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Resumo

Este trabalho como objetivo a constatacio da transformacdo do conceito de capital para as
organizacdes, produzindo uma andlise da crescente importancia do capital intelectual_no
contexto econdmico e social. Como resultado desta andlise, percebemos que aquele ndo
representa somente o conhecimento, mas também, a combinacdo, a aplicacdo e a interacdo
deste conhecimento com a estrutura fisica, com a organizac¢do e com processos da empresa e
também de seus clientes. Por conta disso, viu-se que o capital intelectual pode ser dividido da
seguinte forma: Capital Humano, Estrutural e dos Clientes. Na seqiiéncia detalharam-se os
modelos existentes para a identificagdo, mensuragéo e evidenciagdo dos aspectos intangiveis.
Toda esta andlise foi desenvolvida sob a dtica e influéncia da Era do Conhecimento, a qual
teve os seus principais aspectos relacionados com o Capital Intelectual. Com relagdo aos
procedimentos metodologicos adotados, o presente trabalho se classifica quanto a natureza,
forma de abordagem do problema e objetivos, em pesquisa aplicada, qualitativa, descritiva e
bibliografica, estudo de caso singular, cujos sujeitos da pesquisa foram os componentes da
coalizdo dominante da Instituico.

Palavras-chave: Conhecimento; Intangiveis; Capital



Abstract

This work aimed at the realization of the transformation of the concept of capital for
organizations, producing an analysis of the increasing importance of intellectual capital in the
economic and social context. As a result of this analysis, we realize that the intellectual capital
represents not only knowledge but also its combination, application and interaction with the
physical structure, the organization and with business processes and their customers. Because
of this, the intellectual capital can be divided among the following: Human Capital, Structural
Capital and Client Capital. Following are detailed the intangible models for the identification,
measurement and disclosure of intangible capital. All this analysis was developed from the
perspective and influence of the Knowledge Age, which has its main aspects related to
Intellectual Capital. Regarding methodological procedures, this work classifies the nature,
manner of approach and objectives, in applied research, qualitative, and descriptive literature.

Keywords: Knowledge; Intangibles; Capital
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O ambiente econdmico no decorrer dos tempos passou por grandes transformacdes.
No momento atual, vivenciamos mais um importante periodo de transi¢do, no qual as
questdes “imateriais” ou “intangiveis” nunca tiveram tanto destaque quanto tem atualmente
em funcdo da importancia e representatividade que possuem no mercado, tornando a Gestao
do Conhecimento um componente principal para a competitividade. Dessa forma, recursos
como terra, mdo-de-obra e recursos naturais, estdo tendo sua participacdo e for¢a diminuida

na economia.

O progresso nas dreas das telecomunicacdes, informdtica, tecnologia da informacao,
entre outros é continuo e fortemente influenciado pelo advento da globalizacdo, o qual vem
forcando as organizacdes a modificarem suas estruturas internas, impactando em suas
atividades, tarefas, rotinas, producdo e estratégia e tornando essa questdo ainda mais

fundamental.

O cendrio ocorrido com a abertura da economia tem for¢ado e exigido cada vez mais
uma posicdo competitiva das empresas e isto exigiu capacitacdo intelectual das mesmas.
Assim, o conhecimento encontrado nos documentos, nas bases de dados, nos sistemas de
informagdo, nos processos de negdcio, nas praticas de trabalho cotidiano e na experiéncia

acumulada pelas pessoas, tornou-se um dos fatores criticos da competitividade.

Devido a este fato, a visdo das organiza¢des com relagdo aos recursos humanos vem se
modificando. Antes, estes eram encarados como despesas, hoje, sdo vistos como um
investimento. Além disso, estdo sendo reconhecidos como ferramenta principal na condugio
da estratégia. Por tudo isso, novas formas de aprendizado vao surgindo e tendo papéis mais

relevantes na composicdo das empresas.

E perceptivel, desde o inicio da globaliza¢io e continuamente na atual conjuntura da
sociedade e do mundo, a utilizagdo e disseminacdo do conhecimento como um “produto”
negocidvel, passivel de comercializacdo, pois seu valor tem crescido de maneira exponencial
ao longo dos anos. Este movimento se tornou acelerado a partir da segunda metade do século
XX e vem transformando fortemente as estruturas das sociedades, organiza¢des e do proprio

trabalhador em si.
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As empresas estdo cada vez mais interessadas na capitalizacdo de inteligéncias,
usando-a de modo mais refinado, ja que o valor registrado nas demonstracdes contdbeis vem

deixando de ser o verdadeiro valor de negdcio.

Assim, segundo Stewart (1998), podemos dizer que o Capital Intelectual € a “soma do
conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva”.
Aquele pode ser analisado como uma combinacio de ativos intangiveis que transformam o

conhecimento em valor.

1.2. SITUACAO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Tomando como base a colocacdo de Stewart (2002, p.380) que afirma “[...] os ativos e
atividades mais importantes hoje — o capital intelectual e o trabalho do conhecimento — néo
sdo avaliados nem demonstrados de forma adequada”, verifica-se que o grande desafio dos
dias de hoje para as empresas, a sociedade, as pessoas, a economia € o mundo, é descobrir e
mapear esse capital, medi-lo e gerencié-lo de forma que funcione como arma competitiva.

Nesse contexto, Johnson e Kaplan (1996, p.197) afirmam que “o fundamento intelectual
dos sistemas de contabilidade gerencial na maioria das organiza¢des atuais ficou ultrapassado
[...]I". Dessa forma, para amenizar o impacto dessa situacdo, é de extrema importincia a
complementacdo da avaliacio do capital intangivel através de métodos e modelos
desenvolvidos especificamente para esse fim, que foram identificados e estudados nesse

trabalho.

1.3. OBJETIVO DO ESTUDO

O Objetivo Geral deste trabalho € a investigacdo tedrica dos conceitos relacionados a
crescente importancia e abrangéncia do Capital Intelectual nas empresas na Era do
Conhecimento e evidencia¢do que as mesmas nao estdo preparadas para mensura-lo.

Para atingi-lo, desdobram-se os seguintes objetivos especificos:

e Levantar os conceitos relevantes acerca de Capital Intelectual e Gestao do
Conhecimento;
e Mapear e identificar o desdobramento do Capital Intelectual na Era do

Conhecimento;
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e Apresentar teoricamente a dificuldade de mensurar o Capital Intelectual;
e Explicitar os modelos passiveis de aplicagdo para a evidenciagdo do Capital

Intelectual.

1.4. METODOLOGIA

Quanto a forma do objeto de estudo, esta pesquisa caracteriza-se por ser nao
experimental e descritiva, conforme Martins (1992). Na pesquisa ndo experimental, a
manipulagdo de varidveis nido € possivel porque as varidveis independentes chegam ao
pesquisador como estavam e ja exerceram seus efeitos, se os havia. E descritiva porque neste
tipo de pesquisa o pesquisador observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(variaveis).

Em relacdo as etapas seguidas, inicialmente foi efetuada uma revisdo bibliogrifica
acerca de estudos ja efetuados sobre Capital Intelectual e Ativos Intangiveis, com a finalidade
de proporcionar o melhor entendimento dos termos relacionados, por intermédio do
embasamento tedrico oriundo. Posteriormente o estudo visou identificar e mapear os modelos
existentes de mensuracdo do Capital Intelectual e sua eficiéncia. Finalizando, foi efetuada a

correlacdo com a Era do Conhecimento.

1.5. BREVE COMENTARIO SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO

Pode-se defini-lo como um processo, articulado e intencional, destinado a sustentar ou

a promover o desempenho global da organizag¢do, com base no conhecimento.

A Gestido do Conhecimento procura compreender, a partir dos recentes avancos nas
tecnologias de informdtica e de telecomunicacdes e das conclusdes das teorias sobre
criatividade e aprendizado individual e organizacional, como os investimentos nesta drea
podem de fato aumentar a capacidade de gerar, difundir e armazenar conhecimento de valor

para as empresas € para o pais.

O Gerenciamento do Conhecimento abrange muito mais do que simplesmente investir

em tecnologia ou inovacdo. A questdo é bem mais ampla. Enfatizando-se nas organizagdes,
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estas devem compreender as caracteristicas e demandas do ambiente competitivo, entender as

necessidades, anseios e desejos dos seus clientes, além daquelas dos seus colaboradores.

De acordo com o Dr. José, em seu artigo Gestdo do Conhecimento: O grande desafio
empresarial, A Gestdo do Conhecimento centra-se em trés aspectos principais: foco nos ativos
intangiveis (principalmente o fator humano), tornar a gestdo do conhecimento algo explicito,
incentivar e criar mecanismos que facilitem aos empregados o compartilhamento de seus

conhecimentos.

Principais Iniciativas em Gestao do Conhecimento:

= Inteligéncia Competitiva

= Aliancas Estratégicas

= BSC - Balanced Scorecard

= Benchmarking

= Customer Relationship Management
= Gestdo de Competéncias

= Péginas Amarelas

=  Universidade Corporativa

= Comunidades de Pratica

=  Mapeamento de Processos

= Prémio Nacional da Qualidade 2006

Praticas de Gestao do Conhecimento:

= Projetos de Portais de Conhecimento

= Sistemas de Inteligéncia Empresarial

= Projetos de Universidades Corporativas

= Programas de Aprendizagem Organizacional
= Desenvolvimento de Bases de Conhecimento
= Mapeamento de Competéncias

= Mensuracio do Capital Intelectual

= Valoragdo de produtos e servigos com base nos ativos de conhecimento da
organizacdo



Principais Barreiras:

A “Cultura Organizacional”

A natureza do Ativo Conhecimento (intangivel)
A dificuldade em definir conhecimento

A dificuldade em mensurar o conhecimento

A necessidade de compartilhamento

A “economia” do conhecimento

A “transferéncia” do conhecimento

Critérios diferenciados de reconhecimento

A velocidade das mudangas

Todas essas questdes tiveram como resultados:

NOVAS formas de trabalho
NOVAS formas de comunicacio
NOVAS estruturas e tecnologias
NOVOS vinculos

14

E este presente trabalho convida voc€ a conhecer e entender as principais

modificacdes relacionadas a Era do Conhecimento e da Revolugédo da Informacdo e como isso

se relaciona com a Gestdo do Capital Intelectual.
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2. CAPITAL INTELECTUAL

2.1. INTRODUCAO

Os desafios das organizacdes no cendrio atual da economia combinado com as novas
tecnologias desenvolvidas, principalmente nas dreas do conhecimento, o acirramento da
concorréncia e a diminuicdo do intervalo de tempo entre as inovagdes, forcam a adaptagcdes

para acompanbhar a agilidade dos processos e solicitagdes dos clientes.

Com isso toda a atencdo voltou-se para os ativos intangiveis das empresas, ji que na
conjuntura atual, sdo responsdveis pelo seu diferencial e a conseqiiente agregacio de valor.
Elementos como: habilidade criativa e inventiva, valores, atitudes e motivagdo das pessoas e
intui¢do sdo cada vez mais essenciais. Por isso torna-se necessario um estudo mais profundo
sobre essa forga invisivel e culta da nova era do conhecimento. A este composicido de

variaveis da-se o nome de Capital Intelectual.

2.2. ORIGEM DO CAPITAL INTELECTUAL

De acordo com Antunes (2000), historicamente, estudos foram inicialmente
desenvolvidos em torno de um dos elementos que compdem o capital intelectual: o capital
humano. Alguns economistas, a partir do século XV, investiram esfor¢os para encontrar uma
forma de atribuir valores monetarios ao ser humano, onde as pesquisas eram feitas com

carater econdmico de estimar perdas com as guerras e com as migracoes.

Um dos marcos nesta abordagem de valorizacdo do conhecimento foi Peter Drucker
com seu livro Sociedade pds-capitalista, o qual pregou o fim da era industrial e o inicio da era
do conhecimento, mostrando a necessidade de mensurar-se o capital intelectual e sua

influéncia no desempenho na empresa.

