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RESUMO

O presente estudo visa demonstrar a importanci@aghatal Intelectual para a sobrevivéncia
das organizacfes, bem como descrever as técniiaadats para mensura-lo e gerencia-lo.
Com isso, as organizacOes poderdo assegurar pandasvantagem competitiva sustentavel
na competicdo por recursos, sejam eles fisicosahasou mercadoldgicos. Por meio de uma
pesquisa bibliogréfica, traz o estado da arte teratura internacional sobre o tema,
evidenciando ndo apenas a j& consolidada produc@@émica sobre Capital Intelectual,
como também as evidéncias empiricas de sua apicapd empresas nacionais e
internacionais. Considerando essa parte empiricaedquisa sobre Capital Intelectual, o
estudo faz uma sintese das principais pesquisasiziolas no Brasil que tem como objeto de
estudo a mensuracdo e avaliagdo de instituicoesndmo sob o prisma de seu Capital
Intelectual. No campo educacional, a utilizacdacdoceito de Capital Intelectual e de suas
técnicas de gestdo sdo bastante factiveis, candbtwm interessante mecanismo para a
mensuracao, retencdo e aumento dos ativos intasglae instituicbes de ensino. O estudo
constata, todavia, que sua adocdo no Brasil aigtfalmstante circunscrita a experiéncias
pontuais que privilegiaram a avaliagdo de programuaa um esforco inicial de mensurar seu
Capital Intelectual. H4, portanto, bastante espag@rea de educacdo para a ampliagdo da
utilizacdo da gestao do Capital Intelectual commmafaenta de apoio ao processo decisorio, de
modo a assegurar uma vantagem competitiva suséipi@na essas organizacoes.

Palavras-chave Capital Intelectual. Capital Humano. Instituic@esEnsino.

1 INTRODUCAO

O Capital Intelectual é considerado como um recgs® asseguram uma vantagem
competitiva sustentada para as organizacdes, umgue é dificil de imitar. Flexibilidade,
inovacéo, trabalhadores qualificadesnpowermentremuneracdo atrelada ao desempenho,
aliancas estratégicas, foco no cliente, lideraefeiéncia, comunicagdo mutidirecional, visao
holistica sdo alguns dos novos conceitos surgidpsoetamente adotados por empresas e
demais organizacfes. Em um mundo globalizado, eegoBncia das empresas depende de
sua capacidade de inovagao proveniente de sudigént2as organizacionais, as quais sao
representadas pelos sistemas de informagdo e c¢ommo, pelas competéncias dos

funcionarios, pela qualidade dos processos de pé&mde de atendimento ao cliente.
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Apo6s uma longa caminhada da civilizacdo humanauondm est4 vivendo um periodo
qgue Drucker (1997) denominou como Era do Conhedimemaseada quase que

exclusivamente na capacidade intelectual das pedsmasformada em produtividade e em

inovacao.

TABELA 1 - AS ERAS HISTORICAS

Conceituais

Trabalho

Interesse
Proprio

Pagamento por

Tarefa

Mecanizaciao

Lideranca
Tradicional e
Carismatica

Valorizacao do
homem fisico

Gerenciamento

Separacio
Fazer/Pensar

Separacio
Proprietario/
Administrador

Aulvinagiao

Lideranca

Democratica e
Formal

Valorizacio do
homem
“but'gués”

ERAS AGRICULTURA | INDUSTRIAL | INDUSTRIAL | CONHECIMENTO
HISTORICAS FINAL INICIAL FINAL INICIAL
Fontes de Terra Trabalho Capital Capital Intelectual
Riqueza Financeiro
Tipo de Fendal Direito de Hierarquias Redes
Organizacio Propriedade Definidas Humanas
Principios Divisao do Divisao do Equipes Virtuais

focalizadas em
Tarelas

Processos Integrados
Trabalho com
Dialogo
Inflormagio
Lideranca

Situacional

Valorizacao do
homem instruido

Fonte: Drucker (1997)

Nessa nova Era do Conhecimento, aparece com mindignte de riqueza
organizacional o seu Capital Intelectual. Diantdato, o presente estudo busca demonstrar a

Intelectual comentagem competitiva para as

importancia da gestdo do Capital
organizacdes, sobretudo para as instituicdes dacerf3ara tanto, o presente estudo realiza
uma ampla pesquisa bibliografica sobre a literabma@démica acerca de Capital Intelectual,
assim como suas aplicacbes empiricas, especialragntdas ocorridas em instituicoes de

ensino.
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Segundo Gil (2002), a principal vantagem da pesghibliografica estd no fato de
permitir ao pesquisador a cobertura de uma ganfardenenos muito mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente. Essagenttorna-se particularmente importante
quando o problema de pesquisa requer dados muperdos pelo espaco. O processo de
construcdo do presente estudo seguiu as etapastatesn Gil (2002): escolha do tema;
levantamento bibliografico preliminar; formulacdm ¢roblema; elaboracdo do plano
provisorio de assunto, busca das fontes, leitunmakerial, fichamento, organizacéo logica do
assunto e redacéao do texto.

O estudo esta dividido em nove capitulos, iniciapeéta presente Introducdo. Em
seguida, é apresentada a Definicdo de Capitalebitedl, suas Origens, Composicdo e
Taxonomia. No sexto capitulo sdo descritos os Bstlnpiricos sobre o tema, enquanto o
sétimo capitulo descreve as forma de Mensurac&@agdal Intelectual. O penultimo capitulo
é dedicado as aplicacbes dos conceitos e da Cdst@apital Intelectual em Instituicdes de
Ensino brasileiras, evidenciando que sua impordarmdmeca a ser reconhecida em
organizacdes outras que ndo empresas tradiciols. fim, sdo apresentadas as

Consideracoes Finais do estudo.

2 DEFINICAO DE CAPITAL INTELECTUAL

A definicao inicial e classica, que surgiu na u#tilecada do século passado, considera
o Capital Intelectual como a diferenca entre o wvale mercado e o valor contabil das
empresas (Mantilla, 2000; Rodriguez e Diaz, 2004).

Stewart (1999) foi também um dos pioneiros na dgmde Capital Intelectual, o qual
a apresentou como a soma de todos os conhecingnga®laboradores da empresa capaz de
criar valor e, consequentemente, rigueza. ConfoBtesvart (1998), Capital Intelectual &

definido como:

a soma dos conhecimentos relevantes de todos enemm@sa. E a
matéria-prima responsavel pelos resultados finameede uma
companhia. Embora pareca simples definir capitaléctual, a gestdo
do capital intelectual ndo € uma pratica tdo simphle se
institucionalizar e esta ndo deve ser uma des@dpadeixar de fazé-
la. A gestdo do capital intelectual requer um madgo de olhar e
gerir a empresa e seus recursos tangiveis e in@sagRequer uma
gestdo, a partir do conhecimento e dos olhos epeetisas dos
stakeholdersSeu papel principal é administrar e zelar peto®s e
recursos intelectuais, responsaveis pelo sucegselas chances de
perpetuacdo da companhia.
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Muito préxima desta definicdo esta a de Edvinssaviadone (1998), que refere o
Capital Intelectual como a informacao e conhecimenilizado para criar valor. De forma
semelhante, Riahi-Belkaoui (2003) classifica-o cantmnhecimento especifico e valioso que
pertence a empresa.

Mantilla (2000) adota uma definicdo mais completspecifica de Capital Intelectual,
como 0 conjunto de sistemas e processos, constifpéib capital humano, estrutural e
relacional, orientados para a producéo e partid@ipalp conhecimento, em prol dos objetivos
estratégicos da empresa.

Sveiby (1998) conceituou como ativos intangiveisilagque Stewart denominou
Capital Intelectual. O valor desses ativos, segun@aitor, s6 aparece de forma indireta no
mercado de a¢cbes ou quando a empresa é vendalad@siontido na diferenca entre o valor
de mercado e o valor contéabil.

O caréter basico do Capital Intelectual pode serpretado dentro de trés conclusées
fundamentais:

a. Constitui informacgéo suplementar e ndo subordiRadaformacdes financeiras;

b. E um capital ndo-financeiro, e representa uma kooculta entre o valor de

mercado e o valor contabil de uma empresa;

c. E um ativo e ndo um passivo.

3 ORIGENS

Kannan e Albur (2004) reconhecem uma tradicdo tleles sobre o Capital Intelectual, que
se iniciou com Penrose (1959) e que ainda se amacent estagio de desenvolvimento. Os
autores listam as principais contribuicbes tedriaas estudos sobre Capital Intelectual,

sintetizadas na
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TABELA 2 a seguir.
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TABELA 2 - CONTRIBUICOES TEORICAS AOS ESTUDOS SOBRIAPITAL INTELECTUAL

Autor: Ano: [Contribuigio:
Penrose 1959 |A organizagao como um repositorio de conhecimento
Modelo da Funcéo produgéo de conhecimento (Knowledge production
Machlup .
1062 |funchion )
Necessidade de adicionar-se uma perspectiva comportamental para
Karl Sveiby 1986 |monitorar os ativos intangiveis
1088 |Criag&o do "Monitor de ativos intangiveis” (Infangible asset monitor).
Kaplan e Norton 1992 [Criag&o do modelo de "Balanced scorecad".
Gerir o conhecimento nédo uma questédo meramente de tecnologia mas
Davemport . u . n .
1994 |também uma quest&o de gerenciar relagdes sociais.
) Conhecimento (idéias, habilidades e experiéncia) pode ser capturado e
Nanaka e Takeuchi " (ideias, he e P )P Ser cap
1995  [compartilhado
Organizactes tem perdido uma quantidade significativa de informacéo e
DiMattia e Oder e o ‘p o e gniiee a
1997 |experiéncia através da saida de pessoas.
Philips 1987 |Existe retorno sobre os investimentos em ativos de conhecimento.
Definigéo teonica do capital intelectual e a primeira aplicagéo em uma
Edvinson e Mallone o R " X e . .
1988 |organizacéo através do "Navegador Skandia" (Skandia navigator).
A organizacéo habilitada pelo conhecimento utiliza as habilidades e o
Tobin conhecimentos de todos os seus funcionarios, independente da fungao dos
mesmos. Organizagtes utilizam apenas 10% do conhecimento dos seus
1988 |profissionais - sistemas mais eficientes s&o necessarios.
Tentativa de avaliar lado do passivo dos ativos intangivels. Pesquisa sobre
Harvey & Lusch a questao do impacto de uma atividade/pessoa em particular na cria¢éo
1988 |futura de valor para a empresa.
Medidas de performance e da arquitetura organizacional baseadas em
Carley .
2000 |analise de redes sociais.
Lev 2000 |Criac&o do Knowledge capital scorecard.

Fonte: Kannan e Albur (2004)

Da atenta leitura sobre seus fundamentos, RoosgobDeéti e Edvinsson (1997)

identificaram as raizes conceituais do Capitaldcteal, que podem ser descritasFii@URA

1 a sequir.

FIGURA 1 - RAIZES CONCEITUAIS DO CAPITAL INTELECTUA

conhecimento oY
Estratégia
Alavancagemde &
conhecimento
Capital Intelectual
Contabilidade de
recursos humanos
Medigdo

Organizagdes que aprendem

Gestéo de conversagéo
(Conversation management )

- Inovagdo
Desenvolvimento ce

Gestio do conhecimento
. Conpeténcias Essenciais (Core

competencies)

% Ativos invisivels (invisible
assets)

Balanceado (Balanced)
Painéis de controle
(Scorecards)

Financeiro

Fonte: Roos, Dragonetti e Edvinsson (1997)

Contudo, a preocupacédo sistematizada com o Cdpiilectual teve inicio no eixo
pratico - no contexto organizacional -, onde aid@tica de evidenciacdo de Capital Intelectual

é atribuida a companhia de seguros e previdéne@astkandia, a qual publicou, em 1994, o
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primeiro relatério contemplando ativos intangivéseixo tedrico se seguiu a esta iniciativa
pratica, tendo a literatura sobre o tema emergaoUitimos anos do século XX, quando da
divulgacdo das pesquisas pioneiras de Brooking&)l1¥dvinsson e Malone (1998), Sveiby
(1998).

