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RESUMO

Esse estudo teve por objetivo mensurar o valor do Capital Intelectual como ativo
estratégico de uma empresa do ramo de Tecnologia da Informacéo (TI). O estudo foi
desenvolvido na Empresa GAMA, empresa de médio porte e desenvolvedora de
softwares de gestéo localizada no Rio Grande do Sul. A obtencdo do valor deste
ativo intangivel objetiva, prioritariamente, prover uma base soélida para compor o
valor de mercado em uma futura abertura de capital da empresa. O desenvolvimento
da pesquisa fundamentou-se no aparato tedrico que identificou os modelos de
mensuracdo do Capital Intelectual, onde foi selecionado o modelo Navegador
Skandia. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, quantitativa, documental e,
devido a profunda avaliagdo da realidade da empresa estudada, também se
caracteriza como pesquisa de campo. Como resultado da pesquisa, aplicando-se o
modelo proposto, constatou-se que o valor do Ativo Total e do Passivo Total +
Patrimbnio Liquido da organizacdo apresentou um acréscimo de 59%. Esse
acréscimo representa o valor do capital intelectual gerado internamente na Empresa
GAMA, que embora ndo seja contabilizado poder ser considerado na composi¢ao do

seu valor de mercado.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Ativos Intangiveis. Navegador Skandia.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo da economia exige a aplicacdo constante do conhecimento,
recurso estratégico com tamanha importancia que, em muitos casos, supera 0s
ativos fisicos das empresas (JUNGES, 2011). Neste contexto, surgiram as empresas
de tecnologia da informacao (TI), como Intel e Microsoft, onde tém-se por 6bvio que
o0 seu valor real ndo pode ser determinado somente por meios contabeis tradicionais,
pois seu valor ndo esta em estoques ou edificacbes, mas em outro ativo intangivel:
O Capital Intelectual (EDVINSSON, 1997).

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA

No setor de TI, encontram-se as empresas desenvolvedoras de software, que
tém entre os seus desafios, demandas complexas e com prazos cada vez menores,
a introducao frequente de novas tecnologias e critérios de qualidade extremamente
exigentes (ALTHOFF; BOMARIUS; TAUTZ, 2000; DINGS@YR, 2002; SHARIF et al.,
2005). Este cenario frequentemente estd associado a custos elevados, nao
cumprimento de prazos de entrega e deficiéncia na qualidade dos produtos gerados
(CAMPBELL; SOBEL, 2008; YASAMAN; FORD, 2016; CHOFREH et al., 2017).

O formato de entrega do trabalho das empresas de software normalmente &
realizado por meio da execucao de projetos de desenvolvimento, ou simplesmente,
projetos de software (SOMMERVILLE, 2007; ZAMAN et al., 2019). Estes projetos
sdo organizacdes temporarias que objetivam a producédo de um novo programa ou a
evolucdo de um software ja existente, independentemente do formato, a meta é
sempre atender a especificacdo de um cliente, a forma com que cada projeto é
conduzido, ird variar de acordo com as regras definidas na propria organizacao
(CHEMUTURI; CAGLEY JUNIOR, 2010; PMI, 2008).

O desenvolvimento de software € uma atividade intensiva em conhecimento e
0s insumos aplicados nele sdo, predominantemente, de natureza intelectual (AJILA;
SUN, 2004; DESOUZA, 2003; DINGSOYR; DJARRAYA; ROYRVIK, 2005; LIU;
WANG, 2011).

Na literatura, Ajila e Sun (2004) argumentam que a forma com que os
desenvolvedores utilizam o conhecimento presente na organizagcdo € fator

determinante para o sucesso de um software. Entender e reconhecer tanto a
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estrutura quanto o contetdo do material intelectual é um fator crucial no incremento
dos resultados produzidos (AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008; ACAR et al.,
2017; REICH et al., 2014).

Atualmente, dentre as maiores preocupacdes de uma organizacdo, citam-se:
a manutencdo da sua posi¢cdo de mercado, incremento maximo de rentabilidade e a
evolugdo como entidade em si. Para que haja sucesso nos trés ambitos as
empresas passam a dar énfase aos seus bens imateriais, ativos com potencial
elevado de conversdo em vantagens competitivas em relacdo a concorréncia
(KAPLAN; NORTON, 2004; COELHO; LINS, 2010).

Coelho e Lins (2010) ainda acrescentam que 0s ativos intangiveis sobretudo,
refletem o esfor¢co coletivo das empresas, mas também podem ser adquiridos de
terceiros. Kaplan e Norton (2004) afirmam que os ativos intangiveis ndo devem ser
mensurados pelo valor despendido em seu desenvolvimento, mas pelo seu efetivo
alinhamento aos objetivos da empresa. Este € o principal motivo de os ativos
intangiveis serem pauta constante de estudos na comunidade contabil e de
pesquisadores, onde se busca uma resposta para evidenciar uma forma de
diferenciar o valor econdmico e o valor contabil de uma entidade (COELHO; LINS,
2010; SCHMIDT; SANTOS, 2002).

A aplicacdo do conhecimento nas organizacbes, vem impactando,
sobremaneira, no seu valor, pois a materializacdo da aplicacdo desse recurso mais
as tecnologias disponiveis e empregadas para atuar num ambiente globalizado
produzem beneficios intangiveis, que lhes agregam valor (ANTUNES, 2000;
STRAUHS et al.; 2012). Antunes (2000) argumenta que se forem incorporados
outros itens ao patriménio da organizacdo e que criardo valor a médio e longo
prazos, reverterdo em lucro para a empresa. Para tanto, a contabilidade deve se
esforcar para identificar e mensurar estes itens, por meio de uma contabilizacédo
mais sistémica do conhecimento organizacional, pois isso é de grande importancia,
tanto gerencialmente, quanto para seus usuarios externos.

A gestdo do conhecimento se apresenta como um processo de viabilizacdo
de novas ideias, fomentando o incremento e a disseminacdo do capital intelectual
em uma organizacdo. Porém desde o inicio do udltimo século, as empresas tém
percebido que ela pode se estender além disso. Esta linha de pensamento culmina
na gestao do capital intelectual, ativo intangivel e uma das maiores riquezas de uma

organizagdo, como sendo o mecanismo que possibilita o atingimento dos seus
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objetivos estratégicos (ARORA, 2002; DAVENPORT, PRUSAK, 2003, SVEIBY,
1998).

Quando compartilhado e disseminado corretamente, o conhecimento tende a
proporcionar incrementos de desempenho e geracdo de resultado de forma mais
rapida a todos os stakeholders de uma organizacdo. Também pode auxiliar em
outros aspectos como o fortalecimento da marca no seu mercado de atuacao, bem
como gerar maior interesse dos membros que compdem a empresa, COmMoO
acionistas, aumentando o valor percebido de seus produtos e servigos. (SVEIBY,
1998; STEWART, 1998; NONAKA, TAKEUCHI, 2000; ARORA, 2002).

Para tanto, o caminho a ser seguido para alcancar os objetivos tracados, além
de criar, disseminar e maximizar o conhecimento, muito deve ser investido no
acompanhamento de processos e afericdo de resultados, para, a partir de entéo,
criar e implementar solugdes que visem a manutengao da melhoria continua. E desta
forma, gerar maior competitividade a organizacao (SVEIBY, 1998; STEWART, 1998;
NONAKA, TAKEUCHI, 2000; ARORA, 2002).

Por ter uma matéria-prima essencialmente intelectual, para uma empresa
desenvolvedora de softwares, torna-se imprescindivel que se tenha conhecimento
acerca dos fatores que influenciam ou determinam a performance dos seus produtos
e servicos. Esta consciéncia das suas forcas e fraquezas possibilita aos gestores,
nao so reforcar aquilo que potencializa a performance da organizacao, mas também
permite mitigar os elementos que a prejudicam (BANNERMAN, 2008).

Esta tematica tem sido objeto de estudos, a exemplo Rocha e Arruda (2005)
gue examinaram o Capital Intelectual e a aplicacdo da metodologia de Edvinsson e
Malone (1997) em uma empresa do ramo industrial; Santos e Oliveira (2010) que
aplicaram uma variagcdo do Navegador Skandia em uma companhia de energia
elétrica; Rojo, Sousa e Trento (2012) que evidenciaram a relacédo entre o valor dos
ativos intangiveis e uma melhor avaliacdo do valor de mercado de um grupo de
empresas de construcao civil.

Trabalho similar foi desenvolvido por Perez e Fama (2015) que, além de
reforcar o que foi evidenciado por Rojo, Sousa e Trento (2012), estendem o trabalho
a todas as empresas nao financeiras constantes na New York Stock Exchange e na
National Association Securities Dealers Automated Quotation (NASDAQ) no periodo
de 1997 a 2002, concluindo também que existe correlacdo entre a maior existéncia

de ativos intangiveis e o desempenho econémico superior nestas empresas. Nos
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dois estudos supracitados, a medicao foi realizada através da aplicacdo do Grau de
Intangibilidade.

Frente ao seu volume e relevancia em todas as areas em que foram
aplicadas, tais pesquisas despertaram o interesse sobre o tema e a sua aplicagéo no
contexto de uma empresa de Tl desenvolvedora de sistemas ERP, denominada para
efeitos desse estudo de empresa GAMA, levando a que se formulasse a seguinte
guestdao norteadora desta pesquisa: Qual o valor do capital intelectual da
empresa de software GAMA?

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

A pesquisa é delimitada pelo estudo da afericdo do capital intelectual em uma
empresa de software de gestdo. Para tanto, foi realizado um comparativo do valor
atual considerado pela empresa para o exercicio de 2018 com o valor obtido no
meétodo utilizado na pesquisa para o0 mesmo periodo.

Assim, o0 estudo delimita-se a avaliacdo do valor do Capital Intelectual por
meio do Navegador Skandia, idealizado por Edvinsson e Malone (1998) como
método de mensuracdo e calculo do valor deste ativo intangivel. Portanto, outras
metodologias, por mais importante que sejam, ndo foram utilizadas para dar

resposta ao problema de pesquisa.
1.3 OBJETIVOS

Neste item sdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos desta

pesquisa.
1.3.1 Objetivo Geral

Mensurar o valor do Capital Intelectual da empresa de software GAMA.
1.3.2 Objetivos Especificos

a) Conceituar e apresentar os modelos de mensuracao do Capital Intelectual;
b) Avaliar os modelos de mensuragéo, identificando o método mais adequado

para o contexto investigado;
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c) ldentificar o valor do Capital Intelectual no Balango Patrimonial;

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Para justificar a escolha do modelo de mensuracéo do Capital Intelectual mais
adequado para a empresa GAMA, é necessario entender a importancia do valor do
ativo intangivel no valor de mercado de uma organiza¢do. De acordo com a teoria do
valor econémico, uma empresa € valorada por dois conceitos: o valor intrinseco e o
valor de mercado. O valor intrinseco de uma empresa € o fluxo de caixa que um
investidor espera receber no futuro. Nesta 6ética, o fluxo de caixa descontado seria o
método mais apropriado para valora-lo. Nesta metodologia, o valor de um ativo (ou
capital) é obtido pela soma dos fluxos de caixa futuros, descontados a uma taxa
apropriada ao seu nivel de risco (SHARPE; ALEXANDER; BAILEY, 1995;
COPELAND; KOLLER; MURRIN, 1995).

Ja o valor de mercado da empresa esta ligado ao preco das a¢cdes negociado
em Bolsa de Valores. Desta forma, apenas empresas de capital aberto podem
identifica-lo. O valor de mercado das acdes acrescido ao valor de mercado das
dividas financeiras resulta no valor de mercado total da empresa (KAYO et al.,
2006). Do ponto de vista tedrico, o valor de mercado de uma empresa deveria ser
equivalente ao seu valor intrinseco, uma vez que a precificacdo das acdes deveria
incorporar as informacbes que compdem o valor intrinseco. Porém o valor de
mercado de uma empresa resulta da combinacdo de seus ativos tangiveis e

intangiveis, como sugere Stewart (2001) e € mostrado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo do Capital Intelectual

Ativos
Tangiveis

Ativos
Intangiveis

Valor de Mercado Total

Fonte: Stewart (2001, p.13)


https://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1415-65552006000300005&script=sci_arttext&tlng=pt#f01
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O valor dos ativos tangiveis, dado pela soma do ativo imobilizado e do capital
de giro, pode ser de facil afericdo. Em contrapartida a valoracdo dos ativos
intangiveis é uma tarefa bem mais complexa. Desta forma, esta pesquisa se justifica
ao propor-se a identificar o valor ativo intangivel mais importante para uma empresa
de TI.

Este trabalho também se justifica uma vez que todas as empresas do ramo de
tecnologia da informacéo listadas na BOVESPA no periodo da realizacdo desta
pesquisa possuem valores de Goodwill evidenciados em seus balancos patrimoniais.
Dessa forma, a criagdo de um método de medicdo do Capital Intelectual vira a
auxiliar empresas de Tl médias com um vislumbre de abertura de capital, onde uma
valoracdo com base cientifica tem grande importancia na composi¢cdo do seu valor
de mercado.

Com base no aparato tedrico levantado, nesta pesquisa fez-se a aplicacdo do
Navegador Skandia, agora no contexto para a empresa de software, onde o Capital
Intelectual representa parte importante daquilo que € produzido e entregue aos
clientes. Isso impacta diretamente na marca da empresa, ja que normalmente no
ramo de programas ERP, ela corresponde tanto ao home do préprio sistema quanto
ao nome da empresa. Desta forma, chegar ao valor do Capital Intelectual pode
auxiliar de forma direta na obtencdo do valor de mercado de uma empresa,
principalmente se o seu capital ndo for aberto, mas que tenha a aspiracao de figurar

no mercado acionario, como é o caso das fabricas de software médias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo sdo apresentadas contribuicbes de autores ao tema Ativos
Intangiveis e sua aplicacdo como diferencial de competitividade para as empresas
de TI. Evidencia-se como o Capital Intelectual € mensurado de acordo com o0s
métodos mais difundidos na literatura visando subsidiar a pesquisa.

2.1 ATIVO INTANGIVEL

Desde o ingresso da sociedade na era do conhecimento, o ativo intangivel
vem ganhando forca a medida que a sua influéncia tem impactado no valor das
empresas. Lev (2001, p. 8) destaca o crescimento desta relacdo especialmente a
partir do inicio da década de 1980. Sveiby (1997) menciona que em 1995 a Microsoft
possuia um valor médio por agdo de US$ 70,00 no mercado de capitais, em uma
época em que o seu valor contabil era de apenas US$ 7,00, revelando que o ativo

intangivel é cada vez mais relevante no valor das empresas.
2.1.1 Conceito de Ativo Intangivel

Antes de entrar na definicdo de ativo intangivel, € importante se definir o que
€ um ativo. De acordo com Araujo (2009) ativo é o conjunto de valores econdmicos,
normalmente apresentados sob forma de bens e direitos, obtidos no passado e que
geram ou podem gerar beneficios futuros. Compreende os itens em que estdo
aplicados os recursos econdmicos da entidade fornecidos pelos proprietarios ou por
terceiros.

ludicibus et al. (2010, p. 2) contribui ao citar que o ativo compreende 0s
recursos controlados por uma entidade e dos quais se esperam beneficios
econdmicos futuros. Schmidt e Santos (2002) complementam que o ativo € um
recurso controlado, oriundo de eventos passados, que visa a gerar beneficios
futuros ou presentes a empresa. Em suma, é possivel afirmar que o ativo é
representado por bens e direitos, oriundos da aplicacdo de recursos econdémicos,
cujo aporte foi realizado pelos socios ou por terceiros (ARAUJO, 2009).

Por intangivel, entende-se os bens que ndo podem ser tocados por nao

possuirem corpo fisico. Entretanto, vincular a etimologia da palavra intangivel a
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definicdo contédbil dos bens relacionados a esta categoria ndo € adequado. Isto
deve-se ao fato de outros ativos que nao possuem tangibilidade serem classificados
como se tangiveis fossem, tais como despesas antecipadas, duplicatas a receber,
aplicagbes financeiras etc. (HENDRIKSEN; BREDA, 1999). Ainda segundo
Hendriksen e Breda (1999), isto se deve ao fato de os contadores procurarem limitar
a definicdo de intangiveis restringindo-a a ativos néo circulantes.

Most (1977) ja argumentava sobre a grande discordancia entre os autores no
que diz respeito a definicdo dos ativos intangiveis, cuja dificuldade esta relacionada
a separabilidade, ou seja, a dificuldade de separar os intangiveis da empresa dos
demais ativos tangiveis. J& Chambers (1966) era mais categ6rico, apontando que,
como nao havia forma de separar os ativos intangiveis da empresa, portanto, eles
nem deveriam ser considerados ativos. Dada a complexidade da sua definicdo e por
sua abrangéncia, Martins (1972) ao abordar o assunto em seu estudo, utilizou a
expressao “definicdo (ou falta de)” ao se referir a definicdo do que é intangivel.

Ativos intangiveis sao, portanto, bens e direitos sem representacédo fisica ou
financeira. Portanto, sdo de dificil identificacdo, mensuracao, gerenciamento e, salvo
por aquisicdo, ndo constam nas demonstracdes contabeis das entidades (BLAIR;
HOFFMAN; TAMBURO, 2001). Litan e Wallison (2003) corroboram sobre as
dificuldades de se contabiliza-los sob as normas contabeis e adicionam, afirmando
gue a principal dificuldade em se avaliar ativos intangiveis esta vinculada a
heterogeneidade e a falta de mercados estruturados onde negocia-los, além de nao
existirem critérios definidos para que a organizacdo possa realizar uma avaliacédo
objetiva, que seja verificavel por seus auditores independentes (a ndo ser que o
ativo tenha sido adquirido e esteja avaliado ao seu custo).

De acordo com o inciso VI, artigo 179 da Lei n° 6.404/76 com a redacdo da
Lei n® 11.638/2007, serdo classificados, no subgrupo Intangivel do Ativo
Permanente, “os direitos que tenham por objeto bens incorpéreos destinados a
manutencdo da companhia ou exercidos com essa finalidade, inclusive o fundo de
comércio adquirido” (IUDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2008).

Os ativos intangiveis sdo assim denominados por diversos autores ao longo
dos anos, dentre eles, Ely e Waymire (1999); Martins (1972); Chauvin e Hirschey
(1993); Aboody e Lev (1998); Megna e Klock (1993); Kayo (2002), para citar alguns.
Porém vérios outros termos também sado utilizados para referencia-los, como por
exemplo: capital intelectual (STEWART, 1999; EDVISSON; MALONE, 1997,
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BROOKING, 1997), ativos do conhecimento (SVEIBY, 1997; STERWART, 2001;
LEV, 2001), ativos invisiveis (SVEIBY, 1997) e goodwill (MONOBE, 1986; MARTINS,
2001; CHURYK, 2001).

Dentre os mais recentes esta o termo capital intelectual que, segundo Stewart
(2001), teve seu primeiro emprego em 1958, por dois analistas financeiros, que na
época realizaram suas pesquisas em pequenas empresas de tecnologia (a Hewlett-
Packard, HP, foi uma das empresas em questao).

Goodwill é outro termo utilizado ao se tratar de ativos intangiveis, e para este,
ja existem séculos de estudos. Segundo Carlsberg (1986), a primeira referéncia a
goodwill data de 1571, e desde entdo s6 vém crescendo em importancia. Ainda
sobre goodwill, cabe uma ressalva, como alertam Reilly e Schweihs (1998), no
sentido de que existem significados diferentes dependendo do contexto. Pela
perspectiva contabil, que tem uma conotacdo mais ampla, goodwill € a diferenca
entre o valor total de um negocio (em um processo de aquisicdo) e o valor de
mercado dos ativos tangiveis. Neste ponto de vista, goodwill é o total dos ativos
intangiveis. Ja na perspectiva econdmica, menos abrangente, trata-se o goodwill
como um tipo de ativo intangivel, sendo considerados goodwill apenas os valores de
lucros econbmicos que ndo se enquadrem a qualquer outro ativo, tangivel ou
intangivel (entenda-se aqui marcas, patentes, direitos autorais etc.).

Churyk (2001) apresenta uma visdo resumida das varias abordagens
utilizadas para definir goodwill ou ativos intangiveis. A primeira, evidentemente
econdmica, interpreta goodwill como o valor descontado de lucros futuros em
excesso. Para reforcar seu ponto de vista Churyk (2001) cita Walker (1938); Emery
(1951); Nelson (1953); Gynther (1969); Ma e Hopkins (1988). A segunda abordagem
tedrica citada, define goodwill como a diferenca entre o valor justo dos ativos
tangiveis e o preco pago pela empresa como um todo. Para reforcar este ponto de
vista Churyk (2001) cita Emery (1951); Miller (1973); Colley e Volkan (1988); Ma e
Hopkins (1988). Ja a terceira abordagem apresentada por Churyk define goodwill
como um conjunto de “caracteristicas/componentes” nao contabilizavel, como
habilidades gerenciais, relagdo com clientes e fornecedores e economias de escala.
Para reforcar este ponto de vista Churyk (2001) cita Emery (1951); Nelson (1953) e
Barlev (1973).

Em outra perspectiva, Lev (2001) define ativo intangivel como um direito a

beneficios futuros que ndo possui corpo fisico ou financeiro (agbes ou titulos de
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divida), integrando um aspecto econdémico importante da avaliagdo dos intangiveis.
Isto ocorre de duas formas: a primeira define que o ativo intangivel é o resultado de
beneficios futuros, ou seja, da soma de lucros econdmicos projetados descontando-
se a taxa de risco. E, segunda, o intangivel ndo possui corpo fisico ou financeiro,
desta forma o seu valor € composto pelo valor total do negdécio excluindo-se os
ativos tangiveis (ativo fixo e capital de giro).