Segundo Antunes (1999) a primeira matéria que abordou o conceito capital intelectual
foi editada por Thomas Stewart, na revista Fortune no ano de 1994 com o titulo “Your
company’s most valuable asset: intellectual capital”. E entdo a partir desta matéria outros
estudiosos comecaram a discutir sobre o assunto e produzir artigos abordando inclusive as

experiéncias dentro de algumas companbhias.
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Segundo Stewart (2002), a expressdo capital intelectual surgiu em 1958. Na ocasido
dois analistas financeiros referiam-se a avaliacdo de acdes de determinadas empresas de
pequeno porte e mencionaram que o capital intelectual dessas empresas fosse o seu elemento

isolado mais importante.

De acordo dom Schmidt (2002), a primeira organizagdo a divulgar um relatério

suplementar as demonstracdes financeiras colocando o seu Capital Intelectual foi a Skandia.

Periodo Progresso

Inicio dos anos 80 Nocdo superficial de valor intangivel (geralmente chamado de
goodwill)

Meados dos anos 80 Avancgo da "era da informacdo" e aumento das diferencas entre valor
contdbil e valor de mercado

Fim dos anos 80 Primeiras tentativas de criagdo de contas para mensuracdo de Capital
Intelectual (Sveiby, 1988)

Inicio dos anos 90  Iniciativas de mensuracio e demonstracdo sistemdtica do Capital
Intelectual. Surge, pela primeira vez, o cargo Diretor de Capital
Intelectual (Skandia, 1990). Kaplan e Norton introduzem o Balanced
Scorecard, dentro da filosofia "s6 pode ser gerenciado o que pode ser
medido"

Meados dos anos 90 Estudos sobre criacdo de conhecimento (Nonaka e Takeushi, 1995).
Skandia lanca o suplemento "Visualizando o Capital Intelectual”, anexo
a sua demonstragao publica de resultados (1994).

Celemi estabelece uma "auditoria de conhecimento", apresentando
acesso detalhado ao status de seu Capital Intelectual (1995)

Os pioneiros na avaliacdo de Capital Intelectual comegam a publicar
livros (Kaplan e Norton, 1996; Edvinsson e Malone, 1997; Sveiby,
1997)

Fim dos anos 90 Capital Intelectual constitui tema popular entre académicos,
pesquisadores e conferencistas. Alguns grandes projetos comecam a
surgir com o objetivo de aplicar maior rigor nas pesquisas. Em 1999, a
OECD realiza simpésio internacional sobre Capital Intelectual, em
Amsterda

Quadro 01 — Perspectiva Histérica do Capital Intelectual analisado pelas empresas
Fonte: Petty e Guthrie (2000)



17

2.3. DEFINICOES E CARACTERISTICAS DO CAPITAL INTELECTUAL

Definir ou explicar o Capital Intelectual tem sido alvo de diversos pensadores.

Brooking (1996) conceitua capital intelectual como sendo “uma combinagio de ativos
intangiveis, oriundos das mudangas nas dreas da tecnologia da informagdo, midia e
comunicagdo, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitam o seu

funcionamento™.

Para Duffy (2000), Capital intelectual € “a soma de capital estrutural e humano, indica
capacidade de ganhos futuros de um ponto de vista humano. Capacidade de criar

continuamente e proporcionar valor de qualidade superior”.

Segundo Edvinsson & Sulivan (1996), capital intelectual é “conhecimento que pode

ser convertido em valor”.

Define ainda Klein & Prusak (1994) como: “material intelectual que foi formalizado,

capturado e alavancado para produzir um ativo de maior valor”.

Para Stewart (1998), a substituicdo de materiais e ativos fisicos pelo conhecimento — a
iniciativa dos mercados de trabalho em recompensar o trabalho baseado no conhecimento —
nos diz que alguém que investe em uma empresa estd comprando um conjunto de talentos,
capacidades, habilidades e idéias. Ou seja, estd comprando capital intelectual e ndo capital
fisico. Ainda afirma que “capital intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma
empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com os quais
os empresdrios e contabilistas estdo familiarizados - propriedade, fabricas, equipamento,
dinheiro -, o capital intelectual € intangivel. Constitui a matéria intelectual: conhecimento,

informacao, propriedade intelectual, experi€ncia, que pode ser utilizada para gerar riqueza”.

O mesmo autor defende também que “quando o mercado de acdes avalia empresas em
trés, quatro ou dez vezes mais que o valor contdbil de seus ativos, estd contando uma verdade
simples, porém profunda: os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o valor de seu produto (ou servi¢o) final do que os ativos
intangiveis — os talentos de seus funciondrios, a eficdcia de seus sistemas gerenciais, o carater

de seus relacionamentos com os clientes — que, juntos, constituem seu capital intelectual”.

Baseando-se nesses conceitos, percebe-se que capital intelectual € o elemento vital de
qualquer organizacdo. Ainda segundo Stewart (1998) é de essencial importancia localizar o

capital intelectual dentro das organizagdes para que se possa gerencid-lo, e os trés lugares no
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qual se deve procurar sdo: nas pessoas; nas estruturas e nos clientes. Assim, hd uma divisao
em trés elementos principais nas organizacdes: o capital humano, o capital estrutural e o

capital de clientes.

Capital Humano: Pode ser descrito como competéncias do funciondrio, capacidade
de relacionamento e valores. Conhecimento aportado pelos funciondrios e utilizado para
manter o funcionamento da empresa, no seu relacionamento com clientes e fornecedores. Em
resumo, o talento que cada individuo tem pode contribuir de alguma forma para algum tipo de
negocio, ji que nenhum talento é igual ao outro, j4 que nenhuma pessoa € igual a outra. A
empresa deve estar atenta para descobrir o “SEU” capital humano, ou seja, aquela pessoa
certa, com o talento certo para desenvolver “aquela” tarefa, assimilar e expandir “aquele”
conhecimento. Além de beneficios que o individuo proporciona para a organizacdo, como
expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, de forma coletiva e
dinimica e intui¢des. Um termo que comecou a ser usado para caracterizar este tipo de capital

chama-se “Humanware”.

Capital estrutural: O valor do que é deixado na empresa quando os funciondrios —
capital humano — vao para casa. Temos como exemplo as banco de dados (informagdes sobre
os produtos da empresa, sobre os clientes, sobre os fornecedores, sobre os funciondrios e os
normativos que definem o modo como eles devem agir), lista de clientes, manuais, marcas e
estruturas organizacionais, métodos e sistemas gerenciais e de informagdo, forca de renovacio
de uma empresa, expressa como propriedade intelectual, que é protegida por direitos
comerciais, e outros ativos e valores intangiveis, como conhecimentos, receitas e segredos de
negocios. O capital estrutural tem como caracteristica interligar o capital humano e o de

clientes as informacdes, obtendo o méximo proveito desta interacao.

Capital de Clientes: Caracteriza-se no investimento das empresas no sentido de
fidelizacdo e lealdade dos clientes, atendimento das suas necessidades e desejos, politicas de
crédito e planos de pagamento que sejam atraentes, conhecer os negécios do cliente e dividir

os ganhos com eles.
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2.4. EM TERMOS GENERICOS:

O Capital Intelectual de uma organizacdo € composto por varidveis pertinentes ao
tipo de negdcio e o respectivo setor da economia. A formulagdo de sua composicio requer

uma elaboracio em etapas subseqiientes, que veremos abaixo:

Etapa 1: Devem-se identificar as varidveis que caracterizam a organizacio e que

contribuem para o cumprimento de suas metas e missao.

Etapa 2: A varidvel deve estar relacionada, de modo a se obter um conjunto finito e

priorizado.

Etapa 3: E fundamental, pois exige uma andlise critica desta selecdo de varidveis
quanto a avaliabilidade de mensuracdo. Esta andlise inclui a avaliacdo das fontes de

informacgao.

Etapa 4: Deve-se proceder a medi¢do das varidveis que compde o Capital
Intelectual. Esta mensuracdo pode ser ttil para a gestdo de uma organizacdo que trata do

conhecimento como principal recurso de seu negdcio.
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2.5. CAPITAL HUMANO

2.5.1. Introducdo

O homem € o personagem principal do “ativo intangivel”, visto que é o motor que
influencia que d4 movimento ao patrimonio e assim impulsiona a intelectualidade e sua

transformag@o em valor.

O conjunto de competéncias, habilidades, capacidades existentes, cultura,
experiéncias, idéias e inovagdes, combinadas com os interesses estratégicos das empresas,
vém fortalecendo cada vez mais as relagcdes das empresas com o capital humano, ja que € do
interesse dessas atrai-lo e reté-lo a fim de transformda-lo em gerador de eficécia, eficiéncia e
riquezas. Por isso as organizagdes tém investido tanto na contratagdo de pessoas capacitadas,

ja que quanto mais qualificado for o capital humano, melhor resultado elas alcancarao.

Este retorno das empresas ao investir no capital humano se dd através do
envolvimento das pessoas que trabalham na mesma. Quando os funciondrios acreditam que
realmente fazem parte daquela historia, daquela cultura, quando se sentem parte integrante do
time, suas atitudes mudam perante o seu trabalho. Seja contribuindo com idéias, dando
palpites e opinides, seja aprendendo novas tarefas, eles se tornam mais motivados, mais
interessados e reconhecidos e tudo isto reflete em sua produtividade, extraindo-se ganhos do

capital humano a partir do capital fisico.

O funciondrio se sente importante ao participar de uma reunido de staff com seu chefe
e poder emitir suas opinides sobre os processos de trabalhos e propor mudangas, sem sentir

medo de ser demitido ou de acharem que estd se “intrometendo onde ndo é chamado”.

Pode-se dizer que o Capital Humano, é considerado, hoje, o “elemento propulsor” da

geracdo de conhecimento e de valor nas empresas.

Antunes (1999) observa que as empresas precisam apoiar-se no Recurso Humano do

Conhecimento e ndo mais no Recurso Humano da forga bracal.

Straioto (2000) considera que o capital humano é um recurso empresarial e deve ser

considerado um ativo, pois possui capacidade de gerar beneficios futuros para a empresa.

Além disso, Stewart (1998) comenta que o trabalhador rotineiro, que exige pouca

habilidade, mesmo quando feito manualmente, ndo gera nem emprega capital humano para a
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organizagdo. Ele também diz que o capital humano é formado e empregado quando uma parte
maior do tempo e do talento do profissional é dedicada a atividades que resultam em
inovacdes. O objetivo maior em investir no capital humano dentro das empresas € que ele
possa gerar lucro. O capital humano aumenta na medida em que a empresa utiliza mais o que
as pessoas sabem e quanto maior for esse nimero de pessoas mais € absorvido para a
organizagdo. Porém a maior dificuldade das entidades na era do conhecimento reside no fato
de que as empresas apenas podem alugar pessoas, € ndo podem possui-las, neste contexto

entra o capital estrutural.

Mas, uma questdo importante e que merece destaque € a seguinte: serd que todos os
funciondrios sdo realmente um bom investimento e se tornam um ativo valioso para a
empresa? Com certeza sabemos que ndo. Temos no¢do de que alguns deles sdo apenas custos,
ndo agregam valor nenhum. Entdo, € indispensadvel que a organizacao saiba descobrir quem é
quem. E mais, depois de encontrar aqueles que realmente contribuem, como aumentar este
capital humano? E ainda, ja foi dito antes, este capital ndo pertence as empresas, entdo como

tirar o maximo proveito dele?

2.5.2. Descobrindo o capital humano que gera valor

Durante muito tempo, a maioria das organizacdes referia-se a funcionarios como
simplesmente despesas e custos. Eles eram tratados meramente como um instrumento
manipuldvel, no qual, ao primeiro sinal de ma produtividade, de ndo atingimento das metas,
eram substituidos por outros, sem o menor interesse quanto ao seu aprendizado, suas
habilidades e capacidades. Segundo Stewart (1998), o principal problema das empresas, “¢ a

dificuldade de diferenciar o custo de se remunerar os funcionarios do valor de investir neles”.

