade de cada geréncia na gestdo de capital
intelectual .
Fonte: Elaborado pela autora

O questionario possui duas partes. A primeira apresenta trés questdes de
multipla escolha sobre o perfil pessoal e profissional do respondente, objetivando a

tabulagéo e analise dos perfis frente as variaveis compostas pela segunda parte.

A segunda parte contém 28 assertivas com respostas de multipla escolha,
dispostas em uma escala de Likert, para se obter uma compreenséo da percepgao
de gerentes da Empresa pesquisada sobre gestdo do capital intelectual e sua
relacdo com o planejamento e a estratégia competitiva da empresa, bem como
indicadores de mensuragao dos aspectos integrantes do capital intelectual: humano,

estrutural e de relacionamento.

Os respondentes devem indicar se concordam totalmente (1), concordam
parcialmente (2), ndo concordam nem discordam (3), discordam parcialmente (4) e
discordam totalmente (5). O questionario completo consta do APENDICE A deste

relatério de pesquisa.

3.4.2 Pré-teste do questionario

Apods a confecgao do instrumento de pesquisa, realizou-se o pré-teste com o
objetivo de detectar pontos fracos no planejamento e na instrumentagcdo e para
fornecer dados para selegdo de uma amostragem de probabilidade, de acordo com
Cooper e Schindler (2003).

O pré-teste do questionario foi realizado em outubro de 2008 com

funcionarios de uma empresa da area de Saude, que atuam ha mais de 10 anos na



84

empresa ocupando diferentes cargos. Desse modo, trata-se de pessoas cuja
atuagao esta inserida no tema deste trabalho, principalmente no que se refere a

gestao do capital humano.

A colaboracdo destas pessoas resultou em melhorias e adaptagdes do
questionario. Os comentarios foram sobre a clareza e objetividade das assertivas e
sugestao de modificagdes consideradas significativas, referentes ao posicionamento
da escala de Likert. No questionario apresentado como pré-teste, a escala iniciava
em “discordancia total” e terminava em “concordancia total”’.A sugestéo foi acolhida

pela pesquisadora e inserida no questionario final.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

A analise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de tal forma
que permita o fornecimento de respostas ao problema da pesquisa. O processo de
analise estatistica envolve procedimentos como: codificagdo das respostas,

tabulagédo dos dados e calculos estatisticos.

Nesse sentido, os dados receberam tratamentos estatisticos disponiveis no
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e em planilha Excel, sendo
adotado o método descritivo-interpretativo. Nas analises estatisticas procurou-se
identificar temas e relagdes, construir interpretacdes, gerar novas questoes e definir
as categorias descritivas. A Estatistica Descritiva, por sua vez, € responsavel pelo
estudo das caracteristicas de uma dada populagdo. (PESTANA; GAGEIRO, 2000).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa submetidos a
uma analise descritiva. Os dados foram organizados seguindo as dimensdes do
questionario aplicado aos gestores da empresa investigada, enfatizando que foram

enviados 50 questionarios.

4.1 Contexto da empresa

Os respondentes do questionario atuam em uma empresa cujo objetivo é
melhorar continuamente seus resultados utilizando as seguintes ferramentas: a)
pessoal e cultura; a empresa reconhece o valor e a importancia de funcionarios
altamente qualificados, motivados e comprometidos; e b) crescimento sustentavel de
receitas e permanente reducdo de custos e despesas, por meio de disciplina

financeira.

A missdo da empresa pode ser resumida, de acordo com dados por ela
divulgados, em “disponibilizar para o mercado as melhores marcas, produtos e
servigos que possibilitem a criacdo de vinculos fortes e duradouros com nossos

consumidores e clientes”.

4.2 Perfil dos colaboradores
Na questdo 1, foi solicitado que o respondente indicasse sua area de

formacéo. A tabela 2 mostra os dados desta questao.

TABELA 2 — Questéo 1

1. Sua area de formacgao é: Frequéncia Porcentagem

Ciéncias Contabeis 15 33 %
Administracao 23 51%
Engenharia 7 16%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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@ Ciéncias Contabeis
B Administragao
O Engenharia

GRAFICO 2 — Area de formacéo dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 2 e o grafico 2, observa-se que 51% dos entrevistados sao da
area de administragao.
A questdo 2 inquiria sobre o tempo de atuagao na area de formacdo. Os

dados sao apresentados na tabela 3.

TABELA 3— Questao 2

Tempo defatuagég na area de Freqiéncia Porcentagem
ormacéo
de 1 a5 anos 20 44%
de 5a 10 anos 19 42%
mais de 10 anos 6 13%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora

@ de 1 a5 anos
@ de 5a 10 anos
0O mais de 10 anos

GRAFICO 3 — Tempo de atuagio na area de formagao
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 3 e o grafico 3, observa-se que apenas 13% da amostra

trabalham na area de formacao ha mais de 10 anos.
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A questdo 3 perguntava sobre o tempo de atuagcado na empresa. Os dados

sdo apresentados na tabela 4.

TABELA 4 — Questéo 3

Tempo de atuacdo na empresa Fregiuéncia Porcentagem
de 1 a5 anos 21 47 %
de 5a 10 anos 14 31%
mais de 10 anos 10 22%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora

B de 1 a5 anos
@ de 5a 10 anos
O mais de 10 anos

GRAFICO 4 — Tempo de atuagdo na empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 4 e o gréafico 4, constata-se que 47% dos sujeitos atuam na

empresa ha menos de 5 anos.
Os resultados obtidos permitem construir um perfil dos respondentes.

Trata-se de um grupo formado prioritariamente na area de Administracao
(51%), o que condiz com os cargos ocupados, seguido por um menor, mas

significativo, percentual de formados em Contabilidade(33%).

Ja o numero de respondentes atuantes na area de formagéao ha mais de 10
anos é pouco significativo — 13%—, o que permite inferir que a maioria dos gestores
ou tém pouca idade, o que nao pode ser confirmado, ou, em outra hipétese nao
confirmada, atuaram fora de sua area de formagédo. De qualquer modo, a grande

maioria (87%) tem pouca experiéncia na area de formacgao.

Quanto a atuagao na prépria empresa, o indice de 47% dos que trabalham

na empresa ha menos de 5 anos deixa uma vantagem (53%) de respondentes com
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experiéncia e conhecimento da empresa, 0 que, no minimo, enriquece sua

participagao.

4.3 Analise Descritiva

Neste topico é apresentada a analise das respostas dadas as assertivas do

trés grupos do questionario associadas ao referencial tedrico.

4.3.1 Percepcéao dos respondentes sobre a dimensao estrutural ( organizacao

estruturacado e gestao) do capital Intelectual.

A primeira assertiva do instrumento perguntava sobre a estrutura hierarquica
de especializacdo da empresa. As respostas dos sujeitos sdo apresentadas na
tabela 5.

TABELA 5 — A empresa em que atua é baseada em uma estrutura hierarquica
de especializacdo, com responsabilidades e papéis estritamente definidos
(AL).

Alternativa FreqUiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 8 18 %
Concordo totalmente 37 82%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 5 — A empresa em que atua € baseada em uma estrutura hierarquica de
especializagdo, com responsabilidades e papéis estritamente definidos (Al).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 5 e o grafico 5, constata-se que todos os sujeitos concordam que
a empresa em que atuam é baseada em uma estrutura hierarquica de
especializacdo, com responsabilidades e papéis estritamente definidos, o que
reflete a assertiva de Picarelli Filho (2005, p.3), quando se refere as empresas
funcionais, “ baseadas em uma estrutura hierarquica de especializagdo, com papéis

e responsabilidades estritamente definidos”.