Os primeiros anos de vida do Capital Intelectualsttuem em uma experiéncia
interessante, que pode inspirar tanto empresascypadas em identificar, evidenciar,
mensurar e gerenciar seus intangiveis, quanto peshes interessados em sistematizar e
estabelecer as bases para este campo disciplieagemte.

Desde a inicial experiéncia empirica de EdvinssamrSkandia no inicio da década de
1990, varios autores tém suas producdes voltadasgdo de que é no capital intelectual que
estd a chave da inovacdo e do desenvolvimento inegéonal, apresentando diversas
metodologias e modelos de capital intelectual. €easises autores destacam-se, com especial
significado, os seguintes:

a) o precursor Edvinson, comSkandia Navigatof(Edvinson e Malone, 1998);

b) o amplamente reconhecidBalanced ScorecardBSC), do professor Kaplan

(Kaplan e Norton, 1997);

c) Sveiby (1998) 4Intangible Assets Monitpr

d) Mouritsenet al.(2001) —Intellectual Capital Accounting System

e) Andriessen (2001) Malue Explorer

f)  Viedma (2001) #ntellectual Capital Benchmarking System

4 COMPOSICAO

Stewart (1998) afirma que o Capital Intelectuabdhecimento, contudo nédo se trata de
qualquer tipo de conhecimento: ele deve ser Utiitdgsdades da empresa. O que o autor
deseja afirmar com isso, € que a empresa podenterolaborador que seja um excelente
jogador de futebol, mas se esse conhecimento néiiz&do pela empresa, ndo sendo util ao
seu negocio, esse conhecimento ndo sera seu cagatattual.

Do mesmo modo, o conhecimento necessita ser cdpt@dormatado de forma que
possa ser usado para o bem da empresa. Somentesassbnvertera em Capital Intelectual.
Isso significa que um colaborador pode ter umadgadeia para um produto, mas se essa

ideia ndo for externada e capturada pela empréasdgera grande utilidade.
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Apesar da necessidade de se externar uma ideia édssaltar que nem todo o Capital
Intelectual pode ser escrito. Ao contrario, StewWa&98) afirma que boa parte do Capital
Intelectual ndo é explicita: trata-se de conhecim&icito, como a experiéncia e vivéncia de
um colaborador com varios anos de empresa. E dgmresafio da empresa é fazer com que
esse conhecimento tacito possa ser transformadexplitito, de modo que a empresa possa
examina-lo, melhora-lo e compartilha-lo.

Para Stewart (1998), a primeira coisa que a empiesa saber € aonde buscé-lo.
Atualmente, muitas empresas tém como sua ativiladevender informacdo e
conhecimento, ao invés de produtos fisicos, tradas. O melhor exemplo de tais empresas
sao as consultorias de gestao, que estao presiemiies da maior parte das grandes empresas
manufatureiras.

O conhecimento esta se tornando um ativo tdo nelevguanto os tradicionais terra,
capital e trabalho. E, por isso, administra-lo estédransformando em uma das atividades
mais importantes da empresa, devendo o gestoraceegforcos em encontrar, cultivar,
armazenar, compartilhar e até mesmo vender o Cdpitalectual existente dentro da
organizacao.

Além de reconhecer que a informacédo é o ativo nmaortante da empresa, faz-se
necessario traduzir as boas intencfes sobre efdagos e estratégias que o levem e conta e
melhorem o desempenho da empresa. Desse modo riS{g9a8) demonstra a transi¢cao da
empresa tradicional, mensurada em termos de disioss e financeiros, para a empresa do
conhecimento.

Os ativos intelectuais com 0s quais contam as esaprem trés grandes grupos: Capital
Humano, Capital Estrutural e Capital de Clientes.

4.1 CAPITAL HUMANO

Capital Humano refere-se ao conhecimento de indbgdjue criam solugdes para 0s
clientes. Esta presente quando, por exemplo, uabocmdor da uma sugestdo que gere valor
para a empresa. Trata-se do valor do conhecimesgcethpregados, sintetizados na frase
“nossos empregados sao nosso maior ativo”. Enteetamem todo conhecimento dos
empregados pode ser classificado como Capital Honf2ara ser classificado como tal, os

conhecimentos dos empregados devem atender adstesgequisitos:
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a. serem proprios e Unicos: ninguém tem melhores cimieatos;

b. serem estratégicos: agregam valor de tal modo gjgkemtes paguem por ele;

Com esses requisitos é possivel avaliar quais gyagos sdo realmente um ativo que
contribui para o Capital Humano da empresa e ge@isessencialmente custos passiveis,
portanto, de serem minimizados. Exemplos de CaHitahano sdo engenheiros, gerentes de
projeto e estrelas de cinema: sdo empregados gae gantagem em relagdo a concorréncia
e cujo conhecimento deve ser aproveitado.

O Capital Humano de uma empresa pode ser aumedéadoas formas. A primeira €
utilizar mais o conhecimento existente, de formapaoveitar o conhecimento que seus
empregados ja tém, alocando-os em “locais segumas$, quais as ideias possam ser
compartilhadas sem serem interrompidas por sugsrau burocratas.

A segunda forma de aumentar o Capital Humano & taa que mais gente colabore,
fazendo com que mais colaboradores realizem trabglle contribuam para o Capital
Humano. Isso pode ser alcancado pela automatizi;arefas que exijam pouca habilidade,
fazendo com que o empregado tenha mais tempo gaedaa que agreguem valor. Ou ainda
pela terceirizacdo de tarefas que, embora sejavarties para o cliente, ndo contribuam para
aumentar a vantagem competitiva da empresa.

O objetivo principal do Capital Humano € a inovagéwo forma de novas propriedades
intelectuais, que se traduzam em novos produtoseouicos, ou ainda, de melhorias dos

processos utilizados para se produzir os produt@ervicos ofertados pela empresa.

FIGURA 2 - CONVERSAO DE CAPITAL HUMANO EM RECURSOSITELECTUAIS

Capital Recursos Propriedades
Humano Intelectuais Intelectuais
Habilidades Il g“en?o'f% l
Criatividade T0Ces508 Patentes
Memoria Programas Direitos Autorais
- Projetos Tape
Know-How d Marcas
- Documento
Intuicéo
Interesse

Fonte: Stewart (1998)

Uma das formas de acumular o Capital Humano € paio e “comunidades de
pratica”, que vao além de um simples treinamentoaldomunidade de prética esta baseada
na premissa de que a aprendizagem se da melhorugosg formados por pessoas que
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compartilham dos mesmos objetivos e problemas.eNastbiente, as pessoas colaboram
diretamente com o0s demais, ensinando e aprendeasddn como explorando novos
conhecimentos juntos.

Importante esclarecer que uma comunidade de préic@ uma equipe de trabalho. Ao
contrério da ultima, a comunidade de pratica n&o uena agenda definida, data limite para
entrega de resultados e responsabilidades pradeginComo nédo se deve controlar uma
comunidade de pratica, pode-se ajuda-la funciomdinan, criando mais conhecimento para a
empresa dando a importancia que ela merece, propantlo 0s recursos necessarios a seu
funcionamento e ndo criando uma supervisao ex@ssado que boa parcela de seu sucesso
esta na estrutura informal que a caracteriza.

Para concentrar o Capital Humano, Batocchio e Bi&f®99) sugerem segmentar as

pessoas conforme a FIGURA 3:

FIGURA 3 - SEGMENTACAO DAS PESSOAS DE UMA ORGANIZAD

1° Quadrante 2° Quadrante
Dificil de substituir e Facil de substituir e
com muito valor com muito valor
agregado agregado
3° Quadrante 4° Quadrante
Facil de substituir e Dificil de substituir e
com pouco valor com pouco valor
agregado agregado

Fonte: Batocchio e Biagio (1999)

As pessoas que se encontram no primeiro quadrateaquelas cujo talento e
experiéncia criam produtos e servicos que sao avengelo qual os clientes procuram a
empresa e ndo as concorrentes. O Capital Humanmndeempresa fica concentrado neste
quadrante.

As pessoas do segundo quadrante possuem tantmtalerperiéncia quanto as pessoas

do primeiro quadrante, porém estas caracteristi@a®stdo concentradasawe businessa
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organizacdo, e neste caso apresenta-se uma edeotfgrizar o trabalho ou diferenciar, ou
seja, transformar o conhecimento genérico em algoagempresa possa ser capaz de explorar
transformando-o0 em novos negaocios.

As pessoas do terceiro quadrante sdo o0s realizaddee atividades rotineiras,
burocréaticas e sem nenhuma criatividade, sendod&teia natural neste tipo de atividade, a
substituicdo por equipamentos automatizados.

As pessoas que se encontram no quarto quadrarggteem um desafio gerencial, ou
seja, a empresa necessita deles, mas seus cliétass valorizam, pois acreditam que néo
devem pagar pelos seus servicos, e neste caderratiya mais viavel € modificar o trabalho
a fim de adicionar mais valor de informacao, para eles comecem a beneficiar o cliente.

Todavia, o verdadeiro grande desafio do gestom@dwpansformar o Capital Humano
em vantagem proprietaria, ou seja, pode-se aluggreasoas, mas nao possui-las, assim o
conhecimento intrinseco das pessoas, somente refotraara em Capital Humano, se a
lideranca conseguir comprometimento e motivagasedogrupo de trabalho.

4.2 CAPITAL ESTRUTURAL

S&0 os sistemas requeridos para armazenar, colmgpagitransportar o conhecimento,
tais como os sistemas de informagédo. Sao necesgia poder reter o conhecimento que
inicialmente esta nas mentes dos empregados, e fijue a empresa possa usa-lo.

O conhecimento gerado por um colaborador que, yaEmplo, leve a um processo mais
rapido e menos custoso forma o capital humano. dstoacdo de um novo manual de
operacgdo explicitando esse novo processo é o tgpaaransformara o conhecimento de um
dado colaborador em algo que possa ser utilizatistrouido pela empresa.

A finalidade do Capital Estrutural é armazenar dhorar o fluxo de conhecimento
dentro da empresa. Os procedimentos, processosldg@s, invencgdes, dados e publicacdes
internas sdo exemplos de Capital Estrutural. Tamhéhai ativos que ndo estdo explicitados,
como a estratégia da empresa e sua cultura, aguessr e sistemas, além das rotinas
organizacionais. Todos esses ativos, de uma fomnaleo outra, ajudam a armazenar e
distribuir o conhecimento.

O armazenamento de conhecimento pode se conveneunga propriedade que a

empresa pode explorar. Consultorias de gestdo &woa, Allen & Hamilton, Accenture e
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McKinsey sdo exemplos de empresas que armazenamoshkecimento de forma a tirar
proveitos deles. Suas bases de dados internaciamsp®nibilizam a seus consultores
conhecimento acumulado ao longo de décadas e eas yartes do globo.

Além de armazenado, o conhecimento deve fluirinmotdo lugar no qual foi gerado
até ao local ou pessoa que dele necessita. Empglesass geralmente possuem redes de alta
tecnologia para conectar suas unidades ao redowuddo. A Hewlett-Packard, por exemplo,
conta com um sistema de solucdo de problemas qu&zana e distribui informacdes de e
para todo o mundo, interligando todos os seus @&l atencdo ao usuario, permitindo uma
resposta mais rapida e mais completa a seus diente

Em que pese o fato de a meta principal do Capisaluttiral ser o livre fluxo de
informacé&o até onde dela se necessite, existeco des tal fluxo se traduzir em informacao
excessiva e desnecessaria, alongando o procedsorgtee impedindo o aproveitamento de
idéias no tempo certo. O excesso de informacdo paAgoso quanto sua escassez. Por isso o
Capital Estrutural € um ativo somente quando agudmpresa e seus empregados a melhorar
seu desempenho. Caso isso ndo ocorra, 0 que Sé tempassivo que gera custos e nao
agrega valor aos processos da empresa.