Hoje, esta situacdo vem mudando e as empresas estdo percebendo que os empregados
tém valor agregado e que este € revertido para ela de diversas formas. Mas, muitas ainda o

gerenciam de modo aleatério.

O mesmo autor ainda comenta sobre a diferenga entre uma pessoa contratada e uma
mente contratada. A primeira é facilmente substituivel, realiza trabalhos rotineiros, manuais,
usando pouca habilidade e raciocinio e o aprendizado € muito estreito também. O empregador
ndo procura extrair nada deles. Enquanto que a segunda, hd a geracdo de idéias, inovagdes,

criatividades, questionamentos e tudo isso € combinado com o interesse do empregador de
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extrair o maximo de conhecimento deles para gerar lucros. Dito isso, analisando sob a ética
organizacional, qual o volume suficiente de capital humano uma empresa deve empregar para

agregar valor e gerar retornos positivos?

De acordo com Stewart (1998) o capital humano cresce de duas formas: uma é quando
a empresa utiliza mais o que as pessoas sabem, pois trabalhadores inteligentes trabalham de
forma mais inteligente e a outra é quanto maior for o numero de pessoas que sabem coisas
uteis para a organizagdo. E ainda complementa condicionando que se o principal objetivo do
capital humano € a inovagdo, entdo esse serd formado e ampliado quando maior parte do
tempo e do talento das pessoas que trabalham em uma empresa é dedicada a tarefas que

resultam em inovagao.

2.5.3. Como usar mais intensamente o que as pessoas sabem?

Depois de descobrir o capital humano, a empresa deve tirar o maximo proveito dele
dentro da prépria organizagdo, pois, como ji foi explicado antes, este capital ndo ¢é

propriedade dela. Como fazer isso?

Inicialmente, as companhias devem identificar nos seus processos didrios aquelas
atividades que consomem e desperdicam muito tempo, minimizando trabalhos manuais em
excesso, questdes burocrdticas e indteis que apenas incham o fluxo de informagdes, atividades
irracionais e as competi¢des internas. Todo esse conjunto de situa¢des ajuda a liberar o capital

humano que j4 existe numa empresa.

O capital humano é equiparado a “Ouro Humano” e, por isso, na época atual em que
vivemos as empresas que o possuem, nido podem deixar de identifica-lo, tampouco de usa-lo

de forma ineficiente.

Sendo assim, muitas empresas estdo langcando mao de programas e projetos internos,
como reunides, gincanas, urnas e encontros mensais a fim de tornar mais intensa e constante a
participac@o de todos nas tomadas de decisdes, na sugestdo de idéias e nas mudangas, pois
muitas estdo percebendo a grande importincia de criar oportunidades para tornar o

conhecimento privado em publico.

E vilido ressaltar que o capital humano nio anda sozinho. Ele deve caminhar junto

com o capital estrutural e o capital de clientes e ser concentrado nas dreas de pesquisas afins,
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pois, caso contrdrio, tera forte tendéncia de se dissipar. Além disso, para ser melhor explorado

e aproveitado, o capital humano deve ser amparado por um capital estrutural forte e adequado,

proporcionando melhor proveito dos funciondrios.

Stewart (1998) analisa a forca de trabalho existente nas organizacdes e as classifica de

acordo com a tabela a seguir:

Onde:

A)

B)

©

D)

B)Dificil de substituir | D) Dificil de substituir

Pouco valor Agregado | Muito valor Agregado

A) Facil de substituir | C) Facil de substituir

Pouco valor Agregado | Muito valor Agregado

Quadro 02: Forca de Trabalho
Fonte: Stewart (1998)

Encontramos a mao-de-obra especializada e semi-especializada. O sucesso da

organizacdo nio depende delas como individuos.

Neste quadrante englobam-se as pessoas como os operdrios de fabricas
especializados, secretarias experientes ou pessoas que trabalham com garantia de
qualidade, auditoria e relacdes publicas da empresa. O conjunto de suas atividades é

dificil, seu trabalho é importante, mas ndo tem destaque em relacéo aos clientes.

Neste caso, os trabalhadores realizam tarefas que sao valorizadas pelos clientes, mas

como individuos sdo descartaveis, como por exemplo, programadores visuais.

Por fim, neste quadrante, encontram-se aquelas pessoas que desempenham atividades
insubstituiveis na organizacdo e que, como individuos, também sdo praticamente
insubstituiveis. Podem ser os quimicos pesquisadores, representantes de vendas ou
gerentes de projeto. E neste quadrante que estd presente o Capital Humano de uma
empresa, reunido nas pessoas cujo talento, capacidade e competéncia criam
diferenciais nos produtos e servicos que resultam na escolha da organizacido pelo

cliente e ndo a do concorrente.

Os outros trés quadrantes, segundo o autor, sdo apenas custos de mao-de-obra.
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As organizagdes inteligentes estdo investindo cada vez mais na geragdo de trabalhos
que os clientes valorizam, pois quanto mais elas gastam em capital humano, os produtos e
servigos serdo mais exclusivos e de melhor qualidade, podendo a empresa cobrar mais por

eles, além de ficar menos vulneravel aos seus concorrentes.

Nio estou defendendo que somente o quadrante do capital humano é importante e que
este somente se encontra no (D). Os outros também sdo, mas contribuem muito menos.
Existem empresas precisam e muito deles. O interessante a ser feito é adicionar valor aos
outros quadrantes de modo que, ao passar do tempo, estes passem a colaborar mais com os
clientes. Ou ainda, para o quadrante A, uma solucdo seria terceirizar o trabalho, pois dessa

forma a empresa ndo se compromete com o investimento em expertise ndo-prioritaria.

Uma frase interessante vista na midia e em propagandas de muitas empresas dizendo
“as pessoas sdo nosso ativo mais importante” nos parece muito familiar e nos da a impressdo
de que a empresa como um todo reconhece valor em todos os seus empregados. Mas temos
que observar, que na verdade, esse processo ndo é bem assim. Quando uma organizacio diz
isso, ela estd se referindo as pessoas que sabem como servir aos clientes a ponto de oferecer a
empresa vantagem competitivas.

Ainda, de acordo com Stewart (1998), a propriedade das idéias e do Know-How ndo
pertence as empresas, mas sim a “comunidade de pratica”. O que isto vem a ser? Segundo a
defini¢do de Brook Manville, consultor da McKinsy & Co, elas correspondem a “um grupo de
profissionais ligados informalmente uns aos outros por meio de exposi¢do a uma classe de
problemas comuns, & busca comum de solugdes e que, em si, incorporam um conjunto de
conhecimentos”. Podemos ainda dizer, assim como Stewart, que “as comunidades de pratica

sao as oficinas do capital humano, o lugar onde as coisas acontecem”.

Suas caracteristicas sdo: por desenvolverem-se ao longo do tempo, formam histdricos
de aprendizado; possuem empreendimento e ndo uma agenda, ou seja, é formado em torno de
algo que todos participam e por ultimo, hd o desenvolvimento de costumes, cultura e valores

proprios.

Essas comunidades sdo responsdveis por si mesmas. Nao hd donos. As pessoas que
tem afinidade com aquele tipo de comunidade, desta participam e realizam trocas de
aprendizado. Os dois trabalhos principais que realizam para a formacdo do capital humano

sdo a transferé€ncia do conhecimento e inovacao.
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Mas, ja que essas comunidades ndo sdo possuidas por ninguém, como os gerentes

devem agir para ajudé-las?
= Reconhecendo essas comunidades e sua importancia;
= Dando-lhes os recursos de que elas precisam;
= Fertilizando o solo, mas nao interferindo no crescimento;

= Realizar rodizios de funciondrios entre as unidades de negdcios.

2.5.4. Como ter o capital humano?

Percebemos um diferente movimento dos trabalhadores do conhecimento. Estes estdo
cada vez mais fieis e leais as suas profissdes e comunidades de pratica, mas ndo aos seus
empregadores. Uma questdo crucial do capital humano e que preocupa seriamente algumas

empresas € o fato de este capital ndo poder ser possuido, mas no maximo ser “alugado”.

Se por um lado € possivel proteger parte do conhecimento por meio de leis de
propriedade intelectual, por outro a transferéncia da “propriedade” do capital humano a uma

empresa tem de ser voluntaria.

Stewart (1998) diz que “quando o conhecimento € o principal recurso e resultado - a
entrada e saida, a matéria-prima e o produto acabado — a propriedade desse conhecimento
torna-se indistinta, compartilhada: o trabalhador € parcialmente proprietrio, assim como o

capitalista e o cliente.

E necessdrio o investimento em expertise especifica da empresa para que 0s recursos
humanos desempenhem verdadeira importancia no desenvolvimento e gestdo do capital
humano. Alem disso, é imprescindivel a melhoria dos executivos, que a interagdo entre
gerentes e especialistas seja de alto potencial tecnoldgico e que haja sistema de recompensas

para as melhorias dos processos que formam o capital intelectual da organizagao.

A mensuracdo do capital humano envolve a verificagdo do nivel de formacdo, a

competéncia, a participacio e a motivacdo do grupo humano.
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2.6. CAPITAL ESTRUTURAL

De acordo com Stewart (1998) o desafio do capital estrutural é conter e reter o
conhecimento humano, para que ele se torne propriedade da empresa. Além disso, o autor
compara o capital humano a seiva que flui da casca de uma arvore que produz inovagdo e
crescimento, mas este se torna madeira macica, parte da estrutura da arvore. E define que de

uma forma mais simplificada é todo o conhecimento que ndo vai para casa apds o expediente.

Leif Edvinsson, Diretor de Capital Intelectual da Skandia, afirmou, em 1992, em uma
reunido sobre novas formas de medir e gerenciar o desempenho na Era do Conhecimento, que
o capital estrutural era mais importante do que o capital humano. Edvinsson argumenta, ainda,
que o capital estrutural coloca novas idéias para trabalhar e pode ser usado vérias vezes para
criar valor. Ele pode ampliar o valor do capital humano ordenando os recursos da corporacao,

a lista de clientes e os talentos de outros departamentos para sustentar e apoiar a nova idéia.

Analisando esta afirmacdo, Stewart (1998) emite a seguinte opinido: “... ele estd certo,
pelo menos no que diz respeito a geréncia”, ja que no seu entendimento a funcio da geréncia

€ desenvolver os ativos da empresa.

Assim sendo, prossegue o autor, percebe-se que o capital estrutural pode ser
classificado como a transformacg@o do conhecimento das pessoas em ativo da entidade, através
de melhoria, inovagcdo e da experiéncia e criatividade compartilhada. Aliado a isso, estes
devem ser estruturados com o auxilio da tecnologia da informacdo e das telecomunicagdes,
bancos de dados, descri¢do de processos e manuais, para que dessa maneira a empresa através
destes instrumentos, possa reter todo o conhecimento do individuo para ela, evitando que este
desapareca quando os funciondrios forem embora. Uma vez acondicionados, esses elementos
tornam-se parte do capital estrutural das empresas. Esse processo diminuiu o tempo
transcorrido entre o aprendizado e a distribuicdo de conhecimento, além de aumentd-lo em

termos coletivos.

Tudo isso comentado acima sdo grandes motivos para se gerenciar o capital estrutural,
ja que este ¢ muito mais dificil de determinar e encontrar, e ainda tem a tendéncia de

desaparecer em fracdes minimas de tempo.
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Stewart (1998 p.100) ainda nos traz a tona o raciocinio de que existe um estoque e um
fluxo de conhecimento e que “o segredo da geréncia das estruturas do conhecimento da
empresa é lembrar-se de que o capital organizacional €, antes de mais nada, capital”. Iniciado
pelas empresas de consultorias, os sistemas de banco de dados de conhecimento vem se
difundindo e muitas organizacdes jd comecaram a investir alguns milhdes de ddlares para

reunirem o seu capital intelectual, fazer seu levantamento e facilitarem a sua utilizacdo.