Note-se que a unanimidade dos respondentes estabelecida na tabela 6
contradiz Silva S. L. (2002, p.150) quando aponta as principais mudancgas
organizacionais, especificamente no setor de Recursos humanos, que trabalha
“cada vez mais com a influéncia na gestao do conhecimento de fatores tais como a

lideranga, cultura corporativa, relagdes interfuncionais e gestdo por competéncias”.

A segunda assertiva do instrumento inquiria sobre os canais de atendimento

da empresa. As respostas sdo apresentadas na tabela 6.

TABELA 6 — A empresa se baseia em canais de atendimento, com profissionais
que conhecem profundamente os clientes (A2).

Alternativa Freqiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0%
N&o concordo nem discordo 3 7%
Concordo parcialmente 6 13 %
Concordo totalmente 36 80%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 6 — A empresa se baseia em canais de atendimento, com profissionais que
conhecem profundamente os clientes (A2).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 6 e o grafico 6, constata-se que 93% dos sujeitos concordam
que a empresa se baseia em canais de atendimento, com profissionais que

conhecem profundamente os clientes.

Esse resultado alinha-se a posi¢ao de Picarelli Filho (2005, p.3) ao referir-se
as capacidades organizacionais das empresas que sdo “‘baseadas em canais de

atendimento, com profissionais que conhecem profundamente os clientes”.

Este resultado condiz com a missdo da empresa:”[...] criagdo de vinculos

fortes e duradouros com nossos consumidores e clientes”.

A assertiva 3 refere-se a valorizagcao do Capital Intelectual. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 7.

TABELA 7 — A valorizagao do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com
a estratégia da organizacdo, sua misséo, visdo e seus objetivos (A3).

Alternativa Freqliéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 14 31 %
Concordo parcialmente 22 49 %
Concordo totalmente 9 20 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 7 — A valorizagao do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com a estratégia da
organizac¢do, sua misséo, visdo e seus objetivos (A3).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 7 e o grafico 7, constata-se que 69% dos sujeitos concordam
que a valorizagao do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com a estratégia
da organizagdo, sua missdo, visdo e seus objetivos, enquanto que 31% né&o
concordam nem discordam, ou seja, ndo parecem ter uma opinido formada sobre o

assunto.

A resposta positiva de 69% dos respondentes reflete as diretrizes do BSC
apontadas por Gongalves e Matta (2003), entre as quais constam articulagdo dos
objetivos estratégicos com a missao e visdo da empresa e compreensao partilhada

por toda a organizagao das atividades chave para o atingimento dos objetivos.

Outra correlacédo entre o resultado apontado pela tabela 8 e a revisao da
literatura refere-se a visao de Jdia (2001), ao defender que a valorizagao do Capital
Intelectual deve ter um claro alinhamento com a estratégia da organizagéo, sua
missao, visao e seus obijetivos.

A assertiva 4 do instrumento perguntava sobre a geréncia do conhecimento.

As respostas dos sujeitos sao apresentadas na tabela 8.
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TABELA 8 — A geréncia do conhecimento ndo é exclusivista, coexistindo com
as estratégias de negdcios e com todos 0s outros processos organizacionais
(A4).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0%
N&o concordo nem discordo 18 40 %
Concordo parcialmente 6 13 %
Concordo totalmente 21 47%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Gréfico 8 — A geréncia do conhecimento néo é exclusivista, coexistindo com as estratégias de
negocios e com todos 0S outros processos organizacionais (A4).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 8 e o grafico 8, constata-se que apenas 60% dos sujeitos
concordam que a geréncia do conhecimento ndo é exclusivista, coexistindo com as
estratégias de negdcios e com todos os outros processos organizacionais. No

entanto, 40% parecem ser indiferentes.

Os resultados apontados na tabela 9 alinham-se a Gongalves Filho e
Gongalves (2002, p.12) os quais afirmam que “a geréncia do conhecimento néo é
exclusivista, coexistindo com as estratégias de negdcios e com todos os outros
processos organizacionais”.

A quinta assertiva inquiria sobre a relagdo entre a proporcdo dos
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empregados dando novas idéias e sugestdes e os indicadores de capital humano.

As respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela 9.

TABELA 9 — A proporcdo dos empregados dando novas idéias e sugestdes €

um dos indicadores de capital humano utilizados pela empresa (A5).

Alternativa FreqUéncia Porcentagem
Discordo totalmente 3 6 %
Discordo parcialmente 8 18 %
N&o concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 13 29 %
Concordo totalmente 21 47%
Total 45 100 %
Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 9 — A proporcdo dos empregados dando novas idéias e sugestdes é um dos
indicadores de capital humano utilizados pela empresa (A5).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 9 e o grafico 9, constata-se que 66% dos sujeitos concordam
que a proporgdo dos empregados dando novas idéias e sugestdes € um dos
indicadores de capital humano utilizados pela empresa, enquanto que os demais

discordam.

Padoveze (2000) fundamenta teoricamente este resultado, ao apresentar
como indicador do capital humano a proporgédo de empregados dando novas idéias

e sugestoes.

A assertiva 6 referia-se a relagdo entre o numero de equipes de projetos
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multifuncionais e o indicador de capital estrutural. As respostas dos sujeitos sao

apresentadas na tabela 10.

TABELA 10 — O numero de equipes de projetos multifuncionais € o indicador

de capital estrutural utilizado em sua empresa (A6).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0%
N&o concordo nem discordo 11 24 %
Concordo parcialmente 5 1%
Concordo totalmente 29 65%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 10 — O numero de equipes de projetos multifuncionais é o indicador de capital
estrutural utilizado em sua empresa (A6).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 10 e o grafico 10, observa-se que 76% dos sujeitos concordam
que o numero de equipes de projetos multifuncionais é o indicador de capital

estrutural utilizado pela empresa.

Padoveze (2000) fundamenta teoricamente este resultado, ao apresentar
como indicador do capital estrutural o numero de equipes de projetos multifuncionais

existentes na empresa.

A assertiva 7 perguntava sobre a relagcdo entre lealdade a marca e

satisfagdo dos clientes e os indicadores de capital de relacionamento. As respostas
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TABELA 11 — Lealdade a marca e satisfacdo dos clientes sdo utilizados como

indicadores de capital de relacionamento em sua empresa (A7).

Alternativa FreqUéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0 %
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 45 100 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 11 - Lealdade & marca e satisfacéo dos clientes s&o utilizados como indicadores de
capital de relacionamento em sua empresa (A7).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 11 e o grafico 11, verifica-se que todos os respondentes

concordam plenamente que lealdade a marca e satisfacdo dos clientes sao

utilizados como indicadores de capital de relacionamento na empresa.

Observe-se que houve unanimidade no que se refere aos indicadores de

capital relacional, representado na Tabela 12. Esse resultado reflete, por um lado, a

assertiva de Padoveze (2000) quanto a utilizagdo de indicadores desse componente.

Por outro lado, no caso especifico da lealdade dos clientes, corresponde, na

definicdo de Brooking (1996), a ativos de mercado, que incluem: marca, clientes,

negocios recorrentes, negocios em andamento (backlog), canais de distribuigéo,
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franquias etc

A assertiva 8 perguntava sobre a ferramenta ideal para o processo decisorio.

As respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela 12.

TABELA 12 — A ferramenta ideal para o processo decisorio consiste na
conjuncdo de elementos como tecnologia da informacédo, habilidades das

pessoas, intuicdo e capacidade analitica dos executivos, entre outros (A8).

Alternativa Freguéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0 %
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 7 16 %
Concordo totalmente 38 84%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 12 — A ferramenta ideal para o processo decisorio consiste na conjuncéo de
elementos como tecnologia da informagdo, habilidades das pessoas, intuicdo e capacidade
analitica dos executivos, entre outros (A8).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 12e o grafico 12, observa-se que todos os sujeitos concordam
que a ferramenta ideal para o processo decisério consiste na conjungao de
elementos como tecnologia da informagdo, habilidades das pessoas, intuicdo e

capacidade analitica dos executivos, entre outros.
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Teoricamente, essa opinido alinha-se a Silva, A.S e Fonseca (2007), quando
os autores comentam sua utilizagdo como suporte no processo decisorio tanto no
ambito interno quanto no ambito externo das organizagdes.