Para evitar que o Capital Estrutural seja um passStewart (1998) afirma que o
colaborador deve distinguir entre duas formas derabinformacé&o: a “empurrada”, quando
utiliza os sistemas de informacg&o para acumular sémia de conteido que acredita que sera
atil em algum momento; e a “puxada”, que ocorrengoao colaborador de uma empresa usa
uma base de dados e mecanismos de busca de inb@snagerca de um tema especifico do
gual necessita para desenvolver suas atividadesmAsm vez de serem enviadas a todos,
independente de ser utilizada por um colaboradwecgfico, as informacdes devem estar em
um repositério que possa ser facilmente acessadadquse fizer necessaria. Migra-se,

portanto, para uma filosofjast in time
4.3 CAPITAL DE CLIENTES
Referem-se as relacfes que a empresa cria e maatdrs clientes. Sua reputacéo e

sua marca sao exemplos desse tipo de capital, emgue atraem e mantém clientes. O valor
dos clientes € muito mais que a soma das transagdiesluais. A medida que a empresa
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consegue fidelizar um conjunto de clientes, vainfamdo seu Capital de Clientes, que € muito
menos custoso que a tarefa de atrair novos clientes
Além da retencdo dos clientes existentes, outranple de Capital de Clientes é o
reconhecimento de sua marca, capaz de atrair rabeoges apenas com o0 seu home. Trata-
se, portanto, de um ativo que cria valor para aresap
A era da informacdo complicou a administragédo dpit@ado Cliente, dado que os
clientes passaram a ter muito mais informacéo do aqes, podendo comparar marcas e
produtos substitutos com uma rapidez tamanha, dazexom a lealdade a marca, por
desconhecer as demais, diminua. Para manter thlatts a empresa deve procurar
estabelecer aliancas com seus clientes, criandgdes ganha-ganha, como o fornecimento de
produtos inovadores com 0s quais a clientela satifiipie e aceite pagar um preco
diferenciado, em virtude da percepcao de que aguebtbuto é inovador e supre melhor sua
necessidade.
Para aumentar o Capital de Clientes, a empresa pode
a. decidir das mais poder a seus cliensgowermeit fazendo-os participar das
etapas de design dos produtos e construindo jumoproduto mais adequado as
suas necessidades;
b. tratar os clientes mais rentaveis de forma indizidada;
c. distribuir os lucros gerados com a reducdo dososusigueles clientes que
contribuiram para tanto;
d. conhecer o negocio de seus clientes e fazé-losecento da empresa, de modo a
criar mais oportunidades de trabalharem juntos; e
e. fazer-se indispenséavel, oferecendo um conjuntord@utos e servicos que parega,

aos olhos dos clientes, unico e valioso.

5 TAXONOMIA

Como € possivel observar nos trabalhos de Ste®h@98], o Capital Intelectual poderia

ser sintetizado na estrutura taxonémica a seguir.

Conhecimento Interativo, Sd0 José dos PinhaisyP&,n. 2, p. 17-64, jul./dez. 2012. 29



Isabela Soares de Lima; Denilson Queiroz Gome®irarr

FIGURA 4 - TAXONOMIA DO CAPITAL INTELECTUAL SEGUNDD STEWART (1998)

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural Capital do Cliente

Capilal Organizacional

Capital de Inovacio Capital de Processo

Fonte: Stewart (1998)

Um dos principais trabalhos de referéncia no amtat@apital Intelectual foi o estudo
desenvolvido por Edvinsson e Malone (1998). Asiddides realizadas por Edvinsson tiveram
inicio em 1991, com sua nomeacao para diretor get&ldntelectual do grupo Skandia, um
cargo que nao existia em nenhuma empresa no mApds. seis anos o0 grupo Skandia, de
origem sueca e que atuava no ramo de segurosidénmela, se recuperava de um prejuizo de
96 milhdes de ddlares, em 1991, para um lucro daiftibes de ddlares, em 1996, obtendo
um excelente resultado. Esse desempenho impulsei@kandia a continuar a investir nessa
nova area, do potencial humano. A partir de 199¢rupo Skandia passou a publicar, em
anexo as suas demonstracdes financeiras semestnaig/atorio denominaddavigator, que
relata a atividade do grupo na gestédo dos ativosmhaos. Este documento efetua uma analise
com base em critérios inovadores como a percentatgeiientes perdidos, o niumero de
computadores por empregado e o tempo médio de ¢@dompor ano. Navigator assim
permitiu uma nova dimenséao ao relato da empresmifeeaosstakeholderderem uma visao
global do grupo, avaliar os seus progressos e ops&ncial para o futuro. Edvinsson e
Malone (1998) também se utilizam de uma taxonomidaarproxima das demais referéncias

sobre o tema, como demonstrado a seguir.
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FIGURA 5 - TAXONOMIA DO CAPITAL INTELECTUAL SEGUNDOEDVINSSON E MALONE
(1998)

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural

Capital Organizacional Capital do Cliente

Capital de Inovacio Capital de Processo

Fonte: Edvinsson e Malone (1998)

Para os autores, o Capital Estrutural seria coidtitpela base de suporte, acumulagéo,
distribuicdo e compartilhamento de dados, inforreagcé conhecimentos, que sustentam o
processo de geracao de produtos valorizados peoses. Dentre 0s ativos intangiveis dessa
categoria, estdo todas e quaisquer informacdesionjunto dessas, assim como dados e
inteligéncia de negdcio, estocadas em bancos desdattemas de informacdo, marcas e
patentes, dentre outros.

“Capital Estrutural é mais bem definido como o boeago, oempowermente a
infraestrutura que apoiam o Capital Humano, incloise também a capacidade
organizacional, com os sistemas fisicos” (EdvingsMalone, 1998).

O Capital Humano é o construtor do Capital Estaltyporém aumentando-se o Capital
Estrutural aumenta-se a possibilidade de ter-seQapital Humano melhor. A geréncia
explicita do Capital Estrutural pode aumentar adptividade, logo torna-se vital o
aprendizado da mecénica do conhecimento. Talvemelaora maneira de organizar-se o
capital estrutural seja encara-lo como se fosseposto por trés tipos de capital:
Organizacional, de Inovacao e de Processos.

O Capital Organizacional se refere aos investineerda empresa em sistemas,
instrumentos e filosofia operacional, ou tudo amjgile é desenvolvido ou naquilo que se faz

investimentos para aumentar o fluxo de conhecimeatorganizacdo, ou melhorar os canais
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de suprimentos e distribuicdo. Estd relacionado asmsistemas de instrumentos que
permitem o fluxo de conhecimento dentro e para @aempresa. Por sua vez, o Capital
Organizacional é composto por dois outros capitais:
a) Capital de Inovacao, que consiste na capacidad®uar e renovar, traduzindo-se
em copyrightse patentes. Refere-se a capacidade de renovagie eesultados
sob a forma de direitos comerciais, propriedadelentual e outros ativos e
talentos intangiveis utilizados para criar e caloapidamente no mercado, novos
produtos e servigos; e
b) Capital de Processos, que integra 0s processosecagas € 0S programas
dirigidos aos empregados em prol de aumentar @&efia da producao, bem
como da prestacao de servicos.

Por fim, segundo componente do Capital Estrutusiaso Capital do Cliente,
estabelecido pela configuracdo da qualidade, splitiedignidade e confianga, entre outros
atributos, das relagbes comerciais - consideraspectos afetivos e cognitivos - com 0s
clientes, parceiros de negoécio e a empresa. Essgoca remete ao valor adicionado para a
empresa - potencial e efetivo — por meio de remgitangiveis de mercado, as quais tambéem
incluem os efeitos dos nomes das marcas e a defelei dos clientes ao preco.

Dentro do Capital de Cliente, chamado por algunsorass de Capital de
Relacionamento, se pode incluir a notoriedade daana reputagéo, a lista de clientes, entre
outros. Edvinsson e Malone (1998) centram-se egdBr@nte nos clientes assim como
Stewart (1998). Ampliando esta mesma linha de peesto, Roos, Dragonetti e Edvinsson
(1997) e Brooking (1996) alargam esta classificag@®nominam esta categoria de Capital
de Clientes e Relagfes, pois entendem que est@alcafid € gerado somente pelas relacdes
com os clientes, mas também com fornecedores,tiduess e socios.

Brooking (1996) reconhece a importancia do desenweinto de um instrumento para
a avaliacdo do Capital Intelectual e propdem umant@mia semelhante a de Stewart (1998)
e Edvinsson e Malone (1998). Para isso prop6e qGapotal Intelectual seja dividido em
quatro categorias: ativos de mercado, ativos deraade intelectual, ativos humanos e
ativos de infra-estrutura.

No grupo dos ativos de mercado estdo 0s elemenmgm@porcionam a empresa uma
vantagem competitiva no mercado. Neste grupo esiélaidos elementos como marca,

clientes, lealdade dos clientes, negdécios recasemegocios em andamento, canais de
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distribuicdo, dentre outros. No grupo dos ativogpuampriedade intelectual estdo incluidos os
elementos comd&now-how segredos industriais, patentesiesigns No grupo dos ativos
humanos estdo os beneficios que os individuos pagmrcionar para as organizacdes por
meio de criatividade, habilidade e conhecimento.

Brooking (1996) considera que os elementos quenel®fia forma de trabalho na
organizacdo fazem parte da infra-estrutura da eapréais como as tecnologias, as
metodologias e os processos empregados como cufistama de informacdo, métodos
gerenciais, aceitacdo de risco e banco de dadolsedées. A autora evidencia a classificacao
do Capital Intelectual relatando que em toda enapoegrupo dos ativos € composto por bens
tangiveis mais o Capital Intelectual, onde: Capittédlectual = Ativos de Mercado + Ativos

Humanos + Ativos de Propriedade Intelectual + Agide Infraestrutura.

FIGURA 6 - COMPOSICAO DOS ATIVOS DE UMA EMPRESA SEINDO

Metas Corporativas

Capital Intelectual
Bens de Bens de
Bens de Bens . ) .
o ) Propriedade Infra
Mercado Humanos
Intelectual Estrutura

Fonte: Brooking (1996)

Com base em pesquisas realizadas por Edvinssoromaé/@ 998), Roost al (1997),
Sveiby (1998), Stewart (1998), Buldt al. (2001) e Kaufmann e Schneider (2004), Joia e
Malheiros (2010) também propSe o uso de uma taxangmara o Capital Intelectual
corporativo, conforme exposto a seguir:

Valor de Mercado = Valor Contabil + Capital Intelesd
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FIGURA 7 - COMPOSIGCAO DO VALOR DE MERCADO DE UMA ERRESA

Modelo do Capital Intelectual

Ativos
tangiveis

Ativos
intangiveis

Valor total de mercado

-Capital Humano

-Capital Estrutural

-Capital Relacional

Fonte: Joia e Malheiros (2010)

Por sua vez, o Capital Intelectual, anteriormemi@ntado de ativos intangiveis pelos
contadores, é calculado usando-se a seguinte farmul

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital Estral

O Capital Humano ndo pertence a empresa, pois geqoéncia direta da soma das
habilidades e especialidades de seus empregadoapi@l Estrutural, entretanto, pertence a
empresa e pode ser negociado - pelo menos em, temedo o ambiente real construido pela
companhia para administrar e gerar seu conhecintnforma adequada. E composto pelo
Capital de Processos, ou seja, todos 0s proces®rads e externos que existem dentro da
empresa e entre ela e seus outros parceiros; pgdaCde Relacionamento, ligado aos
fornecedores, clientes, prestadores de servicasresgparceiros principais envolvidos; e pelo
Capital de Inovacdo, que seria uma consequénocaadda cultura da empresa e de sua

capacidade de criar conhecimento novo a partiodeecimento existente. Com isso:

Capital Estrutural = Capital de Processos + CapigaRelacionamento + Capital de

Inovagéao

Finalmente, a férmula do Capital Intelectual poeleapresentada, completa, como:
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Capital Intelectual = Capital Humano + Capital deodessos + Capital de

Relacionamento + Capital de Inovacao

A FIGURA 8 ilustra todos esses conceitos e mossacomponentes do Capital
Intelectual -o0s ativos intangiveis- em caixas cirtedos com a mesma importancia para a
empresa. Pode-se, portanto, perceber que o Cdptlectual é composto de quatro
constructos: Capital Humano, Capital de Proces3apital de Relacionamento e Capital de

Inovacdo, cada um deles interagindo com os demais.