1174

Arian Ward, da Hughes Space and Communications enfatiza que “é extremamente
importante alavancar o que aprendemos a fim de fazer o trabalho melhor e mais rdpido da

préxima vez”.

Stewart (1998) indaga ainda que existam trés itens que justificam o investimento na

criacdo dos bancos de dados de conhecimentos:

1. Paginas Amarelas das Empresas — Tem como um dos objetivos conectar quem
pergunta a um especialista, proporcionando assim, a economia de tempo e a

reducdo de erros.

2. Ligdes Aprendidas — Checklists do que deu certo e do que deu errado, junto com

diretrizes para outros que realizam projetos similares, evitando retrabalhos.

3. Inteligéncia do Concorrente — As empresas organizacdo muito mal as informagdes
sobre seus fornecedores, clientes e concorrentes. Em algumas, os sistemas ndo sao
integrados e quando o sdo as informacdes ndo se encontram padronizadas. Por
isso, € tdo importante conhecer seus concorrentes, pois assim as empresas passam

a conhecerem elas proprias também.

Em andlise sobre o exposto, Stewart cita ainda a colocagdo de Harry Lasker, co-
presidente da Renaissance Solutions, uma empresa de consultoria de Lincoln Massachusetts,
que diz “vocé ndo deve mapear o conhecimento de sua organizacdo se ndo puder ligd-lo a
estratégia ou ao desempenho que impulsiona a estratégia”. Dessa forma percebemos a grande

importancia das trés aplicagdes citadas acima.

Outra questdo passivel de comentdrios observada pelo auto € referente ao Fluxo do
Conhecimento. Este, quando classificado e aprofundado, leva ao aumento da produtividade da
geréncia. A idéia principal € aprender a ‘mecanica’ do conhecimento e aprender a gerenciar a

‘mecénica’ da producdo. E enfatizado ainda o pensamento de que existem formas sociais de
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capital estrutural, como descobrir e compartilhar os melhores negdcios, sendo tdo reais e

eficazes quanto um circuito eletronico.

O autor exemplifica também o comportamento de Dick Baumbusch, que trabalha
identificando nos melhores funcionarios de seus clientes quais sdo os segredos de trabalho, na

tentativa de reproduzir e distribuir esse conhecimento.

Finalizando este raciocinio, vemos que a tecnologia ndo é o unico meio de obter
conhecimento, embora percebamos que a tecnologia da informacdo ajuda a gerenciar a
informag@o. O importante é o esfor¢o executado para descobrir um conhecimento itil,

engarrafa-lo e passa-lo adiante.

Continua ainda o autor, observando que o capital estrutural pertence a empresa como
um todo. Além disso, defende que ele pode apresentar-se de duas formas: categoria de capital
estrutural que detém direitos legais de propriedade, como: tecnologias, invencdes, dados e
processos, visto que estes podem ser patenteados, ter seus direitos autorais registrados ou ser
protegidos por leis de comércio secretas (pode-se vendé-los e processar qualquer um que os
utilize sem permissio) e ativos que sdo mais extensos e valiosos do que os decodificados,

como: estratégia, cultura, estruturas e sistemas, rotinas e procedimentos organizacionais.

Logo, as empresas perceberam que seria necessdrio adaptarem a sua mecanica
organizacional, ou seja, o seu capital estrutural, para assim aumentarem a velocidade da
movimentacdo do conhecimento na empresa. Alem disso, estio comegando a reconhecer que
tudo aquilo que as pessoas conhecem e que utilizam em seu trabalho € tdo importante quanto

qualquer outro equipamento.

Nisto resultard, maior agilidade na distribuicdo do conhecimento, aumento progressivo

de conhecimento coletivo, diminui¢do no tempo de espera e aumento de produtividade.

Outro comentario importante que Stewart (1998) faz, é a comparacdo que, da mesma
forma que os estoques podem ser substituidos por informacdes, as estruturas organizacionais

também podem ser pelo capital estrutural.
Mas, como gerenciar o conhecimento? Quem seria o responsavel por esta tarefa?

Para responder esta pergunta, analisando todo o exposto até o presente momento,

percebemos que € de suma importancia que exista um Gerente do Conhecimento, pois o fluxo
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de informagdes é muito rapido, atualizdvel e inconstante, os processos e licdes aprendidas
precisam ser documentados e gerenciados e as idéias e estrutura precisam ser organizadas.
Dessa forma € imprescindivel a figura dessa pessoa que gerencie todas estas varidveis, senio
0 caos poderd ser instalado, com informagdes desencontradas, sem necessidade, sem sentido,
sem formatacdo, enfim, desorganizadas. Este profissional € a chave do sucesso da Gestdo do

Capital Intelectual como um todo, mas principalmente do capital estrutural.

Um exemplo de aplicacdo desta idéia, podemos perceber na British Petroleum, onde os
gerentes do conhecimento buscam e codificam as ligdes aprendidas em suas unidades de
negdcios e uma equipe se encarrega de disseminar essas praticas na intranet da empresa. Na
Ernest e Young, as equipes publicam o conhecimento das melhores praticas em forma de
knowledge containers para serem apreendidas, entendidas e aplicadas pelos outros
funciondrios. Dessa forma, os consultores podem acelerar a solu¢do de problemas e levar os

resultados aos clientes mais rapidamente.

Muitas empresas vém implementando métodos de estimulo ao desenvolvimento e
crescimento do seu capital intelectual como um todo, como investir pesado em pesquisa e
desenvolvimento, encorajar interacdes interpessoais com clientes e outros funciondrios, além

de relacdes de troca entre departamentos e unidades de negdcios.

2.7. CAPITAL DOS CLIENTES

2.7.1. Introducdo

Sobre este tema, Stewart (1998) € bem claro e direto. Afirma que toda organizagdo que
tem clientes tem capital de clientes. E entre os trés ativos intelectuais — capital humano,
capital estrutural e capital dos clientes — o de clientes é o mais importante e valioso, pois sdo
eles que geram valor e renda para as empresas. Enfatiza ainda o fato de que muitas destas nio
pensam dessa forma, ja que apesar de sua inevitavel importancia ele se encontra como sendo
um dos ativos intangiveis mais mal administrados dentro das mesmas. E mais impressionante

ainda, diz que muitos negdcios sequer conhecem os seus clientes.

As organizagOes ainda ndo se deram conta de que hoje elas precisam muito mais do

cliente do que o cliente delas, por isso o capital gerado por estes ndo pode ser tratado de
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qualquer maneira. Com os clientes as empresas aprendem a inovar, a criar, a gerar riqueza e
valor. Os comportamentos dos clientes em termos de serem fiéis as organizacdes os tornam

valor para as mesmas e € isso que elas precisam entender e administrar.

Dessa forma, é imprescindivel que as companhias busquem aproximarem-se cada vez
mais dos seus clientes, conhecerem seus anseios, necessidades, desejos, pensamentos,
indagacdes, vontades, ou seja, ficarem mais proximos, tornar essa relagdo mais estreita, pois
assim vao conseguir captar informagdes, expectativas, interesses e gostos mais completos e
individuais, atingindo um nivel maior de conhecimento do seu capital de clientes, ja que estes
estdo possuindo mais informagdes do que antes, sendo este fato crucial para a sobrevivéncia

das organizacdes no contexto atual.

Quanto mais as entidades aprenderem com os clientes e vice-versa, o capital do cliente

tende a aumentar e isso serd muito benéfico para aquelas.

O cliente mais consciente quanto ao atendimento, qualidade do meio patrimonial e
preco buscard certamente a empresa que lhe proporcionard o que ele precisa para satisfazer
sua necessidade, jd que as informagdes estio cada vez mais disponiveis para eles, o que altera
o equilibrio do poder. Com isso, a organizac¢do que estiver com o pessoal melhor preparado e

que possuir a mercadoria ou servigo que satisfizer o cliente, o conquistard.

E crescente também, observa Stewart (1998), as aliangas estratégicas entre clientes e
fornecedores, o que facilita a obtencdo de informacdes por parte desses, aumentando o seu

poder de negociacdo, principalmente em relacio a precos.

Stewart (1998) comenta ainda sobre o caso das industrias farmacéuticas, onde o
capital estrutural e humano gerado por empresas como a Merck (pesquisa e desenvolvimento
de novas quimicas e drogas para medicamentos) estava sendo superado pelo capital de
clientes de outras como a Medco (tinha profundo conhecimento sobre o seu consumidor final.
Ao perceber a vantagem competitiva que estava embutida nesse negdcio, a Merck comprou a
Medco por um valor muito maior do que aquele que realmente ela valia. Essa atitude foi
muito criticada na época, porém um dos seus principais executivos financeiros, Judy Lewent,
afirmou que ndo estavam comprando um sistema de distribuicdo ou um fluxo fisico, mas sim
comprando o acesso ao fluxo de informagdes, ou seja, um banco de dados e uma capacidade

de servico ao cliente.

Por esse processo, percebeu-se que a Merck reconheceu a mudanca dos ativos

intangiveis que controlavam o mercado.
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Ainda segundo Stewart (1998), o capital humano e o capital de cliente crescem quando
as pessoas sentem-se responsaveis por suas partes na empresa e o capital de cliente e capital

estrutural aumentam quando a organizagdo e seus clientes aprendem mutuamente.

Continua dizendo que um dos principios da gerencia do capital intelectual é o fato de

que “quando a informacdo € poder, o poder flui rio abaixo, na dire¢c@o do cliente”.
Hoje quem detém o conhecimento, pode controlar o negécio.

E importante, ressalta Stewart, que os gerentes busquem responder as seguintes

perguntas, com relacdo a cadeia de valor:

1) Que informagdes impulsionam o negdcio?
2) Quem as tem?

3) Para quem elas valem mais?

2.7.2. Como investir no capital dos clientes?

De acordo com Stewart, o capital de clientes tem tanto poder de inovacgdo assim como
o capital humano. Ele explica que independentemente de quem seja o seu comprador, ele
também deseja obter o maximo dos clientes dele. Deve-se procurar atender aos interesses de

ambos.

O autor comenta também sobre a tendéncia das empresas que investem seus clientes
em empowerment, ou seja, buscar economias de custo e intimidade ao mesmo tempo, fazer os
clientes interagirem uns com os outros € a prépria empresa, através de féruns, chats, ou
sistemas integrados onde eles pudessem verificar quase todas as informacdes da empresa,

como estoques, produtos langados, quantidade vendida etc.

Tudo isso ajuda na diminuicdo de custos com suporte técnico, na disseminacdo da
imagem da empresa, melhoria dos servigos, riqueza de novas idéias e gera informagdes
valiosas para a organiza¢do. Porém para que todo esse sistema funcione, Stewart (1998)
analisa que se deve concentrar-se nos clientes como individuos, ou seja, atender com
flexibilidade suas necessidades e exigéncias. Além disso, alerta o autor, que as empresas
devem libertassem das mentalidades preconcebidas do mercado de massa e da produgcdao em

massa.



32

Refor¢a também que ao invés de correrem e se preocuparem tanto com a participacio
no mercado, as entidades deveriam focar atencdo em conseguir maior participagdo no negdcio
de seus melhores clientes. Comenta também que quanto mais as empresas souberem sobre o
negocio do cliente melhor poderdo servi-los. O contrario também € importante na economia

da informagdo.

E um grande diferencial para atrair clientes, a empresa que se preocupa com ele e

fornece um servigo vital para o mesmo.