A assertiva 9 referia-se ao Capital de relacionamento da empresa. As

respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela 13.

TABELA 13 — Capital de relacionamento, constituido de toda a carteira de
clientes e o relacionamento existente entre os clientes e a organizacgéo,

representa o unico capital intelectual da empresa em que atua (A9).

Alternativa FreqUéncia Porcentagem
Discordo totalmente 18 40 %
Discordo parcialmente 15 33 %
Nao concordo nem discordo 8 18 %
Concordo parcialmente 0 0%
Concordo totalmente 4 9 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 13 — Capital de relacionamento, constituido de toda a carteira de clientes e o
relacionamento existente entre os clientes e a organizagcdo, representa o Unico capital
intelectual da empresa em que atua (A9).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 13 e o grafico 13, constata-se que 73% dos sujeitos discordam
que o Capital de relacionamento, constituido de toda a carteira de clientes e o
relacionamento existente entre os clientes e a organizacédo, represente o unico

capital intelectual da empresa em que atuam. Apenas 9% concordam totalmente.
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Os resultados obtidos e apresentados nas tabelas 13 e 14 demonstram que
os respondentes estdo conscientes da importancia do capital intelectual tanto em

seu componente humano quanto estrutural e relacional.

Nesse sentido, refletem a opinido de Stewart (1998) que definiu o Capital
Intelectual como a soma de todos os conhecimentos que possuem os empregados
de uma empresa e que dao a esta uma vantagem competitiva. Deste modo, o
Capital Intelectual ndo é mais do que o material intelectual — conhecimentos,
informacédo, propriedade intelectual, experiéncia - que se pode aproveitar para a
criacao de riqueza. (Grifo nosso)

A décima assertiva do instrumento perguntava sobre o Capital humano. As

respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela 14.

TABELA 14 - Capital humano, que representa o valor acumulado de
investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um funcionério é foco

de todas as areas de atuacdo da Empresa em que atua (A10).

Alternativa FreqUiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 3 7%
Concordo parcialmente 6 13 %
Concordo totalmente 36 80%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 14 — Capital humano, que representa o valor acumulado de investimentos em
treinamento, competéncia e futuro de um funcionario, é foco de todas as areas de atuacao da
Empresa em que atua (A10).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 14 e o grafico 14, verifica-se que 93% dos respondentes
concordam que o Capital humano, que representa o valor acumulado de
investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um funcionario € foco de

todas as areas de atuacao da empresa.

Nesse sentido, as opinidbes dos respondentes estdo fundamentadas em
autores como Duffy (2000) e Edvinsson e Malone (1998), para quem o Capital
Humano corresponde a toda a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individuais dos empregados de uma organizagao para realizar as tarefas.

A assertiva 11 inquiria sobre o Capital de inovacdo. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 15.

Tabela 15 — Capital de inovacao, que representa a for¢ca de renovacao de uma
empresa, expressa como propriedade intelectual, protegida por direitos
comerciais, e outros ativos intangiveis, como conhecimentos, receitas e

segredos de negocios € o foco especifico de sua Empresa (Al11).

Alternativa FreqUiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 15 33 %
N&o concordo nem discordo 11 24 %
Concordo parcialmente 12 27 %
Concordo totalmente 7 16 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 15 — Capital de inovacéo, que representa a forca de renovacdo de uma empresa,
expressa como propriedade intelectual, protegida por direitos comerciais, € outros ativos
intangiveis, como conhecimentos, receitas e segredos de negécios é o foco especifico de sua
Empresa (Al1l).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 15 e o grafico 15, verifica-se que ndo ha um consenso sobre a
questdo. Cerca de 43% dos sujeitos concordam que o Capital de inovagao € o foco
especifico da empresa, enquanto que 33% discordam e 24% nao concordam nem

discordam.

Do ponto de vista conceitual, a opiniao dos respondentes acerca de capital
de inovacado tem respaldo em Stewart (1998) e Jdéia (2001), ao comentar que o
capital de inovagdo, uma consequéncia direta da cultura da empresa e de sua

capacidade de criar conhecimento novo com base no conhecimento existente.

Essa falta de consenso aparente revela que 43% dos respondentes
consideram que o foco de sua area de atuacgao é o capital de inovagao, o que condiz
com uma empresa de grande porte e inovadora, mas aponta, também, para a
consciéncia dos respondentes de que a inovagdo nao é o unico fator de atuacéo,

como indicam os resultados a seguir.

As tabelas 14 e 15 apresentam respostas ao questionamento sobre o foco
da empresa em relagdo aos componentes do capital intelectual. Verifica-se que,

embora nao haja consenso sobre o capital de inovagao, o indice de concordancia a
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respeito do capital humano chega a 93% dos respondentes.

Esse resultado reflete a visdo de Arnosti e Newman (2001, p.12): “Na
economia de hoje, em que as inovagdes sao ultrapassadas diariamente, € inegavel
que a ferramenta mais importante de uma entidade é seu Capital Humano”.

A assertiva 12 do instrumento de pesquisa perguntava sobre a utilizagao de
elementos que compdem o Capital Intelectual como ferramenta no processo

decisorio. As respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela 16.

Tabela 16 — A utilizagcédo de elementos que compdem o Capital Intelectual como
ferramenta no processo decisério pode levar a decisGes mais eficientes e

eficazes pela Dire¢cédo da empresa (Al12).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 3 7%
Concordo totalmente 42 93 %
Total 45 100 %
Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 16 — A utilizac&o de elementos que compdem o Capital Intelectual como ferramenta
no processo decisério pode levar a decisdes mais eficientes e eficazes pela Dire¢cdo da
empresa (A12).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 16 e o grafico 16, observa-se que todos os respondentes
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concordam que a utilizacdo de elementos que compdem o Capital Intelectual como
ferramenta no processo decisério pode levar a decisbes mais eficientes e eficazes

pela Direcado da empresa, sendo que 93% concordam totalmente.

Teoricamente, essa opinido alinha-se a Silva, A.S e Fonseca (2007), quando
os autores comentam sua utilizacdo como suporte no processo decisorio tanto no

ambito interno quanto no ambito externo das organizacgdes.

4.3.2 Percepcao dos respondentes sobre a utilizagao e potencializacdo do CI

Neste topico, sdo analisadas descritivamente as respostas do segundo
grupo do questionario, correspondentes a percepgado dos respondentes sobre a
utilizacdo e potencializagdo do capital intelectual, associadas a base tedrica
apresentada no Capitulo 2.

A assertiva de numero 13 inquiria sobre a apresentagcao de plataforma
padronizada para compartiihamento on-line de conhecimentos. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 17.

TABELA 17 — Apresentacéo de plataforma padronizada para compartilhamento
on-line de conhecimentos, utilizada no mundo todo (A13).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 0 0%
Concordo totalmente 45 100 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 17 — Apresentacdo de plataforma padronizada para compartilhamento on-line de
conhecimentos, utilizada no mundo todo (A13).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 17 e o grafico 17, constata-se que todos os sujeitos concordam
totalmente sobre a apresentacao de plataforma padronizada para compartilhamento

on-line de conhecimentos, utilizada no mundo todo.

Os resultados obtidos e apresentados na tabela 17 condizem teoricamente
com Wernke, Lembeck e Bornia (2003) que apontam essa medida como exemplo de

praticas de gestao do capital intelectual.

A assertiva 14 referia-se a relagado entre o encorajamento a interagcao entre
os diversos departamentos e a gestdo do capital intelectual na empresa. As

respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela 19.