FIGURA 8 - TAXONOMIA DO CAPITAL INTELECTUAL SEGUNDOJOIA E MALHEIROS
(2010)

VALOR DE
MERCADO
v v
VALOR CAPITAL
CONTABIL INTELECTUAL
1 |
———
‘ 3 y }
Capital Capital Capital Capital
Fisico Monetario Humano Estrutural
v
v v v
Capital de Capital de Capital de
Inovac@o Processos Relacionamento

Fonte: Joia e Malheiros (2010)

De acordo com a abordagem dos varios autores tss@s principais elementos do

Capital Intelectual poderiam ser sintetizados comd abela 3 a seguir.
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TABELA 3 - PRINCIPAIS ELEMENTOS DO CAPITAL INTELECUDAL

Capital Humano Capital Estrumral Capital de Relacionamentos

Individual
Capacidade mtelectual;
Capacidade de trabalho em
cquipce;

Competéacia;
Conhccimento;
Cratividade;
Eficacia;
Eficiéneia;
Experiéncia;
Lideranca;
Motivagio;
Pré-atrvidade;
(Capacidade de)
Relacionamento inter-
pessoal.

Coletivo
Chma organizacional
agradavel e confortante;
Cultura orgamizacional de
promocio. disseminacio e
compartilhamento do

conhecimento e

informacdes.

Capital Organizacional
Conhecimento
sistematizado;

Filosofia adnunistrativa
incentivadora e
participativa;
Instrumentos gerenciais
eficazes:

Sistema de informacdes
eficaz.

Capital de Inovacio
Capacidade de promover
desenvolvimentos e
mcvacdes;

Difettos comercias e
contratuais;
Propriedade de patentes.

Capital de Processos
Estruturacio dos processos.
procedimentos e técnicas;
Eficiéncia dos processos,

procedimentos e técnicas.

Conhecimento da marca
pele mercado;

Imagem da empresa perante
o mercado;

Relacionamento da emprzsa
com seus clientes:
Relacionamento da emprzsa
com seus fornecedores e
PAICeIros COMmErcials;
Relacionamento da emprasa
com seus funcionirios;
Reputacio da empresa
perante seus chientes,
fornecedores e parceios

COMETCiais.

Fonte: Edvinsson e Malone (1998)

Alguns modelos tedricos do Capital Intelectual @sitetizados a seguir. Importante
notar que, a despeito de diferencas pontuais eezal gferentes a hierarquias, os modelos
apresentam um nucleo conceitual comum, algo quearal consolidacdo e pacificagdo dos

estudos sobre o tema.
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FIGURA 9 - SINTESE DOS MODELOS TEORICOS SOBRE CARLTINTELECTUAL
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Fonte: Richieri (2007)

6 ESTUDOS EMPIRICOS

6.1 O CASO SKANDIA

O modelo de gestdo proposto pelos precursores gaaCéntelectual, Edvinsson e
Malone (1998), foi adotado pela empresa sueca $kamglie conseguiu resultados
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significativos a partir do instante que iniciouaibamento do seu Capital Intelectual, a partir
da introducdo daquilo que eles chamaram3i@ndia Navigatgrque nada mais é que uma

ferramenta de apoio para avaliacdo do Capitaldatieal com vistas a tomada de decisdes
estratégicas.

Este foi o primeiro modelo de mensuracédo de Captalectual utilizado. Um dos
pioneiros no caminho da avaliagdo do Capital Iotakd € Leif Edvinsson, ex-diretor
corporativo de Capital Intelectual da Skandia, es@rsueca do mercado de seguros e
servicos financeiros com quase 150 anos de histéria

Edvinsson comecgou seu trabalho sobre Capital bitelena Skandia, em 1994, quando
os lideres da empresa perceberam que havia uneadgéativos invisiveis que simplesmente
nao eram conhecidos pela bolsa de valores e gmisengontrar uma forma de avaliar e
revelar esse valor para o mercado.

Edvinsson, entdo, desenvolveu uma matriz chan@dadia Navigatqrferramenta
capaz de identificar e melhorar o Capital Intelatta divisdo de servicos financeiros da
empresa Assurance Financial ServigesO modelo Navigator mostra como o Capital
Intelectual agregam valor financeiro para a empr€san a ajuda da matrixavigator, a
Skandia dividiu a visao e os objetivos da empresdatores no ambito individual e grupal do
negocio, e corporativo. Consiste em pesquisaréqnto os fatores criticos para o sucesso
existem em cada nivel e, com isso, a empresa passaficar de modo mais facil o que
Edvinsson chama de raizes para os frutos finarscdamrganizacdo, principalmente os frutos
futuros.

Conforme Edvinsson e Malone (1998), o Navegador d¢emn realizar com eficiéncia
trés tarefas béasicas:

a) Investigar minuciosamente as mensuracdes. Um mstrto organizador ndo realiza
suas funcdes se ele ndo se organizar. Parece @bagpps melhores instrumentos
precisam realizar mais do que isso; eles tém decagio um guia - isto €, como um
navegador, em vez de somente um arquivo - paranjordo correto de medicoes,
agrupa-las de maneira coerente em uma categorentép, juntar todas essas
categorias em um todo coerente.

b) Olhar para o alto, em direcdo as medidas mais gbnées de valor. Nao € suficiente
gue um instrumento de navegacgao sirva como um asra guia de excursao. Ele

precisa operar igualmente, de maneira a procesdas tessas informacdes em um

38 Conhecimento Interativo, S&o José dos PinhaisyP&,n. 2, p. 17-64, jul./dez. 2012.



patamar mais elevado de abstracdo para obter uto dervista. Ou seja, um bom
navegador de Capital Intelectual deve, em Ultinstaimcia, alinhar todos os dados
das categorias visando a criacdo de um pequenora@aeimeros globais - poder-
se-ia chama-los metaindices, comparaveis aos lueroas perdas em uma
demonstracao do resultado ou ao ativo e passiabdot um balanco patrimonial -
gue possam ser utilizados para um julgamento ragdooder do Capital Intelectual

de uma empresa e para a comparagao com outraszaigEs.

c) Olhar para fora, em direcdo ao usuario. Isso pagecpr igualmente evidente por si

s6. Mas a abrangéncia e a inclusdo sao muito @eéssfna teoria do que na pratica.
Até mesmo para milhdes de homens de negdécio, enssttontabil moderno é
irremediavelmente obscuro, os lancamentos - piesipara devedores duvidosos -
nao sao nem intuitivos e nem particularmente psesioapds vocé conhecer a
definicdo. Conforme se pode observar, o balanconpatial também ndo engloba
totalmente todas as atividades geradoras de vaoerdpresa - as demais s&o

irreconheciveis ou encontram-se enterradas nongaldw das notas explicativas.

Para ter-se uma ideia do desempenho da Skandia,uraa analise simples da, com os

indicadores de desempenhoAtaerican Skandia Life Assurance Corporatiorbrago norte-

americano da Skandia, apés inicio da gestao detlbate seu Capital Intelectual.

TABELA 4 - DESEMPENHO DAAMERICAN SKANDIA LIFE ASSURANCE CORPORATION

1994 1993 1992
Numero de contratos 59.089 31.997 12.123
Pontos de vendas 11.573 4.805 2.768
Contratos por empregados 269 241 129
Valor agregado / empregado (SEK 000) 1,666 1,982 976
Despesas ¢/ TI / despesas administrativas 8,8% 4.7% 13,3%
Despesas ¢/ tremamento / empregado (SEK 000) 9.8 10,6 4.0
Despesas com desenvolvimento de negocios / despesas adm. 11,6% 9.8% 3%

Fonte: Batocchio e Biagio (1999)

Os autores ainda apresentam o modelo de Gesta@pitalCintelectual da Skandia,

conforme a seguir.
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FIGURA 10 - MODELO DE GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL
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Fonte: Edvinsson e Malone (1998)

A implementacdo da Gestdo do Capital Intelectulnélamentada pela definicdo de
indicadores de desempenho financeiros e nao-filrasceEdvinsson e Malone (1998)
dividem os indicadores em cinco diferentes focbeanceiro, cliente, processo, renovagao e
desenvolvimento, e humano -, que seriam areastdisthas quais a empresa deve focalizar a
sua atencdo visando a maximizacdo de seu Capiaédtual e consequentemente do seu

valor.
6.2 ADO(;AO EM OUTRAS EMPRESAS

Wah (2000) menciona experiéncias bem-sucedidasigeessas multinacionais que tém
utilizado a gestdo de Capital Intelectual pardifacia circulacdo de conhecimento por toda a
corporacao.

Na British Petroleum, os gerentes do conhecimentscdm e codificam as licoes
aprendidas em suas unidades de negécios e umeeespiipncarrega de disseminar essas
praticas na intranet da empresa.

No caso da Ernst ¥oung, as equipes publicam o conhecimento das mesdhmraticas
em forma deknowledge containerpara serem apreendidas e aplicadas pelos outros
funcionarios. Assim, os consultores podem acelaraolucdo de problemas e levar os

resultados aos clientes mais rapidamente.
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Na Xerox, o0s representantes de campo contribuem dmas eletrbnicas numa
plataforma padronizada para o compartilhamentadeecimentos, utilizada no mundo todo,
contribuindo para reduzir os custos de pecas eddedea-obra.

Kanter, Kao e Wiersema (1998) também apresentarmpmre de empresas que
implementaram métodos de estimulo para o cresaimett Capital Intelectual,
principalmente na busca por inovagoes de produpseaessos.

A 3M (Minnesota Mining and Manufacturing Companyue tem sua estratégia
essencialmente voltada para a inovacao, investsstosl anos até sete centavos de dolar de
cada venda em pesquisa e desenvolvimento. Na ksofida de buscar continuamente
inovagdes, a 3M proporciona aos seus funciona®és de tempo livre para trabalharem em
produtos e processos que eles mesmos escolhena secessidade de pedir aprovacao para
tal ou reportar-se a geréncia sobre o que estd@ndaz Ainda, estimula visitas a outros
laboratorios e a clientes, encoraja a interacéa® enpessoal técnico através da ajuda a outros
setores e através da busca do auxilio de outrcatdepentos ou divisées da empresa, pelo
compartilhamento de informacgdes sobre projetosretegias.

Uma das formas de encorajar a cooperacao foi aafgicmdo Férum Técnico da 3M,
uma organizacdo a qual todos os técnicos perten@srprogramas do forum variam de
palestras de ganhadores de prémio Nobel a sessedgslutdo de problemas, nas quais as
divisdes apresentam dificuldades técnicas maisntesepara que outros colegas possam
sugerir alternativas. Ainda instituiu diversos peogas e prémios que salientam que tanto a
direcdo da empresa como o0s colegas valorizam asbropdes dadas.

No caso da DuPont, além do investimento de 1 billdoddlares anualmente em
pesquisas, a empresa visa ofertar um ambienterggréaoe focaliza a pesquisa de inovacdes
em produtos e processos quimicos, através de uoegs® estruturado por intermédio de
equipes multidisciplinares. Pela filosofia de desérimento orientado para o mercado, a
empresa estimula a interacdo com clientes e eatrg proprios setores, utilizando redes de
comunicacdo para troca de informacOes entre depamtas - eletronicamente ou
pessoalmente -, além de realizar parcerias conersilades.

A GE (General Electric Companyrealiza esforcos para eliminar as fronteiras entre
departamentos, utiliza equipes multifuncionais ma@presentantes de varias areas - e faz
reunides para que os membros das equipes exprdissemente suas idéias. Ainda, para

forcar a sintonia com as necessidades de merctioa dinanciamentos de pesquisas através
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de contratos externos e estimula a abordagem madtides, que sao metas de como agir para
24 meses, segunda geracéo, e como agir para 36, e¥seira geragao.