Ao final, o autor analisa os capitais humano, estrutural e de clientes e propde dez

principios importantes da gerencia do Capital Intelectual. Sao eles:

1. As empresas ndo possuem o capital humano e do cliente; elas compartilham
a propriedade desses ativos, no caso do capital do cliente, com fornecedores
e clientes. Somente reconhecendo essa propriedade compartilhada é que uma
empresa pode gerenciar e lucrar com essas ativos. Relacionamentos
antagonistas com os funciondrios e com os fornecedores e clientes podem
gerar economias ou lucros no curto prazo, mas corre-se o risco de destruir a

riqueza.

2. Para criar capital humano que possa utilizar, uma empresa precisa estimular
o trabalho em equipe, comunidades de praticas e outras formas sociais de
aprendizado. O talento individual é 6timo, mas vai embora depois do
expediente; as estrelas das empresas, assim como as estrelas do cinema
precisam ser gerenciadas como os negdcios de alto risco que elas sdo. As
equipes interdisciplinares captam, formalizam e capitalizam o talento, pois
ele passa a ser compartilhado e menos dependente de qualquer individuo.
Mesmo quando os membros do grupo v@o embora, o conhecimento

permanece.

3. Para gerenciar e desenvolver o capital humano, as empresas devem
reconhecer que alguns funciondrios, embora inteligentes e talentosos, nao

S30 ativos.

4. O capital estrutural é o ativo intangivel que as empresas possuem
completamente; €, portanto, o que os gerentes podem controlar com maior
facilidade. Paradoxalmente, no entanto, é o que menos importa para o cliente

— que € de onde vem o dinheiro. Assim como o melhor governo € o que
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menos governa, as melhores estruturas sao as que menos obstruem. Gerencie
sua empresa, portanto, de forma a facilitar ao maximo possivel o trabalho

conjunto com seus clientes.

O capital estrutural serve a dois propdsitos: acumular estoques de
conhecimento que sustentem o trabalho que os clientes valorizam e acelerar
o fluxo de informacao dentro da empresa. Aquilo que vocé precisa deve estar

prontamente disponivel e deve ser facil de conseguir.

Informacao e conhecimento podem e devem substituir os ativos financeiros e
fisicos. Toda empresa deve examinar seus gastos de capital e perguntar: serd
que fatores intangiveis de baixo custo podem fazer o trabalho de ativos

caros?

7z

O trabalho do conhecimento é o trabalho customizado. As solucdes
produzidas em massa ndo podem render lucros altos, mesmo em um negdcio
h4 muito caracterizado pela producdo em massa, existem oportunidades de
criacdo de relacionamentos especiais - frequentemente fornecendo servigos

de gerencia — que gerardo valores e lucros para ambos, vocé e seu cliente.

Toda empresa deveria reanalisar a cadeia de valor do setor do qual participa
— desde as matérias primas ao usudrio final — para ver que informagao € mais
importante. Geralmente, para o trabalho do conhecimento, ela serd

encontrada “rio abaixo” préximo aos clientes.

Focalize o fluxo de informacdes, ndo o fluxo de materiais. Se estiver

analisando o capital humano, estrutural ou do cliente, ou suas interacdes.

O capital humano, estrutural e de cliente trabalham juntos. Nao basta investir
em pessoas, sistemas e clientes separadamente. Eles podem apoiar uns aos
outros; eles podem subtrair uns aos outros. Segue abaixo alguns exemplos

dessas interacdes.

a. Quando a gerencia utiliza formas de incentivo e recompensas e valoriza a

agilidade, hd o entrosamento do capital humano com o capital estrutural.
Mas o outro lado desta moeda, ou seja, quando a interacdo entre ambos ndo
trds beneficios, ocorre quando a administracdo da empresa tenta controlar o

comportamento € ndo a sua estratégia.
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b. O crescimento do capital humano aliado ao capital de clientes é
determinante quando os individuos sentem-se pegas importantes nas
organizagdes, sendo responsdveis por suas tarefas, interagindo diretamente

com os clientes.

c. Por fim, o capital de clientes e o capital estrutural ampliam-se quando a
empresa e seus clientes aprendem uns com os outros. Porem se essa
interagdo se tornar apenas rotineira, simplista e sem agregacdo de valor,

ndo vale a pena.

Para concluir este capitulo e a idéia de capital intelectual, sugiro para as organizacoes
e para os trabalhadores: Torne-se indispensdvel! Forneca um servico que o diferencie de

outrem e assim vocé serd de vital importancia para seus clientes.

2.8.  EXEMPLOS REAIS DE EMPRESAS APLICANDO MODELOS DE AVALIACAO,
GERENCIAMENTO E MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

2.8.1. Método desenvolvido pela NCI — Nucleo de Capital Intelectual - Exemplo da
Merck & Co

Um método para atribuir valor monetario a ativos intangiveis foi desenvolvido pela
NCI Reserarch em Evanston, lllinois, afiliada da Kellogg School of Business na Northwestern
University segundo relata Stewart (1988). “A motivacdo para o método foi a necessidade em
ajudar novas empresas que fazem uso intensivo do conhecimento, pois os investidores
hesitam em investir em empresas que possuem pouco ativo tangivel como caucio”.

Apresenta-se a seguir o método desenvolvido pela NCI utilizando o exemplo da Merck

& Co, industria farmacéutica que faz uso intensivo em conhecimento.

a. Calcule as receitas antes da tributagdo referentes aos trés ultimos anos. No caso da
Merck: US$ 3,694 bilhoes;

b. Consulte o balango patrimonial e obtenha a média de ativos tangiveis no final do ano
referente aos trés anos: US$ 12,953 bilhdes;

c. Divida as receitas pelos ativos para obter o retorno sobre ativos: 29% (um bom

negocio).
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USS$ 3,694 bilhdes / US$ 12,953 bilhdes = 0,29 x 100 = 29%

Para o mesmo periodo de trés anos, obtenha o retorno médio sobre os ativos do setor.
A NCI usou valores do Annual Statement Studies da Robert Morris Associates para
empresas com o mesmo codigo da Standart Industrial Classification. Para a industria
farmacé€utica, esse indice € de 10%. Se o retorno sobre os ativos da empresa for
inferior a média, pare: o método NCI nio funcionars;

Calcule o “retorno em excesso”. Multiplique o retorno sobre o ativo (10%) pela média
dos ativos tangiveis da empresa (US$ 12,953 bilhdes). O resultado mostra o ganho
médio que uma empresa farmacéutica deveria ter com esse valor de ativos tangiveis.
Agora subtraia esse valor das receitas antes da tributacio dessa empresa, que
obtivemos no primeiro item (US$ 3,694 bilhdes). No caso da Merck, o excesso € de
USS$ 2,39 bilhdes. Esse € o valor adicional das receitas da Merck provenientes de seus

ativos em relacdo a média da indistria farmacéutica;

US$ 12,953 bilhdes x 0,10 = US$ 1,295,30 bilhdes
US$ 3,694 bilhdes — 1,295,3 bilhdes = US$ 2,398,70 = US$ 2,39 bilhdes

Pague o imposto. Calcule o percentual médio de imposto de renda no periodo de trés
anos e multiplique esse valor pelo retorno em excesso. Subtraia o resultado do retorno
em excesso para obter o valor ap0s a tributagdo. Esse € o prémio a ser atribuido aos
ativos intangiveis. No caso da Merck ¢ de US$ 1,65 bilhdo (percentual médio de

imposto de renda: 31%).

USS$ 2,39 bilhdes x 31% = US$ 0,74 bilhdo
US$ 2,39 bilhoes — US$ 0,74 = US$ 1,65 bilhdo

Calcule o valor presente liquido do prémio. Para isso, divida o prémio por um
percentual apropriado, por exemplo, o custo de capital da empresa. Utilizando um
indice percentual escolhido arbitrariamente de 15%, o resultado, no caso da Merck é

de US$ 11 bilhoes.
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USS$ 1,65 bilhodes / 0,15 = US$ 11 bilhodes

Como se pode observar, o calculo dos ativos intangiveis foi elaborado com base em

variaveis historicas, atuais e futuras, considerando os indices do setor farmacéutico.

2.8.2. GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO NA UFRN

Indicadores Gerenciais

= Capacidade de planejamento

= Capacidade de coordenacfo e controle das atribui¢des
= Capacidade de realizagcdo dos objetivos da unidade ou sub-unidade
* Articulagfo e participacio politico-técnica

= Capacidade de negociagdo

= Cumprimento de compromissos

= Relacionamento interpessoal

= Apoio institucional as acdes

= Condi¢des materiais

= Recursos humanos

= Conhecimento técnico-institucional

= Freqiiéncia nas reunides de trabalho

=  Pontualidade nas reunioes

Indicadores Técnico/Operacionais

= Atendimento aos colegas

= Atendimento aos superiores

= Atendimento aos clientes externos

= Cooperagdo

= Resultado geral do trabalho (qualidade)
=  Volume de trabalho (quantidade)

= Cumprimento de prazos

= Responsabilidade no exercicio do cargo
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= Relacionamento interpessoal

= Estilo de lideranca do chefe

= Condig¢des das instalacdes fisicas
= Equipamentos e materiais

= Conhecimento técnico

= Reconhecimento pelo trabalho

= Remunerag¢do compativel

= Freqiiéncia

=  Pontualidade

3. ERA DO CONHECIMENTO

3.1. INTRODUCAO

O que € “Dado”?

Podemos defini-lo como qualquer elemento, identificado em sua forma bruta, que por
si 86 ndo conduz a uma compreensio de determinado fato ou situacdo (simbolos, icones, etc.)

e ndo nos déa entendimento completo da mensagem.

7z

O que é “Informacédo™?

E um conjunto de dados, arranjados e trabalhados de forma a permitir a compreensio
de uma determinada realidade, fato ou situacdo. E o conjunto de dados que permite a tomada

de decisOes sobre uma dada realidade!

O que é “Conhecimento”?

Seguindo os Pensamentos de Platdo: “Crenca Verdadeira Justificada”

A partir das definicdes descritas acima, cria-se a necessidade de uma andlise mais

criteriosa sobre algumas questdes, como:
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= Conhecimento ¢é algo importante para a vida humana?

= Porque somente a partir do final do século XX comecou-se a abordar a questdo da

Gestdo do Conhecimento como atributo estratégico para o ser humano e organizacdes?

Para a devida compreensio do significado do recurso do conhecimento deve-se fazer a
distingdo entre dois tipos de conhecimento apontados por Nonaka & Takeuchi como:
Conhecimento Explicito e Conhecimento Téacito. O primeiro consiste no conhecimento
adquirido formalmente nas academias, nos livros, periddicos etc. e é empregado como
sindnimo de informacdo. O segundo consiste no processo em que o individuo, por meio dos
conhecimentos adquiridos formalmente, mais a visdo que possui do mundo e que é impactada
por seu sistema de crencas e valores e experiéncias adquiridas, trabalha e utiliza a informacao

criando valor, ou seja: transformando seu conhecimento explicito em tecnologia, novos

produtos e servigos, sobressaindo-se de alguma forma.

Estratéegia do Conhecimento
Foco nas O
bt &

\°° N
ovos
conhecimentos

Transferéncia e
compartilhamento
Interesses

Cartografia e
armazenamento

Foco no
coniteido

Foco na criacio do
conhecimento

Arthur Hyppolite de Mowra Bassado am- Konake, Takenchi, Erogh o Ickijo

Figura 01: Estratégia do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka & Takeuchi
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Atualmente no mundo ha a criacdo, transmissdo, veiculagdo e produgdo de todo e
qualquer tipo de informacdo. Por conta disso, a grande dificuldade hoje é seleciona-las e
sintetiza-las de modo que consigamos estar sempre atualizados e dentro do tempo habil para

utiliza-las.

Dessa forma, as pessoas, as organizagdes, a sociedade, a economia, enfim, todas as
varidveis envolvidas na atual conjuntura, estdo buscando meios e métodos para gerenciar toda

essa gama de conhecimento que vém sendo gerada ao longo dos anos.