Outra vertente importante € a definicdo sugerida por Stewart (2001), o autor
utiliza o termo capital intelectual para referir-se aos ativos intangiveis. Para ele
“Capital Intelectual € o conhecimento que transforma a matéria-prima e a torna mais
valiosa”. O autor explica que em muitos casos a matéria-prima € tangivel, mas em
outros pode ser intangivel, como um advogado ou consultor quando utiliza a
informacéo da sua formacéo para embasar seus trabalhos. Com esta visédo, o autor
mostra como a utilizagcdo dos ativos intangiveis pode refletir no resultado de uma
empresa.

Um exemplo seria duas fabricas que produzissem o mesmo tipo de produto,
com instalacbes semelhantes, mesmos equipamentos e matérias-primas, mantendo
o capital de giro e ativos tangiveis similares. Mesmo assim essas duas fabricas
podem ter valores de mercado muito diferentes em funcdo de seus ativos
intangiveis, onde a atuacao destes pode refletir em precos de venda superiores (e
aceitos pelos clientes), ou até mesmo despesas e custos inferiores. Em suma, ativos
intangiveis podem ser definidos como um conjunto estruturado de conhecimentos,
praticas e atitudes de uma empresa, que interagindo com seus ativos tangiveis,
contribuem para a formacdo do valor das empresas. Stewart (2001) e Lev (2001),
chamam tais empresas de “intangivel-intensas”, termo que define as empresas com
predominancia de ativos intangiveis e que, por consequéncia, obtém um lucro
econdmico superior, bem como um valor de mercado significativamente maior que o

seu valor contabil.

2.1.2 Caracteristicas dos Ativos Intangiveis

Para Reilly e Schweihs (1998), um ativo intangivel precisa apresentar
algumas caracteristicas ou atributos. Como exemplo citam: deve estar sujeito a
identificacdo especifica e descricdo reconhecivel; deve estar sujeito a existéncia e

protecéo legal; deve estar sujeito ao direito de propriedade privada e esse direito
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deve ser legalmente transferivel; deve haver alguma evidéncia tangivel ou
manifestacdo da existéncia do ativo intangivel (como contrato, licenca, documento
de registro, lista de clientes, demonstrativos financeiros, etc); deve ter sido criado em
um momento ou evento identificavel; deve estar sujeito a ser destruido ou eliminado
em um momento ou evento identificavel.

Ainda assim, ativos tangiveis também podem possuir qualquer uma das
caracteristicas supracitadas. Desta forma, Reilly e Schweihs (1998) diferenciam
ativos tangiveis de intangiveis atribuindo um segundo grupo de caracteristicas: A
exemplo: devem ter existéncia fisica e forma substancial, ou seja, devem ter uma
natureza corpérea; devem ser passiveis de serem tocados e vistos e, por fim, devem
ser perceptiveis ao toque.

Para Teece (2000), dentre as principais diferengas entre os ativos tangiveis e
0s ativos intangiveis estdo compreendidas caracteristicas como a exclusividade; a
velocidade de sua depreciacdo; os custos de transferéncia; a facilidade de
reconhecimento de oportunidades de transacao; a divulgacdo de seus atributos; a
variedade; a extensdo e o enforcement (coercédo) dos direitos de propriedade. O
Quadro 1 adaptado de Teece (2000), apresenta como tais quesitos comportam-se

de acordo com a tangibilidade do ativo.

Quadro 1 - Diferencas entre ativos tangiveis e intangiveis

Quesito Ativos Intangiveis Ativos Tangiveis
Utilizagdo por uma parte ndo Utilizac&o por uma parte exclui a
Exclusividade exclui a possibilidade de uso por | possibilidade de uso por outra parte.
outra parte.
L N&o desgasta, mas costuma Desgasta, podendo depreciar rapida
Depreciacao . .
depreciar rapidamente. ou lentamente.
Dificil de definir. Mais facil de definir, dependendo dos
Custos de transferéncia custos de transporte e outros custos
relacionados.
Reconhecimento de Dificil. Facil.
oportunidade de
transacéo
Divulgacéo de atributos Relativamente dificil. Facil.
Variedade Heterogéneos entre si. Homogéneos entre si.
Direitos de propriedade Limitado (e.g., patentes, Amplo e relativamente claro, pelo
(extensao) segredos industriais, marcas). menos em paises desenvolvidos.
- : Relativamente dificil. Relativamente facil.
Direitos de propriedade
(enforcement)

Fonte: Adaptado de Teece (2000).
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Ha autores que consideram ativos intangiveis com base na obtencdo de
resultados futuros. Para ludicibus (1997, p.203), intangiveis sdo “ativos de capital
gue nao tém existéncia fisica, cujo valor € limitado pelos direitos e beneficios que,
antecipadamente, sua posse confere ao proprietario”. Schmidt e Santos (2002)
ressaltam que “os ativos intangiveis sao recursos incorpéreos controlados pela
empresa capazes de produzir beneficios futuros”. Para ludicibus, Martins e Gelbcke
(2007, p.228), os “intangiveis sdo um ativo como outro qualquer. Sdo agregados de
beneficios econdmicos futuros sobre os quais uma dada entidade detém o controle e
exclusividade na sua exploragao”.

N&o obstante, Hendriksen (1965) afirma que as caracteristicas relacionadas a
existéncia fisica ndo servem para se diferenciar ativos tangiveis e intangiveis, uma
vez que o0s ativos intangiveis, ainda assim, devem ter um lastro tangivel, como
também aponta Schweihs (1998), ativos intangiveis como bancos de dados,
patentes ou marcas, devem estar devidamente registrados em evidéncias fisicas.

Ja por outro lado, alguns ativos baseados em direitos, ndo corporeos, como
contas a receber, depdésitos bancarios ou titulos de investimento, sdo considerados
tangiveis. Desta forma, a diferenca imperativa entre tangiveis e intangiveis, segundo
Reilly e Schweihs (1998), pode se dever ao fato de que primeiro, o valor de um ativo
tangivel é criado por sua natureza tangivel e segundo, o valor de um ativo intangivel
€ criado por sua natureza intangivel. Estas duas afirmacdes, por Obvias que sejam,
podem direcionar a uma conclusdo da diferenca entre ativos tangiveis e intangiveis.

Para Feltham e Ohlson (1995), o valor dos ativos intangiveis advém da
geracdo de lucros acima do normal. Para que o lucro ocorra, em primeiro lugar, é
preciso que os produtos e servicos sejam vendidos, ou que haja um potencial de
vendas no futuro. Para que essas vendas possam ser maximizadas, € preciso
entender por que os consumidores compram os produtos e servicos oferecidos. Os
motivos para a compra podem ser inUmeros, isto €, os direcionadores de compra
podem ser diferentes entre produtos ou servicos concorrentes. Por exemplo, o que
direciona a compra de um automovel Mercedes? Em termos gerais, supde-se uma
lista de direcionadores para a compra deste tipo de automovel, como: tradicao,
status, tecnologia de ponta, conforto (KAPFERER, 2000), entre outros. Os dois
primeiros direcionadores (tradicdo e status) sdo essencialmente intangiveis. A

tecnologia de ponta possui influéncia tangivel (inclusdo de CPU de bordo) e
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intangivel (resultado do trabalho investido em pesquisa e desenvolvimento). Para
cada direcionador hd um ativo, tangivel ou intangivel, exercendo a sua influéncia. A
marca, por exemplo, ira influenciar diretamente os direcionadores status e tradigdo.
Como estes direcionadores possuem nhatureza intangivel, pode-se concluir que a

marca seja um ativo intangivel (KAYO, 2002).

2.1.3 Classificagao dos Ativos Intangiveis

Para Kayo (2002) existem duas vertentes, as mais antigas ja tém décadas de
existéncia criadas por Paton e Paton Jr. (apud MARTINS, 1972). E propostas mais
recentes do final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, com autores como Sveiby
(1997), Stewart (1999), Lev (2001), Reilly e Schweihs (1998), entre outros.

2.1.3.1 A Classificacdo de Paton e Paton Jr.

Paton e Paton Jr. (apud MARTINS, 1972, p.74), propdem a seguinte
classificacdo para o goodwill:

Goodwill Comercial: gerado por servi¢os colaterais (como equipe cortés de
vendedores, entregas convenientes, facilidades de crédito), qualidade do
produto em relacdo ao preco e atitude e habito do consumidor como
resultado dos investimentos, por exemplo, na marca;

Goodwill Industrial: gerado por altos salarios, baixa rotatividade de
empregados, oportunidades de ascensdo profissional etc., desde que
contribuam para a boa imagem da empresa e reducdo do custo unitario de
producéo;

Goodwill Financeiro: derivado da atitude de investidores, fontes de
financiamento e de crédito relacionada a boa imagem da empresa e
possibilidade de obtencéo de recursos em melhores termos;

Goodwill Politico: derivado das boas rela¢cdes com o Governo.

2.1.3.2 A Classificacdo de Sveiby

O autor Sveiby (1997) classifica os ativos intangiveis como a capacidade dos
empregados de uma empresa de agir em ampla variedade de situacdes. Seja para
criar ativos tangiveis ou intangiveis. O autor também afirma que, embora os
empregados e seus conhecimentos ndo sejam propriedade da empresa, eles devem
ser considerados ativos pois ndo se pode conceber uma empresa sem pessoas. A
estrutura interna é formada por patentes, conceitos, modelos, sistemas de
computacdo e sistemas administrativos. Além disso, o espirito e a cultura
organizacional também fazem parte da cultura interna. Para compor a estrutura

externa, o autor utiliza o relacionamento com clientes e fornecedores. Esses
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relacionamentos séo fortalecidos por fatores intangiveis como marca, reputacgéo,

imagem da empresa.

2.1.3.3 A Classificagédo de Stewart, Saint-Onge e Edvinsson e Malone

A classificacdo do ativo intangivel segundo Stewart (1998) € o capital
intelectual somado a: a) o capital humano, formado pelo talento, habilidade e
conhecimento das pessoas, b) o capital estrutural, formado por patentes, processos,
bancos de dados, redes etc, e c) o capital do cliente, formado pelo relacionamento
com clientes e fornecedores. Esta classificacdo proposta por Stewart (1998) é
baseada na definicdo proposta por Edvinsson e Malone (1998). A Figura 2 mostra a
classificacdo de Edvinsson e Malone (1998) utilizada por Stewart (1998, p. 228).

Figura 2 — Classificacdo do capital intelectual

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural

Capital

Organizacional Dbt

Capital Inovagéo Capital Processo

Fonte: Stewart (1998, p. 228).

Na perspectiva de Edvinsson e Malone (1998), o capital cliente integra o
capital estrutural. A outra parte do capital estrutural, composta pelo capital
organizacional, engloba os capitais de inovacdo e de processo. Ja Stewart (1998)
aloca o capital cliente no mesmo nivel do capital humano e estrutural. Para Stewart
(2001), todas as empresas apresentam os trés tipos de capital intelectual, mas a
utilizacdo de cada um varia de empresa para empresa.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 31), o capital humano é formado por “toda
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e
gerentes”. O capital estrutural, é a infraestrutura que apoia o capital humano e tem o
objetivo de transmitir e armazenar conhecimento intelectual. Ja na perspectiva de

Stewart (1999), a importancia do capital humano advém dele ser a fonte de inovacao
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e renovacao das organiza¢gfes. Mas ainda assim, individuos inteligentes ndo fazem,
necessariamente, empresas inteligentes. Para o autor, o conhecimento precisa ser
compartilhado e transferido entre todos dentro da organizagdo, somente desta forma
0s ativos intangiveis poderao maximizar o valor da empresa.

J& o capital estrutural, composto por sistemas de informacdo, laboratorios,
inteligéncia de mercado, conhecimento dos canais de mercado, e outros vetores
capazes de transformar o conhecimento individual em propriedade de um grupo,
garantindo, assim, a boa pratica das aplicacdes criadas pelo capital humano e a
perenidade das ideias. Por fim, tem-se o capital cliente que diz respeito ao
relacionamento com os clientes e também com fornecedores. Um exemplo de capital
de cliente é a marca, ativo intangivel que comumente é objeto de avaliacdo
(STEWART, 1998).

2.1.3.4 A Classificacado de Lev

Para Lev (2001), os ativos intangiveis possuem a sua classificacdo baseada
em seus fatos geradores, a saber: (1) inovacdo, (2) desenhos organizacionais
singulares e (3) recursos humanos. Ainda segundo o autor, a inovagao esta
diretamente relacionada as atividades de pesquisa e desenvolvimento. Seja
pesquisa genuina, no desenvolvimento de novas ciéncias e tecnologias, ou aplicada,
voltada para a criacdo de novos produtos e processos. O autor aponta este tipo de
intangivel como forte contribuinte ao aumento da produtividade da empresa.

Lev (2001) menciona que o segundo tipo de ativos intangiveis, chamado de
desenhos organizacionais singulares, sado formados por estruturas e sistemas
exclusivos, como sistemas de computacdo proprietarios, sistemas de distribuicédo
inovadores, bancos de dados etc. E, por dltimo, o autor apresenta o terceiro tipo de
ativo intangivel, formado pelo conhecimento, talento e habilidades dos empregados
da empresa. Embora os empregados ndo sejam propriedade da empresa, estdo

comprometidos com 0s seus objetivos.

2.1.3.5 A Classificacdo de Reilly e Schweihs

Segundo Kayo (2002), a classificacao proposta por Reilly e Schweihs (1998,
p. 19) tem uma natureza mais especifica e, portanto, o nimero de classes é maior
gue as classificacbes mostradas anteriormente. De acordo com 0s autores, 0s ativos

intangiveis séo:
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a) relacionados ao marketing: marcas, logos, trademarks etc.;

b) relacionados a tecnologia: processos, patentes, conhecimento técnico
etc.;

c)relacionados a arte: trabalhos literarios e direitos autorais,
composi¢des musicais etc.;

d) relacionados ao processamento de dados: softwares proprietarios,
direitos autorais de softwares, bancos de dados automatizados,
mascaras de circuito integrado etc.;

e) relacionados a engenharia: desenho industrial, patentes de produtos,
desenhos e esquemas de engenharia etc.;

f) relacionados ao cliente: lista de clientes, contratos com clientes,
relacionamentos com clientes, ordens de compra em aberto etc.;

g) relacionados a contratos: contratos de fornecimento, licenciamentos,
franquias, acordos de ndo competicéo etc.;

h) relacionados a capital humano: mé&o-de-obra treinada, acordo com
empregados, contratos com sindicatos etc.;

i) relacionados a localizacdo: direitos de exploracdo mineral, de agua
etc.

2.1.3.6 A Classificacdo de Barbosa e Gomes

Barbosa e Gomes (2002, p. 30) fazem uma classificacdo de ativos

intangiveis baseada em Edvinsson e Malone (1998), a saber:

a) conhecimento académico e tacito de seus funcionarios;

b) processos facilitadores de transferéncia e aquisicdo de conhecimento;
¢) relacionamento com clientes, fornecedores e mercado de trabalho;

d) capacitacdo em pesquisa e desenvolvimento.

2.1.3.7 A Classificacdo de Kayo

Kayo (2002) busca uniformizar a classificacdo dos ativos intangiveis, que
conforme cada autor pode ser mais ampla ou mais restrita, resultando em uma
proposta semelhante a de Barbosa e Gomes. O autor ressalta que esta lista ndo é

exaustiva e é apresentada no Quadro 2:

Quadro 2 — Proposta de Classificacdo dos Ativos Intangiveis

Tipo de Intangivel Principais componentes

Conhecimento, talento, capacidade, habilidade e experiéncia
dos empregados;

Ativos Humanos Administracdo superior ou empregados-chave;

Treinamento e desenvolvimento;

Entre outros;

Pesquisa de desenvolvimento;
Patentes;

Ativos de Inovacéo Formulas secretas;

Know-how tecnoldgico;

Entre outros;

Processos;
Ativos Estruturais Softwares proprietarios;
Bancos de dados;
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Tipo de Intangivel Principais componentes

Sistemas de informacao;
Sistemas administrativos;
Inteligéncia de mercado;
Canais de mercado;
Entre outros;

Marcas;

Logos;

Trademarks;
Ativos de Relacionamento (com | Direitos autorais (de obras literarias, de softwares etc.);
publicos estratégicos) Contratos com clientes, fornecedores etc.;

Contratos de licenciamento, franquias etc.;
Direitos de exploracéo mineral, de agua etc.;
Entre outros;

Fonte: Kayo (2002, p.19).

2.2 ATIVOS INTANGIVEIS NO CONTEXTO DAS INDUSTRIAS DE SOFTWARE

Para Stoeckicht e Soares (2009), a inovacao tornou-se ferramenta de
competitividade e sustentabilidade no cenario competitivo do século XXI, com a
gestdo do conhecimento desempenhando um papel importante nos processos de
gestdo da inovacgao. O potencial da inovacdo em disseminar e criar conhecimentos
dentro da organizacdo e incorpora-los em novos processos, produtos e servigcos
depende da capacidade de aprendizagem organizacional.

Davenport e Prusak (2003) consideram o conhecimento como matéria-prima
fundamental das empresas de software, que se revelam neste cenario como altas
investidoras de capital intelectual. Para os autores, o conhecimento e informacéo
sao fonte de inovacado e uma importante ferramenta estratégica e competitiva.

Santos (2006) apresenta um agrupamento especifico de ativos intangiveis
baseados em tecnologia que estdo relacionados com inovagdo e avancos
tecnolégicos. O autor afirma que os beneficios econdmicos futuros destes ativos
frequentemente estédo protegidos por direitos legais ou contratuais. Exemplos destes
ativos seriam tecnologias patenteadas, bases de dados e softwares.

Vasconcelos (2006) argumenta que segmentos com grande desempenho
tecnolégico como tecnologia da informacéo (Tl) e alguns ramos de consultoria,
guando comparados com 0s setores mais inovadores da industria, tem apresentado
fontes de inovacdo bastante elevadas. Para o autor, o motivo principal é que as
empresas de Tl sdo grandes geradoras de conhecimento. E acredita ainda que

empresas intensivas em conhecimento ajudam, além do setor de servicos, outros
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setores, uma vez que geram mao de obra qualificada, além de se destacar por um
maior indice de inovacéo.

Outro ponto a se considerar € que a gestao do conhecimento vem crescendo
dentro do setor de TI, isso porque nas empresas deste setor existem acdes para
promogao da inovacao, geragcao de conhecimento, retencdo deste conhecimento e
desenvolvimento de novas competéncias profissionais, tudo em prol do fomento da
competitividade. Neste mercado, existe ampla demanda pelo desenvolvimento de
novos profissionais e estabelecimento de préaticas de retencdo de conhecimentos
acumulados na organizacéo (STOECKICHT; SOARES, 2009).

Outro estudo que corrobora com esta realidade é o de Junges (2011), onde o
autor aponta que empresas de Tl agregam conhecimento de forma intensa aos seus
produtos e servi¢os, uma vez que este € o0 seu principal produto. Para ele, a grande
importancia da gestdo do conhecimento para as empresas de Tl é devido ao fato de
gue ao mesmo tempo em que elas sdo usuarias, também disseminam o
conhecimento aos seus stakeholders.

Junges (2001) destaca que nos prestadores de servigcos em TI, intensivos em
conhecimento, os processos de inovacdo tém papel fundamental em fomentar suas
préprias inovacgdes, seja em produtos ou em servicos, além de estabelecer canais e
facilitadores para o compartilhamento do conhecimento. O autor menciona que € no
contexto das empresas de tecnologia da informagdo que surge o conceito de
organizacbes de servicos intensivas de conhecimento, apresentadas como
Knowledge Intensive Business Services (KIBS).

As empresas de servigcos intensivas em conhecimento possuem foco em
fornecer recursos intensivos em conhecimento para 0s processos e negoécios de
outras organizacdes. Sao considerados solucionadores de problemas e estédo
diretamente ligadas a inovacao através do trabalho desenvolvido com o seu cliente.
(MILES et al.,1995).

Gold, Malhotra e Seagars (2001) afirmam que o setor de Tl esta inserido no
contexto das empresas de servico intensivas em conhecimento por se
caracterizarem pelo uso intensivo de conhecimento em suas atividades. Para estas
organizacGes o conhecimento € um recurso critico.

Ao cita-las em sua literatura os autores Miles et al. (1995) e Gold, Malhotra e
Seagars (2001) referem que empresas de servigos intensivas em conhecimento

possuem atividades diretamente relacionadas a desenvolvimento de software e
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consultoria técnica especializada na é&rea da tecnologia da informacdo. N&o
obstante, caracterizam-se por fornecerem produtos, que por si proprios, sdo as
principais fontes de informacdo e conhecimento para 0S sSeus USUArios,
apresentando, por exemplo, relatérios com informagfes gerenciais, operacionais,
treinamentos e consultoria.

Informacdes, habilidades e competéncias sdo a matéria-prima das empresas
de servigos intensivas em conhecimento, elas permitem a criagdo de procedimentos
e mecanismos capazes de auxiliar as empresas clientes. Assim, 0 seu conhecimento
torna-se insumo intermediario para que seus clientes gerem seu préprio
conhecimento e atividades de processamento de informagdo, por exemplo,
comunicacdo e servicos de informatica. (MILES et al., 1995; GOLD; MALHOTRA,;
SEGARS, 2001).

Junges et al. (2011) evidenciam em sua pesquisa, que a relacdo entre a
gestdo do conhecimento e a performance organizacional das empresas de TI
demonstra a sua importancia, quando ela passa a depender deste conhecimento
para executar 0S seus processos organizacionais.