Goncalves Filho e Gongalves (2001, p.56) comentzmesutilizacdo da Tecnologia da
Informacdo no sentido de desenvolver o capital leoteal, através do acesso ao
conhecimento técnico na HPidwlett-Packardl Conforme tais autores, a referida empresa
desenvolveu um sistema denominado EBSEtfonic Sales Partngr que contém centenas de
milhares de documentos, apresentacdes, especdEadginicas e elos para documentos
externos disponiveis mundialmente através da leterAlguns desses documentos sé&o
organizados automaticamente por meio de “metacankeato”, ou seja, classificacdes de
tipo e formato desse conhecimento, recuperado wheaf@ficiente por uma ferramenta de
pesquisa por categoria, que dispde de recursagjdevamento dos documentos acessados.

Outro sistema disponivel na HP via Web &onnex que permite ao pessoal de
pesquisa e desenvolvimento localizar eopertsem conhecimentos necessarios para seus
projetos. Também existem sistemas baseadod.ates Notes que permitem trocas de
conhecimento dogaineescom instituicdes de ensino e ainda ha um sistereacqoecta 0s
revendedores a empresa permitindo-lhes obter irdgies técnicas e servigus-line

Conclui-se, portanto, que a preocupacdo em desamnolCapital Intelectual por parte
de empresas renomadas internacionalmente e lidemeseus respectivos mercados é um
indicativo importante, pois sinaliza a necessidddeado¢céo desta nova forma de conducéo
dos negdcios caso as empresas queiram se manteetdoras daqui para frente.

No Brasil, um estudo desenvolvido por Reina, VieeatEnsslin (2008), demonstra
resultados sobre evidenciagéo voluntaria dos elermate Capital Intelectual nos relatorios
da administracéo das 30 maiores companhias ableet@scomo uma analise entre segmentos
de Governanca Corporativa. O objetivo da pesquisavyestigar as formas de divulgacao do
Capital Intelectual por empresas pertencentes &el Nide Governanca Corporativa e fazer
uma analise comparativa com empresas do Novo Mercad

Dentre os resultados obtidos para as empresas i Nidestaca-se que 87% das
mesmas evidenciam elementos de Capital Intelectel@mentos comoCompeténcias
relacionadas ao trabalhe Canal de distribuicadideram a frequiéncia de evidenciacéo, com
43% e 33%, respectivamente. Além disso, a cate@woiapeténcia dos Funcionarios teve a
maior representatividade, com 43%. Na analise coatipa envolvendo as empresas do Nivel

| e as do Novo Mercado, constatou-se que: 0 eleninaicessos gerenciafei evidenciado
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pelos dois segmentos, no segmento Novo Mercaddegarea Capital Interno foi a mais
representativa, com 41% de evidenciacao.

Além da adocéao por parte de grandes empresas aac@multinacionais, 0os conceitos
de Capital Intelectual sdo objeto de estudos eagsirdesenvolvidos pelo meio académico,

como demonstra a TABELA 5.

TABELA 5 - ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE CAPITAL INTELEQ@IAL

Autores Foco da pesquisa Resultados
Larrén e Estudo de empresas coladas na  27% das empresas apresentam informagoes scbre
Giner (2001)  Boulsa de Madrid. inlangiveis.
Sierra e Invesligagao dos indices de A divulgsgao sobie inlangiveis loi classilicada como baixa
Roju (2002) divulgagao em 46 companhias e manleve-se conslanle duranle o periode analisado.
no periodo de 1997 a 1999.
Gandia Divulgacao schre intangiveis na  Existem diferencas na qualidade e quantidade de
(2002) internet em nivel internacional informegoes divulgadas na internet.
por empresas guc integram Existe maior divulgagéo nas empresas curopéias do
o indice Standard & Poor’s quc nas nartc-americanas.
GLOBAL 100,
Rodrigues Anélise da valoragéo e geslao Conglui-se que experiéneia dos empregadus, Liabalho
Dominguez  dos ativos intangiveis em 36 em equipe, procedimentos e sistemas, bem como
(2003) ampresas espanholas. imagens da marca consliluermn os inlangiveis mais
relevantes da amaostra.
Proposta de utilizagao de relatdrios adicionais para
revelar infarmagoes sabre intangiveis.
Saverio Estudo dos relatorios anuais O estudo concluiu que a quantidade e o contelido dos
Bozzolan para identificar Cl em empresas informativos de Cl das empresas devem-se & estrutura do
e Federica italianas. ambiente externo com a qual essas empresas interagem.
Ricceri Comprovou-se que as diferengas entre os informativos
(2003) anuais devem-se ao rol que corresponde a cada empresa
em sua area de negdcio, e ao tamanho das mesmas.
Ensslin e Investigagéo sobre a Uma incidéncia alta de divulgagéao voluntéaria de Cl nos
Carvalho evidenciagao voluntéaria do relatérios das empresas brasileiras; uma significativa
(2007) Cl nos RA das 25 maiores tendéncia para evidenciagdo em termos qualitativos

companhias abertas brasileiras
(Capital Social), listadas na
BOVESPA, divulgadas com data
base de 31/12/2004.

Fonte: Reina, Vicente e Ensslin (2008)

7 MENSURACAO

(narrativa); maior freqiiéncia do capital externo como
categoria de Cl; e, similaridade nos resultados obtidos
tanto no contexto brasileiro quanto no internacional.

A mensuracdo é um dos processos mais dificeis ermatdo do tema Capital
Intelectual, pois consiste na mensuracdo de atintangiveis como: potencial humano,
marcas, patentes, entre outros. Gois (2000) dizog@apital Intelectual pode afetar e ser
afetado pela cultura particular de cada organizalgdm como pelos distintos processos e
relacionamentos a ela associados. Essa complagioetria a necessidade de realizar uma
analise rigorosa de modo a mensurar, relatar & getiapital Intelectual de uma empresa.
Sendo o Capital Intelectual um fator importante gnalquer empresa, uma das maiores

dificuldades encontradas a cerca do tema € a negdsur
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Padoveze (2000) sensibilizado por esta dificuldfzdi@ que a nomenclatura Capital
Intelectual é usada para diferenciar esse atiamgivel dos demais ativos da empresa. Dessa
maneira, o valor da empresa € o somatério do Cadpitlectual mais o Capital Fisico,
representados pelos ativos tradicionais da empresa.

Apesar de reconhecer que se trata de atividaddidié ekecucdo, Stewart (1998) inclui
na gestao de Capital Intelectual as atividadegsivataa sua avaliacdo e correlacdo com o0s
resultados financeiros da empresa. Apesar de nébraxna forma Unica e universalmente
aceita de mensurar o Capital Intelectual, o aytoesenta algumas idéias de avaliacao.

Para a mensuracéo do Capital Humano, poderiaiSead, por exemplo:

a) o nuamero médio de anos de experiéncia profissamala equipe; e

b) arotacdo e hierarquia dos especialistas dentestiatura organizacional.

Além disso, algumas perguntas qualitativas poderelae a forca do Capital Humano
da empresa, como:

Cc) que tecnologias emergentes poderiam fragilizar lorvdo conhecimento dos

especialistas de suas empresa?

d) quando os concorrentes contratam pessoal, 0s busoasna empresa?

e) qual areputacdo da empresa diante de seus camesf?e

Por fim, na medida em que o Capital Humano criagéi@s inovadoras para os clientes,
medir a inovagdo também revela o peso do Capitahdto na empresa. Uma forma de
medicdo é verificar o percentual das vendas queéprade produtos novos, por exemplo,
agueles desenvolvidos nos ultimos cinco anos.

A mensuracdo do Capital Estrutural implica em sabguao eficiente € a operacdo de
armazenar e disseminar a informacdo. Para mediciéneia dos sistemas, pode-se utilizar
perguntas como:

a) quanto custa desenvolver e introduzir novos prafuto

b) que percentual de sugestdes dos empregados datp,demplementadas?

c) qual a relacdo entre receitas e custos de verdiagyiatrativos e gerais?

d) qual a reducao de estoques alcancada ap6s a igdimdo sistema de informacgéao?

Para a mensuracdo do Capital de Clientes ha pasqiéssatisfacdo dos clientes, que
devem estar intimamente relacionadas a melhore#tadss financeiros. Medir lealdade por
meio de taxas de retencdo de clientes é outra feriaentificar a satisfagao dos clientes.
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Conforme o exposto anteriormente, o Capital Intakdcé imprescindivel em qualquer
empresa, e existem alguns modelos de mensuragéioe éées evidencia-se a diferenca entre
o valor de mercado e o valor contabil, 0 modelddeinsson e Malone (1998) -Skandia

Navigatore o navegador do Capital Intelectual - modelo Ste{1998).
7.1DIFERENCA ENTRE O VALOR DE MERCADO E O VALOR CONTAR

Gois (2000) relata que a diferenca entre o valomgecado e o valor contabil é o
indicador mais utilizado para medir o Capital lattlal. Diante disso, tendo-se por base as
demonstracdes financeiras auditadas, o valor dataCaptelectual de uma empresa €
determinado pela diferenca entre o valor contabilvalor de mercado de uma empresa.

Conforme Paiva (2000) o Capital Intelectual é daldo utilizando-se a seguinte
equacao: Capital Intelectual = Valor de Mercadoatow Contébil.

O valor de mercado representa o quanto alguémaesiaposto a pagar para adquirir a
empresa, que pode ser verificado por meio da ontdedsuas acdes na bolsa de valores ou
por meio da avaliacdo de peritos. Ja o valor cdndéélrefere a soma dos ativos tangiveis da
empresa menos seus passivos. A diferenca entrdoo de mercado e o valor contabil
representa o valor adicionado pelo Capital IntekdctPara demonstrar a diferenca entre esses
dois valores, Edvinsson e Malone (1998) utilizamedafora da &arvore, representada a seguir.

FIGURA 11 - METAFORA DA ARVORE DE EDVINSSON E MALOH (1998)

Ativos tangiveis registrados
na contabilidade
Evidenciam a solidez e
a salde do patriménio

Balango patrimonial
Relatérios
Organogramas

PARTE VISIVEL

Tronco, galhos,
folhas, frutos

Ativos intangiveis ndo
registrados pela contabilidade

Capital Intelectual

Raizes

PARTE INVISIVEL

Fonte: Edvinsson e Malone (1998)
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A parte visivel, constituida de tronco, galhos lbdse, representaria seus ativos fisicos.
Portanto, se a arvore possui frutas saborosas ebefaafolhagem reflete a sua saude no
momento. Entretanto, compreender o que acontesestena de raizes oculto sob a terra ira
fornecer uma idéia muito melhor sobre a sua saitieal Neste caso, o Capital Intelectual
seria representado pelas raizes, ou seja, 0s atiieb/eis da empresa.

Um ponto desfavoravel a esse modelo seria o fatqueéetanto o Valor de Mercado
quanto o Valor Contabil podem estar subestimadow wez que ambos interferem no

resultado. Esse fato prejudica de forma substanaialvaliacdo da entidade.

7.2 MODELO DE EDVINSSON E MALONE -SKANDIA NAVIGATOR

Para avaliar o Capital Intelectual da empresa S&arittlvinsson e Malone (1998)
determinaram varios indices e indicadores, agrupa@ds seguintes areas: foco financeiro;
foco clientes; foco processo; foco renovacao ered@mento; e foco humano. A seguir
apresenta-se a descricao dos focos:

a) Financeiro: corresponde ao passado da empresdacBaatrimonial;

b) Cliente e foco no processo: visualiza-se o presenss atividades da entidade,

destacam-se o Capital Intelectual e o Capital Estl

c) Renovacao e desenvolvimento: constitui a outraepaot Capital Estrutural, mede

como a eficacia da entidade esta ocorrendo;

d) Humano: corresponde a entidade propriamente ditgtanarea esta incluso o

conhecimento, a estratégia, o valor humano progmigendito.
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FIGURA 12 -SKANDIA NAVIGATOR

FOCO FINANCEIRO HISTORICO

A \

FOCO NO FOCONO

CLIENTE PROCESSO HOJE

FOCO
I \ HUMANO /
FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA
vy
AMBIENTE
OPERACIONAL

Fonte: Edvinsson e Malone(1998)

Para esses focos foram estabelecidos varios iratiesadue permitissem verificar o seu
desempenho a fim de que no final se chegue a uoeg&g na qual se possa medir o Capital
Intelectual.