Devido a eliminacdo de fronteiras, das barreiras comerciais, da disseminacdo da
tecnologia da informag@o, facilitando e democratizando o acesso as informagdes e agregando
valor as mesmas, o tempo de reacdo entre um acontecimento e outro, entre uma inovagao e
outra, estd cada vez menor e isso exige maior adaptabilidade de todas as variaveis citadas

acima a esta nova realidade.

Condicoes basicas para a GC

Cultura e
Processos Pessoas Valores
Equipes

Aprendsr

Compartilhar
Transferir Dl=pensar

Disponibllizar

/ Tecnologia

Foco nas Pessoas Foco em Informagdes/

1 Documentos

Arthur Hyppélito de Moura Foco nas Fungtes do Organizacionais

Figura 02: Condicdes Basicas para a Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka & Takeuchi
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“Aquilo que ndo se consegue medir, ndo se consegue melhorar” (Carlito Kerling)

4. MENSURACAO E GERENCIAMENTO DO CAPITAL INTELECTUAL

4.1. INTRODUCAO

Para que se possa ter um capital intelectual bem avaliado e mensurado, a empresa deve
procurar conhecer bem os seus ativos intangiveis, além do seu capital humano, estrutural e de
clientes, ja que variam de negdcio para negécio, de modo que estejam estruturados e assim os

resultados para as organizacdes sejam satisfatorios.

A mensuracdo do “capital intelectual” talvez seja um dos mais dificeis desafios a
serem vencidos pela contabilidade, j4 que o seu papel de fornecer informagdes as pessoas

interessadas estd consistindo apenas na demonstragdo de valores de ativos fisico-financeiros.

4.2. A IMPORTANCIA DA MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

A mensuracdo do Capital Intelectual gera informacdes uteis para os gestores,
possibilitando uma detalhada verificagdo da competéncia dos profissionais geradores de
receitas da organizacdo, proporcionando auxilio para a tomada de decisdes a respeito de
clientes, pessoal e investimentos. Além disso, poderd atuar na complementagdo e
enriquecimento da contabilidade, j4 que esta necessita de demonstracdes contdbeis com

informacdes atuais de natureza intelectual, humana, ecolégica e social.

4.3.  MODELOS DE MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Alguns modelos e técnicas t€m sido utilizados na tentativa de mensurar o capital
intelectual e demonstra-lo monetariamente. Entre os métodos mais difundidos entre os autores

e estudiosos se destacam:
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4.3.1. Diferenca entre o valor de mercado e o valor contébil

Neste modelo, o mais simples, comum e rapido de se calcular, o valor do capital
intelectual € obtido através da diferencga entre o valor contabil e o valor de mercado (valor de

cotacdo em bolsa) de uma empresa.

CI=VM-VC

Onde:

CI = Capital Intelectual

VM = Valor de Mercado (pre¢o por agdo multiplicado pelo ndmero total de agdes do capital

da empresa)

VC = Valor Contabil (valor registrado no Patrimdnio Liquido da entidade).

Segundo Gais (2000) este € um dos indicadores mais utilizados para medir o capital

intelectual.

Este modelo € um tanto fragil em relacdo as influéncias do mercado, pois se algum dos
valores estiver sub ou supertimados, dependendo de como o mercado aciondrio estiver se

comportando, ird ocorrer interferéncias na avaliacio do valor do capital intelectual.

4.3.2. Modelo de Sveiby

Sveiby (1998) desenvolveu uma metodologia para mensuragio em forma de
perspectiva do conhecimento, no qual utilizou das seguintes medidas de avaliagdo dos ativos
intangiveis: Competéncia das pessoas, Estrutura Interna e Estrutura Externa. Essas medidas
foram criadas para compor um monitor de ativos intangiveis, o qual € composto por
relevantes indicadores, dependendo da estratégia da empresa e que deve ser integrado ao

sistema de gerenciamento de informagdes. Temos a seguir a sua visualizagdo:



MONITOR DE ATIVOS INTANGIVEIS

Estrutura
Externa

Estrutura
Interna

Competéncia
das Pessoas

Crescimento/Renovacao
Crescimento organico do volume de
vendas. Aumento da participacdo no
Mercado. Indice de clientes
insatisfeitos ou indice da qualidade.

Crescimento/Renovacio
Investimento em tecnologia da
informacdo. Parcela de tempo
dedicada as atividades mternas de
P&D. Indice de atitude do pessoal

Crescimento/Renovagio
Parcela de vendas geradas por
clientes que aumentam a
competéncia. Aumento da
experiéncia média profissional (n°

em relacdo aos gerentes, a cultura e|de  anos). Rotatividade  de
aos clientes. competéncia.
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Lucro por cliente Propor¢ao de pessoal de suporte Mudanga do valor agregado por
Vendas por profissional Vendas por funcionarios de suporte | profissional.
Mudanga na  proporcio  de
profissionais.
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Freqiiéncia da repeticdo de pedidos | Idade da organizacio Taxa de rotatividade dos
Estrutura etaria Taxa de novatos profissionais.

Quadro 03: Monitor de Ativos Intangiveis

Fonte: Sveiby, Karl Erick (1998)
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E fundamental que as avaliacdes contemplem comparacdes, por exemplo, ao ano

anterior ou a orcamento. Deve ser dado prosseguimento as avaliacdes de modo a cobrir pelo

menos trés ciclos de avaliacdo antes de tentar avaliar os resultados, sendo as avaliagdes

repetidas anualmente.
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ATIVOS INTANGIVEIS

Estrutura interna Estrutura interna Competéncia das
Pessoas

Crescimento/Renova | Crescimento/Renovacgéo

Gao Investimentos em | Crescimento/Renovagéo
Crescimento organico |tecnologia da informacéao. | Parcela de  vendas
do Volume de [ Parcela de tempo | geradas por clientes que
vendas. Aumento da|dedicado as Atividades | aumentam a
participagéo de |internas de P&D. Indice da|competéncia. Aumento

mercado. Indice de|atitude do pesscal em|da experiéncia média
clientes satisfeitos ou|relagdo aos Gerentes, a|profissional (numero de
indices da qualidade. |cultura e aos Clientes. anos). Hotatividade de
Competéncia.

Eficiéncia Eficiencia
Eficiéncia

Lucro por cliente.|Proporgido de pessoal de

Vendas por|Suporte.  Vendas por|Mudanga no  walor

profissional. funcionarios de suporte. |agregado por
profissional. Mudanga na
proporgio de
profissionais.

Estabilidade Estabilidade

Fregiiéncia da|ldade da organizagéao.|Estabilidade

repeticao Taxa de novatos.

De pedidos. Estrutura Taxa de rotatividade dos

etaria Profissionais.

Quadro 04: Caracteristicas dos Ativos Intangiveis
Fonte: Sveiby, Karl Erick (1998)

A finalidade desta avaliagdo é cobrir todos os ativos intangiveis, a fim de que cada
empresa possa selecionar os indicadores mais representativos para si. Os fatores mais
importantes a serem analisados sdo: crescimento e renovagdo, eficiéncia e estabilidade. Este
modelo visa a avaliar a evolugdo do capital intelectual sem avaliar financeiramente o

conhecimento.
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4.3.3. Modelo de Edvinsson & Malone — Modelo Skandia

O Grupo Skandia vem despertando o interesse dos meios académico e empresarial e
da midia por ter sido o primeiro grupo a divulgar um relatério contendo dados sobre a
avaliacdo do Capital Intelectual de suas empresas. Esse relatdrio foi distribuido aos acionistas

em 1995, como suplemento das Demonstragdes Financeiras referentes a 1994.

O ponto central deste modelo fundamenta-se na idéia de que o valor real do
desempenho de uma empresa estd em sua habilidade para criar valor sustentdvel pela adocio
de uma visdo empresarial e de sua estratégia resultante. A partir desta, podia-se determinar

certos “fatores de sucesso” que deveriam ser maximizados.

Em setembro de 1991, foi criada a funcdo de Capital Intelectual (CI), a semelhanga
das demais dreas funcionais de uma organizagdo. A missdao dessa nova funcio pode ser

resumida nos seguintes aspectos:

= Incentivar o crescimento e desenvolver o CI da empresa como um valor visivel

e permanente que complementasse o Balanco Patrimonial;
= Estabelecer um elo entre a funcédo de CI e as demais funcdes da empresa;
= Desenvolver novos instrumentos para avaliacdo e medicdo do CI

= Implementar programas para acelerar a disseminacdo do conhecimento na

organizagao.

Para dar vida a esta nova funcio e validar a proposta de mensuracdo do CI, o grupo

desenvolveu um instrumento de medicdo denominado Navegador Skandia.

Suas fungdes sdo:

= Investigar minuciosamente as mensuragdes: 0 modelo ndo pode ser apenas um
repositério de indices. Estes devem ser agrupados de modo coerente em uma

categoria;

= QOlhar para o alto, em dire¢cdo a medidas mais abrangentes: o modelo deve

processar todas as informacdes num patamar mais elevado de abstracdo. Isso
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significa alinhar todos os dados visando a criagdo de um pequeno numero de

ndmeros globais, possibilitando comparagdes e comunicacdo entre 0S grupos;

= Olhar para fora, em direcio ao usudrio: o modelo deve preocupa-se tanto com a
transparéncia da informacdo quanto com a facilidade de visualizacdo e

entendimento do usuario.

Estes estudiosos definiram um conjunto com indices e indicadores, agrupados em
dreas distintas. Para cada drea, foi estabelecido indicadores para medir o desempenho a fim de

estabelecer um ndmero a valor do capital intelectual. Veremos a estrutura conceitual do

modelo:
Areas:
1. Foco Financeiro.
2. Foco Clientes.
3. Foco Processo.
4. Foco Renovagao e Desenvolvimento.
5. Foco Humano.

Para cada um desses focos foram estabelecidos indicadores que permitem medir o

seu desempenho.

A combinagdo dessas cinco dreas culminou em um relatério diferente, pois elas
apontam para diversos aspectos que ddo o carater dinidmico, por isso o relatério foi

denominado Navegador.
Cada drea descrita acima € composta por um grupo de indicadores:

Foco Financeiro
1. Ativo total ($).

2. Ativo total/empregado ($).

3. Receitas/ativo administrados (%).
4. Lucros/ativo total ($).

5. Valor de mercado ($).

6. Faturamento/Empregado ($)



7. Rendimento Direto (%)

Foco Clientes

1. Participacdo de mercado (%).

2. Namero de clientes.

3. Vendas anuais/cliente ($).

4. Economia de gastos/contrato ($).
5. Indice de satisfacdo do cliente (%).
6. Numero de pontos de venda.

7. Numero de contratos.

Foco Processo

1. Despesas administrativas/receita total.

2. Equipamentos de informética adquiridos.

3. Meta corporativa de qualidade.

4. Conhecimento de informatica dos empregados.

5. Despesas com TI/Empregado ($)

6. Empregados trabalhando em casa/Total de empregados (%)

7. Contratos redigidos sem erros.

Foco de Renovacao e Desenvolvimento

1. Despesas com o desenvolvimento de competéncia/empregado ($).

2. Indice de satisfacdo dos Empregados.
3. Despesas de Marketing/Cliente ($).
4. Porcentagem das horas de treinamento (%).

5. Despesas de treinamento/despesas administrativas (%).
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6. Porcentagem das horas de desenvolvimento (%).

7. Crescimento do prémio liquido (%)

Foco Humano
1. Indice de Lideranca (%).

2. Indice de Motivacio (%).

3. Rotatividade dos empregados (%).
4. Idade média dos empregados.

5. Durag@o média dos contratos.

6. Numero de empregados.

7. Numero de gerentes.

Edvinsson & Malone (1998, p.166) definiram a seguinte férmula:

Capital Intelectual Organizacional = iC

Onde: C = Valor monetario do Capital Intelectual

i = Coeficiente de Eficiéncia
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O valor de C ¢é obtido a partir de uma relacdo que contém os indicadores mais

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

mais propriamente ao Balanco Patrimonial. Esses indicadores referem-se ao exercicio social,

como por exemplo:

AN I T

Investimento em TI aplicada a administracao.