Ainda, para Junges et al. (2011), fica evidenciado que o conhecimento nas
empresas de servicos intensivas em conhecimento é fator estratégico para promover
o desempenho. Para conclusdo do estudo, foram avaliadas 222 organizacdes de
servigos intensivas em conhecimento, do setor de TI, no estado do Rio Grande do
Sul.

Com base nas pesquisas estudadas, € possivel identificar que a abordagem
do capital intelectual e da gestdo do conhecimento nas empresas de servico
intensivas em conhecimento, possuem grande relevancia como ativo intangivel, pois
sdo considerados recursos essenciais para a competitividade das empresas do setor
de TI. Tanto na criacdo de mecanismos e facilitadores quanto para o

compartilhamento do conhecimento.

2.3 CAPITAL INTELECTUAL: DEFINICAO E SUA RELACAO COM A
COMPETITIVIDADE

Para Nonaka e Takeuchi (2000), uma organizacdo por si s6 ndo cria
conhecimento. Ele esta enraizado no conhecimento dos individuos que fazem parte

dela, ou seja, é fruto do capital intelectual. Stewart (1998) acrescenta que o capital
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intelectual é a soma do conhecimento de todos os individuos da organizacao e isso
se reflete em diferenciais competitivos para a empresa.

Segundo Stewart (1998), a informacdo e o conhecimento sdo armas de
competitividade valiosas na Era do conhecimento. O autor explica que as empresas
mais bem-sucedidas sédo aquelas capazes de controlar, organizar e compartilhar o
conhecimento e a informacéo de forma eficaz.

Stewart (1998) mostra ainda que o capital intelectual vem ganhando
relevancia pois tem sido reconhecido como um dos principais geradores de riqueza
nas empresas, pois, uma vez formalizado, registrado e alavancado, pode produzir
ativos de maior valor.

Nos proximos topicos, sdo apresentados os conceitos e diferenciacdo de
vantagem competitiva e competitividade e como o capital intelectual e a gestdo do
conhecimento tem se tornado a capacidade da empresa de gerar diferenciais

competitivos.

2.3.1 Capital Intelectual

Para Stewart (1998), com a chegada da era do conhecimento, o diferencial
das empresas ndo esta mais no processo produtivo ou em maquinario, mas sim no
conhecimento coletivo gerado na empresa e € transmitido entre toda a organizacao,
nao ficando somente no ambiente interno, mas agindo desde as suas habilidades de
invencdo e criacdo, atitudes e motivacdo das pessoas que a integram até a
satisfacdo dos clientes.

Segundo Hoss, Rojo e Grampeggia (2010) o capital intelectual é constituido
pelos componentes de conhecimentos de uma organizacdo. Para estes autores, 0
capital intelectual é formado por um conjunto de ativos intangiveis que agregam
valor e geram beneficios as empresas. E explicam que, neste contexto, séo
chamados de ativos intangiveis os conhecimentos tacitos e explicitos que geram
valor econémico para a empresa e que tenham sua origem diretamente relacionada
as pessoas.

Stewart (1998) sugere que o capital intelectual constitui a matéria intelectual
de uma organizacdo, como conhecimento, propriedade intelectual, informacéo e as

experiéncias capazes de gerar riqueza. Desta forma, o capital intelectual pode ser
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caracterizado como o conhecimento existente em uma organizagdo e como ele pode
ser matéria-prima para gerar diferenciais competitivos.

Com o objetivo de conceituar o capital intelectual de forma mais
esclarecedora, Edvinsson e Malone (1998) utilizam linguagem metaférica. Onde a
empresa seria uma arvore e, sua parte visivel como tronco, galhos e folhas, seriam
como o que estd descrito em organogramas e documentacgfes. Ja a parte invisivel,
abaixo da superficie, como as raizes, seriam o capital intelectual, considerados os

fatores ocultos que constituem a empresa.

Figura 3 — Figura Representativa da metéfora da arvore de Edvinsson e Malone
(1998)

Troncos, galhos, folhas e frutos
(parte visivel).

Evidéncias sobre a saude da arvore.
(normalmente aparece no Balango
Patrimonial)

Parte
facilmente

relatada pela
contabilidade

- - 3 Raizes (que poderao modificar a
A \ salde da arvore em anos futuros)
Jolm mimlatlaemta e wieete 2 < (normalmente nao aparece no
Balango Patrimonial)

(Parasitas e outros

problemas que podem
atacar as raizes ou

nutrientes, umidades, etc.

que fortalecerao a arvore e Parte oculta, nem sempre
seus produtos) relatada pela Contabilidade

Fonte: Marion (2005).

Carbone et al. (2006) realiza um alinhamento entre as abordagens dos
autores como Edvinson e Malone (1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998), onde para
eles, o capital intelectual tem seu surgimento na conjuncdo dos elementos que o
compdem: capital humano, capital estrutural e o capital do cliente.

O Quadro 3 apresenta as dimensdes do capital intelectual sob a otica dos
autores Edvinsson e Malone (1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998) e apontado na
literatura de Carbone et al. (2006).
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Quadro 3 — Dimens0des do capital intectual

Dimensdes Edvinsson e Malone Stewart Sveiby

Pessoas Capital Humano Capital Humano Competéncia do Funcionario
Estruturas Capital Estrutural Capital Estrutural Estrutura Interna
Clientes Capital de Clientes Capital de Clientes Estrutura Externa

Fonte: Carbone et al. (2006).

Embora ndo sejam encontradas mencdes a respeito do conceito de capital
intelectual na literatura de Kaplan e Norton (1997), é possivel compreender uma
relacéo entre os elementos ndo financeiros do Balanced Scorecard (aprendizado e
crescimento, processos internos e clientes) com as dimensdes pessoas e estruturas
de clientes. Além disso, o0s autores consideram o0s ativos intangiveis como
componentes importantes na conquista, fidelizagdo de clientes, desenvolvimento de
novos mercados, precos competitivos, produtos e servigos inovadores e com alta
gualidade. Kaplan e Norton (1997) também reforcam a motivacdo dos funcionarios
como um importante componente da melhoria continua dos processos e utilizacao
da tecnologia da informacéao.

Tendo identificado os conceitos de capital intelectual, busca-se entender
agora a composicdo das estruturas de capital humano, capital intelectual e capital
cliente.

Segundo Stewart (1998), o capital humano tem sido considerado um
importante recurso das empresas que possuem estratégias com foco em recursos
humanos. Nestas empresas ha um reconhecimento de que pessoas sejam capazes
de gerar diferenciais competitivos de forma continua. O autor acrescenta que o
capital humano compreende que os beneficios que o individuo pode propiciar a uma
organizacdo e aponta que quanto melhor o capital humano, melhores serdo os
resultados alcancados em relacéo ao capital intelectual.

Ainda sob a perspectiva de Stewart (1998), existem trés componentes para o
capital humano, sdo eles: competéncias, atitudes e agilidade intelectual. A
competéncia diz respeito ao conhecimento tacito do individuo, as atitudes estéo
relacionadas com o seu comportamento e a agilidade intelectual esta ligada a
velocidade com que o individuo consegue aplicar e transferir o conhecimento

adquirido. Sobre esta visdo, Edvinsson e Malone (1998) acrescentam que o capital
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humano é composto pelo conhecimento, expertise, poder de inovagédo e habilidade
dos funcionarios somados aos valores, cultura e filosofia da organizacao.

J& para Sveiby (1998) o capital intelectual, no que se refere a esfera de
pessoas, esté relacionada a capacidade da empresa em agir em diversas situacdes
desenvolvendo ativos tangiveis e intangiveis. O autor ainda acrescenta o aspecto da
escolaridade dos funcionérios como parte do capital humano.

Com relacdo ao capital estrutural, Stewart (1998) o aponta como um ativo
estratégico valioso, composto por sistemas de informacdo, rotinas, processos e
bases de dados. Para o autor, o capital estrutural € o componente da empresa
capaz de fornecer ferramentas para a manutencéao e propagac¢ao do conhecimento a
todos. O capital estrutural deve ser capaz de estocar conhecimento e proporcionar
agilidade ao fluxo de informacdes dentro da empresa.

Edvinsson e Malone (1998) reforcam a visdo de Stewart (1998) e citam que o
capital estrutural é formado pelos softwares, equipamentos de informatica, bancos
de dados, marcas registradas, patentes, relacionamento com clientes e tudo aquilo
gue compbem a capacidade organizacional de apoiar a produtividade a
produtividade do colaborador. Os autores ainda afirmam que o relacionamento com
os clientes, quando considerado dentro do capital estrutural, pode ser desdobrado
em uma categoria a parte, evidenciando a sua importancia para o valor da empresa.
De forma semelhante, Sveiby (1998) cita que o capital estrutural é formado por
patentes, softwares, sistemas administrativos e computacionais.

Stewart (1998) expde o capital de cliente como o conhecimento existente no
ambiente externo e aquele que deve ser disseminado pela organizacdo. Para o
autor, o capital de cliente € constituido pelo conhecimento incorporado nas relacées
com os stakeholders (clientes, parceiros, fornecedores, acionistas) ou quaisquer
outras partes que exercam influéncia na vida e que gerem valor a empresa.

Ainda na visdo de Stewart (1998), o capital de cliente é responsavel por
conectar o capital humano ao ambiente externo e pelo fluxo do conhecimento nesta
cadeia. Essa relacdo possibilita que a empresa obtenha maiores retornos de seu
capital intelectual. Para o autor, das trés grandes categorias do capital intelectual, o
capital de clientes € o mais valioso, pois € o cliente que gera valor a empresa.
Sveiby (1998) corrobora Stewart (1998) e inclui a relacdo com fornecedores junto a
relacdo com clientes, pois ela apresenta a visdo do mercado com relacdo a empresa

€ sua marca.
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Novamente, Carbone et al. (2006) unem as visdes dos autores Edvinsson e
Malone (1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998) e sintetiza 0 que para eles, capital
intelectual, estrutural e de clientes estdo interligadas as dimensdes pessoas,

estruturas e clientes. O Quadro 4 exp0e esta relacao proposta pelos autores.

Quadro 4 — Componentes do capital intelectual

Dimensdes

Edvinson e Malone (1998)

Stewart (1998)

Sveiby (1998)

Pessoas

Trata-se da capacidade,
conhecimento, habilidades e
experiéncias individuais das

pessoas aplicadas na
organizacao.

Inclui a capacidade, o
conhecimento, habilidade,
criatividade e as
experiéncias das pessoas
gue séo aplicadas na
transformacao de produtos
e servigos valorizados
pelos clientes.

Inclui a capacidade de
agir em diversas
situactes
desenvolvendo ativos
tangiveis e
intangiveis. Enfatiza-
se a importancia da
escolaridade e da
experiéncia.

Estruturas

E dividido em organizacional,
inovagdo e processos.
Organizacional refere-se aos
sistemas que facilitam o fluxo
do conhecimento. Inovacgéo
refere-se ao que gera produtos,
servicos e a propriedade
intelectual. No que tange
processos, Sa0 0S processos,
as técnicas e o0s programas
direcionados aos empregados.

Refere-se a infraestrutura
gque apoia as pessoas, isso
inclui a qualidade e o
alcance dos sistemas
informatizados, a imagem
da empresa, o banco de
dados com as informacdes,
0s conceitos da
organizacédo e sua
documentacéo.

Engloba patentes,
modelos, sistemas
administrativos e
computacionais todos
criados pelas
pessoas, podendo ser
negociado através de
vendas, compra ou
aluguel.

Clientes

E o relacionamento de uma
empresa com seus clientes,
diferentemente do
relacionamento que mantem
com seus empregados e
parceiros estratégicos.

Trata-se do valor dos
relacionamentos de uma
empresa com as pessoas e
empresas com as quais faz
negoécios.

Refere-se as relacdes
com clientes e
fornecedores, marca e
imagem da empresa
sendo algo que pode
mudar ao longo do
tempo.

Fonte: Carbone et al. (2006).

Apés identificados os conceitos de ativos intangiveis, capital intelectual, sua

composicdo e como € a sua relacdo em organizacdes de servicos intensivas em

conhecimento,

na proxima secdo busca-se compreender

0S conceitos de

competividade e como a gestdo do conhecimento e o capital intelectual podem

contribuir para o seu incremento.
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2.3.2 Competitividade

Para Porter (1989) uma estratégia competitiva € aquela capaz de permitir que
uma organizagdo encontre uma posi¢ao lucrativa, e ao mesmo tempo sustentavel,
dentro do contexto de mercado em que ela estd inserida. Segundo o autor, uma
empresa com estratégia é aquela que, com um conjunto diferente de atividades, cria
uma posicao exclusiva e valiosa para si.

Ja para Hamel e Prahalad (1995), a competitividade de uma organizacdo
pode ser compreendida pela elaboracdo e implementacdo de estratégias que
possibilitem alcancgar condi¢des privilegiadas no mercado em que ela atua.

Hamel e Prahalad (1995) referem a um conceito que concebe uma estratégia
de competitividade baseada na inovagéo. Para estes autores, uma empresa deve
possuir capacidade de criar produtos e servigos utilizando uma estratégia que a
diferencie dos seus pares, criando assim uma fonte de vantagens competitivas.

Autores classicos como Porter (1989); Levy (1992); Hamel e Prahalad (1995)
entendem que a competitividade é uma consequéncia das acdes desenvolvidas por
uma organizacao. Para eles, resultados e fatores de crescimento maiores do que 0s

de seus concorrentes sao caracteristicas de uma empresa mais competitiva.

2.3.3 Capital Intelectual como Diferencial Competitivo em Empresas de

Software, Principio da Ndo Concorréncia

A realidade das empresas de software € a de que o seu diferencial esta nas
funcionalidades que seus produtos possuem e na entrega de beneficios que estas
solucdes proporcionam. Estas funcionalidades, sejam elas praticas de mercado, ou
inovacbes, sempre tem origem nas mentes pensantes de seus programadores.
(JUNGES, 2001).

Para Caves e Porter (1977), diferentemente dos ativos financeiros, fisicos e
humanos, que tém a caracteristica de serem concorrentes, ou seja, ndo podem ser
consumidos por mais de uma fonte simultaneamente, os ativos intangiveis em geral
sdo caracterizados como nao-rivais, isto €, podem ser utilizados simultaneamente
por mais de um agente, além disso, esta utilizacdo ndo ir4 prejudicar a sua

performance em um proximo uso. Por estarem sujeitos a rivalidade, os ativos

tangiveis sdo suscetiveis a escassez, que pode ser caracterizada como o custo do
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seu uso, ou alternativamente, o custo de oportunidade de nao os utilizar para outras
finalidades.

Os ativos intangiveis possuem custo de oportunidade zero (CAVES;
PORTER, 1977) ou insignificante, além do investimento original (LEV, 2001). Os
custos fixos que os caracterizam s@o custos marginais despreziveis (por exemplo o
desenvolvimento de um software). Lev (2001) reforgca o aspecto de ndo-concorréncia
dos ativos intangiveis, que |hes da a capacidade de serem utilizados de forma
simultanea e repetida sem perda de utilidade, é o principal direcionador de valor dos
negocios nos dias atuais. Nunes e Haigh (2003) denominam tal caracteristica como
‘ndo-escassez’.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002, p.107) corroboram essa visédo ao afirmar que
o0 uso dos recursos intangiveis pode ser alavancado, “por exemplo, compartilhar
conhecimentos entre os empregados ndo diminui o seu valor diante de ninguém”. Ao
compartilhar conhecimentos individuais, ocorre a criagdo de novos conhecimentos
gue podem ser importantes para a empresa, assim sendo, quanto mais amplamente
for utilizado um recurso intangivel, maior sera o beneficio para cada uma das partes.

Em suma, para os ativos tangiveis ha uma limitacdo na alavancagem aplicada
para as economias de escala ou escopo de producédo. A capacidade de obtencédo de
escala dos intangiveis é limitada apenas pelo tamanho do mercado. Dessa forma,
Lev (2001) traca um paralelo onde, para os ativos tangiveis, ha exibicdo de retornos
decrescentes em escala, enquanto os intangiveis apresentam retornos de escala
crescentes, e isso pode ser usado a favor da competitividade.

Depois de discorrer a respeito dos ativos intangiveis, seus tipos e
caracteristicas, foca-se no Capital Intelectual, objeto de interesse desta pesquisa, e
a sua capacidade de gerar competitividade nas empresas de tecnologia da
informacédo. No préximo topico trata-se a respeito dos modelos de mensuracéo do
Capital intelectual a fim de eleger o método mais adequado a ser aplicado no estudo

de caso.
2.4 MODELOS DE MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

O presente topico possui a finalidade de apresentar sete modelos de
avaliacdo e mensuracdo do Capital Intelectual, que estdo assim ordenados: 1)

Diferenca entre o Valor de Mercado e o Valor Contabil; 2) Raz&o entre o Valor de
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Mercado e o Valor Contabil (Market-to-book); 3) “Q” de Tobin; 4) Navegador do
Capital Intelectual - Modelo de Stewart; 5) Modelo de Sveiby; 6) Modelo de
Edvinsson e Malone (Modelo Skandia) e por fim, 7) MVA (Market Value Added ou

Valor Adicionado de Mercado).

2.4.1 Diferenca entre o valor de Mercado e o valor Contébil

Conforme Paiva (2000 apud Wernke, 2001, p. 13), este modelo de
mensuragao “[...] utiliza como informagdes-chave e bases de célculo, aquelas
declaradas nas Demonstracbes Contabeis auditadas”. Assim sendo, considera-se
gue o Capital Intelectual da empresa é determinado pela diferenca entre o Valor

Contabil e seu Valor de Mercado, logo:

Cl=VM-VC

Sendo:
Cl = Capital Intelectual
VM = Valor de Mercado (Preco por acdo cotado em bolsa, multiplicado pelo nimero
total de acbes do capital da empresa)

VC = Valor Contabil (Valor do Patrimdnio Liquido registrado no Balanco Patrimonial)

Por conseguinte, o autor afirma: “como o valor contabil € o interesse residual
nos ativos, depois de pagos todos os passivos, entdo, a diferenca entre o valor
contabil e o valor de mercado se destina a remunerar o valor dos ativos intangiveis,
isto €, o Capital Intelectual”’. O autor observa que, embora apresente uma memoria
de célculo simples, distor¢cfes irdo ocorrer ao se utilizar este método, isso se deve as
oscilacbes de mercado. Os fatores relacionados a estas interferéncias do mercado
sdo diversos, como a queda do valor das acGes da empresa ou alteracdes nas taxas
de juros que impactem no valor das mesmas. Ou, ainda, no caso de a empresa ser
negociada abaixo do seu valor contabil. O autor ressalta, também, que é possivel
obter resultados divergentes variando com o contexto em que a organizacao estiver

inserida no momento.
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2.4.2 Razéao entre o Valor de Mercado e o Valor Contéabil (Market-to-book)

Uma coisa vale aquilo que alguém esta disposto a pagar por ela, assim, quem
define o valor de algo é, principalmente, quem a estd comprando. Isso vale para
organizagdes, “[...] uma empresa vale o que 0 mercado de acdes determina: preco
por agdo x numero total de a¢gdes em circulagdo = valor de mercado” (STEWART,
1998, p. 201).

Wernke (2001) explica que o método de mensuracao - Raz&o entre o Valor de
Mercado e o Valor Contébil -, objetiva apresentar o resultado da divisdo do Valor de
Mercado (VM) das empresas pelo valor de seus ativos liquidos, que é o Valor
Contabil (VC), motivo pelo qual também é denominado como Valor Market-to-Book
ou Market-to-Book Value, ou ainda, conhecido como Raz&o M/B. Logo, o Capital
Intelectual (Cl) é expresso pela férmula:

VM

CI==Vc

Novamente tem-se a fragilidade apontada pelo método anterior (Diferenca
entre o valor de Mercado e o valor Contabil), pois esta sujeito as mesmas variaveis
de interferéncia mercadoldgicas. Wernke (2001) aponta que grande parte dos ativos
sdo demonstrados no Balanco Patrimonial pelos seus custos historicos e nao pelo
custo de reposicao, o que torna o resultado deste método questionavel, uma vez que

nao garante que os valores estejam perto da realidade.
2.4.3 “Q” de Tobin

O “Q” de Tobin é composto por uma comparagédo do valor de um ativo
especifico ao seu custo de reposicdo ou a empresa como um todo. Ele é um método
mais complexo em relacdo aos anteriores, porém permite avaliar os ativos
intangiveis sem a dependéncia de fatores econdmicos advindos das interferéncias e
oscilac6es de mercado, como visto nos métodos supracitados.

Este método foi desenvolvido por James Tobin, e “[...] ndo foi desenvolvido
como uma medida do Capital Intelectual, embora seja uma boa medida” (STEWART,
1998, p. 202). O “Q” de Tobin considera o Valor de Mercado das Agdes (VMA) no

lugar do Valor Contabil da empresa, também conhecido como capital préprio,
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somado ao Valor de Mercado das Dividas (VMD), dividido pelo Valor de Reposicéo
dos Ativos (VRA) (WERNKE, 2001), definido pela expresséao:

‘g = YMA+VMD
- VRA

Para Paiva (apud Wernek, 2001, p. 15), os resultados da equacdo podem ser

assim interpretados:

a) se “Q” < 1 (ou seja, um ativo valendo menos que seu custo de reposi¢ao),
€ improvavel que uma empresa compre novos ativos daquele tipo; e

b) se “Q” > 1 (ou seja, um ativo valendo mais que seu custo de reposigcéo), a
empresa tende a investir mais naquele tipo de ativo.