Conhecimento Interativo, S&0 José dos PinhaisyP&,n. 2, p. 17-64, jul./dez. 2012. 47



Isabela Soares de Lima; Denilson Queiroz Gome®irarr

TABELA 6 - EXEMPLOS DE INDICADORES UTILIZADOS PELGKANDIA NAVIGATOR

- receita por empregado (5)
Foco Financeiro - receita de novos cientes por receita total ($)
- lucros resultantes de novos negacios ($)

- dias gastos na visita a clientes (#)
Foco no Cliente - taxa de vendas realizadas por contatos dz venda (%)
- numero de clientes ganhos versus perdidos (%)

- numero de computadores por empregadas (#)
Foco no Processo | - tempo dos processos (#)
- rendimento total comparado com o setor (%)

- indice de satisfacédo dos empregados (#)
- despesas de treinamento por despesas administrativas (%)
- média de idade das patentes [#)

Foco na Renovagéao
e Desenvolvimento

- gerentes com graduacéo avancgada (%)
Foco Humano - turnover anual do staff (%)
indice de lideranca (%)

Fonte: Edvinsson e Malone (1998)

7.3 NAVEGADOR DO CAPITAL INTELECTUAL - MODELO STEWART

O modelo conhecido como navegador do Capital Ictiedd, € apresentado por Stewart
(1998), da seguinte forma: o Capital Intelectualedanalisar o desempenho da empresa sob
varias perspectivas e varias formas, como por elkermgzdo do Valor de Mercado / Valor
Contabil, medidas de Capital do Cliente, medida€dpital Humano e medidas de Capital
Estrutural.

Para tanto, sugere adotar um grafico circular,adortpor varias linhas, em forma de
uma tela de radar. Esse gréafico tem a vantagenodier mgrupar varias medidas diferentes -
por exemplo: razdo, %, valores absolutos — em ursmmoequadro e possibilitar analisar
varios elementos.

O Navegador do Capital Intelectual tem a vantagenser de facil visualizacdo o
acompanhamento da evolucdo do desempenho da empmsase ter cuidado na escolha

dos indices de desempenho, para que sejam adegquasimatégia empresarial.
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FIGURA 13 - NAVEGADOR DO CAPITAL INTELECTUAL

MEDIDAS DE CAFPITAL DO Luero Ineremental de
CLIENTE Clientes Novos

Satisfagdo do Cliente Giros de Capital MEDIDAS DE
CAFPITAL

ESTRUTURAL

MEDIDAS DE Percentual
CAPITAL de Novatos
HUMANO

Participacdo de Novos
Produtos na Rece:ta Tetal

Fonte: Stewart (1998)
8 A GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL NAS INSTITUI(;()ES DE ENSINO

Assim como nas empresas, a gestao do Capital dhialetornou-se tema crucial para
uma série de outras organizacdes, dentre as qudestacam as instituicbes de ensino. Tendo
o professor como fator essencial para o desenveiwionde suas atividades, ndo era de se
espantar que os conceitos de trazidos pelas dsusobre Capital Intelectual tomassem
conta dos ambientes educacionais, especialmenteaquaonceitos relativos a gestdo do
Capital Humano.

A FIGURA 14 mostra que, quando se desfaz de profiags que possuam elevado
indice de Capital Humano acumulado, uma organizag@rde, principalmente,
comportamentos pessoais alinhados com sua estdgwalores, além de redes de contatos e
de know-howprovenientes da experiéncia e do aprendizado dels&ins em programas de
qualificacdo. Observa-se, ainda, a relevancia ddifipacdo e da experiéncia profissional
para o atingimento dos objetivos organizacionam. $& tratando de instituicbes de ensino,
importancia do acumulo de Capital Humano qualificedexperiente no seu corpo docente
nao € uma questao estratégica exclusiva da igsttumas de um pais como um todo. Isso
porque forma Capital Humano para auxiliar seu desdeimento, seja em organizacdes

privadas, publicas ou sem fins lucrativos, ou mawaddade em geral.
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FIGURA 14. COMPONENTES DA CAPACITACAO

Pessoas como
Ativos

(‘mnporramentos
’ Redes de contatos

Capacitacio:
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que perinite atingir
objetivos organizacionais
e pessoais

I
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Fonte: Zamberlan e Pozzobon (2010)

Uma das formas de estimular o desenvolvimento guot&dntelectual é fazer com que
os docentes, participem de programas que visentitappas como pesquisadores e criadores
de conhecimento, por meio de cursos de MestradoBodtorado.

Ocorre, contudo, que tais investimentos sdo capgradsencialmente nos funcionarios e
nao na instituicdo, fazendo com que haja um risecente de 0 mesmo nao trazer o retorno
esperado ou mesmo ser totalmente perdido, no @bawkr desligamentos dos funcionarios
detentores de Capital Humano valioso. Considerassim, Zamberlan e Pozzobon (2010)
fizeram um estudo de caso na Universidade Feder8ladta Maria (UFSM), no Rio Grande
do Sul, com o objetivo de verificarem os dadoswides&o de professores, cruzando-os com 0s
programas de capacitacado de que participaram.

Foram analisados dados do periodo de 1994 a 26f@8emtes a 50 professores que
solicitaram exoneracéo da UFSM, incluindo o temgstidado ao programa de qualificacao —
denominado Programa de Desenvolvimento Instituti@ial) e o tempo de contribuigcdo do
docente a instituicdo apos retornarem desse pregramABELA 7 evidencia, por professor,

o periodo de qualificacdo, o ano de exoneracaoteampo investido pela universidade no

docente para a participacdo nos programas de iqagfb, denominado de Tempo de Custo.
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TABELA 7 - DATAS INICIAL E FINAL DE PDI, DATA DE EXONERACAO E TEMPO DE
CUSTO PARA A UNIVERSIDADE

Data do inicio |Data do término| Data da Tempo de Custo (TC)
Professores do PDI do PDI Exoneracio TC=B-A
(A) (B) (©) Em dias | Em meses | Em anos

1 01/03/94 01/03/97 15/05/03 1096 36,5 3,04
2 01/03/94 01/03/97 20/11/00 1096 36,5 3,04
3 01/03/94 01/01/99 11/07/02 1767 58,9 4,91
4 07/03/94 07/03/98 03/07/02 1461 48,7 4,06
3 01/07/94 01/03/98 28/01/02 1339 44,6 3,72
) 08/08/94 08/08/98 17/02/00 1461 48,7 4,06
7 01/09/94 01/09/98 17/11/03 1461 48,7 4,06
8 04/03/95 05/03/99 25/07/02 1462 48,7 4,06
9 25/01/96 26/10/98 01/03/02 1005 33,5 2,7¢
10 01/03/96 31/07/98 08/12/98 832 29,4 2,45
11 01/03/96 02/03/00 08/09/03 1462 48,7 4,06
12 02/03/9%6 31/08/97 20/08/03 547 18,2 1,52

3 02/03/96 02/03/97 23/04/03 365 12,2 1,01
14 02/03/96 01/03/97 01/10/03 364 12,1 1,01
15 01/08/96 31/07/00 17/01/02 1460 48,7 4,06
16 02/08/96 02/08/98 15/04/99 73 243 2,03
17 20408,/ 9% 19/05/99 30/05/02 1094 36,3 3.0
15 26,/08/95 2 /1297 05,/05,/95 432 li,1 1,34
19 30408,/ 9% 02703798 15/12/93 349 18,3 1,33
20 09,/09,/95 10/09/9%9 13/06/02 1056 36,5 3.0
21 153/00 /95 lo /09798 02,/05/01 751 244 203
22 15/11/9% le/02/97 17/08/98 0 3.0 0,23
23 01,/05,/97 31 /08,795 15/06/03 o913 304 254
24 d3/05,/97 le /01798 21/05/02 319 10,6 0,59
25 03/05,/97 311200 27/08,/02 1399 46,6 3,50
2 d3/05,/97 03703701 29/05/03 1461 48,7 406
7 130797 12,0700 13/06/01 1093 36,3 3,0
25 0L/06/97 01,/08,/00 30412700 1094 36,3 3.0
0 0L/08/97 01/08/01 07/10/03 1461 487 4 06
30 11,/08,/97 10/058/93 21/05/03 364 12,1 1,01
31 QL 097 306702 12/12/03 1743 38,3 4,56
32 15/05,/98 17/053/02 0L/11/02 1260 4587 406
33 13/04,/98 1210798 la/12/03 182 a1 0,51
34 04 /05,95 04712798 0L/05,/00 122 41 0,54
33 13/06,/98 12/058/99 2701000 364 12,1 01
3 25/06,/93 05,/04/00 [a/07 /99 353 124 1,54
37 01/05,/99 26,/02,/00 13,/05/00 365 12,2 1,01
35 17 /03,99 L /03701 25/06/03 730 243 203
39 13,/07,/99 1270701 01/10/03 730 243 203
40 30/053,00 30707 /00 07/08/01 122 41 0,534
41 1504700 12/04/02 20/04/04 730 243 203
42 OL/09,/00 o1/00/02 26/05/03 730 245 203
43 OL/08,/00 30/06/01 la/04/03 302 1l 0,54
44 3040900 29/00/02 14/08/02 729 243 203
43 QL0501 02701703 25/06/03 672 224 1,87
4 L0501 02701708 09,;05/02 672 224 1,87
47 a3/035,01 03712702 26/05/03 40 21,3 1,78
45 2a/05,/01 28/03/ 11/02,/04 364 12,1 1,01
49 03/05,/02 03,03/ 06 la/04/03 1461 487 406
0 11/08/03 11708/ 06 0L/01,/91 1094 36,3 504

Fonte: Zamberlan e Pozzobon (2010)
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A TABELA 8 demonstra o Tempo de Retorno, calculadmo o tempo que o docente
permaneceu no exercicio da funcdo de docente nMWHpBs voltar do PDI, diminuido do
Tempo de Custo demonstrado na TABELA 7, assim ceuzodiferenca (S) em relacdo ao
Tempo de Retorno. Pode-se ver se, entre o retoumivarsidade e a exoneragcao, ocorreram
mais ou menos meses do que a duragcédo do PDI. o @d¥Dl foi classificado como bom
investimento se, apds o retorno do programa, ordecgeermaneceu na UFSM o mesmo
tempo ou tempo superior ao Tempo de Custo, e camestimento ruim se o docente
permaneceu na universidade tempo menor que o Tdeaisto.