Receitas resultantes da atuagcdo em novos negdcios.
Investimento no desenvolvimento de novos mercados
Investimento no desenvolvimento do setor industrial.
Investimento no desenvolvimento de novos canais.

Investimento em Tecnologia da Informagao (TI) aplicada a vendas, servigo e suporte.
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O Indice de Coeficiente de Eficiéncia do Capital Intelectual € obtido por meio dos
indicadores mais representativos de cada drea de foco expressos em porcentagens, quocientes
e indices, cuja média aritmética dos indices permite coloci-los em uma porcentagem tnica.

Esses parametros referem-se ao presente:

1. Participacdo de mercado (%).

2. Indice de Satisfacdo dos Clientes (%).

3. Indice de lideranga (%).

4. Indice de Motivagio (%).

5. Indice de investimento em Pesquisa & Desenvolvimento / Investimento total (%).
6. Indice de horas de treinamento (%).

7. Desempenho / Meta de qualidade (%).

Verifica-se que a férmula apresentada pela Skandia mede o Capital Intelectual em
funcdo da quantidade de investimentos, mensurados em termos monetdrios, feito nos
elementos que podem ser medidos objetivamente, no qual, por exemplo, alguns indicadores

podem impactar na satisfagdo dos clientes ou ndo.

Assim sendo, pode-se concluir que a medida de Capital Intelectual apresenta-se, a
primeira vista, como um ndmero, portanto, uma mensuracio aparentemente objetiva, mas

dada a propria natureza de alguns indices, € composta por certo grau de subjetividade.

4.3.4. Modelo sugerido por Straiotto

Este modelo inclui os recursos humanos no ativo, os gastos de investimentos em ativos
humanos e sua amortizacio no Balanco Patrimonial, que poderd ser elaborado pela
Contabilidade juntamente com o departamento de administracdo de recursos humanos da

empresa, conforme demonstrado a seguir:
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BALANGO PATRIMONIAL - EMPRESA X

{Incluindo os itens relaciocnados a Contabilizagdo dos Recurses Humanos)
1 =ATIVO

- Atwvo Circulante

- Ativo Realizavel a Longo Prazo
- Ativo Permanente
- Ativo Imobilizado
Estrutura de apoio aos RHs
Depreciagao Acumulada
- Ativo de Investimento
Investimentos em RHs
Avaliagao
Reavaliagao
Desvalorizacéo
- Ativo Diferido
(Gastos de Investimentos em RHs

Amortizagao de gastos em RHs

Quadro 05: Exemplo de Balan¢o Patrimonial - Ativo
Fonte: Straiotto (2000)

Sugere-se, também, outro modelo através de uma féormula de mensuragdo do valor
agregado ao valor da empresa em todos seus niveis de acordo com o grau de escolaridade dos
funciondrios, ou seja, o Capital Intelectual aplicado de cada nivel ao produto ou servigo nas
fases do ciclo operacional da empresa. Para isso, necessita-se abrir a conta saldrios no plano

de contas da Contabilidade em niveis, como pode ser visualizado abaixo:
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BALANCO FATRIMONIAL - EMPRESA X

(Incluindo os itens relacionados a Contabilizagao dos Recursos Humanos)
2- sl

Passivo Circulante

» (Cbrigagoes Trabalhistas e Socia's

01 Salarios e Encargos Sociais nivel 1 = (12 a 4! série Ensino
Fundamental)

(2 Salarios e Encargos sociais nivel 2 - { Primario Completo)

03 Salarios e Encargos sociais nivel 3 — ( Ensino Médio e/ou Curso
Téenico)

04 Salarios e encargos sociais nivel 4 — (Graduagéo)

05 Salarios e encargos sociais nivel 5 — (Especializagdes em Geral)

Passivo Exigivel a Longo Prazo

Quadro 06: Exemplo de Balango Patrimonial - Passivo
Fonte: Straiotto (2000)

O préximo passo € calcular o quanto cada nivel agrega de valor a empresa em cada
fase do processo produtivo. Isto envolve o célculo do seu valor total do valor agregado, o que
significa a receita total da mesma (faturamento com vendas e/ou servicos) menos todos 0s
impostos e despesas de compras. Em seguida, € necessario subtrair o valor agregado dos
acionistas, que é o valor total do capital dos mesmos multiplicado pela taxa de juros referente
a esse capital. Este valor agregado compreende os juros que os acionistas teriam direito se

aplicassem o dinheiro em outro investimento com a mesma taxa de risco que corresponde ao

Custo de Oportunidade.

Alguns fatores ainda deverdo ser deduzidos, como custos operacionais e
administrativos, obtendo-se, assim, o valor da contribui¢do de cada nivel ao valor agregado.

Estes custos referem-se a folha de pagamento e a depreciagio.

Assim, este modelo tem o intuito de contribuir para o gerenciamento do capital
intelectual, tornando-se uma ferramenta muito til, pois além de evidenciar o custo e a
necessidade de niveis de escolaridade para as diversas fungdes na empresa, determina a
necessidade de treinamento em relacdo ao nivel de tecnologia empregada, o custo dos

7z N

funciondrios para verificar se é ou ndo maior que o valor que agregam a empresa, a
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visualizacdo de quais niveis de gerenciamento sio realmente necessarios e a comparacio entre

os investimentos feitos em educacg@o e treinamento e o retorno sobre esses investimentos.

4.3.5. Valor intangivel calculado (CIV — Calculated Intangible Value)

Outro método de mensurar o capital intelectual, de aplicagdo mais complexa, é o Valor

Intangivel Calculado (CIV — Calculated Intangible Value).

O C1V busca medir, utilizando uma metodologia adaptada do cédlculo de valor de
marcas, o impacto econémico dos intangiveis através do calculo da diferenga entre, o retorno
que a empresa obtém sobre os seus ativos tangiveis € um concorrente médio com ativos

semelhantes

4.3.6. Valor do capital conhecimento (KCV -Knowledge Capital Value)

Outra proposta para calcular o valor dos ativos intangiveis, considerada bastante
robusta na sua capacidade de predicdo, € o “Valor do Capital Conhecimento” (KCV -

Knowledge Capital Value), desenvolvida por Baruch Lev.

De acordo com Kannan e Aulbur (2004), esta metodologia considera a diferenca entre
os ganhos totais das agdes (total earnings), ajustados para os movimentos da economia, e 0
lucro liquido proveniente dos ativos tangiveis (“financial earnings, from tangible assets”).
Esse resultado € entdo descontado a ‘“taxa de desconto do capital do conhecimento”
(knowledge capital discount rate) definida como sendo a lucratividade média (lucro apds

impostos) dos setores de software e biotecnologia (estimada em 10,5%).

4.3.7. Vaictm - coeficiente de valor agregado do capital intelectual

Conceito desenvolvido por Ante Pulic e outros colaboradores, no Centro Austriaco de
Pesquisas de Capital Intelectual, que propde uma métrica para o nivel de valor adicionado

pelo capital intelectual da organizagao.
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Verificamos em Public (2000) que esta métrica foi construida sobre os modelos
conceituais do “Navegador Skandia” (Skandia Navigator) e da rentabilidade dos ativos, o
VAICt™ analisa a performance atual da empresa, definida como a sua capacidade de gerar
valor, em relacdo as “classes” de capital por ela utilizados: capital financeiro, capital humano
e capital estrutural. O autor considera este método como base de analise para se averiguar se

empresa gera valor

O indice é composto de trés sub-indices principais: VACA, VAHU e STVA que
relacionam o valor adicionado total (VA) da empresa, com as classes de capital empregado.
A soma algébrica desses trés coeficientes resulta no VAICt™ da empresa que, dessa forma, se

constitui num indicador do nivel de eficiéncia da empresa como um todo.

Esta medida uma vez calculada € entdo confrontada com o capital fisico/financeiro e

com o capital intelectual empregado pela empresa.

Pulic (2000) propde, ainda, que, uma medida objetiva do capital humano de uma
empresa ¢ o volume total que organizacio despende através de saldrios e demais beneficios a
seus profissionais j4 que, trata-se da compensacdo oferecida por toda a competéncia,

criatividade e motivacao destes.

Em se tratando do capital estrutural, a literatura define o mesmo como sendo
inversamente proporcional ao capital humano. Seu valor pode entdo ser obtido através da
diferenca entre o “capital intelectual total” e o “capital humano”. Expandindo essa defini¢do,
0o VAICt™ propde o célculo do valor do capital estrutural da empresa através da diferenca

entre o “valor adicionado total” (VA) e o “capital humano”

4.3.8. Medidas segundo Stewart

As medidas do Capital Intelectual, segundo STEWART, se dividem em trés tipos:
capital humano, capital estrutural e capital de cliente, as quais incluem informagdes

quantitativas e qualitativas, além de propor a mensuracdo de quanto vale um cliente leal.

Capital Humano

Podemos definir como medidas de capital humano, aquelas que se referem aos

funciondrios especializados ou as atividades que executam. A inovacgdo, atitudes de
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funciondrios, posicdo hierdrquica na organizagdo, rotatividade das pessoas, experiéncia
profissional e aprendizado individual e em equipes sdo resultado do capital humano que

podem ser medidos.

Temos abaixo alguns exemplos de medidas que permitem avaliar o nivel de

conhecimento das pessoas de uma organizacao:

= O ndmero médio de anos de experiéncia dos funciondrios em suas profissdes;
= A rotatividade de especialistas;

= Senioridade entre os especialistas (nimero médio de anos na empresa);

= Valor agregado por especialista e por funcionério;

= Percentual de clientes que “aumentam a competéncia”. Estes clientes devem
ser entendidos como aqueles que propdem projetos que desafiam a
competéncia dos funciondrios da empresa e que sdo valiosos porque oS

funciondrios aprendem com eles;

= Percentual de novatos (com menos de dois anos de experiéncia).

Pode-se ainda categorizar e mensurar fontes de informacdes que resultem em dados

qualitativos sobre o capital humano, como as questdes que se seguem:

= Quais s@o as habilidades que os clientes mais valorizam dentre as diversas

habilidades que os funcionarios possuem? Por qué?

= Que habilidades e talentos sdo mais admirados pelos funciondrios da empresa?
Quais contribuem para possiveis diferencas entre o que os clientes valorizam e

o que os funciondrios valorizam?

= Que tecnologias ou habilidades emergentes poderiam minar o valor do

conhecimento proprietdrio da empresa?

= A que drea da organizacdo os gerentes de maior potencial preferem ser
designados? Onde eles menos gostam de trabalhar? Como explicam sua

preferéncia?
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= Que percentual de gerentes conclui planos para treinamento e desenvolvimento

de seus sucessores?
= Os concorrentes contratam os funciondrios da empresa?

= Por que os funciondrios deixam a empresa e aceitam cargos em outras

organizacoes?

Capital Estrutural

Podemos definir como medidas de capital estrutural, aquelas que visam retratar
ativos intelectuais estruturais, classificados em dois tipos: medidas do valor acumulado dos
estoques de conhecimento da empresa e medidas de efici€ncia organizacional, ou seja, até

que ponto os sistemas da empresa ampliam e aprimoram o trabalho pessoal.

Os ativos intangiveis podem ser classificados em trés grupos, segundo Stewart:

= Conjunto técnico: segredos comerciais, férmulas, resultados de testes

proprietarios, etc;

= Conjunto de marketing: direitos autorais, nome e logotipo da empresa,
garantias, propaganda, design e direitos autorais de embalagens, registros de

marca registrada, etc;

= Conjunto de habilidades e conhecimento: banco de dados, manuais padrdes de
controle de qualidade, processo de gestdo de ativos, sistemas de seguranca,
clausulas de exclusividade, sistemas de informagdes gerenciais proprietarias,

etc.