Desta forma, o “Q” de Tobin, no que diz respeito ao Capital Intelectual,
representa o potencial da organizacdo em obter maior lucro, partindo do principio de
gue ela dispde de algo que as outras empresas possivelmente nao tenham.

Ativos semelhantes, como maquinas, ndo entram neste contexto, pois sao
comuns a todos, porém, pessoas, relacoes com clientes e sistemas de informacéo,
sdo Unicos e variam de organizacdo para organizacdo, se mostrando fatores
contundentes e permitindo que a empresa gere mais dinheiro (STEWART, 1998).

Wernke (2001) acrescenta, ainda, que mesmo estando sujeito as oscilagdes
do mercado, é possivel verificar que este método se mostra mais efetivo que os
antes mencionados, uma vez que utiliza o custo de reposicédo dos ativos e ndo pelos

valores de outros métodos de avaliacédo de ativos.

2.4.4 Navegador do Capital Intelectual - Modelo de Stewart

Desenvolvido por Thomas A. Stewart, o “Navegador do Capital Intelectual”,
busca avaliar a empresa em varias Oticas diferentes, observando as diversas
vertentes de apoio na geracdo da riqgueza organizacional. Stewart (1998) explica que
cada organizacdo tem a necessidade de mensurar um ou mais indicadores chave
para 0 seu negocio, desta forma, um indicador pode ser mais relevante para uma
companhia do que para outra, tudo vai depender do seu contexto de mercado.

Ainda assim, Stewart (1998) orienta que seja feita avaliacdo dos indicadores

gue se destacam como realmente relevantes para o negécio. Para o autor existe o
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risco de superlotar os painéis de indicadores com fatores irrelevantes; desta forma,

ele destaca trés principios basicos para auxiliar na sua selecao:

Mantenha a simplicidade. Selecione ndo mais do que trés medidas para
cada um dos itens, capital humano, estrutural e do cliente, além de um valor
que Ihe dé ideia do todo.

Avalie 0 que € estrategicamente importante. Se sua empresa vende
confiabilidade de produtos antigos porque acompanhar o nimero de novos
pedidos de patentes?

Avalie Atividades que produzem riqueza intelectual. Grande parte dos
aspectos importantes que as empresas deveriam avaliar tem pouco ou nada
a ver com o Capital Intelectual - ndo apenas dados financeiros [...]. Nesse
caso, focalize itens que Ihe digam algo sobre o Capital Intelectual.
(STEWART, 1998, p. 218)

Ja com relacao a apresentacdo dos indicadores, o autor sugere a confeccao
de um grafico do tipo radar. O gréfico radar inicialmente € um “[...] circulo, como uma
tela de radar, cujo centro irradia tantas linhas quanto o nimero de itens que vocé
deseja avaliar”. Cada eixo deve ser marcado uma escala relevante, sendo que as
escalas podem variar incluindo razdées e percentuais, ndo ha necessidade de que os
espacos de marcacdes sejam 0s mesmos. A sugestdo € que o ponto zero seja o
centro do gréafico, mas isso pode variar dependendo do indicador avaliado, sendo
possivel que o ponto zero para estes seja posicionado em uma extremidade do
circulo. Por fim, marcar nas escalas a posicdo em que a empresa se encontra e
entdo ligar os pontos marcados, desta forma, serd obtido um poligono,
possivelmente um tanto quando irregular. O interior do poligono representa a
situacdo atual da empresa, o0s resultados atuais, enquanto a parte externa
representa a meta da organizacéo, indica a situacao desejavel (STEWART, 1998, p.
218).

Wernek (2001) evidencia que a vantagem de utilizar tal método é a facil
visualizacdo e acompanhamento da evolucdo do desempenho da organizacdo como
um todo.

Para melhor compreensao, através da Figura 4 apresenta-se o Navegador do

Capital Intelectual:
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Figura 4 - Navegador do Capital Intelectual

RAZAO VALOR DE

MERCADO/VALOR
) CONTABIL frdice d .
MEDIDAS DE Indice de retencao g 1tce bel;l‘)tgt““ 3 € MEDIDAS
CAPITALDO de clientes e ;: 5 orctes °  DECAPITAL
CLIENTE RohteR HUMANO
Valor da Venda de novos
marca produtos como %
do total de vendas
Satisfacao Atitude dos
do cliente funcionarios
Razio vendas/custos Custo de substituicao
de vendas, gerais & Cifosde de banco de dados
administrativos capital
MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Fonte: Stewart (1998, p. 219).

Desta forma, € imprescindivel que a organizacao tenha clareza de quais séo
seus objetivos e quais indicadores sado relevantes e fundamentais para a sua
estratégia. Criar painéis e graficos em demasia ndo garante qualidade, o valor nao
estd na quantidade de indicadores avaliados, mas na escolha de indicadores que

facam a diferenca.

2.4.5 Modelo de Sveiby

Com o objetivo de conceber controles gerenciais, Karl Erik Sveiby criou um
monitor de indicadores a fim de avaliar trés ativos intangiveis: Competéncias,

Estrutura Interna e Estrutura Externa. Estes indicadores possibilitam avaliar fatores
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financeiros e nado financeiros da organizacdo. Cada um dos ativos intangiveis &
submetido a trés indicadores, sendo eles: a) Indicador de Crescimento/Renovacao;
b) Indicador de Eficiéncia; e, c) Indicador de Estabilidade (SVEIBY, 1998). Desta
forma, a estrutura dos indicadores é definida conforme demonstrado no Quadro 5:

Quadro 5- Indicadores de Ativos Intangiveis

ATIVOS INTANGIVEIS

g?or?ggs:;:zs dos Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Crescimento/Renovacao Crescimento/Renovagéo Crescimento/Renovacgéo
Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia
Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade

Fonte: Adaptado de Sveiby (1998).

Segundo Sveiby (1998, p.220), “o0 primeiro passo para a criacdo de um
sistema de avaliagdo de ativos intangiveis é conhecer a finalidade do sistema e seu
publico”. O autor também aponta outros passos importantes como a) separagcao dos
tipos de profissionais; para ele € preciso diferenciar os funcionarios de apoio dos
funcionarios que executam a atividade fim da empresa. No caso do indicador
competéncia dos profissionais sdo avaliados apenas aqueles ligados a atividade fim
da organizacao; b) na Estrutura Interna, somente o pessoal de suporte € avaliado; e,
c) na Estrutura Externa sera avaliado o tempo despendido pelos funcionéarios
destinados a manutencdo, estabelecimento de marca e desenvolvimento de
relagcbes com clientes.

Considerando os fatores supracitados, o Quadro 6 representa o Monitor dos
Ativos Intangiveis desenvolvido por Sveiby:

Quadro 6 — Monitor dos Ativos Intangiveis

ATIVOS INTANGIVEIS

Com.peFenc!as dos Estrutura Interna Estrutura Externa
Profissionais
v Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Crescimento/Renovacdo | Crescimento/Renovagéo Crescimento/Renovacgao
v" Tempo de Profissédo v"Investimentos na v' Lucratividade por
v" Nivel de Escolaridade Estrutura Interna Cliente
v' Custos de Treinamento e v'Investimentos em v' Crescimento Organico
Educacéo Sistemas de
v" Rotatividade Processamentos de
v' Graduacgédo Informagdes
v' Clientes que Aumentam a v' Contribuigdo dos
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ATIVOS INTANGIVEIS

Com_peFenc!as dos Estrutura Interna Estrutura Externa
Profissionais
Competéncia Clientes para a
Estrutura Interna
v Indicadores de Eficiéncia | Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia
v" Proporgéo de v" Proporcéo de Pessoal v O Iindice de Clientes
Profissionais na Empresa de Suporte Satisfeitos
v Efeito Alavancagem v' Vendas por v indice de
v Valor Agregado por Funcionério de Ganhos/Perdas
Profissional Suporte v" Vendas por Clientes
v' Medidas de Avaliacao
e Atitudes
Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade
v/ Média Etéaria v' ldade da Organizacao v" Proporg¢édo de Grandes
v' Tempo de Servigo v" Rotatividade do Clientes
v' Posicdo Relativa de Pessoal de Suporte v Estrutura Etéaria
Remuneragéo v" A Taxa de Novato v' Taxa de Clientes
v' Taxa de Rotatividade de Dedicados
Profissionais v" Frequéncia da
Repeticdo de Pedidos

Fonte: Elaborado com base em Sveiby (1998).

O modelo proposto por Sveiby € bastante abrangente e abarca diversas
perspectivas para avaliacdo do Capital Intelectual. E embora seja composto por itens
de dificil gerenciamento e mensuracdo, engloba fatores fundamentais que

alavancam a saude da organizacéo e a geracao de riqueza.

2.4.6 Modelo de Edvinsson & Malone (Modelo Skandia)

O presente tépico visa apresentar o modelo de mensuracdo do Capital
Intelectual Skandia, cuja construcao tedrica foi feita por Edvinsson e Malone (1998).
O capital intelectual e os avancos em relacdo ao ganho de importancia deste tema
vieram a tona com a publicacdo do primeiro relatdrio publico anual sobre Capital
Intelectual do grupo Skandia, entdo a maior companhia de seguros e servicos da
Escandinavia. A publicacdo ocorreu em maio de 1995 e foi apresentado como um
relatorio de informacdes suplementares aos demonstrativos financeiros.

Desde 1991 a empresa ja investia tempo e pesquisas no tema Capital
Intelectual sob a lideranca de Leif Edvinsson, considerado na época “[...] o primeiro
executivo no mundo a ocupar o cargo de diretor corporativo de Capital Intelectual”. O

objetivo do grupo era desenvolver uma estrutura organizacional capaz de apresentar
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o Capital Humano, o Capital Estrutural e os demais componentes do Capital
Intelectual (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Denominado Navegador, o0 modelo proposto pelo grupo Skandia utiliza como
base a ideia de que o valor real da organizacédo é baseado na sua capacidade de ser
sustentavel, de criar ferramentas e condicdes que garantam uma longevidade
saudavel, culminando em sucesso e exceléncia organizacional. Para tanto, o grupo
apresenta fatores imprescindiveis para seguir caminho a riqgueza organizacional,
separando estes fatores em quatro areas de foco distintas, e uma quinta area
comum a todas a demais:

1) Foco Financeiro

2) Foco no Cliente

3) Foco no Processo

4) Foco de Renovacéao e Desenvolvimento

5) Foco Humano (partilhado por todas as areas supracitadas)

Segundo Bjor Wolrath (apud EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 16), principal

executivo da Skandia expde que

A mensuracdo do Capital Intelectual e o preparo de relatérios equilibrados
representam um marco importante na transicdo da Era Industrial para a Era
do Conhecimento... Esta categoria mais ampla e equilibrada de
contabilizacdo e divulgacéo resulta em uma descricdo mais sistemética da
habilidade e do potencial da empresa para transformar Capital Intelectual
em capital financeiro.

Edvinsson e Malone (1998) explicam que em 1994, motivados pelo assunto do
momento, outras empresas também voltaram suas acfes a avaliacdo do Capital
Intelectual, para dar boas-vindas a Era do Conhecimento. Dentre estas, destacam-se
a Posco, a Dow Chemical, a Hughes Aircraft e Ernest & Young. Para os autores, era
claro que o tempo do conhecimento havia chegado.

Mesmo que inicialmente as novas demonstracfes tenham sido aplicadas
como complemento as informacdes financeiras, vale esclarecer que tal avaliacédo
nao fica restrita a entidades com fins lucrativos. Todos os tipos de entidades podem
avaliar o seu Capital Intelectual a fim de enriqguecé-lo cada vez mais (EDVISSON;
MALONE, 1998). O governo por exemplo e até mesmo igrejas, todos sem fins
lucrativos, podem criar valor para si através do Capital Intelectual.

Mais do que o intelecto humano, o Capital Intelectual compreende um

processo intensivo em tornar a organizagao fértil para que plante e colha bons frutos.
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Tal preocupacgdo influencia relagdes comerciais, através de parcerias solidas e
duradouras, do compromisso com seus funciondrios em manter constante o
aprendizado e a renovacdo, e na base deste pilar o carater da organizacao,
cultivado por seus valores. Com intuito de revelar tais valores, o Navegador Skandia,
esta estruturado em cinco areas de foco, que demonstram resultados advindos de
eventos passados e acdes atuais a fim de atingir resultados futuros. A sua estrutura
esta organizada conforme demonstrado na Figura 5:

Figura 5 - Navegador Skandia

NAVEGADOR SKANDIA

//
/
- FOCO -
— FINANCEIRO HISTORICO
"
____________ e Wl
F
FOCO FOCO
FOCO HOJE
NQO CLIENTE HUMANO NO PROCESSO
cl " PPl
FOCO ,.
) AMANHA
DE RENOVAGAO E DESENVOLVIMENTO
v

AMBIENTE OPERACIONAL

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

Conforme a Figura 5, o topo do Navegador que € o Foco Financeiro, representa
o Balanco Patrimonial tradicional, que por sua vez demonstra o0 passado da
empresa. Ja logo abaixo, estdo o Foco no Cliente e o Foco no Processo, estes
representam as acfes voltadas ao presente. Na parte inferior tem-se o Foco em
Renovacdo e Desenvolvimento, que estdo voltados ao futuro, correspondente ao
Capital Estrutural e sdo a base que mantém a empresa sustentada. Através dele é
possivel avaliar em retrospecto acées que um dia trouxeram sucesso para a
empresa, mas que ndo perduraram e que renovagdo e desenvolvimento Sao
fundamentais para o sustento da organizacdo (EDVINSSON; MALONE, 1998).
No centro de tudo estd o Foco Humano, ele representa o coracdo da
empresa. Se refere a inteligéncia e alma organizacional, é formado pela

competéncia e capacidade humana investidos no cumprimento e metas estratégicas
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da empresa. E a parte da organizacdo que, todas as noites, ao final do trabalho,
retorna para casa. O Capital Intelectual é, segundo Edvinsson e Malone (1998),

estruturado nas formas de capital conforme demonstra a Figura 6:

Figura 6 — Estrutura do Capital Intelectual

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL HUMANO

LIDERANCAS

CULTURA E VALORES

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.29).

Para elucidar o que sdo os Capitais Estrutural e Humano mostrados na figura,
Edvinsson e Malone (1998) explicam: o Capital Humano, antecessor ao capital
estrutural, € composto por habilidades, conhecimentos e experiéncias individuais de
empregados e liderancas. O Capital Humano se preocupa com a renovacao e
evolucdo continua das habilidades dos componentes que integram o quadro
funcional da empresa. Embora o Capital Humano seja diretamente representado
pelas pessoas, a quantidade delas ndo é fator determinante para o seu valor, e sim
0 quanto o seu conhecimento agrega valor ao negaocio.

Em seguida tem-se o Capital Estrutural, que é o “...] arcabougo, o
empowerment, e a infraestrutura que apoiam o capital humano. Ele é também a
capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para transmitir e
armazenar conhecimento intelectual’. Ele € composto por trés tipos de capital,
sendo: 1) O capital organizacional, que representa 0s investimentos em sistemas

qgue agilizam o fluxo de conhecimento pela organizacéo; 2) O capital de inovagéo
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refere-se a capacidade de inovacgdo, da criagdo da propriedade intelectual e talentos
intangiveis amparados por lei, através do qual novos produtos e servicos s&o
lancados, como exemplo as marcas registradas e a filosofia pela qual a empresa é
administrada; e por fim, 3) O capital de processos, que trata da aplicacdo de
métodos que aumentam e amplificam a eficiéncia e produtividade, como exemplo
ISO 9000 (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 31-32).

Desta forma, pode se afirmar que o Capital Estrutural existe porque o Capital
Humano existe, eles se complementam e uma vez que exista o Capital Humano, o
Capital Estrutural irA desenvolver meios para que o Capital Humano evolua. Vale
notar que “A fusdo entre os trés tipos de capital, juntamente com a Gestdo do
Conhecimento, da origem ao resultado desejado... uma organiza¢éo tdo alinhada e
balanceada que otimiza o capital financeiro (valor)”. (EDVINSSON; MALONE, 1998,
p. 133).

Em 1992, quando Edvinsson organizou sua equipe para dar inicio as decisdes
e conceitos preliminares e conclusivos a avaliacdo e mensuracdo do CI, trés

constatacdes foram apresentadas:

1. O Capital Intelectual constitui informac&o suplementar e ndo subordinada
as informac®es financeiras.

2. O Capital Intelectual € um capital ndo-financeiro, e representa a lacuna
oculta entre o valor de mercado e o valor contabil.

3. O Capital Intelectual € um passivo e ndo um ativo (EDVINSONN,;
MALONE, 1998, p. 39).

A grande novidade foi a constatacdo apresentada no terceiro topico que aponta
o Capital Intelectual como um passivo, devendo, portanto, ser tratado nas mesmas
condicbes do Patriménio Liquido (PL). Isto posto, caracteriza-se como um
empréstimo feito por clientes, empregados, entre outros. A este respeito, a Figura 7
apresenta a estrutura do Balanco Patrimonial (BP), que considera o Capital

Intelectual como um passivo:



47

Figura 7 — Nova estrutura do Balango Patrimonial

CAPITAL INTELECTUAL

PASSIVO "Balango
ATIVO Patrimonial
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v

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.39).

De acordo com o esquema proposta pelo grupo Skandia para a contabilizacao
do Capital Intelectual, o débito deve ser realizado na conta Goodwill e o crédito
entdo na conta Capital Intelectual. Desta forma, a lacuna existente entre os valores
financeiros e os néo financeiros, que englobam a diferenca entre o valor de mercado

e valor contabil & definida através do diagrama demonstrado através da Figura 8:

Figura 8 — Esquema Skandia para o Valor de Mercado

Valor de Mercado

Capital Financeiro Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural

Capital

Capital de Clientes Organizacional

Capital de Inovagéo Capital de Processos

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.47).

O modelo prop6e um novo conceito disruptivo a ser estudado e ndo ha
exagero em se afirmar que as organizacfes tém um grande trabalho pela frente.
Para Edvinsson e Malone (1998, p. 56)
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as empresas que conseguem identificar em um estagio inicial as forcas
motrizes em seu ambiente operacional e direciona-las para a criagdo de
novas oportunidades de negécios - enquanto ao mesmo tempo refinam as
operacles existentes - serdo as vencedoras do futuro. Terdo feito sua
propria futurizacdo, transformando o futuro em um ativo pelo poder de
inovagao.
Para Edvinsson e Malone, o olhar no futuro com base nos dados historicos
somando-se as acdes no presente irdo culminar na exceléncia da organizacao.
Nos préximos subcapitulos sdo apresentados os cinco focos criados por
Edvinsson e Malone para obter os indicadores que embasaram a composi¢cao do

Capital Intelectual no Navegador Skandia.

2.4.6.1 Foco Financeiro

Como ja é praxe nas formas de avaliagdo tradicionais, o primeiro foco é o
Financeiro. Isso remete diretamente ao principal problema, que é relacionar
demonstrativos financeiros ao Capital Intelectual, ou ainda, onde encaixa-lo dentro
destes demonstrativos. O fato é que “[...] o processo pode levar décadas ou horas,
mas, em alguma ocasiao no futuro, todo Capital Intelectual, caso deva ter um valor,
precisa ser convertido em moeda (ou em algum substituto ainda nédo definido)
(EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 66)".

Por meio do Foco Financeiro, que é apresentado nas notas explicativas, a
empresa tem a oportunidade de demonstrar as acfes executadas nos ambitos de
clientes, fornecedores, pessoas e processos. Nele ainda podem constar o anuncio
de fechamento de contratos importantes, avaliacbes de desempenho, e demais
informacdes importantes que venham a auxiliar na justificativa do valor da
organizacdo frente ao mercado. Dessa forma, a Skandia sugere que o foco
financeiro seja composto pela catalogacdo de indices e indicadores que visem

investigar as atividades financeiras da empresa, conforme demonstra o Quadro 7:

Quadro 7 - Modelo Skandia do Foco Financeiro

indices/Indicadores Ur;%z?g:e
1 | Ativo total $
2 | Ativo total/Empregado $
3 | Receita/Ativo total %
4 | Lucro/Ativo total $
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o . Unidade de
Indices/Indicadores vl
5 | Receita resultante da atuacdo em novos negoécios $
6 | Lucro resultante da atuacdo em novos negocios $
7 | Receita/Empregado $
8 | Tempo dedicado aos clientes/Numero de horas trabalhadas pelos empregados %
9 | Lucro/Empregado $
10 | Receita de negécios perdidos em comparagéo a média do mercado %
11 | Receita de novos clientes/Receitas totais %
12 | Valor de mercado/Empregado $
13 | Retorno sobre o ativo liquido %
14 | Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuacdo em novos negocios $
15 | Valor agregado/Empregado $
16 | Despesas com TI/Despesas administrativas %
17 | Valor agregado/Empregados em TI $
18 | Investimentos em TI $
19 | Valor agregado/Cliente
20 | Investimentos em P & D

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).

A seguir, explica-se cada um dos itens correspondentes ao Foco Financeiro:

O indicador ativo total dividido pelo numero de empregados representa o
desempenho dos funcionérios de forma individual, ou seja, qual a contribuicdo de
cada colaborador na formacé&o do ativo total. A Receita resultante de hovos negocios
mede a renovacao, ou seja, qual a posicdo da empresa frente a novos negocios,
remete a ideia de futuro quando avaliado com outros indicadores de
desenvolvimento de novos produtos.