Percebe-se que em apenas 46% o retorno sobre stimgeto foi positivo para a
Universidade, trazendo a conclusdo que apenasentinc ao desenvolvimento do Capital
Humano néo é suficiente. Os resultados demonstraet@ssidade de criagcdo de estratégias
para reté-lo, incentivando a troca de conhecimedérgro da instituicdo, a fim de melhor
exercer seu papel frente ao ambiente. Também tarpassivel a formacdo de individuos
capazes de representar e de desenvolver a ingtifusgplocando-a como uma referéncia em
termos de criacdo de conhecimento, de inovacaocerdpetitividade global, pois utilizaria o
recurso do conhecimento de forma ampla, dentrontke nova economia que tem o Capital

Intelectual como principal recurso.
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TABELA 8 - TEMPO DE PERMANENCIA DO DOCENTE APOS‘PDI

Professores

Tempo dz Permanencia do docznte pos FDN

[Tempo de Retomo: TR

TR =C - B

Em dias

Em meses

Em anos

C=TR - TC
jem meses)

Insvestiments
da TTFSMI

o [

BOM

1 3.3 0.5 |
z 1300 43,3 2.3 5.3 B
3 1287 429 3.0 -la RLTkI
4 57 32,5 4.4 3.9 B
5 420 7.3 4.0 3.0 B
o 328 130 1.0 =201 ELUTR
7 Q03 3.4 3.3 1.7 B
o 1238 2L.3 3.4 -7.3 BTk
o 1232 23,7 2.2 s BOM
10 4.3 0.2 =251 EUIkI
11 4r3 3.8 -39 EUIkI
12 A 3.1 34 B
15 713 5.2 32,4 B
12 80,2 &5, 7 33,0 B
15 173 1.5 -20.5 BTk
la £5 0.7 -15.45 EUIkI
17 338 2.3 -2, RLUIk
13 .5 0.2 -13.0 ELIIk
19 = 0.3 -3.7 EUIkI
2a 330 20 =3.10 EUTKI
21 039 3.0 27 ;) BT
22 347 1532 1.3 13.2 B
a3 1387 453 2.0 13,5 BORM
22 1586 329 4.4 4z B
25 G 20,1 1.7 -Ia.5 BTk
2a 317 7.2 2.3 =115 ELIIk
27 336 1L.2 0.9 -15.3 ELIIk
23 151 Z0 0.2 -21.5 ELIIk
20 TOF 25,3 2.2 -1z 1 ELIIk
30 1745 3.2 4.3 45, BT
31 343 13.2 1.3 -40.1 ELIIk
32 220 i ;] 0.6 -41.0 ELIIk
33 8ol &3, 10 3.3 37.0 B
33 273 123 1.3 3,0 B
3a 2o -0 -0.7 =274 BTk
37 13 L4 0.0 -11.7 ELIIk
33 221 T 23 34 BOM
39 311 270 2.3 2.7 B
a0 373 124 1.0 52 B
<1 T4z o 2.1 032 B
242 287 850 0,7 -15.4 S W
43 833 1.3 1.2 11,8 BT
- -0 =13 -0 1 =255 RILII
23 172 5.5 0.5 -1G.6 RITA
iz -2338 -7.9 -0.7 =303 R LI
a7 111 3.7 0.3 -17.6 RILII
=3 e 2.8 1.0 10,7 BT
ELs -1052 -35.1 -2.0 -833.8 R LI
all -370L =-190.0 -15.8 -225.6 RILII

Fonte: Zamberlan e Pozzobon (2010)

Conhecimento Interativo, S8o José dos PinhaisyP®,n. 2, p. 17-64, jul./dez. 2012.

53



Isabela Soares de Lima; Denilson Queiroz Gome®irarr

Em estudo similar sobre o tema, Mowt al. (2010) analisam os instrumentos de
desenvolvimento do Capital Humano nas InstituicdesEnsino Superior localizadas em
Fortaleza. Concluem que, embora, os instrumenttgjaes disponiveis, as instituicbes
carecem de recursos financeiros para ampliarenizagfio de tais instrumentos. Também é
possivel notar que é desejo das instituicdes arapliao conceito de gestdo, do Capital
Humano para uma nocdo mais abrangente, que é aapiéalClintelectual. Contudo, as
dificuldades encontradas para se construir indieedaparecem como um entrave a adocao
de uma gestédo voltada para o todo - Capital Inigée e ndo apenas para uma parte, no caso

o Capital Humano.

TABELA 9 - RESULTADOS DA PESQUISA CONDUZIDA POR MCRA ET AL.(2010)

Agoes para gestio do Capital Humano

3

T . ]
o o 8 - o
= L=R=] = &!g

2 FE 0 o8 o

-g (E 5 g o L= z = = 2 a
b = % | o= Z=z 2 25

2 8 =5 | &= 0B c ¢ 3 U7
- SE | &% | 5 | 857 | 8%

i = g =) £ =z 8 2= 0 = A
INSTITUICAO > 5 ok |48 |2Uu | E3a | EE OBSERVACOES
Universidade 1 Sim Sim Sim Sim Sim Sim | Faltam autonomia e recursos financeiros
Universidade 2 Sim Sim Sim Sim Sim Sim | Faltam autonomia e recursos financeiros
Universidade 3 Sim Sim Sim Sim Sim Sim | Dificuldades em construir indicadores

Faculd./Fac.Integr. | Sim Sim Sim Sim Sim Sim | Dificuldades em construir indicadores
Faculd./Fac.Integr. 2 Sim Sim Sim Nao Nao Nao | Falta de autonomia / Instituicio recente
Faculd./Fac.Integr. 3 Sim Sim Sim Sim Nio Sim | A prioridade ¢ a infra-estrutura / recursos
financeiros escassos
Instituto 1 Sim Nio Nio Sim Nio Sim | Instituigdo recente / Falta autonomia financeira
Instituto 2 Sim Nao Nio Sim Néo Sim | Recursos financeiros escassos
Centro Tecnoldgico 1 Nio Nao Nio Nio Sim Sim | Instituigdio recente / ndo ¢ prioridade
Centro Tecnoldgico 2 Sim Sim Nio Nio Nao Sim | Recursos financeiros escassos

Fonte: Mouraet al. (2010)

Joia (2001) também centrou esforcos em criar umefoogue ajude nos processos de
decisdo associados a capacitacdo de professoregdcsee utilizagdo da tecnologia
instrucional para criar um ambiente aberto e flekivara a aprendizagem e gestdo do
conhecimento. Seu objetivo era mensurar 0s resgtamhtangiveis resultantes da
implementacédo da informatica na educacao, avali@sd@apitais Humanos e de Inovacéo
associados a este empreendimento. O Proinfo, ugrgmma brasileiro para implementar a
utilizacdo, em todo o pais, de 100 mil computadaras escolas publicas de ensino

fundamental e médio, foi analisado como um estdcago.
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O Proinfo foi um programa educacional que objetiveciar o processo de
universalizagdo da utilizagdo de novas tecnologias escolas brasileiras de ensino
fundamental e médio, de forma a estimular profundaslancas na cultura e pratica das
escolas. Englobou uma série de acbes do Ministirieducacdo (MEC) e um conjunto de
acoes resultantes do Programa Estadual de Infmenata Educacdo nos 27 estados
brasileiros. O objetivo era disseminar o uso ped@gdde Tecnologias de Informacéo e
Comunicacéo (TICs) nas escolas publicas brasildeansino fundamental e médio.

A FIGURA 15 descreve a aplicacdo dos postuladoscacge Capital Intelectual no
processo de desenvolvimento do conhecimento dusaméeintervencao de TIC no campo da

educacao.

FIGURA 15 - TRIANGULO DO CAPITAL INTELECTUAL

Capital de
inovagan

Inovacao

Especialzazan
pedagog ca na
utilizagao de TCI
ra educacio

Espacializagio técnica
na Uil zagdo de TSI ne
ecucacao

Professorzs
""""" Facilitadoes
Multiplicadores l
Capitel

fisico Hardware | LAN Internet | Software

Capital
humanc

in)

Step (forgas sociass, tecroldgicas, ecenomicas e polticas,

Fonte: Joia (2001)

O Capital Fisico € composto tardwaree sua manutencéo e assisténcia técnica; LAN
- Local Area Network rede local que liga todos os computadores norébrio da escola;
conexdes de Internet nos Nucleos de Tecnologiadeihutal de cada Estado da Federacao;
softwarebasico e educacional utilizado no Proinfo.

A segunda camada é composta pelo processo de tegdaciNo Espirito Santo, o

Proinfo tem trés participantes diferentes:
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a) multiplicadores: trabalham nos Nucleos de Tecnaldgilucacional e fizeram um
curso de 360 horas em tecnologia educacional, gatio Universidade Federal do
Espirito Santo;

b) facilitadores: trabalham nos laboratorios das esce fizeram um curso de 160
horas, dado pelos multiplicadores, sobre a utiéivade TIC na educacdo e a
operacdo de um laboratorio;

c) professores: trabalham com conteudo e fizeram usoale 80 horas, também dado
pelos multiplicadores, sobre o modo de utilizacédagogica da TIC, referente ao
seu conteudo.

Apoés esta capacitacdo, no modelo apresentadodariental que os professores-alunos
dominem o uso tecnologico da informatica, ou s&jalC como uma ferramenta do processo
de ensino e aprendizagem - terceira camada. Soisdejgo dominar adequadamente a
utilizacdo da ferramenta tecnoldgica € que os psoi@s podem utilizar a TIC de forma
pedagdgica - quarta camada.

Finalmente, s6 se pode esperar a inovacdo no pmoeducacional se todas as
habilidades desenvolvidas nas camadas anteriorem foonsolidadas e dominadas pelos
alunos. Pode-se, entdo, atingir o mais alto navejuinta camada: a inovacdo do processo
educacional e novas formas de desenvolvimentoivldades de ensino e aprendizagem.

No nivel inferior, descreve-se o contexto sobreual @ programa se apdia (Step —
forcas sociais, tecnolégicas, econdmicas e pdiiticaa medida em que sua influéncia é
indispensavel para os resultados auferidos pormastielo. A coordenacéo do Proinfo nao
tem controle sobre as forcas Step. Algumas destaas exercem grande influéncia sobre o
sucesso ou o fracasso de todo o programa.

A seta do lado direito da FIGURA 15 mostra que sodeses estagios estdo ligados
numa relacdo de causa e efeito. Sera dificil atmgiivel de inovacéo se existirem profundos
problemas no nivel de treinamento ou, num sentids ramplo: o Capital de Inovacgéo
depende do Capital Humano, que, por sua vez, depgmdCapital Fisico. Com os dados e
informacdes reunidos analisados, pode-se ter usé@ wnaior do que esta acontecendo no
Proinfo no Espirito Santo.

De acordo com a metodologia apresentada, Joia 28®lutilizou de uma versao
adaptada do modelo proposto por Rebsl. (1997), Edvinsson e Malone (1998) e Stewart
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(1998) para avaliacdo dos resultados intangiveisvaits de uma intervencdo de TIC na
educacao. A TABELA 10 apresenta os indicadoresiifs e coletados.

TABELA 10 - INDICADORES PARA AVALIACAO DO PROJETOJOIA, 2001)

Capital Indicador
Capital fisico & % equipamentos em condicoes de utilizagéo no laboratario
(valores medios) a % temmpo de funcionamento da LAN no laboratdrio

& % tempo de utilizagio da Internet
& % software educacional/software total disponivel

Capital humana & % professores na escola que utilizam o laboratério

(valores medios) a % penodo no qual o laboratorio dispoe de professores para tratar de
matérias do curriculo

4 % periodo durante o qual os professares utilizam o laboratdrio na escola
& % professores na escola com habilidades técnicas de TIC

& % professores na escola com habilidades pedagdgicas para utilizar
TIC como uma ferramenta

Capital de inovagio & % de projetos interdisciplinaresftotal de projetos
& % projetos que envolvem a comunidade/total de projetos

& % periodo no qual o laboratorio & utilizado pelos professores para P&D

Os resultados encontrados estdo dispostos na TABELAe na FIGURA 16. A
conclusao do estudo de Joia (2001) € que o cdpitabno tem sido bem-desenvolvido e o
capital de inovacédo estd sendo criado a partimgdal humano, mesmo que fosse necessario
algum tempo para que ele se consolide e possawhtepontuacdo melhor. O capital fisico é

baixo, mas néo tanto que prejudique o programa.
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TABELA 11 - INDICES DE CAPITAL PARA O PROINFO NO BESRITO SANTO