Capital do Cliente

Podemos definir como medidas de capital do cliente, aquelas que a organizagdo
avalia a satisfagdo do cliente corretamente na medida em que é possivel demonstrar a
ligacdo entre o aumento da satisfacdo do cliente e melhores resultados financeiros. Clientes
satisfeitos exibem pelo menos trés caracteristicas mensurdveis: lealdade, maior volume de

negdcios e a ndo suscetibilidade ao poder de persuasdo de seus rivais (tolerancia de precgo).
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Quanto vale um Cliente Leal?

A lealdade de um cliente pode ser medida a partir da avaliagdo do relacionamento
estabelecido entre a organizacdo e o cliente. A partir do desenvolvimento de um método
por Frederick Reichheld, economista da Escola de Administracdo de Michigan, pode-se
verificar o seguinte: O método se baseia na idéia de que “um aumento na retengdo de
clientes de cinco pontos percentuais aumenta o valor médio de um cliente de 25% a

100%”. Segue a sugestdo do célculo:

A) Determine um periodo de tempo significativo como base de célculos. Esse

periodo variard dependendo dos ciclos de planejamento e negdcio;

B) Calcule o lucro do cliente — € o lucro que seus clientes geram normalmente a
cada ano que sua empresa consegue manté-los. Controle vdrias amostras —
alguns novos clientes, alguns com histdrico prolongado — a fim de descobrir o
volume de negdcios que proporcionam a empresa anualmente e o custo de

servi-los;

C) Trace um grifico da “expectativa de vida” usando valores especificos para

descobrir a base de clientes a cada ano e o indice de retencdo de clientes;

D) Calcule o valor presente liquido de um cliente. Escolha uma taxa de desconto —
se desejar um retorno anual sobre os ativos de 15%, use esse percentual, pois o

capital do cliente é um ativo.

Essas informacdes podem gerar beneficios, como, por exemplo, descobrir quanto
gastar para atrair clientes, analisar os clientes por segmento e identificar quais clientes a
empresa deve almejar e quais clientes devem-se dispensar maior atencdo e investimento,

descobrir suas maiores necessidades e desejos, entre outros.

Na tabela abaixo, resumimos um conjunto de indicadores que podem ser apropriados

para a medicdo e valorag@o do capital intelectual.



Capital Humano
- Educacdo Formal
- Espirito Empreendedor
- Conhecimento Técnico
- Know-how / Experiéncia
- Habilidade de Lideranca
- Espirito de Time
- Estabilidade
- Habilidade de Planejamento
- Satisfacdo / Motivagdo
- Investimento em Treinamento
- Baixa Rotatividade

- Quantidade de Funcionarios com Dedicacdo Exclusiva

Capital Estrutural
- Uso Efetivo do Conhecimento Existente
- Mecanismos de Transmissdo do Conhecimento
- Alinhamento do Conhecimento com a Estratégia
- Cultura Corporativa / Organizacional
- Propriedade Intelectual
- Marcas e Patentes
- Ativos de Infra-estrutura
- Filosofia da Gestdo
- Processos
- Situagdo Financeira
- Sistemas de Informagdo
- Custo do Erro Administrativo
- Investimento em Tecnologia da Informacédo
- Eficiéncia da Estrutura Organizacional
Capital do Cliente
- Marcas
- Lealdade dos Clientes
- Canais de Distribuicdo
- Parcerias
- Franquias
- Clientes
- Market share
- Faturamento
- Duragdo do Relacionamento com Clientes
- Satisfacdo de Clientes
- Investimento em Pds-venda
- Ranking de Clientes
- Relacionamento com Fornecedores
- Aliancas Estratégicas

Quadro 07: Indicadores para Medicao do Capital Intelectual
Fonte: Adaptado de Stewart pelo autor
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Outros modelos de mensuracao

Além das metodologias construidas com base nos indicadores financeiros e ndo —

financeiros mencionadas anteriormente existem outros modelos, como:

= Monitor de Ativos Intangiveis (IAM — Intangible Asset Monitor)

» [ndice de Capital Intelectual (/C-Index)

= Citagdes Ponderadas de Patentes (CWP - Citation-Weighted Patents)
= Valor Econdmico Adicionado (Economic Value Added — EVA)

= Valor de mercado adicionado (Market Value Added - MV A)

Ap6s a demonstracio destes modelos de mensuragdo do capital intelectual, com suas
vantagens, desvantagens e caracteristicas, observa-se que sdo vdrias as tentativas de mensurar
este “novo” capital, e cabe aos profissionais da contabilidade pesquisar cada vez mais,
aprofundando as pesquisas na tentativa de encontrar um modelo Unico que possa agregar valor
as empresas e que atenda as exigéncias do mercado. Porém é importante perceber a grande
diversidade das organizac¢des, sendo necessdrias adaptacdes no conjunto de indicadores, pois
estes podem variar de uma para outra. O importante é que possa partir de algo para mensurar
e avaliar melhor o Capital Intelectual, utilizando-o como vantagem competitiva e de

diferenciagdo.

4.4. GERENCIAMENTO E ADMINISTRACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

De acordo com a visdo de Sveiby (2000), o gerenciamento das empresas deveria
concentrar-se nos ativos intangiveis, pois estes sdo muito mais valiosos do que ativos

tangiveis.

N

Segundo o mesmo autor, porém em referéncia a edi¢do de (1999), pode-se propor

medidas para os ativos intangiveis, classificando-os em trés grupos:

a) competéncia (do pessoal): escolaridade, experiéncia etc.;
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b) estrutura interna: a organizacdo e sua cultura, geréncia, estrutura legal, sistemas, manuais,

atitudes, pesquisa e desenvolvimento, softwares etc.;

c) estrutura externa: imagem, marca, relacdes com clientes e fornecedores.

Ativos Intangiveis | Indicadores de Avaliacao

Competéncia Crescimento/Inovacao

Estrutura Interna | Eficiéncia

Estrutura Externa | Estabilidade

Quadro 08: Grupos e Indicadores de Ativos Intangiveis
Fonte: Adaptado de Mourdo (1999)

Para Diehl (1997) é de fundamental importancia o conhecimento da composicdo dos
gastos associados aos recursos intangiveis, tanto para permitir uma avaliacdo correta do

retorno gerado, como para possivel o gerenciamento do processo.

Petrash, apud Almeida e Hajj (1997), traz a lume um conjunto de passos que pode

contribuir para administrar o ativo intelectual:

A) Definir a importancia do investimento intelectual para o desenvolvimento de novos

produtos;
B) Avaliar a estratégia dos competidores e o ativo do conhecimento;
C) Classificar o seu portfolio: o que vocé tem, o que vocé usa, onde eles estdo alocados;

D) Analisar e avaliar o valor do portfélio: quanto eles custam, o que pode ser feito para

maximizar o seu valor, se deve manté-los, vendé-los ou abandona-los;

E) Investir: baseado no que se apreendeu nos passos anteriores, identificar espacos que
devem ser preenchidos para explorar conhecimento, defender- se da concorréncia,

direcionar a a¢do da empresa ou avancgar na tecnologia; e

F) Reunir o seu novo portfélio de conhecimento e repetir a operacdo ad infinitum.
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4.5. EVIDENCIACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Com a inten¢do de evidenciar o capital intelectual, Pacheco (1996) propde a
elaboracdo de demonstragdes financeiras suplementares, nas quais o balanco incluiria o
registro de ativos denominado “valor dos recursos humanos”, a demonstragcdo do resultado
incluiria, também, uma “amortiza¢do do valor dos recursos humanos” e o relatério de origem
e aplicagdes de recursos incluiria “investimentos em recursos humanos”. Ainda, as notas
explicativas a essas demonstracdes financeiras adicionais descreveriam e justificariam os
métodos de avaliagcdo e de amortizagdo utilizados, identificariam o valor dos gastos que foram

registrados com investimento em recursos humanos e indicariam se foram auditados ou nao.

Em outro sentido, Paiva (2000) destaca que a contabilizacdo do capital intelectual ndo
justifica o abandono ou desprezo da contabilidade financeira. Enfoca na preocupacdo em
proporcionar informag¢des mais consistentes acerca do patrimonio da empresa, principalmente
por assumir que inimeros fatores de ordem intangivel contribuem para o valor de mercado da
mesma. Finaliza argumentando que “enquanto a contabilidade ‘tradicional’ destaca elementos

do passado, o capital intelectual viaja para o futuro”.

Vale ressaltar que ndo cabe pensar ou dizer que a contabilidade atual esteja totalmente
errada em relacdo aos procedimentos contdbeis atualmente vigentes em relacdo ao capital
intelectual. Fazer isso seria desconhecer e desmerecer injustamente todo o desenvolvimento
cientifico e normativo que a doutrina contdbil teve até os dias atuais e que tem contribuido

significativamente para o desenvolvimento empresarial.

Por outro lado, a mensuracdo do valor do capital intelectual ndo conta, ainda, com
metodologia consolidada. Mas o atual momento empresarial deixa clara a necessidade de
apurar- se o valor dos recursos intelectuais mantidos pela empresa, pois eles t€ém um valor e,

portanto, devem ser objeto de estudo da ci€ncia contabil.

Mas a contabilidade ja caminha em direcdo da mensuragdo de ativos intangiveis, pelo
menos no que tange a sua defini¢do ou a sua intengdo de relaciona-lo a algum nome. Estou me
referindo ao termo que a ciéncia contabil determinou de Goodwill (fundo de comércio). Este é
a contabiliza¢do da diferenca entre o valor contdbil e o valor pago na compra de uma empresa.

Em outras palavras, se diz que Goodwill ¢ uma espécie de agio, de um valor agregado que tem
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a empresa em fun¢do da lealdade dos clientes, da imagem, da reputacio, do nome da empresa,
da marca de seus produtos, do ponto comercial, de patentes registrados, de direitos autorais,

de direitos exclusivos de comercializagdo, de treinamento e habilidade de funcionarios, etc.

5. CONCLUSAO

O mundo estd em constante transformacdo. Mudangas ocorrem a todo instante ao
nosso redor, sejam essas timidas ou revoluciondrias. Sabemos que todo processo de
modificacdo exige adaptacdes, entendimentos, estrutura e, principalmente, conhecimento.
Portanto, esse conhecimento precisa ser acessado, apreendido, compartilhado e aplicado ao
negocio das Organizagdes, de todos os tipos, a fim de promover o seu desempenho e
continuidade.

E imprescindivel saber que todas as varidveis comentadas neste trabalho — sociedade,
economia, organizacdo, trabalhador, contabilidade — sofrem influéncias de todos esses
acontecimentos € por isso precisam estar aptas, no contexto atual, a enfrentarem a Era do
Conhecimento. Umas precisardao de mais tempo, como no caso da contabilidade, na qual, o
processo cientifico de estudiosos e pesquisadores demandard mais esfor¢co no conceito de
revolucionar o sistema contdbil no que tange ao reconhecimento do verdadeiro valor de uma
empresa, visto que os relatdrios contdbeis atuais ndo estdo conseguindo mais atingir este
objetivo suficientemente.

O Capital Intelectual ndo se enquadra nos modelos tradicionais. Para avaliar
adequadamente as empresas, da sociedade do conhecimento, é necessirio reavaliar muitos
principios, conceitos e normas. E um grande desafio para a contabilidade a sua valoragio.

Neste trabalho foram mostrados alguns dos métodos utilizados para a sua mensuragio,
tentando desta forma diminuir a distncia de se avaliar o valor e a performance da empresa
moderna.

Em particular, compreendemos que a ascensdo do capital intelectual e influéncia do
conhecimento sobre este € inevitdvel. Vimos que quanto mais investimento for feito no
sentido de aumentar a qualidade da inteligéncia mais valor efetivo de riqueza e eficicia uma

organizagdo conseguird obter.
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Podemos perceber a valoriza¢do do conhecimento individual, Capital Humano, na
composicdo do conjunto da organizagdo. Isso significa ter gente pensando mais, criando mais,

agindo mais.
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