O tempo dedicado aos clientes dividido pelas horas trabalhadas por todos os
empregados, independente da area de atuacdo, reflete o compromisso das
atividades desempenhadas pela organizacdo relacionadas ao cliente. Ja o valor
agregado dividido pelo nuamero de empregados, representa o valor que cada
individuo agrega a organizacdo; a mesma ideia € implementada através do indicador
valor agregado dividido pelos empregados da TI, que visa demonstrar a relacéo
entre as empresas e a Tl e quao produtiva pode ser esta combinacdo. Desta forma,
o foco financeiro avalia resultados oriundos de eventos passados e que tendem a

revelar tendéncias futuras.

2.4.6.2 Foco no Cliente

Os clientes sdo a engrenagem central de uma organizacdo, para manté-la

girando as empresas despendem horas em pesquisa e desenvolvimento de novos
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produtos e servigos, obtendo assim, além da fidelizacdo da carteira atual, novos
negocios.

Mas depois desta etapa 0 que acontece com estes clientes? Como funciona o
pos-venda? Como manter esta fidelidade? E para responder tais questionamentos
gue a Skandia criou a visao do Foco no Cliente. Ele visa medir o esfor¢co despendido
na manutencéo e satisfacdo dos clientes da organizacao antes e depois das vendas
e servicos realizados. Esta satisfacdo ndo diz respeito apenas a realizagéo do cliente
com o produto adquirido, mas também no fortalecimento da relagdo humana das
duas partes. Além de um produto bem-sucedido, uma empresa deve possuir uma
estrutura com esta mesma prerrogativa e que garanta a manutencéo do produto ou
servi¢o vendido. Esta é a combinacéo que eleva o nivel de satisfacdo do cliente com
0 produto ou servigco adquirido: Tecnologia + Recursos Humanos. Assim, explicam
Edvinsson e Malone (1998, p. 81):

Proporcionem a nés, consumidores, satisfacédo total e desejaremos entédo o
sucesso total; dé-nos isso e queremos prazer e éxtase [...]. Descobrimos
que a satisfacdo do cliente é comparativamente facil de alcancar: nimeros
de telefone 0800, qualidade impecével, reacdo e suporte rapido as

solicitacdes de servico e iniciativas analogas.
Face ao exposto, o foco no cliente visa avaliar questdes do tipo: Qual o tipo
de cliente que se pretende atender? Por quanto tempo? O cliente € fiel a
organizacdao? Qual a participacdo do cliente frente aos novos projetos? Quais
programas a organizacdo mantém para assegurar a satisfacdo dos clientes? Qual o
sucesso do cliente de acordo com parametros anuais de compras? Com ou sem
reclamacdes? Diante destas questbes, a Skandia sugere a utilizacdo dos indices e

indicadores apresentados no Quadro 8:

Quadro 8 - Modelo Skandia do Foco Cliente

indices/Indicadores Unidade de
medida
1 |Participagdo de mercado %
2 | Numero de clientes
3 | Vendas anuais/Clientes $
4 | Namero de clientes perdidos
5 | Acesso através do telefone ou e-mail %
6 | Duracdo média do relacionamento com o cliente
7 | Porte médio do cliente $
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indices/Indicadores um%?g;e

8 | Classificacdo dos clientes %
9 | Numero de visitas dos clientes a empresa
10 | Numero de dias empregados em visitas a clientes
11 | N° de clientes/Namero de empregados $
12 | Numero de empregados na linha de frente de atendimento
13 | Nimero de gerentes na linha de frente de atendimento
14 Tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento da venda

(Prospect)
15 | indice de contatos da linha de frente de atendimento/Vendas fechadas %
16 |indices de clientes satisfeitos %
17 | Taxa de clientes que voltam a comprar %
18 | Numero de pontos de venda
19 | Investimentos em Tl $
20 | Investimentos em Tl/servi¢o e suporte por cliente $
21 | Ndmero de clientes internos de TI
22 | Nimero de clientes externos de Tl
23 | Nimero de contratos/Empregados da area de Tl
24 | Conhecimento de Tl por parte dos clientes %
25 | Despesas de suporte/cliente $
26 | Despesas de servigos/cliente/ano $
27 | Despesas de servicos/cliente/contato $

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).

E notdrio que o foco no cliente apresenta informacées menos monetarias e
mais baseadas em fluxos. Desta forma ha mais indices medidos em percentuais do
gue em valores financeiros. Alguns indicadores merecem consideracoes, séo eles: a
participacdo de mercado, que tem o objetivo de avaliar como a organizacdo se
posiciona frente a concorréncia. O numero de clientes apresenta um fator critico,
uma vez que captar e manter um cliente, requer investimentos financeiros, desta
forma, perder um cliente representa a perda deste investimento e ainda a perda de
receitas futuras, obtidas caso o cliente tivesse se mantido.

O namero de dias empregados em visitas a clientes demonstra a interacéo da
empresa junto aos seus clientes e seus representantes. Desta forma, pode-se
resumir o foco no cliente como aquele que visa elucidar o empenho da organizacao,
cujas acbes devem estar voltadas a criacdo de valor e a satisfacdo total a seus

clientes.
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2.4.6.3 Foco no Processo

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 91), o Foco no Processo “[...] trata do
papel da tecnologia como um instrumento para apoiar a criacdo de valor global na
empresa’. Assim sendo, o foco no processo visa representar o preparo da
organizacdo frente as mudancas tecnoldgicas, como por exemplo, as ferramentas
facilitadoras que aumentam a eficiéncia e produtividade.

E sabido por parte das empresas que a tecnologia € um ponto crucial e
necessario para a operacao, porém, muitas vezes o0 seu uso € negligenciado devido
aos altos custos que a sua adocéo representa. Para o sistema de avaliacdo Foco no

Processo, os autores sugerem o calculo de indices que:

1. Atribuam um valor monetario a tecnologia de processo adquirida
somente quando esta contribuir para o valor da empresa.

2. Acompanham a idade e o atual suporte oferecido pelo fornecedor a
tecnologia de processo da empresa.

3. Avaliem néo so0 as especificacées do desempenho de processo, mas
também a real contribuicéo de valor para a produtividade da empresa.

4. Incorporem um indice de desempenho do processo em relacdo as
metas padronizadas deste desempenho (EDVINSSON; MALONE,
1998, p. 91).

A adocao de novas tecnologias gera muitas insegurancas, por iSso este € um
foco bastante sensivel. Ndo havera uma tecnologia capaz de atender a todas as
expectativas de uma organizacao, tecnologia a ser adquirida a fim de ndo adotar
uma tecnologia que ndo lhe agregue valor e que ndo supra suas necessidades,
tarefa dificil e quando néo assertiva, pode tirar o sono de muitos administradores.

Outro ponto a ser notado sdo os fornecedores dos equipamentos a serem
adquiridos. Eis aqui a preocupacdo quanto a manutencdo dos equipamentos,
principalmente se a empresa vendedora deixar de existir, e a utlizacdo de
equipamentos oOrfaos se fizer necesséaria. Edvinsson e Malone (1998, p. 94)

apontam:

A manutencdo de produtos 6rfaos é um negdcio de vulto. Existe um vasto
mercado negro de revendedores que fornecem pecas descontinuadas para
permitir a operacdo desses equipamentos [...]. [...] pecas de reposi¢éo
dificeis de serem localizadas, sem possibilidade de upgrade, e, mais
importante de tudo, a perspectiva atemorizante e onerosa de adaptar um
conjunto completo de softwares a um padrao diferente, torna os 6rfaos
altamente onerosos.
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E de extrema importancia a avaliacdo das necessidades da organizagdo, no

que diz respeito a atender clientes e fornecedores, desta forma, uma tecnologia €

recomendéavel quando esta ligada intimamente a real necessidade da organizacéo. E

neste contexto, Edvinsson e Malone (1998, p. 95) apontam:

O fato é que qualquer empresa grande ou pequena foi levada, em alguma
ocasido, pela mais recente moda tecnolégica passageira, adquirindo
equipamentos de alta tecnologia sem compreender perfeitamente a fungéo

gue deveria desempenhar.

A partir do cenario apresentado, o Quadro 9 permite observar os indices e

indicadores sugeridos para avaliacao:

Quadro 9 - Modelo Skandia do Foco no Processo

indices/Indicadores

Unidade
de medida

Despesas administrativas/Ativos administrados

Despesas administrativas/Receitas totais

Custo dos erros administrativos/Receitas gerenciais

%

Rendimento total comparado ao indice

%

Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros

Contratos redigidos sem erro

Pontos funcionais/Empregado-més

PCs/Empregado

OO |IN(O|O[R|W|N|PF

Laptops/Empregado

(I
o

Despesas administrativas/Empregado

[N
[N

Despesa com TI/Empregado

[Eny
N

Despesas com Tl/Despesas administrativas

(I
w

Numero de Empregados em TI/NUmero total de empregados

[N
N

Despesas administrativas/Prémios brutos recebidos

=
a1

Capacidade do equipamento de Tl (CPU e DASD)

=
(o2}

Equipamentos de informatica adquiridos

=
\l

Empregados que trabalham em casa/Numero total de empregados

=
oo

Conhecimentos de informatica dos empregados

=
©

Meta de qualidade corporativa

%

N
o

Desempenho corporativo/Meta de qualidade

%

N
=

Custo do equipamento de Tl adquirido h4 menos de dois anos/Meta de qualidade

%

N
N

Custo do equipamento de Tl adquirido h4 menos de dois anos/Acréscimo de receita

%

N
w

Custo do equipamento de Tl adquirido h4 menos de dois anos/Acréscimo de lucro

N
N

Valor do equipamento de Tl descontinuado pelos fabricantes

%

N
ol

Valor do equipamento de Tl descontinuado pelos fabricantes/Valor do equipamento
total de informaética
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- . Unidade
Indices/Indicadores de medida
26 Custo de reposigdo do equipamento de Tl (incluindo softwares incompativeis) $
descontinuado pelos fabricantes
27 Valor do equipamento de Tl produzido por fabricantes que cessaram suas %
atividades
28 | Equipamentos de Tl érfaos/Equipamento total de TI %
29 | Custo de reposicgéo do equipamento de Tl 6rféos (incluindo softwares incompativeis)
30 | Capacidade dos equipamentos de TI/Empregado
31 | Desempenho dos equipamentos de TI/Empregado

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).

Alguns dos indicadores propostos necessitam explicacdo, sendo o caso do
custo dos erros administrativos dividido pelas receitas gerenciais, cuja proposta é
medir a eficiéncia do desempenho organizacional. Desktops, Laptops, Despesas
administrativas, Despesas com TI divididos pelo nimero de empregados, bem como
Despesas com Tl divididas pelas Despesas administrativas, tem o objetivo de indicar
a penetracao tecnoldgica do trabalho realizado na empresa. Quanto ao numero de
empregados trabalhando em casa, fornece a visédo do futuro da comunicacéo.

Conclui-se, portanto, que o Foco no Processo tem a finalidade evidenciar que
a utilizacdo de ferramentas de tecnologia pode agregar valor ao negocio da

empresa.
2.4.6.4 Foco na Renovacéao e Desenvolvimento

O quarto foco preocupa-se com a sustentabilidade, e objetiva definir a visdo
de futuro da organizacdo. Ele visa identificar as a¢cfes realizadas no presente e a
sua tendéncia de captar oportunidades futuras. Pode-se, sem ter medo de errar,
afirmar que € improvavel que exista uma estratégia a prova de falhas e que se
adapte as mudancas econémicas, que em alguns casos podem ser catastréficas. E
neste cenario que aprender a se adaptar rapidamente as mudancas pode ser crucial,
segundo a Skandia, para que isso seja possivel, seis areas devem ser observadas,

Antunes (2000, p.110) as apresenta da seguinte forma:

e clientes: demonstra os investimentos despedidos para a satisfacédo e
bom relacionamento com o cliente. Refere-se ao suporte prestado e
ao trabalho desempenhado nos clientes da base;
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atracdo no mercado: refere-se ao investimento em inteligéncia de
mercado, ou seja, quais esforgo realizados pela empresa no mercado
atual e futuro, com intuito de estar em constando inovacdo e ter
respostas ageis para uma possivel mudanca no mercado. Refere-se
também a evolucdo da marcar e a imagem dela frente ao mercado;

produtos e servigcos: avalia o investimento em P&D (Produto e
Desenvolvimento), velocidade da inser¢cdo dos novos produtos no
mercado, contribuicdo de cada produto quanto a receita e ao lucro,
duracdo de patentes, quantos produtos sdo ofertados e se sé&o
produto de moda ou produtos historicos;

parceiros estratégicos: elucida o investimento em parcerias
comerciais que possibilitam e fomentam a propagacdo da imagem e
da marca.

infraestrutura: avalia as condicbes dos equipamentos de Tl e quanto
0s investimentos auferidos nestas tecnologias podem reverter de
receitas e lucros para organizacdo, € a oportunidade de avaliar
também se os equipamentos sdo suficientes e adequados para as
demandas dos proximos anos;

empregados: mede a capacitacdo dos empregados quanto ao nivel
de instrucdo, aos treinamentos ofertados pela empresa e qual quanto

foi investido no periodo e ainda o quanto se pretende investir.

Edvinsson e Malone (1998, p. 107-109) corroboram apresentando o0s

cinquenta e um topicos apresentados no Quadro 10:

Quadro 10 - Modelo Skandia do Foco de Renovacao e Desenvolvimento

indices/Indicadores

Unidade de
medida

Despesas de desenvolvimento de competéncia/Empregado

$

indice de Emporwement dos Empregados

Despesas de renovagdo/Empregados

Despesas de renovagéo/Linha de produtos e servigcos

Porcentagem de horas aplicadas em “Método e Tecnologia”

Porcentagem de horas de treinamento

Porcentagem de horas de desenvolvimento

Visdo dos empregados (indice Emporwerment)

OO |INO|O[RW|IN |-

Despesas de P & D/Despesas administrativas

%

=
o

Numero de empregados empreendedores/NUmero total de empregados

%

[EEN
[EEN

Tempo necessario para se estabelecer um escritério no exterior

=
N

Despesas com Tl/Despesas administrativas

%

=
w

Despesas de treinamento/Empregados

=
IS

Despesas de treinamento/Despesas administrativas

%

=
o1

Despesas com o desenvolvimento de novos negdcios/Despesas administrativas

%

=
()]

Porcentagem de empregados com menos de 40 anos

%

=
~

Despesas de desenvolvimento de Tl/Despesas de TI

%

=
oo

Despesas com treinamento em Tl/Despesas com Tl

%

=
©

Recursos investidos em P & D/Investimento total

%
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20

indices/Indicadores

Ndmero de clientes

Unidade de
medida

21

Idade média dos clientes; niimero de anos de escolaridade e nivel de renda

22

Duracéo média do cliente em meses

23

Compras médias dos clientes/Ano

24

Investimento em treinamento/Clientes

&

25

Investimento novos programas de servigos, Suporte e Treinamento de clientes

&

26

Comunicacfes diretas com o cliente/Ano

27

NUmero médio de contatos feitos pelos clientes/Ano

28

Despesas nao relacionadas ao produto/Clientes/Ano

29

Investimento no desenvolvimento de novos mercados

30

Investimento no desenvolvimento do setor

31

Investimento em programas de analise estratégica da concorréncia

BB P B

32

Investimento no desenvolvimento de parceiros estratégicos

33

Numero de empregados atuando em instalagdes dos parceiros

34

NUmero de empregados dos parceiros atuando em instalac6es da empresa

35

Valor do sistema EDI

36

Upgrade ao sistema EDI

37

Capacidade do sistema EDI

38

Produto (ou componentes) da empresa projetado por parceiros

%

39

Percentual de treinamento, servico e suporte aos clientes de responsabilidade
dos parceiros

%

40

Programas de treinamento conjunto da empresa e de seus parceiros

41

Novos produtos sendo desenvolvidos

42

Taxa histérica de novos produtos da empresa que chegam ao mercado

%

43

Expectativa de vida histérica de novos produtos

44

Proporcéo de novos produtos (lancados ha menos de dois anos) em relagéo a
linha completa de produtos da empresa

%

45

Investimentos de P & D em pesquisa basica

%

46

Investimentos de P & D no design do produto

%

47

Investimentos de P & D em pesquisa aplicacdes

%

48

Investimento em suporte e treinamento referentes aos novos produtos

49

NuUmero de patentes da empresa

50

Idade média das patentes da empresa

51

Patentes em fase de registro

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).

Com relacdo aos indices e indicadores do Foco de Renovacdo e

Desenvolvimento, Edvinsson e Malone (1998) estabelecem algumas consideracdes,

gue sao explanadas por Antunes (2000, p. 111-112):
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e Despesas com desenvolvimentos de competéncias/empregado:
consiste em uma meta almejada, enfatizando as atividades da
empresa orientadas para tornar o empregado mais produtivo [...].
Difere do indice despesas de treinamento/despesas administrativas,
gue também inclui outras formas de desenvolvimento de empregados;

e Porcentagem das horas de “método e tecnologia” refere-se a
apresentacdo sistematica de experiéncias, para que sejam
compartilhadas e recicladas no futuro. Esse parametro, juntamente
com o de Porcentagem das horas de treinamento e Porcentagem das
horas de desenvolvimento, € considerado fundamental para a
continuidade da empresa;

e Prémios de novos tipos de seguros: utilizado para aferir se 0s novos
servigos continuam revitalizando eficazmente a empresa e né&o
apenas preenchendo o vazio deixado por produtos em declinio;

e Crescimento do prémio liquido: verifica se os novos servi¢os sao, do
ponto de vista da receita, melhores que aqueles que os precederam.

Antunes (2000, p. 112) complementa as consideracdes, elucidando os demais

indicadores que compdem o Foco de Renovagéo e Desenvolvimento:

¢ Despesas de desenvolvimento de negdcios/despesas administrativas:
mede o compromisso da empresa em acumular Capital Estrutural. E a
medida de alerta inicial, que avisa quando o compromisso da Skandia
com o desenvolvimento futuro esta ameacado pela inércia interna
atual, favorecendo maior burocracia, e 0s obstaculos ela opde a
mudanca;

e Porcentagem de empregados com menos de 40 anos: indica, por um
lado, a capacidade de a empresa manter seus atuais niveis de
energia e intensidade e, por outro lado, que a excessiva preferéncia a
jovens inexperientes pode ndo aproveitar a experiéncia dos veteranos
e a continuidade da filosofia corporativa para edificar e manter um
empreendimento duradouro;

e Despesas de desenvolvimento de Tl/Despesas de Tl e Despesas de
treinamento em TI/Despesas de TI. estes dois indices perscrutam o
Departamento de Informética corporativo, para avaliar se esta
investindo adequadamente em seu futuro;

e Recursos investidos em Renovacdo e  Desenvolvimento
(R&D)/Investimento total: este indice retrata o compromisso global
assumido pela empresa em sua renovacdo e desenvolvimento
futuros.

Edvinsson e Malone (1998, p. 110) afirmam que se trata de um numero
elevado de indicadores, e a tendéncia futura é que alguns destes se excluam, ou
ainda, alguns se incluam em funcédo de sua relevancia ou ainda sua impossibilidade
de aplicagdo. Segundo os autores, “[...] quanto maior for o nimero de indices, maior
sera a probabilidade de se encontrar um conjunto restrito de indicadores decisivos
para refletir uma perspectiva util quanto as oportunidades futuras da organizagao”.

Deve-se acrescentar, enfim, que a proposta do Foco de Renovacdo e
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Desenvolvimento é descobrir o potencial oculto da organizacdo que ndo € visto ou

avaliado comumente.
2.4.6.5 Foco Humano

Sem o fator humano bem-sucedido, uma empresa “[...] fard com que todas as
demais atividades de criacdo de valor ndo deem certo, independentemente do nivel
de sofisticagdo tecnoldgica”. Frente a isso, a avaliacdo do Foco Humano torna-se
uma das partes mais complexas de serem aplicadas através do modelo de ClI, é
Unica secao de foco que perpetua pelos demais focos, enquanto as demais secdes
séo focos distintos (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 113).

E dificil mensurar o que esta na cabeca dos funcionarios e liderancas, assim
como definir quanto vale o conhecimento de cada individuo. Atribuir valores a bens
materiais € mais simples do que atribuir valores a comportamentos, ou ainda a
motivacao das pessoas. Sobre isso, Edvinsson e Malone (1998, p. 114) afirmam que

gualquer pesquisa que envolva funcionarios, deve seguir 0s seguintes critérios:

1. Bem fundamentada, de modo a ndo medir algo aparentemente
importante, mas, na realidade, sem qualquer significado.

2. Bem estruturada, para ndo absorver as impurezas de outras variaveis
subjetivas.

3. Teleolégica, pois o préprio ato de escolher parametros reflete as
distorcdes da empresa na area de recursos humanos. Portanto, as
medi¢Bes devem ser feitas a fim de refletir ndo somente onde a empresa se
situa, mas onde deveria estar. Algumas medi¢cdes devem também mudar
para refletir os valores em mudangas na sociedade.

Algumas das barreiras que impedem o avanco de iniciativas de medir e
avaliar os recursos humanos sao: falta de transparéncia nos custos de méo de obra
com a inclusdo dos custos em treinamento e desenvolvimento, dificuldade de medir
a capacidade produtiva como o conhecimento e as habilidades e também problemas
em atribuir valor econémico as qualificacdes proporcionadas aos colaborados no
Balanco Patrimonial. Devido a isso, sugere-se o0 uso da mensuracdo do Capital
Intelectual, que visa capturar parte dessas informacfes evasivas e, conforme as
organizacfes adentram a Era do Conhecimento, antigas estruturas de relacao

Empresa X Empregado, tendem a ser substituidas por aquelas que dao importancia
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ao ser humano. Nestas novas estruturas, o conhecimento é o recurso que propicia a
geracao de riqueza e valor organizacional (ANTUNES, 2000).