Tabela 18- Encorajamento a interacdo entre os diversos departamentos pelo
compartilhamento de informacfes sobre projetos e tecnologias constitui uma

das praticas de gestao do capital intelectual em sua empresa (A14).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 6 13 %
Concordo totalmente 39 87%
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Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 18 - Encorajamento a interacdo entre os diversos departamentos pelo

compartilhamento de informacgdes sobre projetos e tecnologias constitui uma das praticas de
gestdo do capital intelectual em sua empresa (A14).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 18 e o grafico 18, observa-se que todos os sujeitos concordam
que o encorajamento a interacdo entre os diversos departamentos pelo
compartilhamento de informacdes sobre projetos e tecnologias constitui uma das

praticas de gestao do capital intelectual na empresa.

Os resultados obtidos e apresentados na tabela 18 condizem teoricamente
com Wernke, Lembeck e Bornia (2003), que apontam essa medida como exemplo

de praticas de gestao do capital intelectual.

A assertiva 15 perguntava sobre a criagdo de estruturas de conhecimento
que privilegiam uma cultura de aprendizado continuo para obter consubstanciados
retornos de ordem financeira no desempenho das atividades. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 19.

Tabela 19 — Criagcdo de estruturas de conhecimento que privilegiam uma
cultura de aprendizado continuo para obter consubstanciados retornos de

ordem financeira no desempenho de suas atividades (A15).
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Alternativa FreqUiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 45 100%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 19 - Criacdo de estruturas de conhecimento que privilegiam uma cultura de
aprendizado continuo para obter consubstanciados retornos de ordem financeira no
desempenho de suas atividades (A15).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 19 e o gréafico 19, constata-se que 100% dos respondentes da
pesquisa concordam totalmente sobre a criagado de estruturas de conhecimento que
privilegiam uma cultura de aprendizado continuo para obter consubstanciados

retornos de ordem financeira no desempenho de suas atividades.

A décima sexta assertiva do instrumento perguntava sobre a definicdo dos
campos de conhecimento nos quais o corpo de colaboradores da organizagao deve
focalizar seus esforcos de aprendizagem. As respostas dos sujeitos s&o

apresentadas na tabela 20.
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Tabela 20— Definicdo dos campos de conhecimento nos quais o corpo de
colaboradores da organizacao deve focalizar seus esfor¢cos de aprendizagem,
clarificacdo da estratégia empresarial e definicdo de metas desafiadoras e

motivadoras (A16).

Alternativa FreqUiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 45 100%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 20 — Definicdo dos campos de conhecimento nos quais o corpo de colaboradores da
organizacdo deve focalizar seus esfor¢cos de aprendizagem, clarificacdo da estratégia
empresarial e definicdo de metas desafiadoras e motivadoras (A16).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 20 e o grafico 19, constata-se que todos os sujeitos concordam
totalmente sobre a definicido dos campos de conhecimento nos quais o corpo de
colaboradores da organizacdo deve focalizar seus esforcos de aprendizagem,
clarificagdo da estratégia empresarial e definicAdo de metas desafiadoras e

motivadoras.

Tal unanimidade tem respaldo tedrico em Terra (2007), ao apontar sete

dimensdes da pratica gerencial, entre elas esta assertiva e as duas proximas.
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A assertiva 17 referia-se a adogao de politicas e praticas de RH associadas
a aquisigao de conhecimentos externos e internos a organizagao. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 21.

TABELA 21- Adocao de politicas e praticas de RH associadas a aquisicao de
conhecimentos externos e internos a organizacdo e que estimulem a geracéao,

a difusdo e o armazenamento de conhecimentos na empresa (A17).

Alternativa Freqguéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 45 100%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 21 — Adocéao de politicas e préaticas de RH associadas a aquisi¢cdo de conhecimentos
externos e internos a organizacéo e que estimulem a geracéo, a difusdo e o armazenamento de
conhecimentos na empresa (A17).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 21 e o grafico 21, constata-se que todos os sujeitos concordam
totalmente sobre a adogao de politicas e praticas de RH associadas a aquisicdo de
conhecimentos externos e internos a organizagao e que estimulem a geragao, a
difusdo e o armazenamento de conhecimentos na empresa.

Tal unanimidade tem respaldo tedrico em Terra (2007), ao apontar sete

dimensdes da pratica gerencial, entre elas esta assertiva.
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Pereira, Fiusa e Ponte (2004, p.2) também reconhecem a importancia do
conhecimento, considerando-o uma “contribuicdo do conhecimento para a

estratégia”.

A assertiva 18 do instrumento de pesquisa perguntava sobre a adogéo de
praticas de organizagao do trabalho que estimulem e propiciem a inovagéo, o
aprendizado permanente e a geragao de novos conhecimentos. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 22.

TABELA 22— Adocdao de praticas de organizacéo do trabalho que estimulem e
propiciem a inovacdo, o aprendizado permanente e a geracdo de novos

conhecimentos (A18).

Alternativa Freguéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0 %
Nao concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 45 100%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Gréafico 22 — Adocdo de préaticas de organizacdo do trabalho que estimulem e propiciem a

inovacdo, o aprendizado permanente e a geracdo de novos conhecimentos (A18).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 23 e o grafico 22, constata-se que todos os respondentes
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concordam totalmente acerca da adocgado de praticas de organizacdo do trabalho
que estimulem e propiciem a inovagao, o aprendizado permanente e a geragao de
novos conhecimentos.

A tabela 22 apresenta resultados referentes a praticas de gestdo do capital
intelectual. Tais resultados refletem posicionamento, entre outros, de Terra (2007) e
Dias Junior. e Possamai (2004, p. 1). Estes ultimos subsidiam os resultados quando
afirmam: "As organizag¢des orientadas para a criagado de estruturas de conhecimento
e que privilegiam wuma cultura de aprendizado continuo podem obter

consubstanciados retornos de ordem financeira no desempenho de suas atividades”.

A assertiva de numero 19 perguntava sobre atuagdo dos gestores com
relacdo ao capital intelectual. As respostas dos sujeitos sdo apresentadas na tabela
23.

Tabela 23— Os gestores contemplam os elementos componentes do capital
intelectual, visando a obtencdo de condi¢cdes para que atuem de forma
competitiva num mundo de constantes e cada vez mais rapidas alteracfes

(A19).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 3 7 %
Concordo parcialmente 0 0%
Concordo totalmente 42 93%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 23 — Os gestores contemplam os elementos componentes do capital intelectual,
visando a obtencdo de condi¢cdes para que atuem de forma competitiva num mundo de
constantes e cada vez mais rapidas alteracbes (A19).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 23 o grafico 23, constata-se que 93% dos sujeitos pesquisados
concordam totalmente que os gestores contemplam os elementos componentes do
capital intelectual, visando a obtencdo de condicbes para que atuem de forma

competitiva num mundo de constantes e cada vez mais rapidas alteracdes.

O elevado indice de concordancia apontado na tabela 23 esta alinhado a
autores como Perez e Fama (2004) e Lara (2001). Os primeiros afirmam que a
importancia estratégica dos ativos intangiveis como fator de diferenciacdo aumenta
a competicdo entre empresas, 0 que proporciona vantagens competitivas aos seus

detentores.

Por sua vez, Lara (2001) informa que, em um ambiente competitivo, o capital

intelectual das empresas determina que cada vez mais suas posi¢gdes competitivas.

A vigésima assertiva inquiria sobre a empresa tender a se diferenciar pelo
que sabe e pela forma como consegue usar esse conhecimento. As respostas dos

sujeitos sdo apresentadas na tabela 24.
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TABELA 24— A empresa tende a se diferenciar pelo que sabe e pela forma

como consegue usar esse conhecimento (A20).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0 %
Discordo parcialmente 0 0 %
N&o concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 3 7%
Concordo totalmente 42 93 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 24 — A empresa tende a se diferenciar pelo que sabe e pela forma como consegue usar
esse conhecimento (A20).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 24 e o grafico 24, verifica-se que todos os sujeitos concordam
que a empresa tende a se diferenciar pelo que sabe e pela forma como consegue

usar esse conhecimento, sendo que 93% concordam totalmente.