Escola

Indicador 1 2 3 4 5 B Média
a % equipamentos em condicdes 80 100 a5 aj a0 a0 91,67
a % tempo de funcionamento da LAN 5 0 0 0 0 0 0,83
a %tempo de utilizagdo da Intemet 0 0 0 0 0 0 0,00
a % software educacional/software total 5 0 0 0 0 0 0,83
Capital fisico (%) 225 25 23745 23,05 12,6 225 23,33
a % professores cue uzam o laboratdrio 50 BO 100 100 100 100 88,33
a % tempo de permanéncia dos professores

ro laboratdrio 20 10 100 100 00 100 71,67
a % tempc que os professores usam o laboratdric 10 10 15 10 0 15 11,67
a % professores com hakilidades técnicas 40 25 80 10 0 25 31,67

a0 90 10 ] 5 2477

on

a % professores com habilidades pedagdgicas

Capital hurano (%) 25 K 77 46 45 459 4550
a % projetos interdisciplnares ] 0 10 15 0 10 15,83
a % projetos que envolvem a comunidale i 10 10 0 0 0 333
a %tempo gasto pelos professores com P&D 0 2 15 0 5 5 4,50
Capital de inovacao (%) 0 4 36T 5 16867 5 7,89
Mamero de orojetos 15 20 30 15 20 6 17,67
Duracio (meses) 5 | B 10 ] 3 B33
Projetos/més 3 2,22 ] 5 4 2 2,79

Fonte: Joia (2001)
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FIGURA 16 - TRIANGULO DE AVALIACAO DO PROINFO NO EBIRITO SANTO
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Fonte: Joia (2001)

8.1 APLICACAO DOSKANDIA NAVIGATOREM UMA INSTITUICAO DE ENSINO

Uma aplicagdo doSkandia Navigatoré feita na Instituicio de Ensino Superior
investigada por Salamoni, Braum e Machado (200@&mn Sitar seu nome, 0s autores
informam que a mesma foi fundada em fevereiro @5 ¥ sediada na cidade de Cascavel -
Parana. Além de cursos de graduacdo em Direito,irislimtacdo, Processamento de Dados,
Economia, Ciéncias Contabeis e Jornalismo, a unsdid oferece cursos tecnoldgicos e de
especializacatato sensumantendo convénios com a Fundacéo Getulio Vaf@y) e com
o Instituto Brasileiro de Pesquisas SocioeconOm(idé8RAPE).

Partindo dos conceitos apresentados sobre Capitdédtual, o estudo aplica o0 modelo
proposto por Edvinsson e Malone (1998) para o gaerento do Capital Intelectual da

instituicdo de ensino. Assim como orient&kandia Navigatqros itens foram agrupados em
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cinco focos: Foco Financeiro; Foco Clientes; Focooc®sso; Foco Renovacgdo e
Desenvolvimento e Foco Humano. O agrupamento néstes tem por objetivo demonstrar
as variaveis que compdem a criacdo de valor datuigsio. Dentro destes focos estdo
evidenciadas perspectivas internas e externas.n@sadores foram obtidos através de
levantamento de dados juntos aos setores de ddgadll, recursos humanos, secretaria
académica e mediante demonstra¢gfes contabeis oosl@2003 e 2004.

TABELA 12 - INDICADORES - FOCO FINANCEIRO

Indicadores RS ou %
1. Ativos da faculdade RS$ 11.082.952.72
2. Receita / empregado R§$ 75.231.62
3. Receita / ativos em % 126,93 %%
4. Receita / numero de alunos RS$ 9.335.31
5. Receita de alunos novos RS$ 3.140.65
6. Indice de perdas em %o 5.39%
7. Valor dos ativos intangiveis R$ 9.531.339,34
8. Investimento em Tecnologia de Informacgao R$ 259.956.60

Fonte: Salamoni, Braum e Machado (2006)

TABELA 13 - INDICADORES - FOCO CLIENTES

RS ou %

3° lugar em n° de alunos
1.507 alunos
215 alunos

Indicadores
. Participacdo de mercado
. Ntmero de alunos em 2004
. Numero de alunos perdidos em 2004
. Rendimento bruto de mensalidades / empregado RS 74.583.25
. Bolsas de estudo em 2004 RS 1.205.723,30
6. Alunos novos em 2005 1605
Fonte: Salamoni, Braum e Machado (2006)

(SIS I

[ =N

TABELA 14 - INDICADORES - FOCO PROCESSO

Indicadores RS ou %
1. Despesas administrativas / niimero de alunos RS 1.149,282
2. Despesas administrativas / receita total 12.31%
3. Computador / empregado 1,53%
4. Despesas administrativas / niimero de empregados R$ 9.261,83
5. Equipamentos de informatica adquiridos R$ 259.956,60
6. Conhecimento de informatica dos empregados 89.30 %

Fonte: Salamoni, Braum e Machado (2006)
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TABELA 15 - INDICADORES - FOCO RENOVACAO E DESENVQIMENTO

Indicadores

RS ou %

1.Despesas com desenvolvimento de competéncias
2 . -]~ 1 / 1 .

3. Despesas de marketing / clientes

despesas operacionais

5. Crescimento do ativo de 2003 para 2004
6. Crescimento do ativo de 2003 para 2004

R$ 1.760.535,98

2 .Despesas com desenvolvimento de competencias / empregado |RS$ 9.414.63

R$ 172,39

4. Despesas com desenvolvimento de competéncias / total das  |20,75%

R$ 3.578.985,77
67.71 %

Fonte: Salamoni, Braum e Machado (2006)

TABELA 16 - INDICADORES - FOCO HUMANO

1. Numero de empregados

. Ntmero de empregados / niimero de alunos em %
. Nimero médio de anos de servico com a empresa
4. Numero de estagiarios

5. Numero de chefes de setores

6. Nimero de chefes de setores do sexo feminino

7. Idade média dos empregados

SIS

empregado

9. Porcentagem de empregados com menos de 50 anos
10. Porcentagem de empregados com mais de 50 anos
11. Formacao académica dos professores

12. Formacgao académica dos empregados dos setores
administrativos

187 empregados
12.41 %

4.5 anos

44 estagiarios
19 empregados
07 empregados
36 anos

8. Despesas com desenvolvimento de competéncias /| R 9.414.,63

91,44 %

8,66 %

3 % doutores

53 % mestres

36 % especialistas

8 % graduados

2 % mestres

25 % graduados

53 % ensino fundamental
20 % ainda ndo concluiram o
ensino fundamental

Fonte: Salamoni, Braum e Machado (2006)

9 CONSIDERACOES FINAIS

Nos dias atuais, o Capital Intelectual aparece cqiriacipal fonte de riqueza
organizacional o seu Capital Intelectual (Druck&97), definido por Stewart (1998) como a

soma dos conhecimentos relevantes de todos em onpeess; matéria-prima responsavel

pelos resultados financeiros de uma companhia.

Em que pese o fato de existir uma tradicdo de estadbre o Capital Intelectual, que
teria se iniciado com Penrose (1959), a preocupsiséematizada com o Capital Intelectual
teve inicio na empresa de seguros e previdéncieasBkandia, em 1994, ao publicar um
relatorio contemplando ativos intangiveis. Os assutiedricos seguiram essa iniciativa
pratica, tendo a literatura sobre o tema emergiaio 1897, quando da divulgacdo das

pesquisas pioneiras de Brooking (1996), Edvinssdialene (1997), e Sveiby (1997).
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O modelo de gestdo proposto pelos precursores gdgaCéntelectual, Edvinsson e
Malone (1998), foi adotado pela empresa sueca $kamglie conseguiu resultados
significativos a partir do instante que iniciouaibamento do seu Capital Intelectual, a partir
da introducédo daquilo que eles chamaram$i@andia Navigatqorque nada mais é que uma
ferramenta de apoio para avaliagdo do Capitaldatghl com vistas & tomada de decisbes
estratégicas. Conforme Edvinsson e Malone (1998Nawegador tem que realizar com
eficiéncia trés tarefas basicas: investigar mirnsanoente as mensuracoes; olhar para o alto,
em direcdo as medidas mais abrangentes de vabdinae para fora, em direcdo ao usuario.
Edvinsson e Malone (1998) dividiram os indicadagas cinco diferentes focos - financeiro,
cliente, processo, renovagédo e desenvolvimentaingho -, que seriam areas distintas nas
quais a empresa deve focalizar a sua atencdo wisandhaximizacdo de seu Capital
Intelectual e consequentemente do seu valor.

Importante notar que, a despeito de diferencasupante em geral referentes a
hierarquias, os modelos teoricos desenvolvidos rér pde 1997 apresentam um nucleo
conceitual comum, algo que indica a consolidacfaaficacdo dos estudos sobre o tema.
Nesse nucleo pode ser encontrada a divisdo doaCapilectual € dividido em trés grandes
grupos: Capital Humano, Capital Estrutural e CapeClientes.

Quanto a sua aplicagdo do conceito de Capitalelctiehl na gestdo das empresas,
verificou-se sua utilizacdo em empresas renomaa@snacionalmente e lideres em seus
respectivos mercados, como British Petroleum, Eeng&ung, Xerox, 3M, DuPont, GE e HP.
Trata-se de um indicativo importante, pois sinadizzecessidade da adog¢ao desta nova forma
de conducdo dos negoécios caso as empresas quedranarger competitivas daqui para
frente. No Brasil, um estudo desenvolvido por ReWiaente e Ensslin (2008), demonstra
resultados sobre evidenciacéo voluntaria dos el@wate Capital Intelectual nos relatorios
da administracdo das 30 maiores companhias abketascomo uma analise entre segmentos
de Governanca Corporativa.

O presente estudo demonstrou que a mensuracaaésupnocessos mais dificeis em se
tratando do tema Capital Intelectual, pois consistenensuracao de ativos intangiveis como
potencial humano, marcas, patentes, entre outimsfo@ne exposto, o Capital Intelectual é
imprescindivel em qualquer empresa e existem algwdelos de mensuracdo, dentre eles
evidenciou-se a diferenca entre o valor de mereagl@alor contabil, 0 modelo de Edvinsson
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e Malone (1998) Skandia Navigatoe o navegador do Capital Intelectual - modelo Stew
(1998).

Assim como nas empresas, a gestdo do Capital dhialetcornou-se tema crucial para
uma série de outras organizacdes, dentre as quais destacadas as instituicdes de ensino.
Tendo o professor como fator essencial para o dek@mento de suas atividades, os
conceitos de trazidos pelas discussdes sobre Cdpidectual podem ser muito bem
aplicados em ambientes educacionais, especialnaguoies conceitos relativos a gestdo do
Capital Humano.

As experiéncias de algumas instituicbes de ensrasilbiras foram relatadas, como
estudo de caso na Universidade Federal de Sants&a NldFSM) com o objetivo de
verificarem a efetividade de programas de capamtgara o aumento de Capital Intelectual
(Zamberlan e Pozzobon, 2010); a analise de Meurd. (2010) acerca dos instrumentos de
desenvolvimento do Capital Humano nas InstituicdesEnsino Superior localizadas em
Fortaleza; a avaliacdo de Joia (2001) sobre aawiate Capital Humano de Capital de
Inovacéao pelo Proinfo, que buscava a utilizacaonal@s tecnologias nas escolas brasileiras; e
a aplicacdo ddskandia Navigatorfeita por Salamoni, Braum e Machado (2006) em uma
Instituicdo de Ensino Superior paranaense.

Por fim, da revisédo de literatura sobre Capita¢ladtual se pode concluir que trata de
um tema cujos principios basilares ja estdo caedis pelo mundo académico e adotados
por uma ampla gama de empresas, destacando-sefuslibras grandes multinacionais
referéncias em gestdo e empresas brasileirasdsstaa Bolsa de Valores com altos padroes
de governanca corporativa.

No campo educacional, como visto, a utilizagdo auceito de Capital Intelectual e de
suas técnicas de gestao sao bastante factivaigredate aplicaveis, além de constituirem um
interessante mecanismo para a mensuracao, retengémento dos ativos intangiveis das
instituicbes de ensino. Sua adogdo por estas, t@mive estd bastante circunscrita a
experiéncias pontuais que privilegiaram a avaliag@rogramas ou a um esforc¢o inicial de
mensurar seu Capital Intelectual. H4, portantotanés espaco na area de educacdo para a
ampliacdo da utilizacdo da gestdo do Capital loteld como ferramenta de apoio ao
processo decisorio, de modo a assegurar uma vamtegenpetitiva sustentavel para essas

organizagoes.
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