Para medir as novas relacbes de trabalho entre a empresa e 0 novo
trabalhador, novas formas de trabalhado sdo esperadas, como assim expde o0

modelo de Capital Intelectual da Skandia:

e Empregados de escritorio: sdo os gerentes e trabalhadores que ainda
frequentam diariamente o escritério ou a fabrica. Possuem maior
tendéncia de se fixar em funcdes desgastantes ou de apoio aos que
possuem base fora da empresa;

e Teletrabalhadores: representam a nova classe de trabalhadores que,
por meio de avangcos em telecomunicacdes, pode trabalhar em casa
ou em algum escritério distante;

e Guerreiros da estrada: séo os vendedores, gerentes intermediarios e
executivos que ndo estdo no escritério, nem em suas casas, mas em
campo, ligados ao escritério por meio de pagers, laptops, telefones
celulares etc.;

e Ciganos corporativos: sao representados por dois grupos. O primeiro
grupo é formado por aqueles que precisam trabalhar nas instalacdes
do fornecedor, do parceiro estratégico ou de algum cliente da
empresa. O segundo, em numero cada vez mais crescente, é
constituido pelo conjunto de empregados terceirizados, funcionarios
em tempo parcial, consultores e empregados temporarios
(ANTUNES, 2000, p.113).

Desta forma, o desafio reside na criacdo de parametros sustentaveis,
aplicaveis e que reflitam as condi¢cdes atualmente requeridas da organizacdo em
relacéo aos recursos humanos. O Quadro 11 apresenta os indicadores para tanto:

Quadro 11 - Modelo Skandia do Foco Humano

Unidade de

indices/Indicadores :
medida

1 | Nimero de empregados permanentes em periodo integral

Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relagéo ao
total de empregados

3 | ldade média dos empregados permanentes em periodo integral

Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral

5 | Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral

Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagao e suporte
para os empregados permanentes em periodo integral

Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das
horas de trabalho em instala¢bes da empresa

8 | Numero de empregados temporarios em periodo integral

Custo anual per capita de programas de treinamento e suporte para empregados
temporéarios em periodo integral
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Unidade de

Indices/Indicadores medida

NUmero de empregados em tempo parcial e empregados contratados em tempo

10 .
parcial

Custo anual per capita de programas de treinamento, comunicacéo e suporte

11 ; .
para empregados em tempo parcial e empregados contratados em tempo parcial

Porcentagem dos gerentes da empresa com formacéo avancada em gestdo de

12 .
negocios

Porcentagem de gerentes da empresa com nacionalidade diferente daquela da

13 .
casa matriz

Gerentes da empresa supervisionando os empregados permanentes em periodo

14|.
integral

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).

O indicador Numero de empregados permanentes em periodo integral avalia
a eficacia na manutencdo e remuneracdo dos empregados. O indicador
Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relacdo ao Total
de Empregados, quando pequeno indica que a empresa pode nao ter condi¢cdes de
perpetuar-se, ou quando muito alto, demonstra que a empresa pode estar arcando
com altos custos fixos. A ldade média dos empregados permanentes em periodo
integral tende a demonstrar que nem sempre a juventude € a melhor escolha de
contratacdo, pois empregados mais antigos tendenciosamente disseminam o0s
valores da organizacdo com mais naturalidade.

Uma organizagdo que perde seus veteranos pode encontrar-se em risco, por
isso, um dos indicadores € a Rotatividade anual dos empregados permanentes em
periodo integral. O compromisso da empresa em manter satisfeitos os veteranos é
medido através do Custo anual per capita dos programas de treinamento,
comunicacdo e suporte para os empregados permanentes em periodo integral.
Quanto aos Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de
50% das horas de trabalho em instalacdes da empresa demonstra o custo em
relacdo a equipamentos de comunicacao, pois um empregado fora da organizacéo
demandara equipamentos portateis como telefone e notebook.

O numero de empregados temporarios em periodo integral demonstra o total
de temporérios em relacéo ao total de empregados fixos da empresa. O Custo anual
per capita de programas de treinamento, comunicacdo e suporte para empregados
em tempo parcial e empregados contratados em tempo parcial afere 0 empenho em

capacitar os individuos.
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Os trés proximos indicadores referem-se a gestao da organizagdo, sao eles: A
Porcentagem dos gerentes da empresa com formagdo avancada em gestdo de
negocios, elucida que as liderancas com formacao em ciéncias humanas podem
proporcionar um novo conjunto de habilidade. A Porcentagem de gerentes da
empresa de nacionalidade diferente daquela da casa matriz, instiga ao pensamento
gue a diversidade no mundo globalizado cria vantagem competitiva e por fim, os
Gerentes da empresa supervisionando os empregados permanentes em periodo
integral, revelam a importancia e o tempo que a organizacdo despende no
compromisso com apoio aos funcionarios.

E evidente que, mesmo com todos os indices e indicadores relacionados
apurados, os resultados ainda ndo serdo suficientes para representar o Capital
Intelectual da empresa, porém, representa um ponto de partida. Embora estes
resultados nédo solucionem de imediato um problema organizacional, eles podem ser
utilizados para prevencdo e preparacdo para cenarios futuros e mudancas

mercadoldgicas, tdo logo elas surjam.
2.4.7 Mensurando o Valor do Capital Intelectual - Modelo Skandia

E emocionante vislumbrar a possibilidade de um modelo de Capital Intelectual
universal onde possa ser avaliada a criagdo de valor entre diversos tipos de
empresas e organizacoes. Edvinsson e Malone expdem (1998, p. 163) que “de
repente vocé pode comprar macas e laranjas - ndo pela observacéo dos frutos, mas
das arvores - especialmente das raizes - de onde elas provém”. Embora haja
indicadores comuns entre uma empresa e outra, em alguns casos € preciso adaptar,
criar cenarios para se enquadrar ao negocio e necessidades de uma empresa.

Como tudo que é novo, torna-se assim necessario um modelo; a partir de
entdo o modelo é reestruturado, repensado, reorganizado. A aceitacdo geral do
Capital Intelectual fard com que muitas organizacfes se reestruturem e mudem seus
pensamentos e formas de administracdo. Com esta visdo, o célculo do Capital
Intelectual ndo deve se limitar aos indicadores iniciais mencionados, deve-se elevar
o nivel daqueles propostos até o momento. Portanto, para efetuar o calculo do

Capital Intelectual, trés principios devem ser levados em consideracao:

1. Localizar um conjunto basico de indices em nosso modelo de Capital
Intelectual que possa, com adaptacdo minima, ser aplicado a toda
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sociedade;
2. Obter aprovacdo para esse conjunto basico de indices e, ao mesmo
tempo, reconhecer que cada organizacdo possa ter um Capital Intelectual
adicional que necessite ser avaliado por outros indices; e
3. Estabelecer uma variavel que capte a ndo téo-perfeita previsibilidade do
futuro, bem como a dos equipamentos, das organizacdes e das pessoas
gue nela trabalham [...] (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 166).

ApOs tais precedentes, a formula para o calculo do Capital Intelectual dar-se-a

pela equacéo:

Capital Intelectual Organizacional = iC

No qual:
i = Coeficiente de Eficiéncia do Capital Intelectual
C = Valor monetario do Capital Intelectual da Organizacao

Para mensurar o valor do Capital Intelectual, € necessario que o Navegador
apresente indicadores para os cinco focos apontados em seu modelo, com a
recomendacdo de que, havendo indicadores comuns entre focos ou qualquer
categoria que seja mais bem apropriada no Balanco Patrimonial, deve-se elimina-
los. Também é importante lembrar que os valores devem referir-se ao exercicio
social. Desta forma, a medida absoluta sugerida por Edvinsson e Malone engloba

vinte indicadores, conforme detalhados no Quadro 7:

Quadro 12 — Indicadores de Mensuracdo Absoluta do Capital Intelectual (CI)

Indicador
1 Receitas resultantes da atuagdo em novos negocios (Novos programas/servigos)
2 Investimento no desenvolvimento de novos mercados
3 Investimento no desenvolvimento do setor industrial
4 Investimento no desenvolvimento de novos canais
5 Investimento em Tl aplicada a vendas, servigos e suporte
6 Investimento de Tl aplicada & administracao
7 Novos equipamentos de Tl
8 Investimento no suporte aos clientes
9 Investimento no servigo aos clientes
10 | Investimento no treinamento de clientes
11 | Despesas com os clientes ndo-relacionadas ao produto
12 | Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados
13 | Investimento em suporte e treinamento relativo a novos produtos para os empregados
14 Treinamento especialmente direcionado aos empregados que ndo trabalham nas instalacdes
da empresa
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Indicador

Investimento em treinamento, comunicagéo e suporte direcionados aos empregados

15 . .
permanentes em periodo integral

16 Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados
temporarios de periodo integral

17 Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados

temporarios de tempo parcial

18 | Investimento no desenvolvimento de parcerias/join-ventures

19 | Upgrades ao EDI ou a rede eletrdnica de dados

20 | Investimento na identificagcdo da marca (logotipo/nome)

21 | Investimentos em novas patentes e direitos autorais

Fonte: Elaborado com base em Edvinsson e Malone (1998).

Edvinsson e Malone (1998) detalham a estrutura dos indicadores, assim como
a finalidade de cada item: [...] o primeiro grupo (1 a 4) ressalta o desenvolvimento de
novos negocios; o segundo (5 a 7) o investimento em TI; a seguir vem 0
desenvolvimento dos clientes (8 a 11) e dos empregados (12 a 17); as parcerias (18
a 19) e, finalmente, as marcas e a propriedade intelectual (20 a 21).

Os autores comentam que uma lista diferente poderia ter sido concebida, uma
vez que nao se trata de um modelo definitivo, os indicadores buscam exaurir a
capacidade de obtencdo de ganhos futuros, mas caso o objetivo fosse uma lista
buscando evidenciar a capacidade atual da empresa, uma outra lista poderia ser
confeccionada, ou ainda, que avaliasse em especial a propriedade intelectual ou
programas de treinamento e demanda de clientes.

Em complemento a equacdo do Capital Intelectual, os proximos valores a
serem observados no Quadro 13 sdo aqueles identificados em porcentagens,
coeficientes ou indices, eliminando também os repetidos nos cinco focos ou ainda

gue nao tenha a capacidade de demonstrar aquilo que é desejado pela organizacao:

Quadro 13 — indice do Coeficiente de Eficiéncia (i) do Capital Intelectual

Indicador

Participagéo de mercado (%)

indice de Satisfac&o dos Clientes (%)

indice de Lideranca (%)

indice de Motivagao (%)

indice de investimento em P&D/Investimento total (%)

indice de horas de treinamento (%)

Desempenho/Meta qualidade (%)

Reten¢éo dos empregados (%)

OO|N[O|U| A W|IN|F

Eficiéncia administrativa/Receitas (0 inverso de erros administrativos/Receita) (%)

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998)
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E importante frisar que, para viabilizar o célculo do Capital Intelectual pelo
método Navegador Skandia, o Coeficiente de Eficiéncia deve possuir um valor unico.
Assim, os valores antes mencionados devem ser unificados e o percentual obtido
tem a finalidade de refletir a eficAcia da utilizacdo do Capital Intelectual na
organizacdo. Assim, sempre que houver melhoria de desempenho, os indices devem
ter seus valores aumentados. Para tanto, indicadores que configuram visdes
negativas devem ter seus indices revertidos. Assim, ao invés de utilizar o indice de
“Rotatividade dos empregados”, utiliza-se “Retencdo dos empregados”. indices
como investimento em P&D, bem como horas de treinamento podem ser
comparados as médias do setor no qual a empresa esta inserida. Tal unificacdo dos
indicadores se da através da equacéo sugerida: i = (n/x), sendo que “[...] (n) € igual a
soma dos valores decimais dos nove indices de eficiéncia e (X) 0 numero destes
indices. Em outros termos, trata-se da média aritmética dos indices” (EDVINSSON;
MALONE, 1998, p. 176). Para exemplificar a mensuracédo do Capital Intelectual, os

seguintes valores sao sugeridos:

I = Coeficiente de Eficiéncia do Capital Intelectual = 85%
C = Valor monetario do Capital Intelectual da Organizacdo = R$ 200.000.000,00

Desta forma, a equacao do Capital Intelectual resultaria em:
iC =0,8 x R$ 200.000.000,00 = R$ 170.000.000,00

Em sintese, alguns dos indicadores ou indices apresentam grau subjetivo,
dada sua propria natureza. Assim, a formula do Capital Intelectual ndo representa o
valor total que foi investido, mas como tais investimentos sdo convertidos a
organizacdo em médio ou longo prazo. Também é possivel observar que “[...] as
medicdes do Capital Intelectual referem-se a indicadores nado financeiros que
conduzem a resultados financeiros” (ANTUNES, 2000, p. 118).

E importante frisar que nenhum dos componentes do Capital Intelectual -
Capital Humano, Capital Estrutural e/ou Capital de Clientes - possui grau de
relevancia superior, pois sao interdependentes e suas contribuicbes sdo matuas e
homogéneas. Seu valor provém da interacdo dindmica entre ambos os elementos.

Assim, afirma Antunes (2000, p. 119), “de nada adianta uma empresa ter forte
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potencial em Capital Humano e néo apresentar Capital Estrutural condizente, ou,
estar bem estruturada e nao possuir Capital de Clientes que justifiqguem tais

investimentos”.

2.5 ESTUDOS RELACIONADOS

Durante o levantamento realizado nesta pesquisa, muitos foram os artigos
encontrados acerca da identificacdo e valoragdo dos ativos intangiveis e do capital
intelectual. Isso demonstra o grande interesse da sociedade no tema, apresentando
resultados positivos e em diferentes estagios, conforme area de atuacao em que
esta sendo aplicada, desde o agronegdcio, setor de energia, industria e tecnologia
da informagéo. Algumas destas ainda estdo em fase incipiente, enquanto em outras
ja sao evidentes as suas contribui¢cdes, conforme apresentado a seguir:

Itoz et al. (2017) retratam em seu artigo, que propds identificar o, ainda que
pequeno, incremento na evidenciacdo dos ativos intangiveis nos demonstrativos
econdmico-financeiros das cooperativas agropecuarias nacionais. Foi possivel,
embora nao tenha sido utilizado nenhum método de mensuracédo, avaliar o quanto
essas informacdes tém sido de valia na formulacédo de politicas e estratégias junto
aos oOrgaos que as regulamentam, bem como abastecer seus cooperados com
informacdes mais ricas acerca da instituicao.

Mas existem situacdes onde a obtencédo do valor do Capital Intelectual possui
aplicacdes diretas relacionadas ao valor de mercado de uma entidade, Santos e
Oliveira (2010) desenvolveram em seu artigo um método para aferir o valor do
capital intelectual em uma companhia de energia elétrica. O valor do ativo intangivel
apurado foi utilizado para balizar o valor de mercado da organiza¢do para 0 novo
contrato de concessao dos quinze anos seguintes. Este valor era essencial para
representar todo o investimento em capital humano e estrutural incorporado pela
empresa no primeiro periodo contratual. Para este trabalho foi utilizado um modelo
adaptado do Navegador Skandia desenvolvido por Edvinsson e Malone (1997).

Ainda no ambito da composicéo do valor de mercado de uma empresa Rojo,
Sousa e Trento (2012), concluem em seu estudo sobre o reflexo dos ativos
intangiveis no valor de mercado de um grupo de empresas de construcao civil, que o
Capital Intelectual em conjunto com os demais ativos intangiveis detém influéncia

direta no valor percebido pelo mercado acionario.
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Para fins de obtencdo do valor dos intangiveis, os autores utilizaram a
aplicacdo da formula do Grau de Intangibilidade apresentado por Kayo (2002), que
se trata da medida relativa que, quanto maior o seu valor, maior a participacao
relativa dos ativos intangiveis na estrutura da empresa. Os autores concluem que,
guando comparadas entre si, entidades em pé de igualdade estrutural e de nicho, se
diferenciam umas das outras através do seu grau de intangibilidade, traduzido em
um maior valor de mercado.

Na mesma linha do estudo de Rojo, Sousa e Trento (2012), Perez e Fama
(2006) buscaram, em um universo de amostra consideravelmente maior, a resposta
para a mesma questdo, o resultado deste estudo veio a reforcar aquilo que ja havia
sido identificado e comprovaram, com uma amostra de centenas de empresas, que a
geracao de riquezas de uma organizagdo estad cada vez mais relacionada com os
seus ativos intangiveis.

E inegavel a necessidade da evidenciacéo e valoracio do Capital Intelectual
em qualquer empresa de conhecimento. Com esta finalidade Rocha e Arruda (2005)
buscaram adaptar o Navegador Skandia, desenvolvido por Edvinsson e Malone
(1997) para a realidade de uma empresa do ramo industrial. No referido artigo foi
evidenciado que a tarefa era possivel e foi destacada como fundamental a
participacdo da alta administracdo da organiza¢cdo, bem como uma nova abordagem
dos fatos e dados evidenciados. Também foi possivel concluir que, uma vez
desenvolvido o método, é necessario pensar a empresa a partir de acdes voltadas
para o futuro, e seus beneficios, permanentemente evidenciados através de um
sistema de informacdes idealizado com este propésito.

Considerando o evidenciado neste tdpico, nota-se que a aplicacdo do
Navegador Skandia como ferramenta capaz de mensurar o Capital Intelectual
destaca-se como mais bem-sucedida em éareas relacionadas a tecnologia, onde o
direcionamento dos esforcos da organizacao é feito para o melhor atendimento do
cliente, viabilizados por uma estrutura de tecnologia da informacdo que ajude a
impulsionar este atendimento. Vale ressaltar que o método Skandia também
possibilita, através dos seus cinco focos, uma imersao bastante satisfatoria no
amago da empresa, seja nas suas financas (foco financeiro) quanto na satisfacéo de
seus empregados (foco humano), o que permite uma apuracdo mais bem embasada

do valor do Capital Intelectual.
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Com base no exposto e buscando responder ao segundo objetivo especifico
desta pesquisa, fez-se a opcao pela utilizacdo do método Navegador Skandia na
execucao do presente trabalho.
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3 METODOLOGIA

Com os conceitos relacionados ao tema de pesquisa tendo sido apresentados
nas secfes anteriores, este capitulo tem o objetivo de apresentar os procedimentos
metodoldgicos utilizados para alcancar os objetivos da pesquisa. Também sédo
apresentados o delineamento, a definicdo do tipo de pesquisa a ser aplicada, e as
técnicas de coleta de dados. Os procedimentos adotados tém o propédsito de
entender o contexto da gestdo do conhecimento na empresa GAMA a fim de obter
dados suficientes para a aplicagcdo do Navegador Skandia e suas adaptagcfes a fim
de obter o valor do seu Capital Intelectual.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para Gil (2002), o delineamento da pesquisa consiste em esquematizar as
suas etapas e planejar seus aspectos de analise e interpretacdo. Por meio de um
planejamento geral, o delineamento da pesquisa operacionaliza a correlacdo entre a
teoria dos fatos a serem analisados a partir da escolha dos meios técnicos mais
adequados a investigacdo proposta. De acordo com o autor as pesquisas podem ser
classificadas quanto a sua natureza, objetivo, procedimento técnico e forma de

abordagem do problema.

3.1.1 Quanto a sua Natureza

Quanto a sua natureza, a pesquisa classifica-se como aplicada, uma vez que
objetiva a geracdo de conhecimento para a aplicacdo pratica na solucdo de
problemas especificos. Conforme Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa aplicada

envolve verdades e interesses locais.

3.1.2 Quanto ao seu Objetivo

Com relacdo ao seu objetivo, a pesquisa pode ser classificada como
descritiva. Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa descritiva consiste na
coleta de dados, fatos e fenbmenos do objeto em estudo sem que haja a sua

manipulagdo. Desta forma, os fatos s&o observados, registrados, analisados,
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classificados e interpretados de forma permanec¢am na sua forma original, sem que o

pesquisador os modifique, apenas 0s organize.

3.1.3 Quanto ao Procedimento Técnico

Dentro do procedimento técnico estd contemplada a definicdo dos meios ou
formas a serem utilizados na pesquisa e pelos quais os dados serdo obtidos. O
procedimento técnico adotado na pesquisa é o documental, conforme explica Gil
(1996, p. 51):

O desenvolvimento da pesquisa documental segue 0s mesmos passos da
pesquisa bibliografica. Apenas cabe considerar que, enquanto nas
pesquisas bibliograficas as fontes sdo constituidas, sobretudo de material
impresso localizados nas bibliotecas, na pesquisa documental, as fontes
s&o muito mais diversificadas e dispersas.

Nesse sentido foram analisados documentos sobre as definicdes de estrutura
da empresa como visao, missao e valores. Além disso, foram utilizados documentos
relacionados a evolugdo da organizacdo analisada no processo de Gestdo do
Conhecimento e do Capital Intelectual, bem como o Balan¢co Patrimonial e a
Demonstracdo de Resultados do exercicio, indicadores e indices de pesquisas de
clima organizacional, pesquisas de satisfacdo dos clientes e indicadores levantados
pelos setores Administrativo, Gestdo de Pessoas, Gestdo do Conhecimento e
Departamento Pessoal, todos relativos ao ano de 2018. Segundo Guerra e Castro
(2002) documento € toda fonte que contém informac¢des fundamentais sobre a

proposta de trabalho.