A unanimidade na concordancia sobre o poder de diferenciacao empresarial
por meio do conhecimento € corroborada por Gil,A.L. e Arnosti (2007, p.166): [...]Jas
empresas hoje sao laboratérios de idéias, organizagbes de conhecimento, campos
para experimentos em que a incerteza, o risco e a realizacdo estdo presentes e

vivos — pulsantes “.
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4.3.3 Percepcao dos respondentes sobre a responsabilidade pela gestdo do
capital intelectual

Neste topico, sdo analisadas descritivamente as respostas das assertivas do
terceiro grupo do questionario, correspondentes a percepgao dos respondentes
sobre a responsabilidade pela gestdo do capital intelectual, associadas a base

tedrica apresentada no Capitulo 2.

A assertiva 21 referia-se a responsabilidade da area de Controladoria pela
gestdao do capital intelectual na empresa. As respostas dos sujeitos sao

apresentadas na tabela 25.

Tabela 25— A area de Controladoria € a responsavel pela gestdao do capital

intelectual na empresa em que atua (A21).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 13 29 %
Discordo parcialmente 0 0 %
Nao concordo nem discordo 9 20 %
Concordo parcialmente 5 11 %
Concordo totalmente 18 40 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 25 — A area de Controladoria é a responsavel pela gestdo do capital intelectual na
empresa em que atua (A21).
Fonte: Elaborado pela autora
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Pela tabela 25 e o grafico 25, constata-se que ndo ha um consenso acerca
da questéo. Para 51% dos respondentes, a area de Controladoria é a responsavel
pela gestdo do capital intelectual na empresa, enquanto que, para 29%, ela nédo € a

responsavel, e 20% nao souberam avaliar.

Estudo realizado por Antunes (2006) com base em uma amostra composta
por 30 gestores de grandes empresas brasileiras constatou a divisdo da
responsabilidade pela gestado do capital intelectual entre as areas de Controladoria e
de Recursos Humanos. A autora “assumiu a Controladoria como a area na empresa
mais adequada para identificar, avaliar e mensurar esses elementos e para
disponibilizar as informacgdes necessarias a gestdo das empresas no atingimento de
sua missado”. (ANTUNES, 2006, p.1)

Arnosti e Neuman (2001) seguem a mesma linha de raciocinio e corroboram
as opinides dos respondentes ao afirmar que, mesmo consumindo recursos no
capital humano, as empresas nao reconhecem tais "investimentos", contabilizados
como despesas sem agregar valor ao empreendimento. Dessa maneira, o investidor
nao tem conhecimento do real retorno dos recursos por ele aplicados, em
decorréncia do tratamento contabil dado, que nao os classifica em conta especifica.

A assertiva 22 perguntava sobre a responsabilidade da area de Recursos
Humanos pela gestdo do capital intelectual na empresa. As respostas dos sujeitos

sao apresentadas na tabela 26.

TABELA 26 — A area de Recursos Humanos é a responsavel pela gestdo do

capital intelectual na empresa em que atua (A22).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 6 13 %
N&o concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 14 31 %
Concordo totalmente 25 56 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 26 — A area de Recursos Humanos é a responsavel pela gestao do capital intelectual na
empresa em que atua (A22).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 26 e o grafico 26, observa-se que 87% dos sujeitos concordam
que a area de Recursos Humanos é a responsavel pela gestdo do capital intelectual

na empresa.

As tabelas 25 e 26 relacionam-se a area responsavel pela gestao do capital
intelectual. Os resultados sao mais significativos em relagdo a Recursos Humanos, o
que se alinha a estudo realizado por Antunes (2006) o qual constatou a divisdo da
responsabilidade pela gestdo do capital intelectual entre as areas de Recursos

Humanos e de Controladoria.

Gongalves Filho e Gongalves (2002, p. 12) compartilham essa visdo ao
afirmar que “a geréncia do conhecimento ndo € exclusivista, coexistindo com as
estratégias de negdcios e com todos 0s outros processos organizacionais”.

A assertiva 23 do questionario perguntava sobre a responsabilidade de sua
area de atuacgao pelos ativos humanos. As respostas dos sujeitos sao apresentadas

na tabela 27.
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TABELA 27 — Sua area de atuacédo é responsavel pelos ativos humanos, tidos
como beneficios que o individuo pode proporcionar para as organizagdes por
meio de sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver
problemas (A23).

Alternativa FreqUiéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 3 7%
N&o concordo nem discordo 14 31 %
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 28 62%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 27 — Sua area de atuacdo é responsavel pelos ativos humanos, tidos como beneficios
gue o individuo pode proporcionar para as organizagdes por meio de sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas (A23).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 27 e o grafico 27, verifica-se que apenas 62% dos sujeitos
concordam que sua area de atuagao é responsavel pelos ativos humanos, tidos
como beneficios que o individuo pode proporcionar para as organizagdes por meio
de sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas.

Cerca de 31% nao concordam nem discordam e apenas 7% discordam.
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Este resultado, por um lado, contradiz a énfase dada pelos respondentes a
importancia do capital humano para a empresa como um todo, conforme a assertiva
19 — Os gestores contemplam os elementos componentes do capital intelectual,
visando a obtencao de condi¢cdes para que atuem de forma competitiva num mundo
de constantes e cada vez mais rapidas alteragcbes — que contou com 93% de

concordancia.

No entanto, deve-se considerar que, na assertiva 23, o foco esta na area
especifica de atuagdo do respondente, ndo, na empresa como um todo.Como os
respondentes atuam nas mais diversas areas da empresa, o indice de 62% é

bastante significativo.

A assertiva 24 perguntava sobre a responsabilidade de sua area de atuagao
pelos ativos de propriedade intelectual. As respostas dos sujeitos sdo apresentadas

na tabela 28.

TABELA 28 — Sua é&rea de atuacado é responsavel pelos ativos de propriedade
intelectual, que necessitam de protecdo legal para proporcionarem as
organizacdes beneficios tais como know-how, segredos industriais, copyright,

patentes, design, etc (A24).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 9 20 %
Discordo parcialmente 3 7%
N&o concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 6 13 %
Concordo totalmente 27 60%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 28 — Sua area de atuacdo é responsavel pelos ativos de propriedade intelectual, que
necessitam de protecdo legal para proporcionarem as organizagbes beneficios tais como
know-how, segredos industriais, copyright, patentes, design, etc (A24).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 28 e o grafico 28, constata-se que 73% dos sujeitos concordam
que sua area de atuacao é responsavel pelos ativos de propriedade intelectual, que
necessitam de proteg¢ao legal para proporcionarem as organizagdes beneficios tais
como know-how, segredos industriais, copyright, patentes, design, etc, enquanto que
27% discordam.

Convém ressaltar o tipo de empresa de atuagéo dos respondentes, cujo foco
esta em produtos, inovagao, segredos e patentes. Nesse sentido, é coerente o

indice de73% de concordancia.

No entanto, nota-se que alguns dos respondentes, aparentemente, atuam
em areas nao exclusivistas, ou seja, que atuam simultaneamente com dois
componentes do capital intelectual, dados os indices de 62% para ativo humano e

73% para ativos de propriedade intelectual.

A assertiva 25 do questionario perguntava sobre a responsabilidade de sua
area de atuagao pelos ativos de mercado. As respostas dos sujeitos séao

apresentadas na tabela 29.
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TABELA 29 — Sua éarea de atuacdo é responsével pelos ativos de mercado,
relacionados ao mercado, tais como marca, clientes, lealdade dos clientes,
negdécios recorrentes, negocios em andamento, canais de distribuicao,

franquias, etc (A25).