Como o proposito deste estudo foi mensurar o Cl, esta pesquisa ainda se
caracteriza por ser de levantamento, para Gil (2002) este método se caracteriza pela
interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, onde é
feita a solicitacdo de informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado, para que em seguida, através de analise quantitativa, sejam

obtidas conclusotes relativas aos dados coletados.

Por fim, devido a profunda avaliacdo da realidade da empresa estudada e
observacdo direta das suas atividades relativas ao Cl, este estudo também se
caracteriza como Estudo de Campo. Gil (2002) define o Estudo de Campo como a

pesquisa que procura o aprofundamento de uma realidade especifica e é
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basicamente realizada por meio da observagao direta das atividades do grupo
estudado e de entrevistas com informantes, para captar as explicagcbes e
interpretacdes do que ocorre naquela realidade.

3.1.4 Quanto a Abordagem do Problema

A pesquisa esta enquadrada em qualitativa e quantitativa, levando-se em
consideracdo a complexidade e subjetividade envolvidas nos processos de Gestéo
do Conhecimento e Capital Intelectual. Para Malhotra (2008), a pesquisa qualitativa
favorece uma visao mais clara sobre o problema, superando situagdes de incerteza.
Embora utilize amostras pequenas, 0 estudo qualitativo pode evitar erros acerca da
escolha do problema de pesquisa, pois fornece julgamentos antes e depois dos fatos
analisados. Corroboram com Malhotra (2008), Guerra e Castro (2002) que
classificam a pesquisa qualitativa como aquela que possui atributos de qualidade
cujas variaveis geralmente assumem valores nao-numeéricos. Prodanov e Freitas
(2013, p. 70) reafirmam:

[...] h& uma relacdo dindmica entre o0 mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sao bésicas no processo de pesquisa qualitativa.
Esta ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.

A pesquisa também se caracteriza em quantitativa, visto que tem a proposta
de demonstrar o valor do Capital Intelectual da empresa GAMA, ilustrando via
Balanco Patrimonial, qual seria o valor da organizacdo com a inclusdo desse Ativo
no Balanco Patrimonial. Guerra e Castro (2002, p. 32-33) definem pesquisa
guantitativa como a variavel que mede quantidades, numeros, podendo ser
classificada em continua, quando expressa em fracdes de valor e descontinua ou

discreta, quando expressada em numeros inteiros: 0, 1, 2, etc.
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Para Richardson (1999), é relevante para a pesquisa a definicdo de uma
unidade de analise, pois dessa forma a andlise pode ser realizada de forma mais
adequada. Neste sentido, o autor destaca que a unidade de andlise deve possuir

informacdes relevantes para a pesquisa e 0 que € mais importante, elas devem estar
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disponiveis para coleta e andlise. Desse modo, a unidade de andlise selecionada
para a pesquisa é a empresa GAMA, localizada no Rio Grande do Sul e esta restrita
apenas a ela. A sua escolha se justifica devido ao fato de o pesquisador trabalhar na
empresa e possuir acesso facilitado as suas informacdes.

Outro fato que colaborou com a escolha é que a empresa possui uma gestao
atuante com relacdo ao Capital Intelectual através de suas ac¢des internas com
pesquisa e desenvolvimento e gestdo do conhecimento. Também foi considerado o
interesse dos gestores da empresa frente ao assunto e sua disponibilidade e
abertura em colaborar com a pesquisa.

Foram realizadas quatro entrevistas com profissionais de niveis estratégicos
da organizacdo com o0 objetivo de obter informacdes advindas de vérias areas da
empresa a fim de obter informacdes assertivas acerca dos focos abordados pelo
Navegador Skandia. O Quadro 9 representa o perfil dos entrevistados e o foco com

0 qual cada um colaborou.

Quadro 14 — Perfil dos entrevistados

) Tempo de B
Entrevistados Cargo ocupado Area empresa
(anos)
Entrevistado 1 Diretor Produto/S_uporte € 36 Financeiro/Processo
Servigos

Entrevistado 2 Gerente Mercado 36 Cliente
Entrevistado 3 Coordenadora Educacgéo 12 R&D e Humano
Entrevistado 4 Coordenadora Administrativo 3 Financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro de niveis estratégicos da empresa € composto atualmente por 4
liderancas: 1 presidente/diretor, 1 gerente e 2 coordenadores. Os entrevistados
foram escolhidos pela sua relacdo com a gestdo do conhecimento e pela sua
relevancia estratégica dentro da organizacdo. Na sessdo seguinte apresenta-se 0s

entrevistados selecionados e as justificativas.

a) Entrevistado 1: pelo seu envolvimento na gestdo estratégica e pelo fato de
estar diretamente conectado a area de RH e educacao corporativa e pelo

fato de atuar no cargo de gestdo, participando ativamente das praticas
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operacionais e pelo seu envolvimento direto com relacdo as inovacoes e
melhorias no produto.

b) Entrevistado 2: por sua atuacdo em todas as areas da empresa durante a
sua trajetdria, pelo fato de atuar diretamente com a rede de parceiros, pelo
fato de atualmente ser gestor da area de mercado, area que precisa buscar
e compartilhar o conhecimento em todo contexto da organizagdo. Também
pelo fato de exercer atualmente o papel de responsavel pelas préticas e
acO0es da gestdo do conhecimento na empresa GAMA e por estar
conectado a toda organizagao.

c) Entrevistado 3: por sua atuacéo direta na gestédo das areas de educacao e
RH da empresa, definindo e pondo em pratica os projetos de educacao
continuada e também pelo seu interesse em entender e auxiliar no assunto.

d) Entrevistado 4: por ser o responsavel em monitorar e auditar as

informacgdes contabil/financeiras da organizacao.

O pesquisador atua no quadro de funcionarios da empresa como Analista de
Negdcios no setor de desenvolvimento. Desta forma, optou em realizar a pesquisa
no seu proprio ambiente de trabalho. Outro fator motivador € o apoio da empresa na
realizacdo de pesquisas académicas e a disponibilidade apresentada por todo o
guadro de Liderancas para contribuir com o estudo.

Apos as definicbes com relacédo a unidade de analise e descricdo do perfil dos
entrevistados, a secdo seguinte apresenta as técnicas de coleta que foram

escolhidas para essa pesquisa.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados define a forma com que as informacdes serao
obtidas, sendo um processo importante na elaboracdo da pesquisa. Para a presente
pesquisa foi utilizada a técnica de entrevista que, para Prodanov e Freitas (2013) é
realizada face a face (entrevistador e entrevistado) e pode ser realizada, ou néo,
com base em um roteiro preestabelecido.

Guerra e Castro (2002) descrevem a técnica de entrevista como uma
conversacdo metddica entre individuos. Ela pode ser obtida por meio de

guestiondérios, com respostas por escrito, com ou sem a presenga do pesquisador ou
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por formulérios que sdo perguntas feitas por um entrevistador e por ele anotadas as
respostas. A aplicacéo de entrevistas e a definicdo de quem foram os entrevistados,
foi baseada nas técnicas descritas por Prodanov e Freitas (2013, p. 106), que assim
definem: “[...] quem deve ser entrevistado: procure selecionar quem realmente tem o
conhecimento para satisfazer suas necessidades de informac¢ao”. Para a realizagéo
da pesquisa descritiva foi realizada coleta de indicadores e materiais de apoio
disponibilizados pela organizagéo.

3.4 TECNICA DE APRESENTACAO DOS DADOS

Para que fosse possivel alcancar os objetivos propostos no estudo, bem
como responder o problema de pesquisa, foi necessaria a apresentacédo dos dados
coletados.

Uma vez que os dados apresentados na pesquisa sado sensiveis ja que a
empresa nao possui capital aberto e a fim de ndo a expor, os valores apresentados
foram convertidos a um fator Unico de multiplicacdo, desconhecido do autor da
pesquisa. Este indice foi aplicado para todos os dados incluindo Demonstracdes
Contabeis e financeiras da organizacdo. Considerando a utilizacdo deste fator de
conversao unico, ndo houve prejuizo a pesquisa.

A técnica de andlise utilizada foi a analise e interpretacdo de conteudo, onde
se apresentaram os resultados confrontando-os com a teoria estudada. Segundo
Prodanov e Freitas (2013, p. 116), “[...] os dados obtidos sdo analisados e
relacionados com os principais problemas que existam sobre o assunto, dando
subsidios para a conclusdo”. Os autores acrescentam ainda que € “[...] nesse
momento que devemos realizar as confrontacdes bibliograficas e apresentar as
sugestdes encontradas ou definidas na revisao realizada”.

Com relacdo a pesquisa quantitativa os dados relativos a empresa e seus
indicadores foram coletados e apresentados utilizando-se um sistema de conversao
dos numeros, conforme explicado anteriormente, desta forma para um melhor
entendimento do resultado alcancado com o calculo proposto, optou-se por
considerar o Ativo Total / Passivo Total + Patriménio Liquido, como 100% (cem por
cento) e a partir deste parametro, através de regra de trés simples, sera evidenciado

0 novo valor atribuido ao Ativo Total / Passivo Total + Patriménio Liquido, apds a
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simulac@o da inclusdo do valor do Ativo Intangivel com a contrapartida no Capital
Intelectual no Balango Patrimonial.

A Figura 9 representa o diagrama para a construcdo da pesquisa.
Primeiramente apresenta-se 0s objetivos da pesquisa que engloba a selecdo do
caso, a unidade de analise e os entrevistados. Logo abaixo, a definicdo da
metodologia, que se fara uso na pesquisa e as ferramentas utilizadas para a coleta
de dados que se apresenta como entrevistas, e analise documental. Por fim, a etapa
da analise de dados que contemplara a relacdo de documentos coletados,
entrevistas, calculo do Capital Intelectual com apresentacdo do novo Balanco

Patrimonial simulado e apés, conclusdes.
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Figura 9 — Diagrama da construgéo da pesquisa
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo é apresentada a andlise dos dados coletados nas entrevistas e
nos documentos obtidos junto a empresa GAMA. Apds a exposicdo do aparato
tedrico e dos métodos escolhidos para o desenvolvimento da pesquisa, este capitulo
foca na apresentacdo da empresa e nas informacgdes utilizadas para se obter as

respostas aos objetivos desta pesquisa, bem como as suas consideracdes finais.
4.1 A EMPRESA GAMA

A empresa GAMA esta situada no estado do Rio Grande do Sul e possui 34
anos de atuacdo como desenvolvedora de sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning). Seu escopo de atuacdo abrange desde o desenvolvimento,
comercializagcdo, implementacdo (com o uso de metodologias de gestdo de
projetos), até o suporte técnico a seus clientes. A empresa GAMA atinge as outras
regides do pais por meio de um regime de parcerias com empresas que
comercializam e implementam o seu sistema.

A Figura 10 estdo apresentadas as areas da empresa GAMA e como se da a

interligacdo de cada uma até chegar ao cliente:

Figura 10 — Principais areas

WMARKETING

Fonte: Dados institucionais.
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Os setores chamados periféricos ao produto propriamente dito executam os
processos, que visam a exceléncia desde a instalagdo até o suporte técnico sendo:
administrativo, marketing, gestao de pessoas, educacao, recepcao e suporte interno.

A é&rea de produto e suporte engloba as equipes de desenvolvimento e
suporte; a area de servicos, aqui também chamada de escritério de projetos
comporta equipe de implementacdo de sistemas e também os gerentes de projetos;
a area de mercado é composta das equipes de marketing e vendas; e finalmente, a
area de RH que conta com as equipes de recursos humanos e educacao
corporativa.

Atualmente, a empresa possui uma equipe de 250 funcionarios e mais de 90
empresas parceiras de negécio que representam os produtos em mais de 80
unidades em todo territorio nacional e 1 unidade no México. Seus principais produtos

sdo:

a) ERP (Enterprise Resource Planning - sistema integrado de gestéo
empresarial): ERP € um software que melhora a gestdo das empresas,
automatizando os processos e integrando as atividades de vendas,
financas, contabilidade, fiscal, estoque, compras, recursos humanos,
producdo e logistica. Com ele é possivel criar uma base de dados
operacional e gerencial confiavel, que facilita o trabalho sincronizado de
diferentes departamentos, evitando perda de informacédo, eliminando

retrabalhos e reduzindo custos.

E suas solugcbes complementares séo:

b) CRM (Customer Relationship Management — gestdo do relacionamento
com cliente): Solucdo de gerenciamento do relacionamento com o0s
clientes. Facilita o uso das informacgfes ja disponiveis no ERP sobre o
cliente, melhorando os resultados das a¢des de pré-venda, venda e pos-
venda com o efetivo uso e registro dos dados sobre o cliente.

c) Bl (Business Intelligence — sistema de informacdo gerencial): sistema
gerencial que disponibiliza e organiza os dados facilitando a andlise e

monitoramento das informacdes da empresa.
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d) BPM (Business Process Management — gestdo da performance dos
negdécios): sistema de gerenciamento de processos de negocios.

e) PDV (Ponto de Venda): Solucdo desktop instalado na loja que possui
recursos para o controle das informacdes sobre a rotina da empresa, desde
0 modulo de venda, emissao de NFe, SPED até o inventario.

f) Mobile: funcionalidade utilizada via smartphones, que permite o

gerenciamento da empresa a qualquer hora ou lugar.

Dentro de sua é&rea de atuacdo, a empresa GAMA vem obtendo
reconhecimento e destaque mediante premiac6es em nivel estadual e nacional. As
premiacdes comecgaram a ser recebidas por volta de 1998, quando tinha cerca de 40

funcionarios. Abaixo, algumas das premiacdes recebidas nos ultimos 10 anos:

a) Melhores Empresas para se Trabalhar de Tl do Pais Eleita pelo Great
Place To Work (2019).

b) Melhores Empresas para se trabalhar do Rio Grande do Sul Eleita pelo Grupo
RBS (2018);

c) Melhores Empresas para se Trabalhar no Pais Eleita pelo Great Place To
Work e Revista Epoca (2018).

d) Melhores Empresas para se Trabalhar de Tl e Telecom do Brasil Eleita
pelo Great Place To Work e Revista Amanha (2017).

e) Top Ser Humano pela ABRH-RS (2017).

f) Melhores Empresas para se Trabalhar de Tl e Telecom do Brasil Eleita
pelo Great Place To Work e Revista Amanha (2016).

g) Melhores Empresas para se trabalhar do Rio Grande do Sul Eleita pela
Revista Amanha (2016);

h) Prémio Magic Innovation Award pela Magic Software Enterprise — San Diego,
California (2016)

i) Top Ser Humano pela ABRH-RS (2016).

i) Melhores Empresas para se trabalhar no RS Eleita pelo Great Place To
Work e Revista Amanha (2015).

k) Melhores Empresas para se trabalhar no Pais Eleita pelo Great Place To
Work e Revista Epoca (2015).


https://www.cigam.com.br/pdv-cigam
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[) 30° Melhores Empresas para se Trabalhar de Tl no Pais Eleita pelo Great
Place To Work RS (2014).

m)Top Ser Humano Categoria Empresa Eleita pela ABRH-RS (2014).

n) Melhores Empresas para se Trabalhar de Tl e Telecom do Pais Eleita
Novamente pelo Great Place To Work (2012).

0) Melhores Empresas para se Trabalhar do RS Eleita pela Revista Amanha e
pelo Great Place To Work (2011).

p) 32° Melhor Empresa para se Trabalhar de Tl e Telecom do Pais Eleita pelo
Great Place To Work (2011).

q) Troféu Bronze no Prémio Qualidade RS eleita pelo PGQP-RS (2011).

r) Prémio Top Ser Humano Categoria Empresa, eleita pela ABRH-RS (2010).

s) Presente na lista das 100 Melhores Empresas para Trabalhar do Brasil
eleita pelo Great Place To Work (2010).

t) 28° Melhor empresa para se trabalhar de Tl e Telecom do pais eleita pelo
Great Place To Work (2010).

u) Troféu bronze no Prémio Qualidade RS pelo PGQP-RS (2010).

Tais premiacbes possibilitaram a empresa GAMA a ampliacdo do seu
mercado de atuagdo e um expressivo aumento no seu numero de clientes que hoje
chega proximo a 5.000, Ihe garantindo a 5% maior base instalada de ERPs no pais e
a 12 no estado do Rio Grande do Sul.

Além de auxiliar na consolidacdo do seu mercado de atuacdo, 0os prémios
recebidos pela empresa GAMA também foram base para a criacdo de sua visao,
misséo e valores, além de ser base para os seus norteadores que sao:

e Visdo: Ser reconhecida como a escolha mais facil em software de
gestdo empresarial.

e Missdo: Promover crescimento e maiores resultados aumentando a
produtividade com solucfes de gestado inovadoras e faceis de usar.

e Valores: Etica e moral; Inovacdo; Qualidade; Cultura de Produtividade;

e Principios: Compromisso com o Cliente: crescimento, qualidade e
confidencialidade; Valorizacdo do Ser Humano: qualidade de vida e
responsabilidade social; Respeito e confiangca; Desenvolvimento
profissional; Solucdes faceis de usar e produtivas; Maximizar

resultados.
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A estrutura funcional da empresa GAMA segue 0 seguinte organograma:
Figura 11 — Organograma da empresa GAMA
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Fonte: Dados institucionais.

Ao avaliar o organograma da empresa GAMA, pode-se observar a
importancia da Gestdo do Conhecimento para a mesma. Um trabalho que passou
por trés etapas, a primeira, de forma incipiente a partir do inicio das atividades em
1986. A segunda em 2010, com a criacdo do escritério de projetos, onde uma
pessoa foi exclusivamente designada para a gestdo de documentos e materiais
educacionais. E por fim, em 2014 foi dado inicio a terceira fase, onde a Gestdo do
Conhecimento foi alocada no organograma geral da empresa em lugar de destaque,
permeando todas as suas areas através da Universidade Corporativa, trazendo
gualificacdo e fontes de consulta centralizadas para todos os mais de 800

participantes da rede de profissionais que a empresa possui em todo o pais.
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Figura 12 — Linha do tempo da Gestdo do Conhecimento na empresa GAMA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tal importancia dada a Gestdo do Conhecimento rendeu a empresa GAMA
diversas premiacdes referentes a qualificacdo e capacitacdo de seus funcionarios e
parceiros como a de terceira empresa que mais investiu em capacitacdo e
treinamentos no pais em 2017.

4.2 RESULTADOS OBTIDOS POR MEIO DOS INDICADORES

Esta secao tem por objetivo apresentar os indicadores coletados na Empresa
GAMA e necessarias para o desenvolvimento do calculo do Capital Intelectual. Para
tanto, foram utilizados relatérios contabeis, gerenciais e demais controles internos da
empresa relativos ao ano de 2019. Para manter o sigilo destas informacdes,
consideradas sensiveis pela empresa, foi utilizada uma metodologia de indice de
conversdo, a fim de descaracterizar os valores, mas sem prejuizo para a finalidade
desta pesquisa, conforme descrito no capitulo de metodologia.

De acordo a metodologia sugerida por Edvinsson e Malone (1998), o
navegador Skandia € composto por cinco focos, divididos em indicadores que
auxiliam na obtencgéo das informacdes relevantes a serem utilizadas na composicéo
da formula do capital intelectual. Os valores de cada indicador divididos dentre os
cinco focos podem ser encontrados nos apéndices de “A” a “E”. O pesquisador em
conjunto com gestores da Empresa GAMA, definiram os indices mais relevantes

para cada foco conforme a seguir:
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No foco “Financeiro”, é visivel o empenho da Empresa GAMA na obtencao de
novos negdcios, uma vez que os seus valores representam 49% de seu ativo total
em 2019, o que representa uma preocupacado com a renovacao de sua carteira de
clientes que, somada a indicadores dos demais foco, pode auxiliar em um vislumbre
do desempenho futuro da empresa. Outro dado relevante € o tempo dedicado aos
clientes de forma geral pelos seus funcionarios, que chega a 75% do tempo total de
horas trabalhadas. Este niumero € impulsionado pelos setores que se relacionam
diretamente com os clientes, como suporte e atendimento, mas também é somado a
grande parte dos trabalhos realizados pelo setor de pesquisa e desenvolvimento.

Com relacao ao foco “Cliente”, nota-se a participacdo da Empresa GAMA no
mercado nacional, que é de 30% auxiliado por sua abrangéncia nacional e de suas
empresas parceiras. Outro dado importante € a longevidade da relacdo da empresa
com seus clientes que € de quinze anos em meédia, seguido por um alto indice de
satisfacdo pontuado em 85%. Considerando-se a premissa de Edvinsson e Malone
(1998) de que toda a empresa é responsavel pelo atendimento do cliente, um indice
gue chama a atencédo € o Clientes/Colaborador que na Empresa GAMA é de treze
para um, revelando que existe uma relacdo de proximidade minima de uma visita
presencial por ano a cada cliente.

No foco “Processo”, por ser uma empresa de tecnologia, e por ter todo o seu
core business voltado ao desenvolvimento de software de gestdo, a Empresa GAMA
investe valores expressivos nesse quesito, chegando a R$ 52.820,00 por
empregado no ano de 2019, onde licencas de aplicacbes e computadores, tanto
laptops quanto estacfes sao regularmente renovados.

No Foco “Renovacdo e Desenvolvimento” a Empresa GAMA, como dito na
sessdo anterior, tem seu grande trunfo, onde se destaca pelo volume de horas de
treinamento, que chega a 25% do tempo total de um colaborador durante a sua
carreira, com uma renovacao continua através do programa de qualificacdo, que
possui um prazo de expiracdo, fato este que mantém um nivel de atualizacéo
constante tanto para os funcionarios mais antigos quanto para 0s novos. Quanto a
satisfacdo dos funcionarios, este indice se apresenta expressivamente em 97%,
indice obtido através da pesquisa de clima da empresa em 2019. Estes dois fatos
somados vém ilustrar um cendrio promissor com relacdo ao futuro da Empresa
GAMA no que tange a um reflexo positivo no atendimento ao cliente, uma vez que

funcionarios motivados e capacitados irdo refletir em um melhor atendimento.
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No foco “Humano” € quase que impossivel fazer a primeira ligacdo da idade
média dos funcionarios que é de trinta e quatro anos, com a idade da empresa,
também trinta e quatro anos. Este niUmero é notavel, pois o tempo médio de casa
dentre os 245 funcionérios da Empresa GAMA € de cinco anos, denotando uma
relacdo duradoura para aqueles que nela trabalham. Outros indices, como o
percentual de gerentes com ensino superior e pés-graduacdo e a satisfacdo dos
funcionarios, podem ajudar a entender que o ambiente resultante seja favoravel a
permanéncia mais duradoura dos contratos de trabalho da empresa.

Apresentados todos os focos, bem como sua interpretacdo, inicia-se a

aplicacdo da formula do capital intelectual, expressa por:

Capital Intelectual Organizacional =iC
Onde:

C = valor monetario do Capital Intelectual

I = coeficiente de eficiéncia na utilizacao daquele capital

Para a obtencéo do valor de “C” o pesquisador, em conjunto com gestores da
Empresa GAMA, seguiu a recomendacdo de Edvinsson e Malone (1998), onde
devem ser considerados os indicadores mais relacionados ao core business da

empresa.

Tabela 1 — Indicadores da Mensuracéo Absoluta (C) do Capital Intelectual - 2019

Indicadores R$

. ~ L 3.175.832
Receita resultante da atuacdo em novos negocios
Investimentos em TI 2235817
Investimentos em P & D 362.750
Programas de treinamento conjunto da empresa e de seus parceiros 1.003.275
Investimento em suporte e treinamento relativo a novas produtos para os 1.371.445
empregados.

Total (soma dos indicadores) 8.149.119

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).



84

[T e

Ja para o valor de “i” & necessario criar um valor que visa compensar e testar
os investimentos realizados em Capital Intelectual e que os confronte com a sua

produtividade.

Tabela 2 — indice do Coeficiente de Eficiéncia (i) do Capital Intelectual - 2019

indices %
Participacdo de mercado 30
Tempo dedicado aos clientes/Numero de horas trabalhadas pelos empregados 75
indice de satisfac&o dos clientes 85
indice de satisfagéo geral dos funcionarios 93
Porcentagem das horas de treinamento (colaborador) 6
Porcentagem de horas de desenvolvimento (programas de melhoria continua dos o5
funcionarios)
Investimento em renovacéo e desenvolvimento / investimento total 8
Total (média aritmética dos indices) 46

Fonte: Elaborado pelo autor segundo Edvinsson e Malone (1998).

De posse dos indicadores e indices apresentados, € possivel realizar o
célculo do valor absoluto do Capital Intelectual na Empresa GAMA.

Como ja apresentado e proposto pelo modelo Skandia, a variavel “C” que
compreende a soma dos indicadores de mensuracgao absoluta do Capital Intelectual,
para fins da aplicacdo na presente pesquisa representou R$ 8.149.119,00 valor
evidenciado na Tabela 1. Para o indice “I", cuja composicdo é apresentada na
Tabela 2, seu percentual foi de 46%. Aplicando-se a equacéao iC, chega-se ao valor
de R$ 3.748.594,74.

iC =8.149.119 x 46%

iIC =3.748.594,74

Depois de obtido o valor do Capital Intelectual seguindo o modelo Skandia, &
possivel realizar uma comparacdo com o Ativo Total da empresa que € de R$
6.372.498,63, ou seja, o Capital intelectual tem um potencial de alavancar o valor de
mercado da Empresa GAMA em 59%. Uma representacao gerencial deste potencial

€ sugerida pela esquipe Skandia, conforme Figura 13.
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Tabela 3 - Aplicacao gerencial do valor do Capital Intelectual da Empresa GAMA

ATIVO PASSIVOD + PATRIMONIO LIQUIDD
R}  6.372.498,63 R}  6.372.498,63
"GOOWILL™
"TECNOLOGIA" "CAPITAL INTELECTUAL"
"COMPETEMCIA"
R}  3.748.594.74 R}  3.748.594.74

Fonte: Elaborada com base em Edvinsson e Malone (1998, p.39).

Ainda que ndo seja possivel evidenciar contabilmente estes valores,
considera-se ser de suma importdncia a manutencdo e ciéncia destes numeros
pelos gestores da organizacdo. Edvinsson e Malone (1998) apontam em seus
estudos que o valor de mercado de uma empresa, agregando-se o Capital
Intelectual pode ser alavancado em 40% em média, mas que em processos como o
de incorporacdes pode superar 0os 100%.

Adicionalmente, a Tabela 4 representa o valor do Capital Intelectual em uma

possivel insercdo no Balango Patrimonial da empresa GAMA.

Tabela 4 — Representacao do Capital Intelectual no Balanco Patrimonial

ATIVO PASSIVO
ATIVO CIRCULANTE R$6.372.498,63 PASSIVO CIRCULANTE R$ 3.015.774,12
ATIVO NAO CIRCULANTE R$ 3.748.594,74 |PASSIVO NAO CIRCULANTE R$ 985.148,02
GOODWILL R$3.748.594,74
PATRIMONIO LiQUIDO
PATRIMONIO LiQUIDO R$ 2.371.576,49
CAPITAL INTELECTUAL R$ 3.748.594,74

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se nesse estudo mensurar o valor do Capital Intelectual em uma
empresa de software denominada de Empresa GAMA, enquadrada no setor de Tl e
situada no Rio Grande do Sul. Como justificativa para a execuc¢ao do estudo, estava
o interesse do autor em entender como todo o conhecimento gerado diariamente em
uma empresa intensiva em conhecimento pode ser revertido em valor para a
organizagao.

Para que o objetivo geral fosse alcancado, primeiro foi necesséario buscar na
literatura o estabelecimento do conceito de Capital Intelectual e dos Ativos
Intangiveis, bem como entender e avaliar os seus métodos de mensuragdo
disponiveis. O aparato tedrico pesquisado para o Capital Intelectual e os Ativos
Intangiveis constituiu-se na literatura de Ely e Waymire (1999); Martins (1972);
Chauvin e Hirschey (1993); Aboody e Lev (1998); Megna e Klock (1993); Kayo
(2002), Stewart (1998); Edvisson e Malonen(1998); Brooking (1997) entre outros.

No que tange aos métodos de mensuracao disponiveis, foram consultados
sete modelos de avaliacdo e mensuracdo do Capital Intelectual mais reconhecidos
na literatura, optando o pesquisador por utilizar o Navegador Skandia como método
de mensuracao do capital intelectual da Empresa GAMA relativo ao ano de 2019,
ultimo ano com fechamento concluido.

A construcdo tedrica do Navegador Skandia feita por Edvinsson e Malone
(1998) utiliza como base a ideia de que o valor real da organizacdo € baseado na
sua capacidade de ser sustentavel, de criar ferramentas e condicbes que garantam
uma longevidade saudavel, culminando em sucesso e exceléncia organizacional,
utilizando-se para tanto de cinco focos distintos.

A pesquisa caracterizou-se como descritiva, quantitativa, documental e de
levantamento e, devido a profunda avaliacdo da realidade da empresa estudada,
também se caracterizou como estudo de campo, pois para esclarecer e obter todos
os dados relevantes aos cinco focos do Navegador Skandia, contou-se com 0 apoio
de quatro gestores-chave da organizacdo, conforme detalhado na sessédo de
metodologia, escolhidos de acordo com o seu perfil de atuagéo e afinidade conforme
a area pesquisada. Complementarmente, foram obtidos relatorios contabeis e

gerenciais que auxiliaram na composi¢ado dos valores necessarios ao estudo.
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Por conter dados sensiveis os gestores da Empresa GAMA optaram por
divulgar os seus numeros utilizando um fator (divisor ou multiplicador) desconhecido
ao autor o qual, no entanto, ndo interferiu no resultado final, uma vez que ele foi
aplicado de forma global.

Assim, aplicando-se o modelo proposto por Edvinsson e Malone (1998)
constatou-se que o valor do Ativo Total e do Passivo Total + Patriménio Liquido da
organizacdo apresentou um acréscimo de 59%, representados pela alteragdo no seu
montante de R$ 6.372.498,63 para R$ 10.121.093,37. Esse acréscimo no valor de
R$ 3.748.594,74 representa o capital intelectual (goodwill) gerado internamente na
Empresa GAMA. Dessa forma, entende-se que o objetivo geral do estudo foi atingido
e, considerando a realidade da Empresa GAMA, uma empresa de porte médio que
tem o intuito de realizar o processo de abertura de capital, o0 tema da pesquisa
chama mais a atencdo, uma vez que um embasamento sélido do valor do Capital
Intelectual contribui para a composi¢céao do seu valor de mercado.

O autor vislumbra a continuidade desse estudo, uma vez que o uso deste
valor para uma empresa que ndo possui capital aberto, onde ndo ha uma forma
sistémica de controlar o valor do Capital Intelectual ao longo do tempo e que
tampouco pode ser englobado a sua contabilidade, gera uma consciéncia de que o
conhecimento € uma ferramenta poderosa, passivel de mensuracao e que ja pode
render muitos frutos no presente e, ainda, grandes colheitas no futuro.

Como ja apresentado, esse estudo limitou-se a avaliacdo de apenas um ano
de movimentacdo da empresa estudada, além de ter sido restrita a um pequeno
grupo de gestores. Dessa forma, sugere-se uma analise longitudinal, onde possam
ser explorados mais periodos e com maior inclusdo dos funcionarios, gerando assim
uma base maior e mais confidvel de dados para acompanhamento do valor do
Capital Intelectual, o que possibilitara ndo s6 uma melhoria continua, mas também

alertar para pontos de atencéo ao longo do amadurecimento da organizacao.
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APENDICE A — EMPRESA GAMA - RELATORIO DE CAPITAL INTELECTUAL -
FOCO NO FINANCEIRO 2019

) Unidade
Indices/Indicadores de Valores
medida

1 | Ativo total $ 6.372.499
2 | Ativo total/Empregado $ 26.010
3 | Receita/Ativo total % 8
4 | Lucro/Ativo total $ 482.984
5 | Receita resultante da atuacdo em novos negocios $ 3.175.832
6 | Lucro resultante da atuacdo em novos negocios $ N&o existe este controle
7 | Receita/Empregado $ 12.963
8 Tempo dedicado aos clientes/Numero de horas trabalhadas % 75

pelos empregados
9 | Lucro/Empregado $ 1.971
10 Receita de negécios perdidos em comparacdo a média do % N30 existe este controle

mercado
11 | Receita de novos clientes/Receitas totais % N&o existe este controle
12 | Valor de mercado/Empregado $ 6.372.499
13 | Retorno sobre o ativo liquido % 10
14 Retqrnp sobre o ativo liquido resultante da atuacdo em novos $ N0 existe este controle

negoécios
15| Valor agregado/Empregado $ N&o existe este controle
16 | Despesas com Tl/Despesas administrativas % 177
17 | Valor agregado/Empregados em TI $ N&o existe este controle
18 | Investimentos em TI $ 700.302
19 | Valor agregado/Cliente $ 1.993
20 | Investimentos em P & D $ 362.750
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APENDICE B — EMPRESA GAMA - RELATORIO DE CAPITAL INTELECTUAL -
FOCO NO CLIENTE 2019

indices/Indicadores Ur;:](iz(ijg;e Resultado

1 | Participacé@o de mercado % 30
2 | Numero de clientes 3197
3 | Vendas anuais/Clientes $ 3175832
4 | Namero de clientes perdidos 32
5 | Acesso através do telefone ou e-mail % Nao héa este controle
6 | Duracdo média do relacionamento com o cliente 15 anos
7 | Porte médio do cliente $ 8 a 20 mi
8 | Classificacdo dos clientes % N&o ha este controle
9 | Numero de visitas dos clientes a empresa 1 por ano por cliente
10 | Nimero de dias empregados em visitas a clientes 144
11 | N° de clientes/NUmero de empregados 13
12 | Nimero de empregados na linha de frente de 63

atendimento
13 | Numero de gerentes na linha de frente de atendimento 2
14 Tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento 6 meses

da venda (Prospect)
15 Indice_ de contatos da linha de frente de %

atendimento/Vendas fechadas
16 | indices de clientes satisfeitos % 85
17 | Taxa de clientes que voltam a comprar % 80
18 | Namero de pontos de venda 20
19 | Investimentos em TI 2 935817
20 | Investimentos em Tl/servico e suporte por cliente N&o ha este controle
21 | Numero de clientes internos de TI N&o hé este controle
22 | Numero de clientes externos de Tl N&o hé este controle
23 | Numero de contratos/Empregados da area de Tl 1066
24 | Conhecimento de Tl por parte dos clientes % 25
25 | Despesas de suporte/cliente $ 1944
26 | Despesas de servicos/cliente/ano $ 980
27 | Despesas de servigos/cliente/contato $ N&o ha este controle
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APENDICE C - EMPRESA GAMA - RELATORIO DE CAPITAL INTELECTUAL -
FOCO NO PROCESSO 2019

Unidade de

indices/Indicadores : Resultado
medida
1 | Despesas administrativas/Ativos administrados Ndo ha este controle
2 | Despesas administrativas/Receitas totais 0.17
3 | Custo dos erros administrativos/Receitas gerenciais % N&o ha este controle
4 | Rendimento total comparado ao indice % Nao héa este controle
5 Tempo de processamento dos pagamentos a N30 ha este controle
terceiros
6 | Contratos redigidos sem erro N&o ha este controle
7 | Pontos funcionais/Empregado-més N&o ha este controle
8 | PCs/Empregado 1,30
9 | Laptops/Empregado 0,63
10 | Despesas administrativas/Empregado $ 52 820
11 | Despesa com TI/Empregado $ 0.126
12 | Despesas com Tl/Despesas administrativas % 0.99
Numero de Empregados em TI/Numero total de
13 %
empregados 0,02
14 | Despesas administrativas/Prémios brutos recebidos % N&o ha este controle
15 | Capacidade do equipamento de Tl (CPU e DASD) N&o ha este controle
16 | Equipamentos de informéatica adquiridos $ 700.302
Empregados que trabalham em casa/Numero total
17 %
de empregados 0,01
18 | Conhecimentos de informatica dos empregados N&o ha este controle
19 | Meta de qualidade corporativa % N&o ha este controle
20 | Desempenho corporativo/Meta de qualidade % N&o ha este controle
21 Cu_sto do equipamento Qe Tl adquirido ha menos de % N0 ha este controle
dois anos/Meta de qualidade
22 Cu_sto do eqmpamento de TI _adqumdo ha menos de % N0 ha este controle
dois anos/Acréscimo de receita
Custo do equipamento de Tl adquirido ha menos de X s
23 dois anos/Acréscimo de lucro $ N&o ha este controle
24 Valqr do equipamento de Tl descontinuado pelos % N30 ha este controle
fabricantes
Valor do equipamento de Tl descontinuado pelos
25 | fabricantes/Valor do equipamento total de $ N&o ha este controle
informética
Custo de reposi¢éo do equipamento de Tl (incluindo
26 | softwares incompativeis) descontinuado pelos $ N&o ha este controle

fabricantes

27

Valor do equipamento de TI produzido por
fabricantes que cessaram suas atividades

%

Nao ha este controle

28

Equipamentos de TI 6rfaos/Equipamento total de Tl

%

Nao ha este controle
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indices/Indicadores

Unidade de
medida

Resultado

29

Custo de reposi¢do do equipamento de Tl orféaos
(incluindo softwares incompativeis)

N&o ha este controle

30

Capacidade dos equipamentos de TI/Empregado

N&o ha este controle

31

Desempenho dos equipamentos de TI/Empregado

N&o ha este controle
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APENDICE D - EMPRESA GAMA - RELATORIO DE CAPITAL INTELECTUAL -
FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO 2019

indices/Indicadores Unlda(_je €2 Resultado
medida
1 Despesas de desenvolvimento de $
competéncia/Empregado (custo T&D/empregados) 4.095
2 |indice de Emporwement dos Empregados Nao héa este controle
3 | Despesas de renovagdo/Empregados $ N&o ha este controle
4 | Despesas de renovagao/Linha de produtos e servi¢cos $ Nao héa este controle
5 Porcentage”m de horas aplicadas em “Método e % N30 ha este controle
Tecnologia
6 | Porcentagem de horas de treinamento (sobre horas totais) % 0.06
7 | Porcentagem de horas de desenvolvimento % o5
8 | Vis&o dos empregados (indice Emporwerment) Nao ha este controle
- . 0
9 | Despesas de P & D/Despesas administrativas ) 1,519 496
10 Numero de empregados empreendedores/Numero total de % N30 ha este controle
empregados
11 Tempo necessario para se estabelecer um escritorio no N30 ha este controle
exterior
- . 0
12 | Despesas com Tl/Despesas administrativas % 12,616
13 | Despesas de treinamento/Empregados $ 5.598
14 | Despesas de treinamento/Despesas administrativas % 061
15 Despe_sas como desenv_ol_\nme_nto de novos % N30 ha este controle
negocios/Despesas administrativas
16 | Porcentagem de empregados com menos de 40 anos % 074
17 | Despesas de desenvolvimento de Tl/Despesas de Tl % N&o ha este controle
18 | Despesas com treinamento em Tl/Despesas com Tl % N&o ha este controle
19 | Recursos investidos em P & D/Investimento total % 217
20 | Namero de clientes 3197
Idade média dos clientes; nimero de anos de escolaridade Aoz
21 ; N&o ha este controle
e nivel de renda
22 | Duracdo média do cliente em meses N&o ha este controle
23 | Compras médias dos clientes/Ano N&o ha este controle
24 | Investimento em treinamento/Clientes 429
o5 Investimento novos programas de servicos, Suporte e $ N0 ha este controle
Treinamento de clientes
26 | Comunicacgdes diretas com o cliente/Ano N&o ha este controle
27 | Namero médio de contatos feitos pelos clientes/Ano N&o ha este controle
28 | Despesas nao relacionadas ao produto/Clientes/Ano $ N&o hé4 este controle
29 | Investimento no desenvolvimento de novos mercados $ N&o ha este controle
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Unidade de

Indices/Indicadores medida Resultado
30 | Investimento no desenvolvimento do setor $ N&o h4 este controle
31 Investmlent_o em programas de analise estratégica da $ N30 ha este controle
concorréncia
32 Investimento no desenvolvimento de parceiros
estratégicos 20
33 NUmero de empregados atuando em instala¢des dos
parceiros 20
NUmero de empregados dos parceiros atuando em
341, ~
instalacbes da empresa 225
35 | Valor do sistema EDI $ Nao héa este controle
36 | Upgrade ao sistema EDI Nao héa este controle
37 | Capacidade do sistema EDI Nao héa este controle
38 Produto (ou componentes) da empresa projetado por %
parceiros 15
39 Percentual de' treinamento, servigo e suporte aos clientes % N30 ha este controle
de responsabilidade dos parceiros
40 Programas de treinamento conjunto da empresa e de seus $
parceiros 1.003.275
41 | Novos produtos sendo desenvolvidos Nao ha este controle
42 Taxa histdrica de novos produtos da empresa que chegam % N30 ha este controle
ao mercado
43 | Expectativa de vida histérica de novos produtos Nao ha este controle
Proporcao de novos produtos (lancados ha menos de dois
44 | anos) em relacdo a linha completa de produtos da % 17
empresa
45 | Investimentos de P & D em pesquisa basica % 8
46 | Investimentos de P & D no design do produto % N&o ha este controle
47 | Investimentos de P & D em pesquisa aplicacdes % N&o ha este controle
48 Investimento em suporte e treinamento referentes aos $ N30 ha este controle

novos produtos

49 | Numero de patentes da empresa 4
50 | Idade média das patentes da empresa 12
51 | Patentes em fase de registro 0
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APENDICE E — EMPRESA GAMA RELATORIO DE CAPITAL INTELECTUAL -
FOCO NO HUMANO 2019

indices/Indicadores dUmda(_je Resultado
e medida

1 | NGmero de empregados permanentes em periodo integral 245

5 Porcentagem de empregados permanentes em periodo o
. ~ 0
integral em relacéo ao total de empregados 0,02

3 Idade média dos empregados permanentes em periodo
integral 34

4 Tempo médio de casa dos empregados permanentes em
periodo integral 5

5 Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo o
. 0
integral 0,02
Custo anual per capita dos programas de treinamento,

6 | comunicagdo e suporte para 0s empregados permanentes $ 1.371.445
em periodo integral (folha RH+T&D+DP+Mark.(julia) T
Empregados permanentes em periodo integral que gastam

7 | menos de 50% das horas de trabalho em instalacdes da 56
empresa

8 | Numero de empregados temporarios em periodo integral Nao ha este controle

9 Custo anual per capita de programas de treinafment_o e N30 ha este controle
suporte para empregados temporarios em periodo integral

10 Numero de empregados em tempo parcial e empregados
contratados em tempo parcial 6
Custo anual per capita de programas de treinamento,

11 | comunicacao e suporte para empregados em tempo parcial e $ 34.430
empregados contratados em tempo parcial '

12 Porcentagem dos gerentes da empresa com formacao %
avancada em gestdo de negécios 1

13

Porcentagem de gerentes da empresa com nacionalidade
diferente daquela da casa matriz

Nao ha este controle

14

Gerentes da empresa supervisionando os empregados
permanentes em periodo integral