Alternativa Frequéncia Porcentagem
Discordo totalmente 19 42 %
Discordo parcialmente 8 18 %
N&o concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 18 40 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 29 — Sua area de atuacdo é responsavel pelos ativos de mercado, relacionados ao
mercado, tais como marca, clientes, lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negdcios em
andamento, canais de distribuicdo, franquias, etc (A25).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 29 e o grafico 29, observa-se que ndo ha um consenso sobre a
questéo. Cerca de 60% discordam que sua area de atuagao seja responsavel pelos
ativos de mercado, relacionados ao mercado, tais como marca, clientes, lealdade
dos clientes, negdcios recorrentes, negocios em andamento, canais de distribuigao,

franquias, etc, enquanto que 40% concordam.

As tabelas 27, 28 e 29 apresentam resultados associados a area de atuagao

de cada respondente do ponto de vista da responsabilidade pela gestdo do capital
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intelectual. O indice de concordancia mais elevado — 73% dos sujeitos — refere-se

aos ativos de propriedade intelectual.

Pelos numeros apresentados, confirma-se analise anterior de que alguns

dos respondentes atuam em areas com dois focos de ativos intelectuais:
a) 62% para ativo humano;
b) 73% para ativos de propriedade intelectual e
c) 40% para ativos de mercado.

A assertiva 26 inquiria sobre a responsabilidade de identificar, avaliar e
mensurar esses elementos e disponibilizar as informagdes necessarias a gestao das
empresas no atingimento de sua missdo. As respostas dos sujeitos sao

apresentadas na tabela 30.

TABELA 30 — Cabe a sua area de atuacdo a responsabilidade de identificar,
avaliar e mensurar esses elementos e disponibilizar as informacdes

necessarias a gestao das empresas no atingimento de sua missao. (A26).

Alternativa FreqUuéncia Porcentagem
Discordo totalmente 19 42 %
Discordo parcialmente 6 13 %
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 0 0 %
Concordo totalmente 20 45%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 30- Cabe a sua area de atuac&o a responsabilidade de identificar, avaliar e mensurar
esses elementos e para disponibilizar as informagdes necessérias a gestdo das empresas no
atingimento de sua misséao. (A26).

Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 30 e o grafico 30, constata-se novamente que ndo ha um
consenso sobre a questdo. Cerca de 55% dos respondentes discordam que caiba a
sua area de atuacado a responsabilidade de identificar, avaliar e mensurar esses
elementos e para disponibilizar as informagdes necessarias a gestdo das empresas

no atingimento de sua misséo, enquanto que 45% concordam totalmente.

Os resultados apresentados na tabela 30 indicam que apenas 45%
concordam totalmente que sua area de atuagao seja responsavel pela identificacao,
avaliagdo, mensuracédo e disponibilizacao de informacdes contabeis sobre capital
intelectual, ou seja, a area contabil que, na visdo de Arnosti e Neumann (2001, p.
25), exige novos “parametros para mensurar e evidenciar o verdadeiro valor do

conhecimento (Capital Intelectual)”.

Esse resultado ratifica resposta anterior que aponta, como maior foco de
atuacao individual dos respondentes, os ativos de propriedade intelectual e, como

foco de atuagao da empresa, os Recursos Humanos.

A penultima assertiva (27) perguntava sobre o fato de o gestor do capital

intelectual ser um profissional multidisciplinar. As respostas dos sujeitos sao
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apresentadas na tabela 31.

TABELA 31 — O gestor do capital intelectual de sua empresa é um profissional
multidisciplinar, que atua nas areas de RH, Tecnologia, Comunicacédo e Gestao
de Qualidade (A27).

Alternativa FreqUéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 22 49 %
N&o concordo nem discordo 6 13 %
Concordo parcialmente 0 0%
Concordo totalmente 17 38%
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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GRAFICO 31 — O gestor do capital intelectual de sua empresa é um profissional

multidisciplinar, que atua nas &reas de RH, Tecnologia, Comunicac¢do e Gestdo de Qualidade
(A27).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 31 e o grafico 31, constata-se que 49% dos sujeitos discordam
que o gestor do capital intelectual seja um profissional multidisciplinar, enquanto que
38% concordam e 13% n&o concordam nem discordam. Assim, também n&o ha um

consenso nesta questao.

Por estes resultados, pode-se entender que, para 49% dos respondentes, a
funcdo de gestor do conhecimento ndo tem perfil multidisciplinar, ou seja, “integra

conhecimentos de Recursos Humanos, Planejamento Estratégico e TI”, de acordo
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com Melquior (2004, p.3)

As respostas dadas a proxima questao ajudam a esclarecer essa aparente

falta de consenso.

A Ultima assertiva (28) do instrumento perguntava sobre a geréncia do
capital intelectual ndo ser uma atribuigdo exclusivista. As respostas dos sujeitos sao

apresentadas na tabela 32.

TABELA 32 — A geréncia do capital intelectual em sua empresa ndo € uma

atribuicéo exclusivista, coexistindo com outras areas de atuacao (A28).

Alternativa FreqUéncia Porcentagem
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0 %
Nao concordo nem discordo 0 0 %
Concordo parcialmente 0 0%
Concordo totalmente 45 100 %
Total 45 100 %

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 32 — A geréncia do capital intelectual em sua empresa ndo € uma atribuicdo
exclusivista, coexistindo com outras areas de atuacao (A28).
Fonte: Elaborado pela autora

Pela tabela 32 e o grafico 32, constata-se que todos os sujeitos concordam

totalmente que a geréncia do capital intelectual na empresa ndo € uma atribuigao
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exclusivista, coexistindo com outras areas de atuacao, ratificando as respostas
apresentadas na tabela, corroborando, mais uma vez, a assertiva de Gongalves
Filho e Gongalves (2002, p. 12): “ “a geréncia do conhecimento n&o é exclusivista,
coexistindo com as estratégias de negdcios e com todos os outros processos”.
Dessa forma, pode-se concluir que todos os sujeitos pesquisados
concordam que a empresa em que atuam é baseada em uma estrutura hierarquica
de especializagao, com responsabilidades e papéis estritamente definidos (assertiva
1), lealdade a marca e satisfacéo dos clientes sdo utilizados como indicadores de
capital de relacionamento (assertiva 7), a ferramenta ideal para o processo decisorio
consiste na conjuncdo de elementos como tecnologia da informagao, habilidades
das pessoas, intuicdo e capacidade analitica dos executivos, entre outros (assertiva
8), a utilizagdo de elementos que compdem o Capital Intelectual como ferramenta no
processo decisorio pode levar a decisdes mais eficientes e eficazes pela Direcédo da
empresa (assertiva 12), o encorajamento a interagdo entre os diversos
departamentos pelo compartilhamento de informagdes sobre projetos e tecnologias
constitui uma das praticas de gestdo do capital intelectual (assertiva 14), a empresa
tende a se diferenciar pelo que sabe e pela forma como consegue usar esse
conhecimento (assertiva 20) e a geréncia do capital intelectual na empresa nao é

uma atribuicao exclusivista, coexistindo com outras areas de atuacao (assertiva 28).

Além disso, todos concordam sobre a apresentacdo de plataforma
padronizada para compartilhamento on-line de conhecimentos (assertiva 13), a
criacdo de estruturas de conhecimento que privilegiam uma cultura de aprendizado
continuo para obter consubstanciados retornos de ordem financeira no desempenho
de suas atividades (assertiva 15), a definicdo dos campos de conhecimento nos
quais o corpo de colaboradores da organizagdo deve focalizar seus esforgos de
aprendizagem, clarificacdo da estratégia empresarial e definicho de metas
desafiadoras e motivadoras (assertiva 16), a adogao de politicas e praticas de RH
associadas a aquisigao de conhecimentos externos e internos a organizagéo e que
estimulem a geragao, a difusdo e o armazenamento de conhecimentos na empresa
(assertiva 17) e a adogao de praticas de organizacado do trabalho que estimulem e
propiciem a inovagdo, o aprendizado permanente e a geragcdo de novos

conhecimentos (assertiva 18).

A maioria (mais da metade) concorda ainda que a empresa se baseia em
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canais de atendimento, com profissionais que conhecem profundamente os clientes
(assertiva 2), a valorizagao do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com a
estratégia da organizagdo, sua missdo, visdo e seus objetivos (assertiva 3), a
geréncia do conhecimento ndo € exclusivista, coexistindo com as estratégias de
negocios e com todos os outros processos organizacionais (assertiva 4), a
proporcao dos empregados dando novas idéias e sugestdes € um dos indicadores
de capital humano utilizados (assertiva 5), o numero de equipes de projetos
multifuncionais € o indicador de capital estrutural utilizado pela empresa (assertiva 6)

e o Capital humano é foco de todas as areas de atuagao da empresa (assertiva 10).

Além disso, a maioria também afirma que os gestores contemplam os
elementos componentes do capital intelectual, visando a obtencdo de condicbes
para que atuem de forma competitiva num mundo de constantes e cada vez mais
rapidas alteragdes (assertiva 19), a area de Controladoria (assertiva 21) e a area de
Recursos Humanos sao responsaveis pela gestdo do capital intelectual na empresa
(assertiva 22) e sua area de atuagdo € responsavel pelos ativos humanos (assertiva

23) e pelos ativos de propriedade intelectual (assertiva 24).

Por outro lado, a maioria discorda que o capital de relacionamento
represente o Unico capital intelectual da empresa (assertiva 9), sua area de atuagao
seja responsavel pelos ativos de mercado (assertiva 25) e que caiba a sua area de
atuacdo a responsabilidade de identificar, avaliar e mensurar esses elementos e
disponibilizar as informagdes necessarias a gestdo das empresas no atingimento de

sua missao (assertiva 26).

Pode-se concluir também que ndo ha um consenso de que o Capital de
inovacao seja o foco especifico da empresa (assertiva 11) e que o gestor do capital

intelectual seja um profissional multidisciplinar (assertiva 27).
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CONCLUSAO

Esta pesquisa desenvolve o tema gestao do capital intelectual na percepgao
dos gestores de uma empresa do ramo de bebidas cujo anonimato deve ser

preservado.

Os resultados obtidos através do questionario respondido por 45 gestores da

referida empresa permitem construir um perfil dos respondentes.

Trata-se de um grupo formado prioritariamente na area de Administragédo
(51%), o que condiz com os cargos ocupados, seguidos por um menor, mas

significativo, percentual de formados em contabilidade (33%).

Ja o numero de respondentes atuantes na area de formagédo ha mais de 10
anos é pouco significativo — 13%—, o que permite inferir que a maioria dos gestores
ou tém pouca idade, o que nao pode ser confirmado, ou, em outra hipétese nao
confirmada, atuaram fora de sua area de formacgado. De qualquer modo, a grande

maioria (87%) tem pouca experiéncia na area de formacgao.

Quanto a atuagao na prépria empresa, o indice de 47% dos que trabalham
na empresa ha menos de 5 anos deixa uma vantagem (53%) de respondentes com
experiéncia e conhecimento da empresa, 0 que, no minimo, enriquece sua

participacao.

O objetivo geral desta pesquisa € conhecer e analisar a percepg¢ado dos
gestores de uma empresa do ramo de bebidas sobre a importancia da identificagao,
estruturacao e utilizagédo do potencial do capital intelectual no contexto estratégico

da empresa.

Os resultados obtidos demonstram que 69% dos sujeitos concordam que a
valorizagdo do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com a estratégia da

organizacao, sua missao, visao e seus objetivos.

Entre os componentes do capital intelectual, o Capital de relacionamento,
constituido de toda a carteira de clientes e o relacionamento existente entre os
clientes e a organizagao, nao € percebido como o elemento unico da empresa.. No

entanto, todos os respondentes concordam plenamente que lealdade a marca e
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satisfacao dos clientes sao utilizados como indicadores de capital de relacionamento

na empresa.

Ressalte-se que 93% dos respondentes concordam que o capital humano,
que representa o valor acumulado de investimentos em treinamento, competéncia e

futuro de um funcionario, é foco de todas as areas de atuagao da empresa.

Observe-se que houve unanimidade no que se refere aos indicadores de
capital relacional. Tal fato corresponde a visdo da empresa em estudo sobre a
importancia dada ao cliente, por ela considerado “a razao de tudo o que fazemos e
somos parceiros dos nossos clientes e revendedores para servi-los com qualidade
superior”.

Os resultados obtidos demonstram que os respondentes estdo conscientes
da importancia do capital intelectual tanto em seu componente humano quanto

estrutural e relacional.

Importante ressaltar o indice de concordancia (93% dos respondentes) na
percepcdo de que o Capital Humano, que representa o valor acumulado de
investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um funcionario, é foco de

todas as areas de atuagao da empresa.

Verifica-se que, embora ndo haja consenso sobre o capital de inovacao, o
indice de concordéncia a respeito do capital humano chega a 93% dos

respondentes.

Essa falta de consenso aparente revela que 43% dos respondentes
consideram que o foco de sua area de atuagao € o capital de inovagao, o que condiz
com uma empresa de grande porte e inovadora, mas aponta, também, para a

consciéncia dos respondentes de que a inovacao nao € o unico fator de atuacao.

No que se refere as praticas de gestdo de capital intelectual adotadas pela

empresa, a pesquisa revelou unanimidade em relagao as seguintes:

a) encorajamento a interagdo entre os diversos departamentos pelo
compartilhamento de informacdes sobre projetos e tecnologias
constitui uma das praticas de gestdo do capital intelectual na

empresa; (grifo nosso)
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b) criacao de estruturas de conhecimento que privilegiam uma cultura de
aprendizado continuo para obter consubstanciados retornos de

ordem financeira no desempenho de suas atividades; (grifo nosso)

c) adogcdo de politicas e praticas de RH associadas a aquisigcao de
conhecimentos externos e internos a organizagao e que estimulem a
geracao, a difusdo e o armazenamento de conhecimentos na
empresa totalmente acerca da adogéo de praticas de organizagéo do
trabalho que estimulem e propiciem a inovagdo, o aprendizado

permanente e a geragao de novos conhecimentos. (grifo nosso)

Conclui-se que, em todas as praticas, a base € o conhecimento, valorizado

em funcao de seu potencial estratégico
A responsabilidade pela gestdo do capital na empresa foi questionada sob a
visdo da empresa como um todo e sob a ética da area de atuagao do respondente.
A pesquisa ndo obteve um consenso acerca dessa questdo. Quando solicitados a
opinar a responsabilidade da area de Controladoria na gestdo do capital intelectual
na empresa, 51% concordam, enquanto 29% discordam e 20% nao souberam

avaliar.

Questionados sobre a responsabilidade da area de Recursos Humanos pela

gestao do Capital intelectual, 87% dos respondentes responderam afirmativamente.

Quando perguntados se concordam que a geréncia do capital intelectual na
empresa nao € uma atribuicdo exclusivista, coexistindo com outras areas de

atuacéo, 100% dos respondentes opinaram afirmativamente.

by

Quanto a area de atuagado, verifica-se que apenas 62% dos sujeitos
concordam que € a responsavel pelos ativos humanos. Este resultado parece
contradizer a énfase dada pelos respondentes a importancia do capital humano para
a empresa como um todo (93%). No entanto, deve-se considerar que, no indice de
62% , o foco esta na area especifica de atuacdo do respondente, ndo, na empresa
como um todo.Como os respondentes atuam em diversas areas da empresa, o

indice de 62% é bastante significativo.

Os resultados evidenciam, no seu conjunto, a percepcao dos respondentes

sobre a valorizagdo do capital intelectual em todos os seus componentes. Ressalte-
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se que o conhecimento € valorizado e os ativos humanos tém marcante

representacédo na percepgao dos gestores respondentes.

Quanto a responsabilizagao pela gestdo do capital intelectual, ficou claro que
nao se trata de uma tarefa exclusivista, o que reflete ndo s6 a realidade da empresa

como a teoria exposta na revisao da literatura.

No que se refere ao problema da pesquisa (Qual € a percepgao dos
gestores de uma empresa do ramo de bebidas da cidade de Sdo Paulo sobre a
importancia da identificacdo, estruturacdo e utilizacdo do potencial do capital
intelectual no contexto estratégico da organizagéao?), os resultados obtidos permitem
afirmar que foi solucionado, tendo em vista os indices de concordancia nas
assertivas que identificam capital intelectual como estratégia competitiva.

Tome-se como exemplo a assertiva 19, que apresentou de forma direta o
questionamento sobre a associagao entre gestao do capital intelectual e vantagem
competitiva: “Os gestores contemplam os elementos componentes do capital
intelectual, visando a obtencdo de condi¢cbes para que atuem de forma competitiva
num mundo de constantes e cada vez mais rapidas alteragdes”, com um indice de
concordancia total de 93% dos sujeitos pesquisados.

A contribuicdo dessa pesquisa foi conhecer o alinhamento entre as praticas
de gestdo do capital intelectual de uma grande empresa do ramo de bebidas e a
fundamentacdo tedrica baseada em autores e pesquisadores das areas de

conhecimento de administracdo e controladoria.

No entanto, a pesquisa apresenta como limitagdo a dificuldade de
estabelecer o controle da gestdo do capital intelectual para uma gestdo mais
eficiente da empresa. Pelos calculos estatisticos, no entanto, pode-se inferir, de

forma indireta, que esse controle fica entre o RH e a Controladoria.
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Tendo em vista a importancia e a complexidade do tema, sugere-se a
elaboracao de outros trabalhos de carater cientifico desenvolvendo os seguintes

aspectos:

a) aprofundamento da pesquisa sobre gestéo intelectual como um todo em

empresas de capital aberto;
b) aplicagcao de pesquisa especifica sobre gestao do capital humano;
c) aplicacéo de pesquisa especifica sobre gestdo do capital estrutural; e

d) aplicagédo de pesquisa especifica sobre gestdo do capital relacional.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

PERFIL DOS RESPONDENTES

1. Sua area de formacgao é:

2. Indique o tempo de atuagao na area de
formacao:

( )de1ab5anos
( )de5a10anos
() mais de 10 anos

Ciéncias Contabeis

Administracao

Engenharia

outra area (nesse caso, especifique a area:

(
(
(
(

~— — — ~—

( )de1abanos
( )de5a10anos
) () mais de 10 anos

3. Indique o tempo de atuagao na empresa:

ESCALA LIKERT

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
01 02 03 04 05
Assertivas 1 3 4 5

1. A empresa em que atua é baseada em uma estrutura hierarquica de
especializagdo, com responsabilidades e papéis estritamente definidos.

2. A empresa se baseia em canais de atendimento, com profissionais
que conhecem profundamente os clientes.

3. A valorizagédo do Capital Intelectual tem um claro alinhamento com a
estratégia da organizagao, sua missao, visdo e seus objetivos.

4. A geréncia do conhecimento ndo € exclusivista, coexistindo com as
estratégias de negdcios e com todos os outros processos
organizacionais.

5. A proporgéo dos empregados dando novas idéias e sugestdes € um
dos indicadores de capital humano utilizados pela empresa.

6. O numero de equipes de projetos multifuncionais € o indicador de
capital estrutural utilizado em sua empresa.

7. Lealdade a marca e satisfagcdo dos clientes s&o utilizados como
indicadores de capital de relacionamento em sua empresa.

8. A ferramenta ideal para o processo decisorio consiste na conjungéo de
elementos como tecnologia da informagéo, habilidades das pessoas,
intuicdo e capacidade analitica dos executivos, entre outros.

9. Capital de relacionamento, constituido de toda a carteira de clientes e
o relacionamento existente entre os clientes e a organizagao, representa
0 Unico capital intelectual da empresa em que atua.

10. Capital humano, que representa o valor acumulado de investimentos
em treinamento, competéncia e futuro de um funcionario é foco de todas
as areas de atuacdo da Empresa em que atua.

11. Capital de inovagao, que representa a forga de renovagao de uma
empresa, expressa como propriedade intelectual, protegida por direitos
comerciais, e outros ativos intangiveis, como conhecimentos, receitas e
segredos de negécios € o foco especifico de sua Empresa.

12. A utilizacdo de elementos que compdem o Capital Intelectual como
ferramenta no processo decisério pode levar a decisbes mais eficientes e
eficazes pela Diregdo da empresa.

13. Apresentagao de plataforma padronizada para compartilhamento on-
line de conhecimentos, utilizada no mundo todo.

14. Encorajamento a interagéo entre os diversos departamentos pelo
compartilhamento de informagbes sobre projetos e tecnologias constitui
uma das praticas de gestao do capital intelectual em sua empresa.
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15. Criagao de estruturas de conhecimento que privilegiam uma cultura
de aprendizado continuo para obter consubstanciados retornos de ordem
financeira no desempenho de suas atividades.

16. Definicdo dos campos de conhecimento nos quais o corpo de
colaboradores da organizacéo deve focalizar seus esforgos de
aprendizagem, clarificagao da estratégia empresarial e definicdo de
metas desafiadoras e motivadoras.

17. Adogéao de politicas e praticas de RH associadas a aquisi¢ao de
conhecimentos externos e internos a organizagao e que estimulem a
geracéo, a difusdo e o armazenamento de conhecimentos na empresa.

18. Adogéo de praticas de organizagao do trabalho que estimulem e
propiciem a inovagao, o aprendizado permanente e a geragdo de novos
conhecimentos.

19. Os gestores contemplam os elementos componentes do capital
intelectual, visando a obtencao de condi¢des para que atuem de forma
competitiva num mundo de constantes e cada vez mais rapidas
alteragoes.

20. A empresa tende a se diferenciar pelo que sabe e pela forma como
consegue usar esse conhecimento.

21. A area de Controladoria € a responsavel pela gestdo do capital
intelectual na empresa em que atua.

22. A area de Recursos Humanos é a responsavel pela gestdo do capital
intelectual na empresa em que atua.

23. Sua area de atuagao é responsavel pelos ativos humanos, tidos
como beneficios que o individuo pode proporcionar para as organizagbes
por meio de sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para
resolver problemas

24. Sua area de atuagao é responsavel pelos ativos de propriedade
intelectual, que necessitam de protegao legal para proporcionarem as
organizagdes beneficios tais como know-how, segredos industriais,
copyright, patentes, design, etc.

25. Sua area de atuacao é responsavel pelos ativos de mercado,
relacionados ao mercado, tais como marca, clientes, lealdade dos
clientes, negdcios recorrentes, negécios em andamento, canais de
distribuicdo, franquias, etc

26. Cabe a sua area de atuacdo a responsabilidade de identificar, avaliar
e mensurar esses elementos e para disponibilizar as informacdes
necessarias a gestdo das empresas no atingimento de sua misséo.

27. O gestor do capital intelectual de sua empresa € um profissional
multidisciplinar, que atua nas areas de RH, Tecnologia, Comunicagao e
Gestao de Qualidade.

28. A geréncia do capital intelectual em sua empresa ndo € uma
atribuigdo exclusivista, coexistindo com outras areas de atuagéao.




